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บทคัดย่อ 

เรื่อง    การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
ลักษณะวิชา  การทหาร 
ผู้วิจัย    พลตรี ไพศาล  งามวงษ์วาน    หลักสูตร วปอ.   รุ่นที่ ๕๙ 

 การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ในการวิจัย เพื่อศึกษาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย และเพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย โดยได้ก าหนดขอบเขตของการวิจัยในด้านเนื้อหาเพื่อศึกษาถึงการพัฒนา  
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ของกองบัญชาการกองทัพไทย มีการก าหนดผู้ให้ข้อมูลส าคัญ  
โดยแบ่งเปน็ผู้บริหารระดับสูงของหน่วย ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ และข้าราชการทั่วไป 
ผู้วิจัยมุ่งศึกษาในกรอบของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยมุ่งเน้น กรอบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของกองบัญชาการกองทัพไทย ส าหรับการก าหนดระเบียบวิธีการวิจัยหรือกระบวนการวิธีวิ จัย  
ตามการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดระเบียบวิธีการวิจัย โดยการใช้กระบวนการวิจัยเชิงคุณภาพ  
 ผลการวิจัยครั้งนี้ พบว่า กองบัญชาการกองทัพไทย มีการจัดการองค์ความรู้ของหน่วยงาน
ตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๕๒ โดยก าหนดให้ กรมก าลังพลทหารเป็นเลขานุการในคณะท างานจัดการองค์ความรู้
ของกองบัญชาการกองทัพไทย และให้แต่ละหน่วยขึ้นตรงด าเนินการจัดการองค์ความรู้  ซ่ึงการท่ี 
จะพัฒนาการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยให้ส าเร็จนั้น มีปัจจัยท่ีเก่ียวข้อ ง 
ท้ังภาวะผู้น าและกลยุทธ์ วัฒนธรรมองค์การ เทคโนโลยีสารสนเทศทางด้านการจัดการความรู้  
การวัดผล และโครงสร้างพื้นฐาน โดยปัจจัยดังกล่าวเป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถ
ด าเนินกิจกรรมการจัดการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น  ข้อเสนอแนะ
กองบัญชาการกองทัพไทยควรเห็นความส าคัญของการจัดการความรู้และบรรจุให้อยู่ในยุทธศาสตร์
เพื่อขับเคล่ือนการท างานของกองบัญชาการกองทัพไทย ท้ังส่งเสริมการใช้และพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศ
ให้ทันสมัยอยู่เสมอ เพิ่มช่องทางการแลกเปล่ียนเรียนรู้และการเผยแพร่ให้กับบุคลากรและผู้ท่ีสนใจ
และให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ  มีส่วนร่วมในการแก้ไขปัญหาร่วมกัน จึงจะสามารถ
พัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยให้ยั่งยืนได้นั่นเอง 
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ค ำน ำ   
 
 การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นหัวใจส าคัญส าหรับการสร้างความสามารถในการ
แข่งขันอย่างยั่งยืนท่ีควรจะเกิดขึ้นกับองค์การทุกประเภท ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ 
หรือภาคธุรกิจเอกชน และไม่ว่าจะเป็นองค์การขนาดใหญ่ ขนาดกลาง หรือขนาดย่อม ท้ังนี้ก็ เพราะ
เราล้วนต้องอยู่บนเวทีโลก ท่ีต้องแข่งขันกันด้วยความรู้และภูมิปัญญา 
 จากพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. ๒๕๔๖  
มาตรา ๑๑ ก าหนดให้ส่วนราชการ มีหน้าท่ีพัฒนาความรู้ในองค์การ เพื่อให้มีลักษณะเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ โดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถประมวลความรู้ในด้านต่าง ๆ 
เพื่อน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว เหมาะสมกับสถานการณ์ รวมท้ัง
ต้องส่งเสริมและพัฒนาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทัศน์และปรับเปล่ียนทัศนคติของข้าราชการ  
ในสังกัดให้เป็นบุคลากรที่มีประสิทธิภาพ และมีการเรียนรู้ร่วมกัน 
 เพื่อให้การปฏิบัติราชการของกองบัญชาการกองทัพไทย เป็นไปตามหลักเกณฑ์และมีวิธีการ
บริหารท่ีดี จึงได้น าการจัดการความรู้ (Knowledge Management) ซ่ึงเป็นระบบการจัดการที่สามารถ
ก าหนดขึ้น และน าไปปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม กองบัญชาการกองทัพไทย ได้มีการด าเนินการในเรื่อง
การจัดการองค์ความรู้ตั้งแต่ปี พ.ศ.๒๕๕๒ โดยด าเนินการจัดวางระบบการจัดการความรู้ และแผนการ
ด าเนินงาน ไว้เพื่อท่ีจะให้มีการรวบรวม จัดระบบ เผยแพร่ ถ่ายโอนองค์ความรู้ท่ีเป็นประโยชน์ 
ต่อการปฏิบัติงาน ของกองบัญชาการกองทัพไทย ให้สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในสถานการณ์ต่าง ๆ  
ได้ทันเวลา และทันเหตุการณ์ จะส่งผลให้การปฏิบัติงานของข้าราชการ มีคุณภาพ และมีประสิทธิภาพ
เพิ่มมากขึ้น ซ่ึงจะท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์พันธ์กิจ และเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ท่ีมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล และมีความยั่งยืนต่อไป 
 
 
           พลตรี 
                         (ไพศาล  งามวงษ์วาน) 
                                                             นักศึกษาวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร 
                       หลักสูตร  วปอ.  รุ่นท่ี ๕๙ 
                          ผู้วิจัย   
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สารบัญ 
        หน้า 

บทคัดย่อ             ก 
ค าน า             ข 
สารบัญ           ค 
สารบัญตาราง           ง 
สารบัญแผนภาพ                          จ 
บทที่ ๑ บทน า                     ๑ 
 ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา      ๑ 
 วัตถุประสงค์ของการวิจัย       ๓ 
 ขอบเขตของการวิจัย        ๓ 
 วิธีด าเนินการวิจัย        ๔ 
 ประโยชน์ท่ีได้รับจากการวิจัย       ๔ 
 ค าจ ากัดความ          ๕ 
บทที่ ๒ แนวคิด ทฤษฏี และวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง            ๖ 
  แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับการจัดการความรู้     ๖ 
  การจัดการความรู้ตามกรอบแนวคิดของส านักงานคณะกรรมการ 
  พัฒนาระบบราชการ        ๓๔ 
  แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้    ๓๘ 
  แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับกลยุทธ์      ๔๘ 
  ทฤษฎีองค์การและการจัดการ       ๖๐ 
  การพัฒนาส่วนราชการให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้      
  และการจัดการความรู้ในส่วนราชการ      ๖๖ 
  งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง        ๖๘ 
  กรอบแนวคิดของการวิจัย       ๗๐ 
  สรุป          ๗๑ 
บทที่ ๓  การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้     ๗๔ 
  กระทรวงกลาโหม        ๗๔ 
  แนวความคิดการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย  ๗๕ 
  สรุป                   ๘๓ 
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สารบัญ  (ต่อ) 
หน้า 

บทที่ ๔  แนวทางการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  ของกองบัญชาการกองทัพไทย              ๘๕ 
  ข้อมูลจากการสัมภาษณ์                  ๘๕ 
  การวิเคราะห์สรุปข้อมูลจากการสัมภาษณ์              ๑๐๐ 
  สรุป                  ๑๐๑ 
บทที่ ๕  สรุป และข้อเสนอแนะ             ๑๐๔ 
  สรุป                    ๑๐๔ 
 ข้อเสนอแนะ                 ๑๑๐ 
บรรณานุกรม                 ๑๑๒ 
ภาคผนวก                    ๑๑๔ 
 เค้าโครงการสัมภาษณ ์                              ๑๑๕ 
ประวัติย่อผู้วิจัย                  ๑๑๙ 
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สารบัญตาราง   
      หน้า 

ตารางที่   
 ๒ – ๑   อุปสรรคทางวัฒนธรรมในการจัดการความรู้และการแก้ไข    ๓๐
 ๒ – ๒   จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT)     ๕๗
 ๒ – ๓   การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT Analysis)  ๕๘ 
 ๒ – ๔   เมทริกซ์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค     ๕๙ 
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สารบัญแผนภาพ   
      หน้า 

แผนภาพที่   
 ๒ – ๑   การจัดการความรู้ในรูปของปิรามิด        ๘ 
 ๒ – ๒   ยุคต่าง ๆ ของการจัดการความรู้       ๑๒ 
 ๒ – ๓   เปรียบเทียบปัจจัยการผลิตของระบบเศรษฐกิจแบบต่าง ๆ    ๑๓ 
 ๒ – ๔   องค์ประกอบของการจัดการความรู้      ๑๘ 
 ๒ – ๕   ขั้นตอนของกระบวนการจัดการความรู้ของ Marquardt    ๒๔ 
 ๒ – ๖   ส่วนประกอบของกระบวนการการจัดการความรู้ของ Sarvary   ๒๖ 
 ๒ – ๗   ความรู้ใหม่ตามรูปแบบของ Nonaka และ Takeuchi    ๒๗ 
 ๒ – ๘   กระบวนการจัดการความรู้       ๓๕ 
 ๒ – ๙   กระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง     ๓๖ 
 ๒ – ๑๐ สรุปรวมแนวคิดเก่ียวกับวินัย ๕ ประการของ Senge    ๔๔ 
 ๒ – ๑๑ กรอบแนวคิดของการวิจัย       ๗๐ 
 ๓ – ๑    ผังการจัดกระทรวงกลาโหม       ๗๕ 
 ๓ – ๒   ผังการจัดกองบัญชาการกองทัพไทย      ๗๗ 
 ๓ – ๓   กรอบแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ปี พ.ศ.๒๕๕๐  ๗๙ 
 ๓ – ๔   กรอบแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ปี พ.ศ.๒๕๕๘       ๘๐ 
 ๕ – ๑   กระบวนการจัดการความรู้ ก.พ.ร.             ๑๐๙ 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 



 

บทท่ี ๑    

บทน ำ 

ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปญัหำ 

 รัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พุทธศักราช ๒๕๕๐ หมวด ๔ มาตรา ๗๘ (๔) 
พัฒนาระบบงานภาครัฐ โดยมุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพ คุณธรรม และจริยธรรมของเจ้าหน้าท่ีของรัฐ 
ควบคู่ ไปกับการปรับปรุ งรูปแบบและวิธีการท างาน เพื่อให้การบริ หารราชการแผ่นดินเป็นไป 
อย่างมีประสิทธิภาพ และส่งเสริมให้หน่วยงานของรัฐใช้หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี 
เป็นแนวทางในการปฏิบัติราชการ (๕) จัดระบบงานราชการและงานของรัฐอย่างอ่ืน เพื่อให้การจัดท า 
และการให้บริการสาธารณะเป็นไปอย่างรวดเร็วมีประสิทธิภาพ โปร่งใส และตรวจสอบได้ 
 พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ.๒๕๔๖ 
มาตรา ๑๑ ก าหนดให้ “ส่วนราชการต้องมีหน้าท่ีในการพัฒนาความรู้ เพื่อให้มีลักษณะเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ โดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสาร และสามารถประมวลผลความรู้ ในด้านต่าง ๆ 
เพื่อน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้ถูกต้อง รวดเร็ว และเหมาะสมกับสถานการณ์ รวมท้ัง
ต้องส่งเสริม และพัฒนาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทัศน์ และปรับเปล่ียนทัศนคติของข้าราชการ” 
โดยการท่ีส่วนราชการเสริมสร้างให้องค์การของตนมีการพัฒนาความรู้ให้เหมาะสมแก่ภารกิจ มีความรู้ 
ความเข้าใจในระบบการบริหารงานภาครัฐการส่งเสริมให้มีการหารือร่วมกันระหว่างข้าราชการ  
อย่างสม่ าเสมอ เพื่อแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์และส่วนราชการเองจะต้องน าข้อมูลความรู้ 
ท่ีมีการพัฒนาอยู่ เสมอมาประยุกต์ ใช้ กับแผนการปฏิบัติ ราชการเพื่ อให้ งานมีประสิทธิภาพ 
และสอดคล้องกับสภาพสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไป อีกท้ังนโยบายของรัฐบาลท่ีได้แถลงต่อรัฐสภา  
ในวันอังคารที่ ๒๓ สิงหาคม ๒๕๕๔ นโยบายท่ี ๘ การบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี หัวข้อท่ี ๘.๑.๒ 
ก าหนดว่า “พัฒนาและส่งเสริมรูปแบบโครงสร้างท่ีมีความยืดหยุ่น คล่องตัวสูง ปรับระบบบริการ
ประชาชนเชิงรุกมุ่งเน้นการจัดการความรู้และพัฒนาส่วนราชการ ให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้” 
 ในสังคมแห่งความรู้ (Knowledge Society) “ความรู้” ถือว่าเป็นทรัพยากรหลักท่ีมีค่ายิ่ง
ซ่ึงแตกต่างจากปัจจัยการผลิตอ่ืน ๆ เนื่องจากความรู้เป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงและสร้างขึ้นใหม่ได้ตลอดเวลา 
สภาวะดังกล่าวก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขัน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสังคมเศรษฐกิจท่ีอาศัย
ฐานแห่งความรู้ (Knowledge-Based Economy) ความรู้ได้กลายมาเป็นแรงขับเคล่ือนท่ีส าคัญ ด้วยเหตุนี้ 
แนวความคิดและหลักการจัดการความรู้จึงมีบทบาทส าคัญยิ่งต่อองค์การในทุกระดับ 
 การจัดการความรู้ไม่ใช่เรื่องใหม่  เพราะมีมาแล้วนับร้อย ๆ ปี ตัวอย่างท่ีเห็นชัดเจน
ได้แก่ อุตสาหกรรมในครัวเรือนต่าง ๆ  เช่น งานฝีมือ  การท าอาหาร  ซ่ึงมีการสร้าง เก็บ  และถ่ายทอดความรู้
ภูมิปัญญาท่ีมีในครอบครัว จากรุ่นหนึ่งไปสู่อีกรุ่นหนึ่งต่อ ๆ  กันไปหลายช่ัวคน  โดยใช้วิธีธรรมชาติ    
เช่น  พูดคุย  ส่ังสอน  สังเกต  จดจ า  ซ่ึงไม่จ าเป็นต้องมีกระบวนการท่ีเป็นระบบแต่อย่างใด วิธีการดังกล่าว
ถือว่าเป็นการจัดการความรู้รูปแบบหนึ่ง (บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๗) 



 
 

  ๒ 
 

 การจัดการความรู้ (Knowledge  Management) นับว่าเป็นกลยุทธ์การบริหารอย่างหนึ่ง
ท่ีจะช่วยสร้างให้เกิดห่วงโซ่แห่งคุณค่าแก่องค์การได้ หากองค์การมีการดึงน าความรู้ท่ีฝังอยู่ในตัวบุคลากร 
มาจัดเก็บไว้อย่างเหมาะสม และน ามาประยุกต์ใช้ในการพัฒนาการด าเนินงาน หรือแก้ไขปัญหา 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์การสามารถสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันท่ีเหนือกว่าคู่แข่งได้   
ดงันั้นจะเห็นได้ว่าความรู้นั้น ถือเป็นสินทรัพย์ท่ีมีค่าท่ีสุดอย่างหนึ่งขององค์การ ท่ีอยู่ในรูปของสินทรัพย์ 
ท่ีจับต้องไม่ได้ (Intangible Assets) เป็นส่ิงท่ีช่วยให้การท างานมีประสิทธิภาพขึ้นโดยท่ีองค์การอ่ืน 
ไม่สามารถน าไปลอกเลียนแบบได้ ซ่ึงหากองค์การใดท่ีมีความรู้มากเท่าใดก็ย่อมมีศักยภาพในการพัฒนา
สมรรถนะขององค์การได้สูงมากเท่านั้น  หรืออีกนัยหนึ่งกล่าวได้ว่า ความรู้นั้นไม่มีขีดจ ากัด  
ยิ่งองค์การที่สามารถเรียนรู้ในส่ิงใหม่ ๆ ได้มาก ก็จะมีความรู้มากขึ้นตามมา แล้วเมื่อได้น าความรู้เก่า 
มาบูรณาการเข้ากับความรู้ใหม่ท่ีได้รับ ก็ก่อให้เกิดความรู้ใหม่ ๆ ขึ้นได้อีก และสามารถน าไปใช้ประโยชน์
ได้มากขึ้น กลายเป็นวงจรการเรียนรู้ อย่างไม่มีท่ีส้ินสุด ซ่ึงการท่ีวงจรการเรียนรู้ดังกล่าวจะหมุนได้
อย่างรวดเร็วและต่อเนื่องนั้น ล้วนขึ้นอยู่กับกระบวนการที่เป็นระบบของการจัดการความรู้ 
 ดังนั้นจะเห็นได้ว่าความรู้เป็นสินทรัพย์ท่ีมีค่าท่ีสุดขององค์การ ความรู้เป็นสินทรัพย์ 
ท่ีมีลักษณะเฉพาะโดดเด่นกว่าสินทรัพย์อ่ืน ๆ คือ เป็นสินทรัพย์ท่ีไม่มีขีดจ ากัดยิ่งใช้ยิ่งเพิ่ม ยิ่งใช้มาก
เท่าไหร่ก็ยิ่งมีคุณค่าเพิ่มมากขึ้นเท่านั้น หรืออีกนัยหนึ่ง ยิ่งองค์การมีความรู้มากเท่าไหร่ ก็ยิ่งสามารถ
เรียนรู้ในส่ิงใหม่ ๆ ได้มากขึ้นเท่านั้น เมื่อเรียนรู้ได้มากขึ้นก็สร้างความรู้ใหม่ได้มากขึ้น เมื่อน าความรู้เก่า
มาบูรณาการกับความรู้ใหม่ก็จะก่อให้เกิดความรู้ใหม่ ๆ ขึ้นอีก และสามารถน าความรู้ไปใช้ประโยชน์
ได้มากขึ้น จึงกลายเป็นวงจรที่เพิ่มพูนได้ในตัวเองอย่างไม่ส้ินสุด ท่ีเรียกว่า “วงจรการเรียนรู้” นั่นเอง 
(บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๗) 
 องค์ประกอบส าคัญของการจัดการความรู้ คือ คน เทคโนโลยี และกระบวนการความรู้ 
(Knowledge  Process) (บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๗) โดย “คน” ถือว่าเป็นองค์ประกอบท่ี
ส าคัญท่ีสุดเพราะเป็นแหล่งความรู้และเป็นผู้น าความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ “เทคโนโลยี” เป็นเครื่องมือ
เพื่อให้คนสามารถค้นหา จัดเก็บ แลกเปล่ียน รวมท้ังน าความรู้ไปใ ช้ได้อย่างง่ายและรวดเร็วขึ้น  
ส่วน “กระบวนการความรู้” นั้นเป็นการบริหารจัดการเพื่อน าความรู้จากแหล่งความรู้ ไปให้ผู้ใช้   
เพื่อท าใหเ้กิดการปรับปรุงและนวัตกรรม องค์ประกอบท้ัง ๓ ส่วนนี้ จะต้องเช่ือมโยงและบูรณาการอย่างสมดุล 
 ส าหรับองค์การทหารแล้ว แม้ว่าวัตถุประสงค์ของการจัดและลักษณะของการปฏิบัติ
ขององค์การ อาจแตกต่างไปจากองค์การโดยท่ัวไป แต่องค์ความรู้ส าหรับองค์การทหารก็สามารถ
อาศัยวิธีการจัดการความรู้ขององค์การทางธุรกิจท่ัวไปโดยอาศัยการประยุกต์ใช้งานให้เหมาะสม  
กับองค์การทหารได้ ท้ังนี้ก็เนื่องมาจากกระแสแห่งโลกาภิวัตน์ท่ีส่งผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงของโลก 
ท าให้ทุกสังคมจ าเป็นต้องเป็นสังคมแห่งการเรียนรู้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถและโอกาสในการเรียนรู้
ให้มากยิ่งขึ้น รวมถึงมีการพัฒนาก าลังคนและองค์การให้เจริญก้าวหน้าต่อไป 
 กระทรวงกลาโหมเป็นส่วนราชการด้านความมั่นคง มีภารกิจหน้าท่ีเก่ียวกับการป้องกัน
และรักษาความมั่นคงของราชอาณาจักร จากภัยคุกคามท้ังภายใน และภายนอกประเทศ ได้ก าหนด
นโยบายเฉพาะในการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ เพื่อพัฒนากองทัพไทยให้เป็นองค์การบริหารแนวใหม่ 
ท่ีสนับสนุนการเรียนรู้ ส่งเสริมพัฒนาขีดความสามารถของก าลังพลในทุกระดับให้มีความคิด 
อย่างเป็นระบบ และสามารถแข่งขันกับกระแสการเปล่ียนแปลง ปรับปรุงแก้ไข กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ 
และค าส่ัง ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการพัฒนาสามารถน าความรู้มาประยุกต์ใช้เพื่อลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน
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ได้อย่างมีคุณภาพ และมีคุณธรรม โดยในส่วนกองบัญชาการกองทัพไทย เป็นองค์การที่มีความส าคัญ 
เนื่องด้วยเป็นหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ี ควบคุม อ านวยการ ส่ังการ และก ากับดูแลการด าเนินงาน  
ของส่วนราชการในกองทัพไทย ในการเตรียมก าลัง การป้องกันราชอาณาจักร และด าเนินการ
เก่ียวกับการใช้ก าลังทางทหาร ตามอ านาจหน้าท่ีของกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด  
จึงเป็นหน่วยงานท่ีมีความส าคัญอันมีองค์ความรู้ในการอ านวยการส่ังการ และก ากับดูแลอย่างมากมาย 
แต่ยังไม่มีการก าหนดกระบวนการในการพัฒนาเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ให้กับหน่วยงาน  
ซ่ึงในโลกยุคปัจจุบัน เป็นโลกยุคสังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-Based Economy Society) 
ทุกสังคมจะต้องมีความสามารถในการน าความรู้มาสร้างนวัตกรรม ส าหรับใช้เป็นพลังขับเคล่ือน 
การพัฒนาสังคม ความรู้และนวัตกรรมท่ีสร้างขึ้นนั้น จะต้องก่อประโยชน์ต่อสังคมส่วนต่าง ๆ  
ท่ีมีความแตกต่างหลากหลายอย่างท่ัวถึง ดังนั้น จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องศึกษา การพัฒนา  
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย เพื่อให้ก้าวทันต่อความก้าวหน้าของโลกต่อไป 

วัตถปุระสงค์ของกำรวิจัย 

 ๑.  เพื่อศึกษา และวัดระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๒.  เพื่ อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย  

ขอบเขตของกำรวิจัย 

 ๑.  ขอบเขตเนื้อหา ผู้วิจัยมุ่งศึกษาการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยการศึกษา ค้นคว้า รวบรวมข้อมูล ท่ีเก่ียวกับหลักการ ทฤษฎี 
บทความวิชาการ แนวคิดท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ ตลอดจนหาแนวทาง 
ท่ีเหมาะสมในการพัฒนาให้กองบัญชาการกองทัพไทยเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เฉพาะในส่วนท่ีเป็น
ประเด็นส าคัญท่ีเก่ียวกับการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๒.  ขอบเขตผู้ให้ข้อมูลส าคัญ  ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ ผู้ท่ีส่วนก าหนด
แนวทาง นโยบาย การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ผู้มีความรู้ ความเข้าใจในการองค์
ความรู้  การพัฒนาเพื่อเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ๓.  ขอบเขตด้านพื้นท่ี ในการศึกษาในครั้งนี้  ผู้วิจัยมุ่งศึกษาในกรอบของ กองบัญชาการ
กองทัพไทย โดยมุ่งเน้น กรอบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 

 ๔.  ขอบเขตด้านระยะเวลา ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยท าในกรอบระยะเวลาตามหลักสูตร
วิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ  โดยใช้เวลาในการศึกษา ตั้งแต่  
ต.ค. ๒๕๕๙ – พ.ค. ๒๕๖๐ 
 
 
 
 
 



 
 

  ๔ 
 

วิธีด ำเนินกำรวิจัย 

 ส าหรับการก าหนดระเบียบวิธีการวิจัยหรือกระบวนการวิธีวิจัย (Methodology)  
ตามการศึกษาวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยได้ก าหนดระเบียบวิธีการวิจัย โดยการใช้กระบวนการวิจัยเชิงคุณภาพ 
(Qualitative Research) อันประกอบไปด้วย กระบวนการศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสาร 
หรือการวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) และกระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
โดยมีเหตุผลประการส าคัญของการน าระเบียบวิธีการวิจัย หรือกระบวนการวิจัย ดังกล่าวข้างต้น  
มาใช้ในการด าเนินกระบวนการวิจัย มีสาระส าคัญสรุปได้ ดังนี้ 
 ๑. การวิจัยเชิงเอกสาร (Documentary Research) 
   ส าหรับกระบวนการศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารหรือการวิจัยเชิงเอกสาร 
(Documentary Research) โดยการทบทวนแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ 
องค์การแห่งการเรียนรู้  ตลอดจนหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการพัฒนาให้กองบัญชาการกองทัพไทย 
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เฉพาะในส่วนท่ีเป็นประเด็นส าคัญท่ีเก่ียวกับกระบวนการ การบ่งช้ีความรู้ 
การสร้างและแสวงหาความรู้ การจัดการความรู้ให้เป็นระบบ การประมวลและการกล่ันกรองความรู้ 
การเข้าถึงความรู้ การแบ่งปันแลกเปล่ียนเรียนรู้ และการเรียนรู้ 
  ๒.  การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) 
   ส าหรับการสัมภาษณ์เชิงลึก ใช้แบบสัมภาษณ์ท่ีมีลักษณะเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึก                 
(In-depth Interview) โดยมีการออกแบบโครงสร้างของข้อค าถามท่ีสามารถน าไปใช้ในการสัมภาษณ์ 
แบบก่ึงโครงสร้าง หรือการสัมภาษณ์แบบช้ีน า (Guided Interview) กล่าวคือ เป็นการสัมภาษณ์ 
แบบไม่มีโครงสร้างหรือเป็นการสัมภาษณ์แบบปลายเปิด ซ่ึงเป็นกระบวนวิธีการวิจัย (Methodology)  
ท่ีมีความยืดหยุ่นและเปิดกว้างหรือมีการน าค าส าคัญ (Keywords) มาใช้ประกอบในการชี้น าค าสัมภาษณ์ 
กล่าวคือ มีการร่างข้อค าถามท่ีมีลักษณะปลายเปิดท่ีมีค าส าคัญ พร้อมกับลักษณะของข้อค าถาม 
ท่ีมีความยืดหยุ่นและพร้อมท่ีจะมีการปรับเปล่ียนถ้อยค าของข้อค าถามให้มีความสอดคล้องกับผู้มีส่วนร่วม
ในการวิจัย หรือผู้ให้สัมภาษณ์แต่ละคนในแต่ละสถานการณ์ท่ีมีเหตุการณ์หรือมีสภาพแวดล้อม 
ท่ีเปล่ียนแปลงไป เพื่อใหผู้้ท่ีส่วนก าหนดแนวทาง นโยบาย การพัฒนาองค์ความรู้ ผู้มีความรู้ ความเข้าใจ
ในการพัฒนาองค์การไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ ตอบข้อค าถามจากการสัมภาษณ์เจาะลึก 
(In-depth Interview) อันท าให้มาได้ซ่ึงข้อมูลท่ีมีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ และข้อเท็จจริง
ในทางปฏิบัติ ท่ีมีท้ังมิติของความความลึกและมิติของความกว้างในเรื่องเก่ียวกับการเป็นองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ที่ได้ด าเนินการสัมภาษณ์เจาะลึก (In-depth Interview) นั้น 

ประโยชน์ทีไ่ด้รับจำกกำรวิจัย 

 ๑.  สามารถวัดระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
เพื่อทราบพื้นฐานในการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๒.  สามารถพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทยได้ 
และเป็นต้นแบบในการพัฒนาให้กับ หน่วยข้ึนตรงของกองบัญชาการกองทัพไทยต่อไป 
 ๓.  ได้แนวทางในการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 



 
 

  ๕ 
 

ค ำจ ำกดัควำม 

การจัดการความรู้  หมายถึง ความสามารถในการจัดการเก่ียวกับกระบวนการภายในองค์การท่ี
     จะเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์การ โดยอาศัยความรู้ ท้ังในเรื่อง
     ของการสรรหาความรู้ที่ถูกต้องส าหรับบุคคลท่ีเหมาะสม การจัดเก็บ
     ข้อมูล อย่างเป็นระบบ และการแบ่งปันความรู้ตามความเหมาะสม 

องค์การแห่งการเรียนรู้  หมายถึง  องค์การซ่ึงเอ้ืออ านวยต่อการเรียนรู้ของสมาชิกทุกคนและเปล่ียน 
   สภาพไปเป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องขององค์การ 
การสร้างความรู้  หมายถึง  ขั้นตอนของการพัฒนาและการสร้างความรู้ท่ีสร้างสรรค์ขึ้นใหม่จาก
  ทักษะและความสัมพันธ์ระหว่างคนในองค์กร เป็นวิธีการพัฒนาความรู้
  ของแต่ละคนในกระบวนการแลกเปล่ียนประสบการณ์ การสร้าง
  ความรู้ใหม่เก่ียวข้องกับการหยั่งรู้และความเข้าใจอย่างลึกซ้ึงท่ีเกิดขึ้น
  ในแต่ละบุคคล ทุก ๆ คนสามารถเป็นผู้สร้างความรู้ได้ในรูปแบบ
  ต่าง ๆ ได้แก่ การวิจัยและการพัฒนา การเรียนรู้โดยการปฏิบัติ 
  การแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ การเรียนรู้จากประสบการณ์และวิธีการ
  ระดมความคิดการแลกเปล่ียนความคิดเห็นของคนในกลุ่ม 

การประมวลความรู้  หมายถึง  การน าความรู้ในแต่ละคนมาวิเคราะห์รวบรวมออกมาเป็นความรู้ท่ี
  แท้จริง  
การเผยแพร่ความรู้  หมายถึง  การท าให้ความรู้ได้รับการเปิดเผยเพื่อตรวจสอบ ยืนยันความถูกต้อง
  เช่ือถือได้และหากน าไปใช้จะเกิดประโยชน์ 
การใช้ความรู้  หมายถึง  การน าความรู้ท่ีมีอยู่ หรือท่ีได้จากการรับการฝึกอบรม ถ่ายทอดมา
  ปฏิบัติงานจริง 

ความต้องการพัฒนา   หมายถึง   กิจกรรมท่ีข้าราชการประสงค์ท่ีจะได้รับการพัฒนาจากผู้บังคับบัญชา
  หรือหน่วยงานท่ีเก่ียวข้อง จัดขึ้นเพื่อให้เกิดการพัฒนาด้านความรู้
  และด้านต่าง  
องค์การ  หมายถึง  กองบัญชาการกองทัพไทย 

กลยุทธ์  หมายถึง  วิ ธีการหรือแผนการท่ีคิดขึ้ นอย่ างรอบคอบท่ีคาดว่าจะน าไปสู่ 
  ความส าเร็จ ตามวัตถุประสงค์ขององค์การ 
 
 
 
 
 
 
 



 

บทท่ี ๒ 

แนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมท่ีเกี่ยวขอ้ง 

 การศึกษาเรื่อง การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย  
ซ่ึงเป็นหน่วยงานท่ีต้องอาศัยผู้มีความรู้  ความสามารถและความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานในทุกด้าน 
การจัดการความรู้ของข้าราชการ จึงเป็นเรื่องท่ีมีความส าคัญ โดยต้องมีผู้น าในการวางแผน การปฏิบัติ  
ในการจัดการความรู้ และต้องมีการสร้างแรงจูงใจให้บุคคลากรทุกคนในหน่วยมีส่วนร่วม เพื่อเพิ่ม
ศักยภาพในการปฏิบัติงาน และหากลยุทธ์หรือวิธีการท่ีเหมาะสมในการจัดการความรู้ของหน่วย เพื่อช่วย
ให้ความรู้ที่มีตามตัวบุคคลสามารถถ่ายทอดสู่องค์การได้ ผู้ศึกษาจึงได้รวบรวมแนวคิด ทฤษฎี ตลอดจน
ค้นคว้าเอกสารงานวิจัยอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้องเพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาซ่ึงได้แบ่งการน าเสนอออกเป็น 
๘ ตอน ดังนี้ 
 ๑. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับการจัดการความรู้ 
 ๒. การจัดการความรู้ตามกรอบแนวคิดของ ก.พ.ร. 
 ๓. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 ๔. แนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับกลยุทธ์ 
 ๕. ทฤษฎีองค์การและการจัดการ 
 ๖. การพัฒนาส่วนราชการให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และการจัดการความรู้ 
ในส่วนราชการ 
 ๗. งานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง 
 ๘. กรอบความคิดของการวิจัย  

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกับการจัดการความรู้ 

  ความรู้และประเภทของความรู้ 
 ค าจ ากัดความเก่ียวกับความรู้ โดยท่ัว ๆ ไปแล้วในโลกนี้จะมีอยู่ ๓ ส่ิงท่ีเก่ียวข้องกัน  
ซ่ึงจะต้องแยกจากกันให้ ชัดเจน ได้แก่ ข้อมูล (Data) สารสนเทศ ( Information) และความรู้ 
(Knowledge) กล่าวคือ  
 ข้อมูล (Data) อาจเป็นข้อมูลเชิงบรรยายหรือข้อมูลเชิงปริมาณเก่ียวกับส่ิงใดส่ิงหนึ่ง  
เหตุการณ์ใดเหตุการณ์หนึ่ง หรือเรื่องใดเรื่องหนึ่ง หากมีการน ามาตีความหรือวิเคราะห์ ประมวล  
โดยท าการแยกส่วนท่ีผิดพลาดออกไป หรือมีการท าการสรุปย่อให้ ส้ันลง ก็จะกลายเป็นสารสนเทศ 
(Information) สารสนเทศจะถูกเป็นความรู้โดยผ่านคน  หรือผ่านกระบวนการต่าง ๆ ได้แก่ การเปรียบเทียบ  
การตรวจสอบผลกระทบ การเช่ือมโยงกับความรู้ อ่ืน การน ามาอภิปรายโต้เถียง หรือแลกเปล่ียนความรู้ 
(McCalman & Paton, ๒๐๐๐: ๓๗ อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๑๖) ความรู้ (Knowledge) 
เกิดขึ้นโดยกระบวนการภายในคนหรือกระบวนการความสัมพันธ์ระหว่างคนในองค์การธุรกิจจะพบ



 
 
 

๗ 
 

ความรู้อยู่ในตัวคน  และในกิจกรรมประจ าวันขององค์การธุรกิจความรู้เหล่านั้นถ่ายทอดจากตัวบุคคล  
สู่ตัวบุคคลด้วยการผ่านกิจกรรมต่าง ๆ ตั้งแต่การพูดคุยไปจนถึงการฝึกฝน หรืออาจถ่ายทอดผ่านส่ือ 
เช่น หนังสือ และส่ืออ่ืน ๆ เป็นต้น  โดยท่ีความรู้จะถูกแบ่งเป็น ๓ ระดับ ได้แก่ บุคคล กลุ่ม และองค์การ 
 ความรู้จึงนับเป็นส่ิงท่ีเกิดขึ้นกับพื้นฐานทางสังคม และวัฒนธรรม ส่งผลท าให้บุคลากร 
มีค่านิยมและวัฒนธรรมการท างานท่ีเปล่ียนแปลง อาทิ งานไร้ทักษะเปล่ียนเป็นงานท่ีต้องใช้ความรู้   
งานซ้ าซากเปล่ียนเป็นงานสร้างสรรค์ อ านาจของผู้บริหารเปล่ียนเป็นอ านาจของลูกค้า เป็นต้น  
ดังนั้นความรู้จึงเป็นส่ิงท่ีควรจะต้องด าเนินการกันอย่างต่อเนื่อง และต้องได้รับการพัฒนากันอย่างเป็น
ระบบ (นิทัศน์  วิเทศ, ๒๕๔๒ : ๒๘) ท้ังนี้ เพราะความรู้เป็นปัจจัยท่ีสามารถจะเช่ือมองค์การธุรกิจ 
ให้เป็นหนึ่งเดียว และขับเคล่ือนให้บรรลุเป้าหมายและภารกิจได้ 
 โดยท่ัวไปแล้ว การให้ค าจ ากัดความเก่ียวกับความรู้ด้วยข้อความส้ัน ๆ อาจจะท าให้     
ส่ือความหมายได้ไม่ชัดเจนมากนัก  โดยเฉพาะอย่างยิ่งความหมายท่ีใช้ในศาสตร์ด้านการจัดการความรู้
ด้วยแล้ว ค าว่า ความรู้ยิ่งมีความหมายหลายนัยและหลายมิติ  แต่อย่างไรก็ตามได้มีท่านผู้รู้ท่ีได้ให้
ความหมายเก่ียวกับความรู้ไว้หลายท่าน อาทิ 
 เฟอร์ลอง (Furlong, ๒๐๐๑ : ๑-๒) ได้ให้ความหมายของค าว่า ความรู้ไว้ว่า ความรู้
(Knowledge) หมายถึง ข้อมูลต่าง ๆ ท่ีเป็นข้อเท็จจริงท่ีปรากฏขึ้น ซ่ึงถือว่าเป็นฐานของการด าเนินงาน
ส่วนสารสนเทศ ( Information) นั่นก็คือ ผลของการประมวลข้อมูลข่าวสารและความรอบรู้ ท่ีมีการใช้
สารสนเทศเป็นฐานในการสร้างให้เกิดการคิดและการตัดสินใจ ส าหรับ แลมป์ (Lamp, ๒๐๐๑ :  ๒๔) ได้ให้
ความหมายของค าว่าความรู้ ไว้ว่า ความรู้  (Knowledge) หมายถึง ข้อมูลหรือสาระของการรู้จัก 
ส่ิงใดส่ิงหนึ่งจากประสบการณ์หรือการเรียนรู้ซ่ึงไม่ควรหยุดนิ่ง และต้องมีพัฒนาการและความต่อเนื่อง  
เนื่องจากโลกปัจจุบันมีความเคล่ือนไหวและมีการเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา หากองค์การหยุดท่ีจะ
เรียนรู้จะท าให้องค์การไม่สามารถท่ีจะรับรู้กระแสของการเปล่ียนแปลง ซ่ึงองค์การควรท่ีจะมี การ
ส ารวจเพื่อประเมินตัวเองว่า องค์ความรู้ขององค์การได้มีการพัฒนาไปมากน้อยแค่ไหน และเรื่องไหน
บ้างท่ีองค์การยังไม่รู้ แต่ควรท่ีจะรู้ รวมท้ังมีวิธีการอย่างไรท่ีจะท าให้องค์การได้ความรู้เพิ่มข้ึน ส่วนสาวารี่ 
(Sarvary, ๑๙๙๙ : ๘๙) ให้ความหมายของค าว่าความรู้ไว้ว่า  
 ความรู้ (Knowledge) หมายถึง ส่ิงท่ียากจะก าหนดขอบเขตของความหมาย แต่ถ้า
เริ่มต้นจากค าว่า ข้อมูล หรือข้อเท็จจริง ส่ิงท่ีได้ก็คือ ความจริงท่ีปรากฏขึ้น การด าเนินการต่าง ๆ  
ท าให้เกิดข้อมูล เช่น การซ้ือขายผลิตภัณฑ์และบริการ ก็มีการจดบันทึกหลักฐาน ได้แก่ การออก
ใบเสร็จรับเงิน ใบส่ังของ  ใบส่งของ เป็นต้น รายการต่าง ๆ เหล่านี้ล้วนแล้วแต่เป็นรายการที่แสดงให้
เห็นถึงการด าเนินการ ซ่ึงส่ิงต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นมานี้เรียกกันว่า ข้อมูล ดังนั้นข้อมูลจึงเป็นเรื่องของ
ข้อเท็จจริงท่ีเกิดขึ้นจากการกระท าของมนุษย์ ส่วนการบันทึกเรื่องราวต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นนั้นเป็นการท า
ความจริงให้ปรากฏในส่ิงท่ีสามารถเก็บรวบรวมได้  เมื่อมีการเก็บรวบรวมข้อมูล เก็บข่าวสารต่าง ๆ ท่ี
เก่ียวกับการด าเนินการก็ต้องมีการประมวลผลเพื่อให้ได้ข่าวสารท่ีเป็นประโยชน์ต่อการด าเนินงาน   
ซ่ึงการที่มีข่าวสารที่เกิดจากการประมวลผลหรือท่ีเรียกกันว่า สารสนเทศ ( Information) ในขณะท่ี 
Hideo  Yamazaki (บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๑๓ - ๑๔) ได้ให้ค าจ ากัดความของความรู้
ในรูปของปิรามิด 
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ปัญญา 
Wisdom 

ความรู้ 
Knowledge 

สารสนเทศ 
Information 

ข้อมูล 
Data 

แผนภาพที่ ๒ – ๑ การจัดการความรูใ้นรูปของปิรามิด 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๑๓ 

 โดยให้ความหมายของ “ข้อมูล” ว่าเป็นข้อเท็จจริง ข้อมูลดิบ หรือตัวเลขต่าง ๆ ท่ียัง
ไม่ได้ผ่านการแปลความ ส่วน“สารสนเทศ” เป็นข้อมูลท่ีผ่านกระบวนการสังเคราะห์  วิเคราะห์  เพื่อ
น ามาใช้ประโยชน์ในการบริหารจัดการและตัดสินใจ มีบริบทซ่ึงเกิดจากความเช่ือ สามัญส านึก หรือ
ประสบการณ์ของผู้ใช้สารสนเทศนั้น ๆ โดยมักจะอยู่ในรูปของข้อมูลท่ีวัดได้หรือจับต้องได้ อย่างไรก็ตาม  
สารสนเทศอาจมีข้อจ ากัดในเรื่องช่วงเวลาท่ีใช้และขอบข่ายของงานท่ีจะน ามาใช้ ในขณะท่ี “ความรู้” 
คอื สารสนเทศท่ีผ่านกระบวนการคิด เปรียบเทียบ เช่ือมโยงกับความรู้อ่ืนจนเกิดเป็นความเข้าใจและ
น าไปใช้ประโยชน์ในการสรุปและตัดสินใจในสถานการณ์ต่าง ๆ ได้โดยไม่จ ากัดช่วงเวลา หรือกล่าวได้ว่า
เป็นสารสนเทศท่ีก่อให้เกิดประโยชน์กับเราในการน าไปใช้งาน และ“ปัญญา” คือ ความรู้ท่ีฝังอยู่ในตัวคน  
ก่อให้เกิดประโยชน์ในการน าไปใช้   
 จากการศึกษาเก่ียวกับค าจ ากัดความของความรู้นั้น สามารถท่ีจะท าการสังเคราะห์    
ในทัศนะของผู้วิจัย ดังนี้ ความรู้ หมายถึง ข้อมูลท่ีเกิดขึ้นจากกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีมาจากการด าเนินการเป็น
การกระท าของมนุษย์หรือปรากฏการณ์ทางธรรมชาติ ซ่ึงองค์การจะต้องมีวิธีการจัดเก็บข้อมูลอันเป็น
ผลของการด าเนินการอย่างเป็นระบบ โดยใช้สารสนเทศเป็นฐานในการสร้างให้เกิดการคิดและการ
ตัดสินใจ  เมื่อเป็นเช่นนี้แล้ว องค์การควรท่ีจะต้องพัฒนาความรู้อย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ ท้ังนี้
องค์การจ าเป็นท่ีจะต้องมีการปรับตัวไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้  โดยให้ความส าคัญของบุคคลท่ีเป็น
ผู้สร้างและใช้ความรู้มากขึ้น (Knowledge Worker) ส่งผลให้เกิดการสร้างนวัตกรรมและความรู้
ใหมโ่ดยผ่านกระบวนการของการจัดการความรู้   
 ประเภทของความรู้ โนนากะ และ ทาเคอูชิ (Nonaka & Takeuchi, ๑๙๙๖: ๑๘๕-๑๘๙ 
อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙: ๑๘) ได้อธิบายถึงเรื ่องประเภทของความรู ้ ไว้ว่า  
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ตามลักษณะท่ีปรากฏนั้น  ความรู้อาจแบ่งออกได้เป็น ๓ ประเภท ซ่ึงองค์การธุรกิจควรท่ีจะมีความรู้
ความเข้าใจกันอย่างละเอียดและชัดเจน  ดังรายละเอียดต่อไปนี้ 
 ๑. ความรู้ท่ีฝังลึกในคน (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีฝังอยู่ในความคิด ความเช่ือ 
และค่านิยมซ่ึงได้มาจากประสบการณ์ ข้อสังเกตท่ีส่ังสมมานาน จากการเรียนรู้ท่ีหลากหลาย และ
เช่ือมโยงจนเป็นความรู้ ท่ีมีคุณค่าสูง แต่แลกเปล่ียนยาก ความรู้ท่ีฝังลึกเป็นความรู้ท่ีไม่สามารถ
แปรเปล่ียนมาเป็นความรู้ท่ีเปิดเผยได้ท้ังหมด แต่จะต้องเกิดจากการเรียนรู้ โดยผ่านกระบวนการของ
ความเป็นชุมชน ซ่ึงอาจจะอยู่ในรูปของการสังเกต หรือแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างการท างาน หรือท่ี
เรียกกันอีกอย่างหนึ่งก็คือ ความรู้โดยนัย 
 ๒. ความรู้ท่ีแฝงอยู่ในองค์การ (Embedded Knowledge) เป็นความรู้แฝงอยู่ใน
กระบวนการท างาน คู่มือ กฏเกณฑ์ กติกา ข้อตกลง ตารางการท างาน บันทึกการท างาน 
 ๓. ความรู้ท่ีเปิดเผย (Explicit Knowledge หรือ Codified Knowledge) เป็นความรู้
ท่ีสามารถรับรู้กันท่ัวไป หรือเป็นความรู้ท่ีสามารถพบเห็นได้โดยท่ัวไปในหนังสือ ต าราและส่ือต่าง ๆ 
และเป็นความรู้ที่สามารถเข้าถึงและแลกเปล่ียนได้ไม่ยากนัก หรือท่ีเรียกกันอีกอย่างหนึ่งก็คือ ความรู้ ท่ี
ปรากฏชัดแจ้ง 
 จากการศึกษาเก่ียวกับประเภทของความรู้นั้น สามารถท่ีจะท าการสังเคราะห์ในทัศนะ
ของผู้วิจัยเองได้ คือ ความรู้นั้นมี ๓ ชนิด ได้แก่ ความรู้ท่ีฝังลึกในคน ความรู้ท่ีแฝงอยู่ในองค์การ และ
ความรู้ท่ีเปิดเผย โดยท่ีความรู้ท่ีฝังลึกในคนเป็นความรู้เฉพาะตัวท่ีเกิดขึ้นมาจากความเช่ือ  เจตคติ  
ประสบการณ์การศึกษา และการฝึกอบรมของแต่ละคน โดยมีการปฏิบัติงานเป็นระยะเวลานานจน
เกิดทักษะและช านาญการ ซ่ึงความรู้ประเภทนี้ถือเป็นความรู้ท่ีไม่เป็นทางการ กล่าวคือ เป็นความรู้ท่ี
ไม่สามารถท าการจัดเก็บให้เป็นหมวดหมู่อย่างเป็นระบบได้ แต่ถ้าหากองค์การใดพยายามท่ีจะปรับเปล่ียน
ความรู้นี้ให้เป็นความรู้ที่เปิดเผยเพื่อเป็นความรู้ที่แฝงในองค์การได้ โดยผ่านกระบวนการขัดเกลาทางสังคม  
ย่อมมีผลท าให้ความรู้ท่ีฝังลึกในคนสามารถท่ีจะถูกถ่ายทอดออกมาจากบุคคลโดยอยู่ในรูปของการ
บันทึกด้วยวิธีการต่าง ๆ กัน ได้แก่ สารสนเทศนั่น เอง ดังนั้นการแสวงหาความรู้ใหม่จึงถือเป็น
กระบวนการเรียนรู้ที่กองบัญชาการกองทัพไทยควรท่ีจะท าการแลกเปล่ียนความรู้ท้ังภายนอกและ
ภายในองค์การกันอย่างต่อเนื่องและเป็นระบบ 
 ในยุคปัจจุบันท่ีเป็นยุคสังคมและเศรษฐกิจบนฐานความรู ้ การจัดการความรู ้มีอยู่ 
โดยธรรมชาติในทุกคน ทุกองค์การ ทุกเครือข่าย และทุกสังคม แต่เป็นการจัดการความรู้ท่ีท าโดยไม่มี
ระบบแบบแผน ขาดพลัง กองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึงเป็นองค์การของภาครัฐ ก็มีความจ าเป็นในการจดัการ
องค์การ ให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เพื่อให้ความรู้ท่ีมีอยู่มากมายในตัวคน มาอยู่ในองค์การนั่นเอง 
  ความหมายของการจัดการความรู ้
 การจัดการความรู้ (Knowledge Management) เป็นกลยุทธ์การบริหารงานในยุคปัจจุบัน  
ท่ีองค์การน ามาใช้ในการปรับปรุงคุณภาพ เพื่อสนับสนุนและพัฒนาองค์การในสภาวะท่ีมีการแข่งขันสูง 
ส าหรับในเรื่องของความหมายของการจัดการความรู้นั้นได้มี ผู้เสนอแนวคิดท่ีน่าสนใจไว้หลายท่าน 
หลากหลายทัศนะ ซ่ึงพอสรุปได้ ดังนี้ 
 คาร์ลา โอ เดล และ แจ็คสัน เกรย์สัน (Carla O’Dell & Jackson Grayson) (บุญดี  
บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘: ๒๑) ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้ ไ ว้ว่า  
การจัดการความรู้ เป็นกลยุทธ์ในการท่ีจะท าให้คนได้รับความรู้ท่ีต้องการภายในเวลาท่ีเหมาะสม 
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รวมท้ังช่วยท าให้เกิดการแลกเปล่ียนและน าความรู้ไปปฏิบัติเพื่อยกระดับและปรับปรุงการด าเนินงาน
ขององค์การ ท้ังนี้ การจัดการความรู้ไม่ใช่เครื่องมือท่ีจัดการกับตัวของความรู้โดยตรง แต่เป็นวิธีการ  
ท่ีท าให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ที่มีระหว่างกันได้ ส าหรับ เบอร์เทลส์ (Bertels, ๒๐๐๔: ๒๘ อ้างถึงใน 
แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙: ๑๙) ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้ ไว้ว่า  
การจัดการความรู้ หมายถึง การบริหารจัดการองค์การธุรกิจเพื่อมุ่งไปสู่การสร้างฐานความรู้แก่องค์การใหม่
อย่า งต่อเนื่อง ซ่ึงได้แก่ การสร้ างโครงสร้า งองค์การท่ีให้การสนับสนุนการจัดการความรู้   
การอ านวยความสะดวกให้กับสมาชิกท่ีอยู่ในองค์การธุรกิจ  หรือแม้กระท่ังการสร้างเครื่องมือ
ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ ท้ังนี้โดยให้ความส าคัญกับการท างานเป็นทีมและการวางแผนเผยแพร่
ความรู้ และ เวนเดล (Wendel, ๒๐๐๔ : ๗๙) ได้อธิบายความหมายของค าว่า  การจัดการความรู้ไว้ว่า 
การจัดการความรู้ หมายถึง กระบวนการที่เป็นระบบของการค้นหา การเลือกการจัดการระบบการสกัด 
และการน าเสนอสารสนเทศ เพื่อท าให้ความรู้ความเข้าใจของพนักงานในเรื่องท่ีสนใจเป็นพิเศษดีขึ้น 
การจัดการความรู้จะท าให้องค์การธุรกิจได้รับความเข้าใจอย่างลึกซ้ึงด้วยประสบการณ์ของตนเอง 
กิจกรรมของการจัดการความรู้ท่ีเก่ียวกับการจัดหา จัดเก็บ และใช้ความรู้ ให้เป็นไปอย่างมีระบบ  
เพื่อแก้ปัญหาการเรียนรู้อย่างไม่มีท่ีส้ินสุด (Dynamic Learning) นอกจากนี้ยังใช้เพื่อการวางแผนกลยุทธ์
และการตัดสินใจอีกด้วย ในขณะเดียวกัน เรียวโกะ โทยามะ (Ryoko Toyama) ได้อธิบายความหมาย
ของค าว่า การจัดการความรู้ว่า หมายถึง การจัดการเพื่อเอ้ือให้เกิดความรู้ใหม่ โดยใช้ความรู้ท่ีมีอยู่
และประสบการณ์ของคนในองค์การอย่างเป็นระบบเพื่อพัฒนานวัตกรรมท่ีจะท าให้มีความได้เปรียบ
เหนือคู่แข่งทางธุรกิจ ส่วน เบอแอน (Bouan, ๒๐๐๓ :  ๙) ได้อธิบายความหมายของค าว่า  
การจัดการความรู้ไว้ว่า การจัดการความรู้ หมายถึง การจัดการความรู้เป็นกลุ่มของกระบวนการต่างๆ 
ท่ีด าเนินการเก่ียวกับการสร้าง การแพร่กระจาย และการใช้ประโยชน์จากความรู้ ส าหรับ แอลฮอตรา 
(Alhotra, ๒๐๐๓ : ๓ อ้างถึงใน Business  Management Asia, ๒๐๐๓) ได้อธิบายความหมายของค าว่า 
การจัดการไว้ว่า การจัดการความรู้ หมายถึง กระบวนการน าเอาความรู้ไปปรับประยุกต์ในการด าเนินงาน
และสร้างสรรค์ความรู้โดยต้องมีการน าไปใช้ในการปฏิบัติจริง มิใช่รู้เพื่อรู้แต่เพียงอย่างเดียวเท่านั้น  
รู้แล้วจะต้องสามารถท่ีจะถ่ายทอดต่อไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ และสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ จึงจะถือได้ว่าเป็นการจัดการความรู้ที่ดีและมีประสิทธิผล นอกจากนี้ แทนเนมเลียม 
(Tannemlaum, ๒๐๐๓ : ๘) ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้ ไว้ว่า การจัดการความรู้ 
หมายถึง กระบวนการที่เก่ียวข้องกับการรวบรวม การจัดระเบียบ การจัดเก็บ การเข้าถึงข้อมูลเพื่อ
สร้างเป็นความรู้ และท าให้เกิดการใช้ประโยชน์อย่างเหมาะสม และการแบ่งปันความรู้ ซ่ึ งในการ
แบ่งปันความรู้นี้ต้องอาศัยวัฒนธรรมองค์การเป็นส าคัญ เพราะบุคคลท่ีมีความรู้/ความฉลาด ย่อมมี
อิทธิพลอย่างสูงต่อความส าเร็จของการจัดการความรู้  ส าหรับ อาเดคูเนล(Adekunle, ๒๐๐๓: ๙)  
ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้  ไว้ว่า การจัดการความรู้ หมายถึง กระบวนการท่ี
มุ่งเน้นการสร้างพลังเสริมระหว่างความสามารถของมนุษย์ในการสร้างสรรค์ และนวัตกรรมกับ
เทคโนโลยีสารสนเทศท่ีช่วยเพิ่มขีดความสามารถในกระบวนการประมวลข้อมูลและข้อสนเทศ โดยท่ี
ความรู้นั้นเกิดขึ้นได้มาจากมิติท้ัง ๕ แบบ อันได้แก่ การปฏิบัติจริง ทุนทางปัญญา การพูดคุย จิตวิญญาณ 
และความรู้ ท่ีไม่สนใจหรือความรู้ท่ีได้มาโดยบังเอิญ 
 เฮนรี่ และ เฮดเกเพท (Henrie & Hedgepeth, ๒๐๐๓: ๑๙ อ้างถึงใน แสงจันทร์   
ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙: ๒๐) ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้ ไว้ว่า การจัดการความรู้ 
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หมายถึง ระบบการบริหารทรัพย์สิน ความรู้ขององค์การธุรกิจจะมีท้ังท่ีเป็นความรู้โดยนัยและความรู้
ท่ีเห็นได้อย่างชัดแจ้ง ซ่ึงสามารถเตรียมการเข้าและถึงความรู้ให้กับผู้ใช้ได้ ท้ังนี้โดยมีหลักการท่ีส าคัญ 
คือ การท าให้ความรู้ถูกใช้ ถูกปรับเปล่ียน และถูกยกระดับให้สูงขึ้น ส าหรับ คุซซา (Kucza, ๒๐๐๑ :  ๗) 
ได้อธิบายความหมายของค าว่า การจัดการความรู้ว่า หมายถึง กระบวนการของการจัดการความรู้ 
การจัดเก็บ และการแบ่งปันความรู้ กล่าวโดยท่ัวไปจะรวมถึงการระบุสภาพปัจจุบัน การก าหนดความ
ต้องการและการแก้ไขปรับปรุงกระบวนการที่ส่งผลกระทบต่อการจัดการความรู้ให้ดีขึ้น เพื่อบรรลุถึง
ความต้องการ ส่วนกระทรวงกลาโหมสหรัฐอเมริกา (๒๐๐๑ : ๗) ได้อธิบายความหมายของค าว่า  
การจัดการความรู้ ไว้ว่า การจัดการความรู้ หมายถึง กระบวนการอย่างเป็นระบบส าหรับการได้รับ 
การสร้าง การบูรณาการ การแบ่งปัน และการใช้สารสนเทศ รวมท้ังความเข้าใจอย่า งลึกซ้ึง และ
ประสบการณ์เพื่อบรรลุเป้าหมายขององค์การ     
 จากการศึกษาเก่ียวกับความหมายของการจัดการความรู้นั้น สามารถท่ีจะท าการสังเคราะห์
ในทัศนะของผู้วิจัยเองได้ คือ การจัดการความรู้ หมายถึง ความสามารถในการจัดกา รเก่ียวกับ
กระบวนการภายในองค์การท่ีจะเพิ่มขีดความสามารถให้กับองค์การ โดยอาศัยความรู้ ท้ังในเรื่องของ
การสรรหาความรู้ที่ถูกต้องส าหรับบุคคลท่ีเหมาะสม การจัดเก็บข้อมูลอย่างเป็นระบบ และการแบ่งปัน
ความรู้ตามความเหมาะสม เพื่อช่วยให้องค์การมีการพัฒนาและปรับปรุงความสามารถในการด าเนินงาน 
การจัดการความรู้ เป็นวงจรท่ีมีความเช่ือมโยงกันอย่างต่อเนื่อง ท้ังนี้เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ  
และประสิทธิผลในการด าเนินงานขององค์การ 
 การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการที่ใช้เป็นเครื่องมือหรือวิธีการเพิ่มมูลค่าหรือคุณค่า
ของกิจกรรมขององค์การ โดยจากการศึกษาแนวคิดและความหมายเก่ียวกับความรู้ มีนักวิชาการได้
สรุปความหมายของความรู้ไว้หลายความหมายและหลายแนวคิดด้วยกัน แต่โดยรวมแล้ว การพัฒนา
แนวคิดและความหมายของความรู้ของนักคิด และนักวิชาการแต่ละคนนั้นไม่มีความแตกต่างกันมากนัก  
และอยู่บนพื้นฐานของวิธีคิดเดียวกัน เพียงแต่เปล่ียนแนวคิดและความหมายของความรู้ในเชิงปรัชญา
หรือตรรกะท่ีจับต้องได้ยาก ให้กลายเป็นส่ิงท่ีจับต้องได้ง่าย หรือเป็นรูปธรรมท่ีชัดเจน อย่างไรก็ตาม  
การนิยามหรือตีกรอบความหมายของความรู้ก็ยังคงต้องอาศัยมุมมองของแต่ละคนในการตีความส่ิงต่าง ๆ 
ว่าส่ิงนั้นเป็นความรู้หรือไม่ และเป็นความรู้อย่างไร ซ่ึงจากการศึกษาพบว่าท่ีมาของความรู้จะมาจาก 
ข้อมูล และสารสนเทศ แล้วจึงกลายมาเป็นความรู้โดยอาศัยพื้นฐานของแต่ละบุคคลท่ีจะตีความ 
  วิวัฒนาการของการจัดการความรู้ 
 บุญดี  บุญญากิจ และคณะ (๒๕๔๘ : ๒๓) กล่าวว่า การจัดการความรู้แบ่งออกเป็น ๓ ยุค 
โดยเริ่มจากเมื่อกว่า ๓๐ ปีท่ีแล้ว หรือประมาณปี ๑๙๗๘ -๑๙๗๙ ซ่ึงเป็นยุคเริ่มต้นของการจัดการความรู้ 
โดยมีแนวคิดว่าความรู้เป็นส่ิงท่ีสามารถบริหารจัดการได้โดยอาศัยการจัดการที่เป็นระบบมีโครงสร้าง
ตายตัวและเริ่มมีการน าเทคโนโลยีต่าง ๆ มาใช้เพื่อสนับสนุนการตัดสินใจของมนุษย์ 
 ต่อมาในยุคท่ีสองเริ่มตั้งแต่ช่วงประมาณปี ๑๙๙๕ ซ่ึงมีการแบ่งความรู้ออกเป็น ๒ ประเภท 
คือTacit และ Explicit อย่างชัดเจน รูปแบบในการสร้างและแลกเปล่ียนความรู้ท่ีเรียกว่า SECI  Model 
ของ Ikujiro Nonaka เริ่มได้รับความนิยมอย่างแพร่หลาย เป็นยุคท่ีกล่าวได้ว่าเริ่มมีกระบวนการ
จัดการความรู้อย่างเป็นระบบโดยมุ่งเน้นให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีการน าระบบคอมพิวเตอร์   
มาช่วยท าให้คนติดต่อกันสะดวกมากขึ้น และในช่วงประมาณปี ๑๙๙๘ – ๒๐๐๑ การจัดการความรู้
เริ่มเป็นท่ีนิยมกันอย่างแพร่หลายมากขึ้น บางองค์การมีการแต่งตั้งต าแหน่ง Chief Knowledge 
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Officer (CKO) อย่างไรก็ตาม การจัดการความรู้โดย SECI Model ก็ยังมีข้อจ ากัดในบางเรื่อง  
เนื่องจากแนวคิดท่ีว่าความรู้เป็นเรื่องท่ีซับซ้อนเกินกว่าจะจ าแนกเป็น Tacit และ Explicit ได้อย่าง
ชัดเจน และการเปล่ียนรูปของความรู้อาจท าให้เกิดการสูญเสียบริบทท่ีส าคัญของความรู้ ได้ ดังนั้น      
การจัดการความรู้ให้ได้ผลดีจึงต้องไม่อยู่ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่งมากเกินไป แต่ต้องสมดุล ซ่ึงเป็นท่ีมา
ของการจัดการความรู้ในยุคท่ีสาม 
 ท้ังนี้ การจัดการความรู้ในยุคท่ี ๓ ซ่ึงมองว่าความรู้เป็นเรื่องซับซ้อนยากท่ีจะจัดเป็นระบบท่ี
แน่นอน หรือแบ่งแยกเป็น Tacit และ Explicit ได้อย่างชัดเจน มีการเปล่ียนแปลงไปตามส่ิงแวดล้อม
และวัฒนธรรมท่ีเปล่ียนไป ดังนั้น จึงต้องอาศัยหลักธรรมชาติและระบบซับซ้อน (Complex Adaptive  
Systems) มาใช้ในกระบวนการจัดการความรู้ ซ่ึงการจัดการความรู้ในแนวคิดนี้จะไม่สามารถอธิบาย
ได้โดยใช้ระบบเหตุและผลอย่างเต็มท่ี วัตถุประสงค์ของการจัดการความรู้ในยุคนี้ คือ เพื่อพัฒนา
ประสิทธิผลของการตัดสินใจ และการสร้างนวัตกรรมมากกว่ามุ่งเน้นด้านประสิทธิภาพเพียงอย่างเดียว  
โดยให้ความส าคัญกับพฤติกรรมมนุษย์ และเช่ือว่าความรู้และการแลกเปล่ียนจะเกิดขึ้นได้ดีเมื่ อผู้ให้
ความรู้สมัครใจท่ีจะแบ่งปันให้กับผู้อ่ืนเท่านั้น ไม่สามารถบังคับให้มีการแบ่งปันได้ เพราะแม้จะบังคับ
ก็จะท าให้การถ่ายทอดหรือแบ่งปันความรู้เป็นไปอย่างไร้ประโยชน์เนื่องจากความรู้ท่ีน ามาถ่ายทอดจะ
เป็นความรู้ที่ไม่สมบูรณ์หรือไม่สามารถน าไปใช้ประโยชน์ได้อย่างเต็มท่ี 

แผนภาพที่ ๒ – ๒ ยุคต่าง ๆ ของการจัดการความรู้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : บุญดี  บุญญากิจ และคณะ, ๒๕๔๘ : ๒๔ 
 
 
 
 
 

• มีการเกิดและเส่ือมของ             
การมีโครงการจัดการความรู ้
และต าแหน่ง Chief Knowledge  
Officer (CKO) ในองค์การ 

• การจัดการความรู้กลายเป็นส่วน
หนึ่งของกระบวนการหลักของ
องค์การ 
• มุ่งเน้นท่ีกระบวนการความรู้และ  
การแลกเปล่ียน Tacit  Knowledge 
• ใช้การจดัการความรู้มาช่วยใน    
การปรับปรุงผลการด าเนินงาน 
• การผสมผสานเครื่องมือต่าง ๆ ทางด้าน
เทคโนโลยีสารสนเทศเขา้ด้วยกันเพื่อให้
เกิดประโยชน์สูงสุดต่อผู้ใช้ 

ยุคท่ี ๑ ยุคท่ี ๒ ยุคท่ี ๓ 

• CKO เริ่มหายไป 

• มองว่าเทคโนโลยีสารสนเทศ 
คือการจัดการความรู ้

• เริ่มรู้จัก “ชุมชนแห่งการ 
เรียนรู้ (Community  Of  
Practice : CoP) 



 
 
 

๑๓ 
 

ท่ีดินและ

แรงงาน 

ทนุและ

เคร่ืองจกัร ความรู้ 
ข้อมลูและ

สารสนเทศ 

ปัจจยัการผลิต 

ยคุเศรษฐกิจ ยคุเกษตร ยคุอตุสาหกรรม ยคุสารสนเทศ ยคุฐานความรู้ 

  วัตถุประสงค์ของการจัดการความรู้ 
 ในปี ๑๙๙๔ ปีเตอร์  ดรักเกอร์ (Peter Drucker)(ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ๒๕๔๘) 
ได้กล่าวว่า ยุคปัจจุบันและอนาคตเป็นยุคของสังคมความรู้ ซ่ึงเป็นยุคท่ีปักเจกชน องค์การ อุตสาหกรรม 
และประเทศต่าง ๆ ต้องแสวงหาและประยุกต์ความรู้ เพื่อจะเป็นปัจจัยท่ีสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันที่ส าคัญ จึงมีความแตกต่างจากสังคมยุคก่อน ๆ ท่ีอาศัยเพียงท่ีดิน แรงงาน ทุน เครื่องจักร 
และข้อมูลสารสนเทศ เท่านั้น  ดังแผนภาพที่ ๒ – ๓ 

แผนภาพที่ ๒ – ๓ เปรียบเทียบปัจจัยการผลิตของระบบเศรษฐกิจแบบต่าง ๆ  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
ท่ีมา : ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์, ๒๕๔๘ : ๑๖ 

 ปัจจัยท้ังภายในและภายนอกท่ีส่งผลกระทบต่อองค์การ ซ่ึงได้แก่ การเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็ว  
การลดขนาดองค์การ งานมีลักษณะต้องใช้ความรู้มากขึ้น การแข่งขัน และกระแสโลกาภิวัฒน์ ท าให้
หลาย ๆ องค์การต้องหันมาให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้ในองค์การ โดยมีเป้าหมายหลัก ก็คือ  
การใช้ประโยชน์จากความรู้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานขององ ค์การ  
เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  ซ่ึงวัตถุประสงค์ของการจัดการความรู้ ได้แก่ 
 ๑. เพื่อพัฒนางานและปรับปรุงกระบวนวิธีการ เทคนิคการด าเนินงานทางธุรกิจท่ีเป็นอยู่
ในปัจจุบันให้มีคุณภาพและมีผลสัมฤทธ์ิมากยิ่งขึ้น 
 ๒. เพื่อพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการใหม่ ๆ ให้เกิดขึ้นในองค์การ เพื่อสร้างความได้เปรียบ
ทางการแข่งขัน 
 ๓. เพื่อพัฒนาองค์ความรู้ของหน่วยงาน และขององค์การ เพื่อน าไปเป็นฐานข้อมูลในการ
ปรับปรุงเทคนิคและกระบวนการต่าง ๆ ขององค์การ โดยมีจุดมุ่งหมายในการเพิ่มศักยภาพให้กับองค์การ 
 ๔. เพื่อการพัฒนาผู้ปฏิบัติงานและบุคลากรขององค์การในทุก ๆ ระดับให้มีความรู้  
ความสามารถเหมาะสมกับสถานการณ์ต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นในปัจจุบัน 
 ๕. เพื่อพัฒนาองค์การให้มีศักยภาพ มีความยืดหยุ่น และสามารถอยู่รอดได้ภายใต้
สถานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว และเต็มไปด้วยการแข่งขัน 
 



 
 
 

๑๔ 
 

  วงจรการจัดการความรู ้
 กรอบความคิดทางการจัดการความรู้ ท่ีมีอยู่มากมายนั้นต่างก็มีข้อดีและข้อจ ากัด  
ท่ีแตกต่างกันออกไป กรอบความคิดบางแบบมีข้อดีในเรื่องของกระบวนการท่ีเก่ียวข้องกับการสร้าง
ความรู้ภายในองค์การแต่ไม่ชัดเจนในเรื่องของปัจจัยแวดล้อมต่าง ๆ ท่ีจะส่งผลกระทบต่อการจัดการ
ความรู้ในองค์การ ในขณะท่ีกรอบความคิดบางแบบมุ่งเน้นไปท่ีส่ิงแวดล้อมภายในองค์การท่ีมีผลต่อ   
การจัดการความรู้ เช่น วัฒนธรรมองค์การ แต่ไม่ได้เน้นในเรื่องของกระบวนการความรู้ (Knowledge  
Process) แนวทางหรือรูปแบบของการจัดการความรู้ซ่ึงถูกน ามาใช้ในโครงการน าร่องนี้ เป็นรูปแบบ
การจัดการความรู้ซ่ึงถูกคิดค้นขึ้นโดยบริษัท Xerox  Corporation ในประเทศสหรัฐอเมริกาซ่ึงเป็น
บริษัทแรก ๆ ในโลกท่ีมีการจัดการความรู้ภายในองค์การอย่างจริงจังเป็นระบบและประสบความส าเร็จ
เป็นอย่างสูง 
 บุญดี  บุญญากิจ (๒๕๔๘ : ๔๗ – ๕๔) ได้กล่าวว่า องค์ประกอบหลัก ๆ ท้ัง ๖ องค์ประกอบ
ของวงจร KM (Knowledge  Management) ประกอบด้วย 
 ๑. การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
       วัฒนธรรมเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากส าหรับองค์การเพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อพฤติกรรม
ของคนในองค์การและเป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงได้ยากยิ่ง การจัดการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพเริ่มต้นจาก
การท่ีคนในองค์การมีการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ซ่ึงกันและกัน การที่บริษัท Xerox Corporation 
มีช่ือเสียงและประสบผลส าเร็จอย่างสูงในเรื่องของการจัดการความรู้เป็นเพราะพื้นฐานท่ีดีของวัฒนธรรม
การแลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ ผลการศึกษาจากงานวิจัยช้ินหนึ่งแสดงให้เห็นว่า ความเต็มใจ  
ท่ีจะแลกเปล่ียนและแบ่งปันข้อมูลความรู้มีความเก่ียวโยงกับความสามารถในการท าก าไรท่ีสูงขึ้นและ
การเพิ่มผลผลิตขององค์การในขณะท่ีช่วยให้ต้นทุนทางด้านแรงงานลดต่ าลง ถึงแม้ว่าองค์การโดยท่ัวไป 
จะตระหนักถึงข้อดีและผลประโยชน์ท่ีองค์การจะได้รับจากการจัดการความรู้และการแลกเปล่ียน
ความรู้ในองค์การก็ตาม วัฒนธรรมขององค์การส่วนใหญ่กลับไม่เอ้ือหรือสนับสนุนให้เกิดการแลกเปล่ียน
ความรู้ ดังนั้นการสร้างหรือปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การจึงเป็น เรื่องท่ีต้องใช้ความพยายามเป็น
อย่างสูงและกินเวลานานกว่าท่ีองค์การจะเห็นการเปล่ียนแปลงอย่างชัดเจน และท่ีส าคัญกว่านั้นก็คือ 
การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การเป็นส่ิงท่ีต้องท าอย่างต่อเนื่องเพื่อท่ีจะท าให้ความเช่ือและพฤติกรรม 
ท่ีองค์การต้องการให้เกิดขึ้นสามารถซึมลึกเข้าไป ในบรรทัดฐานและค่านิยมของคนในองค์การจนก่อเกิด
เป็นวัฒนธรรมข้ึนมาได้ วัตถุประสงค์นี้ก็คือองค์การควรที่จะท าการเปล่ียนแปลงแบบค่อยเป็นค่อยไป
โดยท่ีเน้นในเรื่องของการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของคนในองค์การให้มีการแลกเปล่ียนความรู้โดยการ
ส่งเสริมและสนับสนุนอย่างต่อเนื่อง การปรับเปล่ียนพฤติกรรมของคนในองค์การให้เกิด การแลกเปล่ียน
ความรู้ควรท่ีจะเริ่มต้นจากผู้บริหารก่อนท่ีจะขยายผลออกไปสู่บุคลากรในทุกระดับ ประเด็นท่ีองค์การ
ควรจะพิจารณาถึงในองค์ประกอบนี้มีดังต่อไปนี้ 
   ๑.๑ ผู้บริหารระดับสูงจะต้องให้การสนับสนุนอย่างเต็มท่ีรวมถึงมีส่วนร่วมกับกิจกรรม
ต่าง ๆ อย่างสม่ าเสมอและต่อเนื่อง 
  ๑.๒ จัดตั้งทีมงานเพื่อท าหน้าท่ีด าเนินการวางแผนและจัดกิจกรรมต่าง ๆ 
    ๑.๓ ก าหนดว่าอะไรคือปัจจัยแห่งความส าเร็จ (Critical Success Factors) 
ของการจัดการความรู้ และต้องมั่นใจได้ว่าปัจจัยเหล่านี้มีอยู่หรือสามารถสร้างให้เกิดขึ้นได้ภายในองค์การ 



 
 
 

๑๕ 
 

   ๑.๔ ผู้บริหารระดับสูงต้องเป็นแบบอย่างท่ีดี (Role Model) ในการแลกเปล่ียนและ
จัดการความรู้ 
    ๑.๕ สร้างสภาพแวดล้อมภายในองค์การท่ีเปิดโอกาสให้พนักงานสามารถลองผิด
ลองถูกได้ และเปิดกว้างให้มีการทดลองน าเอาความคิดริเริ่มสร้างสรรค์มาปฏิบัติจริง 
 ๒. การส่ือสาร (Communication) 
  การส่ือสารเป็นหัวใจหลักท่ีท าให้ทุกคนในองค์การเข้าใจถึงส่ิงท่ีก าลังจะเกิดขึ้น ส่ิงท่ี
องค์การจะต้องส่ือสารให้ทุกคนในองค์การเข้าใจก็คือ องค์การก าลังจะท าอะไร ท าไปเพื่ออะไร จะท า
เมื่อไหร่ และจะท าอย่างไร ถ้าองค์การสามารถส่ือสารส่ิงเหล่านี้ให้พนักงานทุกคนรับทราบได้อย่างชัดเจน
ก็จะเป็นก้าวแรกท่ีท าให้พนักงานสนใจท่ีจะเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ รวมถึงเริ่มปรับเปล่ียนพฤติกรรม
ของพนักงานเอง องค์การต้องมีการวางแผนการส่ือสารที่เป็นระบบและท าการส่ือสารอย่างสม่ าเสมอ
และต่อเนื่องตราบเท่าท่ีองค์การต้องการให้การจัดการความรู้และการแลกเปล่ียนความรู้เกิดขึ้นจน
กลายเป็นวัฒนธรรม การส่ือสารเก่ียวกับการจัดการความรู้จะต้องค านึงถึงปัจจัยหลัก ๆ ๓ อย่าง คือ 
    ๒.๑ เนื้อหาของเรื่องท่ีต้องการจะส่ือสาร 
     ๒.๒ กลุ่มเป้าหมายท่ีต้องการจะส่ือสาร 
     ๒.๓ ช่องทางในการส่ือสาร 
  องค์การจ าเป็นท่ีจะต้องพิจารณาถึงปัจจัยข้างต้นเพราะเหตุว่า ความสามารถในการรับรู้
ของคนในแต่ละกลุ่มแต่ละระดับจะแตกต่างกันออกไป เรื่อง ๆ เดียวกันอาจจะถูกเข้าใจไปคนละทิศ
คนละทางถ้าไม่ได้ถูกส่ือสารอย่างเหมาะสม นอกจากนั้นช่องทางในการส่ือสารก็นับเป็นปัจจัยท่ีส าคัญ
มากท่ีจะช่วยให้การส่ือสารนั้นส าเร็จตามวัตถุประสงค์ ไม่ว่าจะเป็นป้ายประกาศในบริเวณต่าง ๆ ของ
องค์การ จดหมายเวียนระหว่างฝ่าย จดหมายอิเล็กทรอนิกส์ (E-Mail) หรือการประกาศเสียงตามสาย  
เหล่านี้องค์การต้องเลือกใช้ให้เหมาะสมกับสภาพแวดล้อมในการท างานขององค์การ ส าหรับเรื่องหรือ
หัวข้อท่ีควรจะท าการส่ือสารไปยังพนักงานทุกคนนั้นควรครอบคลุมเรื่องต่าง ๆ เช่น แนวคิดทางด้าน
การจัดการความรู้ วัตถุประสงค์ของการริเริ่มการจัดการความรู้ ประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการจัดการความรู้  
รวมถึงข่าวสารเก่ียวกับกิจกรรมต่าง ๆ เป็นต้น นอกจากนั้นองค์การควรน าผลส าเร็จของกิจกรรม  
ท่ีท าในแต่ละขั้นตอนมาส่ือสารให้พนักงานได้ทราบเป็นระยะ ๆ เพื่อท่ีจะโน้มน้าวให้บุคลากร  
ในองค์การสนใจและเข้าร่วมกิจกรรมในการแลกเปล่ียนความรู้   
    นอกจาก ๓ ปัจจัยดังกล่าวแล้ว  องค์การจะต้องพิจารณาวัดประสิทธิผลของการ
ส่ือสารว่ากลุ่มเป้าหมายได้รับและเข้าใจเนื้อหาท่ีต้องการส่ือได้ถูกต้องหรือไม่  ท้ังนี้เพื่ อน าผลท่ีได้มา
ปรับปรุงการส่ือสารให้เหมาะสมและมีประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น 
 ๓. กระบวนการและเครื่องมือ (Process and Tools)   
   กระบวนการและเครื่องมือเปรียบเสมือนแกนหลักของการจัดการความรู้ ซ่ึงประกอบไป
ด้วยกระบวนการและเครื่องมือต่าง ๆ ท่ีจะช่วยให้เกิดพฤติกรรมของการแลกเปล่ียนความรู้ภายใน
องค์การ  กระบวนการและเครื่องมือจะช่วยให้กระบวนการความรู้สามารถเกิดขึ้นได้รวดเร็วและ
สะดวกยิ่งขึ้น  การเลือกใช้เครื่องมือและกระบวนการนั้นจะต้องให้ความส าคัญกับความรู้ ท้ัง  
๒ ประเภท คือ Tacit และ Explicit กระบวนการและเครื่องมือสามารถแบ่งออกได้เป็นสองส่วนหลัก ๆ 
คือ ส่วนท่ีเก่ียวข้องและไม่เก่ียวข้องกับเทคโนโลยีสารสนเทศ 
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  กระบวนการและเครื่ องมือส่วนท่ีไม่เก่ียวข้องกับเทคโนโลยีสารสนเทศจะมี
ความส าคัญเป็นอย่างมากส าหรับความรู้ประเภท Tacit เนื่องจากความรู้ท่ีอยู่ในตัวคนจะสามารถส่ือสาร
แลกเปล่ียนได้ดีท่ีสุดโดยผ่านการปฏิสัมพันธ์ระหว่างผู้ให้ความรู้และผู้รับความรู้ ตัวอย่างของเครื่องมือ
ท่ีองค์การสามารถน ามาใช้เพื่อช่วยให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ประเภท Tacit ภายในองค์การเช่น 
     ๓.๑ ชุมชนแห่งการเรียนรู้ (Community of Practice : CoP)  
     ๓.๒ การสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) และการยืมตัวบุคลากรมาช่วยงาน (Secondment) 
     ๓.๓ เวทีส าหรับการแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge  Forum) 
  ส่วนกระบวนการและเครื่องมือท่ีเก่ียวข้องกับเทคโนโลยีสารสนเทศนั้น ถึงแม้เราจะ 
เน้นย้ าอยู่บ่อย ๆ ว่าการจัดการความรู้เป็นเรื่องท่ีเก่ียวข้องกับวัฒนธรรมเป็นส่วนใหญ่ แต่เนื่องจาก
เทคโนโลยีสารสนเทศได้เข้ามามีบทบาทท่ีส าคัญในชีวิตการท างานประจ าวันและเป็นเครื่องมือท่ีจะ
ส่ือสารเช่ือมโยงบุคลากร เพราะฉะนั้นเราคงจะไม่สามารถปฏิเสธได้ว่าเทคโนโลยีสารสนเทศ จะช่วย
ท าให้การจัดการความรู้ประสบผลส าเร็จอย่างสูงสุด เทคโนโลยีสารสนเทศจะเข้ามามีส่วนส าคัญ  
ในขั้นตอนการค้นหา รวบรวม จัดเก็บ และเข้าถึ งความรู้ โดยเป็นช่องทางท่ีเพิ่มเติมขึ้นมา
นอกเหนือจากการพบปะปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซ่ึงจะเป็นประโยชน์อย่างมากส าหรับองค์การ
ขนาดใหญ่ท่ีมีสาขากระจัดกระจายอยู่ต่างสถานท่ีกัน หรือองค์การท่ีมีสภาพการท างานท่ีไม่เอ้ือให้
บุคลากรได้มาพบปะกัน  เทคโนโลยีสารสนเทศจะช่วยให้องค์การสามารถแลกเปล่ียนความรู้ประเภท 
Explicit ได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น ตัวอย่างของเทคโนโลยีสารสนเทศท่ีถูกน ามาใช้เพื่อการ
จัดการความรู้ เช่น การใช้ระบบอินเตอร์เน็ตและอินทราเน็ตในองค์การ  การจัดท า Knowledge 
Portal ขององค์การ 
 ๔. การฝึกอบรมและการเรียนรู้ (Training and Learning) 
  วัตถุประสงค์ขององค์ประกอบนี้เพื่อเตรี ยมความพร้อมของบุคลากรทุกระดับ 
ส าหรับการจัดการความรู้ โดยท่ีองค์การจะต้องจัดให้มีการฝึกอบรมเก่ียวกับแนวทางและหลักการของ
การจัดการความรู้แก่บุคลากรเพื่อท่ีจะสร้างความเข้าใจและความตระหนักถึงความส าคัญของการ
จัดการและการแลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ นอกจากทฤษฎีเ ก่ียวกับการจัดการความรู้โดยท่ี
อาจจะยกตัวอย่างหรือกรณีศึกษาของบริษัทท่ีประสบความส าเร็จในเรื่องการจัดการความรู้และ
ประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการความรู้ ข้อมูลเหล่านี้จะช่วยให้บุคลากรภายในองค์การมองเห็นส่ิงท่ี
พวกเขาจะได้รับจากการจัดการและแลกเปล่ียนความรู้ชัดเจนยิ่งขึ้น ส าหรับบางองค์การท่ีมีการน า
ระบบหรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้เพื่อช่วยในการจัดการความรู้ก็อาจจะต้องจัดให้มีการฝึกอบรม
เก่ียวกับการใช้ระบบหรือเทคโนโลยีใหม่ ๆ เข้ามาใช้เพื่อช่วยในการจัดการความรู้เพื่อให้สามารถใช้
เทคโนโลยีเหล่านั้นให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
 ๕. การวัดผล (Measurements) 
  การวัดผลถือเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากท่ีจะช่วยบอกถึงสถานะของกระบวนการหรือ
กิจกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ ผลจากการวัดจะสะท้อนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผลซ่ึงจะช่วยให้
องค์การสามารถทบทวนแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ รวมถึงปรับปรุงให้กระบวนการต่าง ๆ ประสบผลส าเร็จ
มากขึ้น  วัตถุประสงค์ของการวัดผลจริง ๆ จึงไม่ใช่เป็นการควบคุมแต่เป็นการบริหารจัดการและการ
เรียนรู้พัฒนาการวัดผลจากการวัดจะเป็นปัจจัยส าคัญท่ีช่วยให้การริเริ่มการจัดการความรู้ภายใน
องค์การประสบผลส าเร็จแบบยั่งยืนได้ ผู้บริหารขององค์การย่อมต้องการที่จะเห็นผลลัพธ์ท่ีสะท้อนถึง
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ผลประโยชน์จากการแลกเปล่ียนและการจัดการความรู้ ถ้าต้องมีการลงทุนเพิ่มเติมในเรื่องของระบบ
ต่าง ๆ หรือการตัดสินใจท่ีจะให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้ นอกจากนั้นการวัดผลยังเป็นส่ิงท่ีช่วย
ให้องค์การทราบถึงสถานะในขณะนั้นว่าได้บรรลุเป้าหมาย (Desired State) ท่ีตั้งไว้แล้วหรือยัง 
อย่างไรก็ตามการวัดผลของการจัดการความรู้หรือแม้แต่ การวัดมูลค่าของความรู้นั้นเป็นเรื่องใหม่และ
ยังไม่ค่อยชัดเจนนัก การวัดผลตอบแทนจากการลงทุนทางดา้นการจัดการความรู้ (Return On Investment 
in Knowledge Management) หรือ การวัดผลตอบแทนของความรู้ (Return on Knowledge) 
เป็นเรื่องท่ีละเอียดและซับซ้อนเป็นอย่างมากเนื่องจากผลลัพธ์ต่าง ๆ ท่ีองค์การได้จากความรู้หรือการ
จัดการความรู้สามารถแทรกตัวอยู่ได้ในทุกอณูของการท าธุรกิจขององค์การ การแยกผลลัพธ์ท่ีเกิดจาก
ความรู้และการจัดการความรู้ล้วน ๆ จึงเป็นส่ิงท่ีท าได้ยาก แม้แต่องค์การท่ีประสบผลส าเร็จในการ
จัดการความรู้ยังต้องใช้เวลานานกว่าท่ีจะสามารถวัดผลจากการจัดการความรู้ได้อย่างเป็นรูปธรรม   
 ๖. การยกย่องชมเชยและให้รางวัล (Recognition and Rewards)  
  องค์การอาจจะต้องใช้การยกย่องชมเชยและให้รางวัลเป็นแรงจูงใจในช่วงเริ่มต้น เพื่อโน้ม
น้าวให้บุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการแลกเปล่ียนความรู้และเข้าร่วมกิจกรรมการจัดการความรู้  
แต่ในระยะยาวแล้วส่ิงท่ีจะสามารถโน้มน้าวให้บุคลากรในองค์การสนใจแลกเปล่ียนความรู้ได้ดีท่ีสุด  
ก็คือประโยชน์ท่ีจะเกิดขึ้นกับตนเอง 
  องค์การควรท่ีจะยกย่องคนท่ีมีพฤติกรรมท่ีพึงประสงค์ในการสร้าง ถ่ายทอดและ
แลกเปล่ียนความรู้เพื่อเป็นแบบอย่างแก่เพื่อนร่วมงานโดยท่ีอาจจะมีการท าเป็นรายการของพฤติกรรม
ท่ีควรสนับสนุนให้เกิดขึ้นในองค์การแล้วเปิดโอกาสให้พนักงานร่วมกันลงคะแนนว่าใครท่ีมีคุณสมบัติ
ตรงกับพฤติกรรมเหล่านั้นมากท่ีสุด  ยิ่งกว่านั้นองค์การควรมีการปรับแผนการยกย่องชมเชยและให้
รางวัลให้เหมาะสมกับกิจกรรมท่ีท าอยู่อย่างสม่ าเสมอเพื่อท่ีจะจูงใจให้คนเข้ามาร่วมกิจกรรม  
การจัดการความรู้ โดยท่ีแผนเหล่านี้จะต้องได้ รับความเห็นชอบจากผู้บริหาร นอกจากนี้ควรมี  
การบูรณาการแผนการยกย่องชมเชยและให้รางวัลเข้ากับระบบการประเมินผลงาน และการให้
ค่าตอบแทนแก่พนักงานท่ีมีอยู่ในปัจจุบัน  ส่ิงท่ีส าคัญท่ีสุดคือองค์การจ าเป็นท่ีจะต้องค้นหาว่าอะไร
เป็นแรงจูงใจส าคัญส าหรับคนในองค์การให้เข้ามามีส่วนร่วมในการจัดการความรู้ 
    องค์การสามารถน าเอา ๖ องค์ประกอบของวงจร KM นี้ ไปเป็นกรอบและแนวทาง
ส าหรับก าหนดแผนงานในการจัดการความรู้ โดยท่ีการจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม การส่ือสาร 
และการฝึกอบรมและการเรียนรู้ ควรเป็นองค์ประกอบท่ีองค์การจะต้องให้ความส าคัญในล าดับต้น ๆ 
เพราะท้ังสามองค์ประกอบท่ีเหลือต่างก็มีความส าคัญต่อความส าเร็จของการจัดการความรู้เช่นกัน และถ้า
องค์การน าเอาทุกองค์ประกอบของวงจร KM ไปใช้อย่างเหมาะสมก็จะช่วยให้สามารถสร้างสภาพในการ
ท างานท่ีเอ้ือต่อการจัดการความรู้มากท่ีสุด 
 องค์ประกอบของการจัดการความรู ้
 ดาเวนพอร์ท และ พรูแซค (Davenport  &  Prusak, ๒๐๐๒ : ๒ - ๓ อ้างถึงใน  
แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๒๒) ได้อธิบายเก่ียวกับส่วนประกอบของการจัดการความรู้ไว้ว่า 
ตามปกติแล้ว ความส าเร็จของการจัดการความรู้จะเกิดขึ้นมาจากการผสมผสานในการปฏิบัติงาน  
ของคน กระบวนการ และเทคโนโลยีสารสนเทศ ซ่ึงรวมเรียกว่าองค์ประกอบของการจัดการความรู้ 
(Components Of Knowledge Management) ดังนี้ 
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บุคลากร 

ระบบ
เทคโนโลยี
สารสนเทศ 

กระบวนการ 

การจัดการความรู ้

 คน (Human) กลยุทธ์หลักท่ีองค์การใช้เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน  
ในทศวรรษนี้มุ่งท่ีความสามารถของคนในองค์การ ท่ีจะสร้างวัตกรรมและความคล่องตัวท่ีจะปรับเปล่ียน
กลยุทธ์ตามสภาวการณ์ การพัฒนาคนในองค์การ จึงมีความส าคัญเป็นอันดับแรก การจัดการความรู้
เป็นกลยุทธ์ กระบวนการ และเทคโนโลยีท่ีใช้ในองค์การเพื่อแสวงหา สร้าง จัดการ แลกเปล่ียน   
และท าให้การใช้ความรู้ท่ีต้องการได้รับผลส าเร็จตามวิสัยทัศน์ท่ีองค์การต้องการ เป็นการผสมผสาน
ความรู้จากหลายศาสตร์ เช่น การบริหารจัดการ (Management Science) การค้นคืนสารสนเทศ 
(Information Retrieval) ส่ิงประดิษฐ์ทางปัญญา (Artificial Intelligence) และพฤติกรรมองค์การ 
(Organization Behavior) 
  ซ่ึงในทฤษฎีของ ดาเวนพร์อท และ พรูแซค (Davenport  &  Prusak, ๒๐๐๒ : ๔)        
ได้เน้นการจัดการความรู้ไว้ว่า เป็นการพัฒนาคนในองค์การ โดยร้อยละ ๘๐ เป็นการใช้สมองของมนุษย์ 
อีกร้อยละ ๒๐ เป็นการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ เพราะหัวใจของการจัดการความรู้ คือ การรวบรวมความรู้ 
(Gathering Information) การวิเคราะห์ (Analysis) และการสังเคราะห์ความรู้  (Synthesizing) 
ตลอดจนการน าความรู้นั้นไปใช้ ซ่ึงตามโมเดลของการจัดการความรู ้ คือ การสร้า ง (Creating) 
การจัดการ (Organizing) และการน าไปใช้ (Apply Knowledge) 
 กระบวนการ (Process) กระบวนการของการจัดการความรู้ประกอบด้วยแนวทางและ
ขั้นตอนของการจัดการความรู้ โดยต้องระบุประเภทของสารสนเทศท่ีต้องการ ท้ังจากแหล่งข้อมูล
ภายในและภายนอก เป็นการแยกแยะว่า ความรู้ชนิดใดท่ีควรน ามาใช้ในองค์การ แล้วน าความรู้นั้น
มาก าหนดโครงสร้างรูปแบบและตรวจสอบความถูกต้อง ก่อนท่ีจะน ามาผลิตและเผยแพร่ โดยการ
บริหารกระบวนการนั้นจะต้องเข้าใจวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนขององค์การว่าองค์การต้องการให้บรรลุ
เป้าหมายอะไร   
 เทคโนโลยีสารสนเทศ ( Information Technology) การจัดการความรู้ท่ีมีการใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นเครื่องมือเพื่อพัฒนาโครงสร้างพื้นฐานของความรู้ในองค์การธุรกิจให้เป็น
ความรู้ท่ีเกิดประโยชน์ต่อบุคคลนั้น  ในเวลาและรูปแบบท่ีบุคคลนั้นต้องการ  เรียกว่า ระบบบริหาร
ความรู้  ซ่ึงองค์ประกอบของระบบบริหารความรู้ ได้แก่ เทคโนโลยีท่ีใช้ในการจัดเก็บเอกสารสารสนเทศ 
(Repositories) แพลตฟอร์มท่ีท าให้เกิดการท างานร่วมกัน (Collaborative  Platforms) การมีระบบ
และฐานข้อมูลท่ีใช้งานร่วมกันได้ 
 
แผนภาพที่ ๒ – ๔ องค์ประกอบของการจัดการความรู้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : Devenport & Prusak ๒๐๐๒:  ๒๙ อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๒๓ 



 
 
 

๑๙ 
 

  วิจารณ์  พานิช (๒๕๔๖) ได้น าเสนอองค์ประกอบท่ีมีส่วนส าคัญเก่ียวกับการจัดการ
ความรู้ ได้แก่ 
  ๑. สร้างวิสัยทัศน์เก่ียวกับความรู้ 
   ผู้บริหารระดับสูงมีหน้าท่ีสร้างวิสัยทัศน์เก่ียวกับการจัดการความรู้ขององค์การ  
เพื่อใช้เป็นเข็มทิศในการจัดการความรู้ โดยวิสัยทัศน์ดังกล่าวจะต้องมีความชัดเจน สามารถมองเห็น
ทิศทาง การด าเนินการและมีขอบเขตท่ีสามารถมองเห็นได้ชัด  ไม่มีรายละเอียดท่ีมากเกินไป เข้าใจได้
ง่าย และต้องท าการส่ือสารวิสัยทัศน์ดังกล่าวให้เป็นท่ีรับทราบโดยท่ัวถึงกัน  รวมท้ังท าให้เกิดเป็น
ความเช่ือและค่านิยมร่วมกันท่ัวท้ังองค์การ  ซ่ึงช่วยส่งเสริมให้เกิดการบรรลุตามเป้าหมายของ
องค์การ 
  ๒. สร้างทีมจัดการความรู้ขององค์การ 
    การจัดการความรู้ต้องด าเนินการเป็นทีม เป็นระบบท่ัวท้ังองค์การ และสมาชิกของ
องค์การจะต้องเข้าใจในบทบาทของตนเอง รวมท้ังปฏิบัติหน้าท่ีต่าง ๆ  ตามบทบาทท่ีได้รับมอบหมาย 
   โกศล  ดีศีลธรรม (๒๕๔๖) ได้น าเสนอการจัดตั้งทีมจัดการความรู้ขององค์การควรจะ
ประกอบไปด้วย 
    ๑. Chief Knowledge Officer (CKO) ท่ีเป็นเจ้าหน้าท่ีบริหารอาวุโสในการชี้น า 
การจัดตั้งทีมและการด าเนินโครงการ ซ่ึงมีบทบาทและหน้าท่ีหลัก ดังนี้ 
  ๑.๑ จัดความส าคญัของกลยุทธ์การจัดการความรู ้
  ๑.๒ ก าหนดขอบข่ายของความรู้ภายในองค์การ โดยยึดถือตามภารกิจและ
วัตถปุระสงค์ขององค์การ 
  ๑.๓ สนับสนุนให้เกิดสภาพแวดล้อมการเรียนรู้ (Learning Environment) 
  ๑.๔ ก าหนดกระบวนการในการจัดการสินทรัพย์ทางปัญญาขององค์การให้มี
มูลค่าสูงสุด 
  ๑.๕ ปรับปรุงและจัดการความรู้ท่ีเปล่ียนแปลงในกระแสแห่งโลกาภิวัฒน์ 
    ๒. เจ้าหน้าท่ีปฏิบัติการ (Operation Staff) โดยมีการปฏิบัติหน้าท่ีในเรื่องของ 
การจัดการความรู้แบบเต็มเวลา สนับสนุนและประสานงานกับบุคลากรฝ่ายต่าง ๆ ในการด าเนินโครงการ 
แต่ก่อนท่ีโครงการจะเข้าสู่ขั้นการพัฒนาระบบ (System Development Phase)  
    ๓. สมาชิกในองค์การ สมาชิกท่ีมีความสนใจในการถ่ายทอดหรือใช้ความรู้จะต้องระบุ
เพื่อจัดตั้งกลุ่มท่ีเรียกว่า Community of Practice (CoP) ท่ีเป็นกลุ่มบุคคลในองค์การที่มีความสนใจ   
ซ่ึงสมาชิกของกลุ่มดังกล่าวจะมีความรู้สึกความเป็นเจ้าของระบบการจัดการความรู้ รวมท้ังต้องมี
ความมุ่งมั่นและพยายามจากทีมงานทุกคนในการที่จะบรรลุเป้าหมายของโครงการ  จึงจะก่อให้เกิด
วัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture) ของการมีส่วนร่วม 
   บางองค์การได้มีการออกแบบทีมจัดการความรู้  ซ่ึงประกอบไปด้วยบุคคล 
พนักงานในหน่วยใดหน่วยหนึ่งในองค์การท่ีรู้เรื่องของตนดี และมีความรู้เก่ียวกับเทคโนโลยีสารสนเทศ  
เจ้าหน้าท่ีสารสนเทศภายในองค์การ พนักงานขององค์การ ท่ีมีความรู้ความเข้าใจข้ามหน่วยงาน  
การใช้ท่ีปรึกษาจากภายนอก ผู้จัดการท่ีมีความอาวุโส เพื่อเป็นเครื่องแสดงความเอาจริงเอาจังเสริมพลัง  
และช่วยแนะน าวิธีคิดเชิงยุทธศาสตร์ เป็นต้น ซ่ึงการจัดตั้งทีมงานเพื่อการจัดการความรู้จึงไม่ได้มี 



 
 
 

๒๐ 
 

สูตรส าเร็จท่ีจะสามารถน าไปใช้ได้กับทุก ๆ องค์การ แต่ขึ้นอยู่กับการน าไปประยุกต์ใช้ให้เกิดความ
เหมาะสมกับองค์การของตนเองเป็นหลัก 
  ๓. ทุนปัญญาท่ีมีอยู่ภายในองค์การหรือจากภายนอก 
   ทุนปัญญา (Intellectual Capital) จะมีอยู่แล้วภายในองค์การในรูปชองผลงานท่ีดีเลิศ
หรืออยู่ในรูปของความส าเร็จที่น่าภาคภูมิใจ ซึ่งแสดงให้เห็นถึงวิธีที่ดีที่สุด ( Best Practice)  
ในการปฏิบัติงาน ซ่ึงเป็นความรู้ท่ีน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายขององค์การ หรือการสรรหาความรู้จาก
ภายนอกองค์การ และน ามาประยุกต์ใช้ให้เป็นประโยชน์ต่อองค์การ 
  ๔. สร้างบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรู้อย่างเข้มข้นในกลุ่มพนักงานระดับล่าง 
     การสร้างบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้เกิดขึ้นในกลุ่มพนักงานระดับล่าง
ขององค์การ และบรรยากาศท่ีมีความส าคัญก็คือ สภาพท่ีพนักงานสามารถหาประสบการณ์ตรง
ส าหรับใช้ในการท างาน เน้นความรู้จากประสบการณ์ตรงมากกว่าความรู้ท่ีได้จากต ารา และให้
ความส าคัญกับความรู้ที่ฝังลึกโดยเน้นท่ีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในการท างานประจ าวัน  การแลกเปล่ียน
ความรู้เล็ก ๆ จากการทดลองพัฒนางานในหน้าท่ีของตน แลกเปล่ียนเรียนรู้กันเองโดยไม่ต้องมีใครมาจัด
เวทีให้เกิดการแลกเปล่ียนขึ้น 
  ๕. จัดการความรู้ควบคู่ไปกับกิจกรรมการพัฒนาสินค้า ผลิตภัณฑ์ การบริการ หรือรูปแบบ
การท างานใหม่ 
   การจัดการความรู้มักจะควบคู่หรือสัมพันธ์อย่างแนบแน่นกับการพัฒนาสินค้าตัวใหม่  
พัฒนาคุณภาพงาน หรือพัฒนาประสิทธิผล ดังนั้น การจัด การความรู้จึงต้องผสมกลมกลืน 
เป็นเนื้อเดียวกันกับกระบวนการพัฒนาในเรื่องต่าง ๆ ขององค์การ 
  ๖. เน้นการจัดการองค์การแบบ “ใช้พนักงานระดับกลางเป็นพลังขับเคล่ือน” เป็นหลัก 
   Nonaka & Takeuchi แนะน าว่ารูปแบบของการจัดการองค์การท่ีเหมาะสมต่อ  
การจัดการความรู้ก็คือแบบ “กลาง-ขึ้น-ลง” (Middle-Up-Down) ซ้ึงเน้นการใช้พนักงานหรือผู้บริหาร
ระดับกลางเป็นผู้เช่ือมโยงวิสัยทัศน์ให้เข้ากับความเป็นจริงและสามารถปฏิบัติให้เป็นจริงได้ 
  ๗. เปล่ียนโครงสร้างองค์การเป็นแบบ “พหุบท” (Hypertext) 
   องค์การแบบ“พหุบท” (Hypertext) หมายถึง องค์การท่ีมีหลายบริบท (Context)           
อยู่ในเวลาเดียวกัน ในแต่ละบริบทมีพนักงานท างานของตนเต็มเวลา และมีภารกิจอยู่ในบริบทเดียว   
ซ่ึงในท่ีนี้มี ๓ บริบท หรือ ๓ ช้ันอยู่ด้วยกัน ได้แก่ ช้ันท่ี ๑ หรือบริบทของระบบงานตามปกติ ช้ันท่ี ๒ 
หรือบริบทของ Project Team ซ่ึงการท างานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่งแล้วก็สลายตัว 
กลับสู่ระบบงานตามปกติ แต่ในช่วงของ Project Team สมาชิกของทีมท างานกันเต็มเวลาให้แก่ 
Project Team ช้ันท่ี ๓ หรือบริบทฐานความรู้ (Knowledge-base) ท าหน้าท่ีคอยสกัด รวบรวม  
สังเคราะห์ และยกระดับความรู้ ท่ีเกิดขึ้นจากสองบริบทข้างต้น ให้มีความหมายต่อองค์การยิ่งขึ้น   
และอ านวยความสะดวกในการด าเนินการจัดการความรู้ของพนักงานในทุกระดับและในทุกบริบท 
  ๘. สร้างเครือข่ายความรู้กับโลกภายนอก 
   การสร้างเครือข่ายความรู้กับโลกภายนอกองค์การในเรื่องท่ีเก่ียวกับงานหลักของ
องค์การ  ได้แก่ ระบบการรับรู้และตรวจสอบข่าวสาร ความก้าวหน้าของความรู้ การแลกเปล่ียน
เรียนรู้กับเครือข่าย การเช่ือมโยงและสกัดความรู้จากลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ ซ่ึงเครือข่ายความรู้ควร
ต้องให้ความส าคัญท้ังความรู้ชัดแจ้ง และความรู้ท่ีฝังลึกอย่างเท่าเทียมกัน 



 
 
 

๒๑ 
 

  ๙. สร้างวัฒนธรรมแนวราบ การส่ือสารอย่างเป็นอิสระในทุกทิศทาง 
   วัฒนธรรมแบบอ านาจ และการส่ือสารแบบแนวดิ่งจะเป็นอุปสรรคต่อการจัดการความรู้  
ดังนั้น จึงต้องพยายามสร้างให้เกิดวัฒนธรรมแนวราบข้ึนในองค์การ เพื่อให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้
ในหน่วยงานเดียวกันและแลกเปล่ียนเรียนรู้ข้ามหน่วยงาน ท าให้เกิดวัฒนธรรมของการแบ่งปันความรู้  
และเกิดการส่ือสารอย่างเป็นอิสระในทุกทิศทาง 
  ๑๐. สร้างวัฒนธรรมการจดบันทึก 
     พนักงานควรได้รับการส่งเสริมให้สร้างนิสัยการจดบันทึกขึ้นภายในตนเอง โดยการ
บันทึกเรื่องราว ความรู้สึกนึกคิดและข้อสงสัยลงในบล๊อก และเปิดเผยต่อเพื่อนร่วมงานซ่ึงจะเป็นช่องทาง 
ให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ นอกจากนั้น ความรู้ต่าง ๆ จะต้องได้รับการจดบันทึกและเผยแพร่ให้กับ
เพื่อนพนักงานได้เข้าไปศึกษาและน าไปปรับใช้ ซ่ึงได้มีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาปรับใช้ใน
เรื่องของการจัดท าฐานข้อมูลความรู้ 
  ๑๑. ประเมินผลการด าเนินการจัดการความรู ้
   การประเมินผลการด าเนินการจัดการความรู้สามารถด าเนินการได้ท้ังในรูปแบบ
ของการประเมินเพื่อติดตาม (Monitor) กระบวนการจัดการความรู้ว่าได้ด าเนินการอย่างเหมาะสมมากน้อย
เพียงใด  และเป็นไปตามยุทธศาสตร์และแผนขององค์การหรือไม่ หรืออีกวิธีหนึ่งก็คือ การประเมิน
ผลลัพธ์และผลกระทบของการด าเนินการจัดการความรู้ 
  เครื่องมือที่ใช้ในการจัดการความรู้ในองค์การ 
 วรวรรณ โชติสวัสดิ์ (๒๕๔๙) ได้กล่าวว่า การจัดการความรู้ย่อมไม่สามารถเกิดขึ้นได้เอง  
แต่ต้องอาศัยการบริหารจัดการโดยการใช้เครื่องมือ (Tools) ต่าง ๆ เข้ามาบริการจัดการและประยุกต์ใช้
อย่างเหมาะสม เพื่อให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ เกิดการเรียนรู้ร่วมกันในองค์การ สร้างบรรยากาศ
การเรียนรู้ให้เกิดขึ้นรวมท้ังเป็นการพัฒนาการจัดการความรู้ในองค์การให้เกิดผลในเชิงปฏิบัติอย่างแท้จริง 
ซ่ึงเครื่องมือเหล่านั้น  ได้แก่ 
  ๑. ชุมชนนักการปฏิบัติ (Community of Practice - CoP) เป็นเครือข่ายความสัมพันธ์
ท่ีไม่เป็นทางการ เกิดจากความใกล้ชิด ความพึงพอใจ ความสนใจและการมีพื้นฐานท่ีใกล้เคียงกัน  
เกิดการรวมกลุ่มและท าการแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกันและกัน ซ่ึงโดยความจริงนั้น ในสังคมหรือในองค์การ
มักมี “ชุมชน” อยู่แล้วโดยธรรมชาติ และในบางครั้งลักษณะท่ีไม่เป็นทางการเหล่านี้จะเอ้ือต่อการ
เรียนรู้และการสร้างความรู้ใหม่ ๆ มากกว่าโครงสร้างท่ีเป็นทางการ ดังนั้น องค์การจึงควรหลีกเล่ียง
การจัดตั้ง “ชุมชนนักปฏิบัติ” จากค าส่ังของผู้บริหาร ควรให้เกิดชุมชนนักปฏิบัติอย่างเป็นธรรมชาติ 
จากความพร้อมใจของแกนน าและสมาชิกของชุมชนเองมากกว่า 
  ๒. การใช้ท่ีปรึกษาและพี่เล้ียง (Mentoring Programs) เป็นวิธีการพัฒนาความสามารถ
พนักงาน ซ่ึงส่วนมากจะมุ่งเน้นท่ีพนักงานใหม่ท่ีจ าเป็นต้องมีการสอนงานอย่างรวดเร็ว เพื่อให้สามารถ
ปฏิบัติงานได้ในเวลาอันส้ัน โดยการมอบหมายให้พี่เล้ียงเป็นผู้แนะน า และสอนวิธีการท างานให้ 
  ๓. การสับเปล่ียน (Job Rotation) การสับเปล่ียนหน้าท่ีความรับผิดชอบ หรือ 
การสับเปล่ียนลักษณะงาน ท าให้บุคลากรขององค์การได้มีการเรียนรู้งานใหม่ และมีโอกาสใช้ความรู้
ความสามารถของตนอย่างเต็มท่ี เกิดมุมมองหรือมีวิสัยทัศน์ในเรื่องต่าง ๆ ท่ีแตกต่างไปจากเดิม ท าให้
พนักงานได้มีโอกาสใช้ความรู้ความสามารถของตนอย่างเต็มท่ี และเป็นการพัฒนาศักยภาพของ
บุคลากรในองค์การ 
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  ๔. การทบทวนหลังการปฏิบัติ (After Action Reviews - AAR) เป็นการเรียนรู้ระหว่าง
ท างาน เป็นเรื่องของการสรุปบทเรียนจากประสบการณ์ ช่วยให้ได้เห็นส่ิงท่ีตนไม่ได้เห็น ช่วยเติมเต็ม
ประสบการณ์ซ่ึงกันและกัน เป็นการอภิปรายเก่ียวกับเหตุการณ์ท่ีเกิดขึ้น เพื่อทบทวนว่าเกิดอะไรขึ้น  
ท าไมจึงเกิด จะรักษาจุดแข็งและปรับปรุงจุดอ่อนอย่างไร ส่งผลให้ทีมและสมาชิกได้เรียนรู้จากท้ัง
ความส าเร็จและความล้มเหลว เป็นกิจกรรมท่ีช่วยให้ผู้เข้าร่วมตระหนักในคุณค่าของความคิดเห็น  
ท่ีแตกต่างกัน เห็นพลังของความแตกต่างหลากหลายจากประสบการณ์ตรง  ซ่ึงจะท าให้คนในองค์การ
สามารถท างานภายใต้ความคิด ความเช่ือท่ีแตกต่างหลากหลายได้อย่างมีพลังเสริม (Synergy) ซ่ึงกัน
และกัน  โดยมีเป้าหมายเดียวกันท่ีเป้าหมายหลักขององค์การนั่นเอง 
  ๕. การเสวนาหรือสุนทรียสนทนา (Dialogue) เป็นการปรับฐานความคิดโดยการฟัง
จากผู้อ่ืนและความหลากหลายทางความคิดท่ีเกิดขึ้น ท าให้สมาชิกเห็นภาพที่ใกล้เคียงกัน หลังจากนั้น 
จึงจะจัดประชุมหรืออภิปรายเพื่อแก้ปัญหาหรือหาข้อยุติต่อไปได้โดยง่าย และผลหรือข้อยุติท่ีเกิดขึ้น
จะเกิดจากการที่เราเห็นภาพในองค์รวมเป็นท่ีตั้ง 
  ๖. ฐานความรู้บทเรียนและความส าเร็จ (Lessons Learned and Best Practices  
Databases) การจัดการองค์ความรู้ในองค์การได้มีการจัดเก็บองค์ความรู้ท่ีเกิดขึ้นจากประสบการณ์ 
ท้ังในรูปแบบของความส าเร็จ ความล้มเหลวและข้อเสนอแนะในเรื่องท่ีสนใจ โครงการ หรือกลุ่มท่ีปรึกษา 
และการที่มีศูนย์กลางความรู้จากผู้เช่ียวชาญ ท าให้พนักงานท้ังองค์การสามารถเข้ามาเรียนรู้ จาก
ประสบการณ์ของผู้เช่ียวชาญได้โดยตรง และฐานองค์ความรู้นี้จะเป็นเครื่องมือ ท่ีส าคัญในการจัดการ
องค์ความรู้ในองค์การ 
  ๗. แหล่งผู้รู้ในองค์การ (Center of Excellence - CoE) เป็นการก าหนดแหล่งผู้รู้ใน
องค์การ (Center of Excellence) การท าดัชนีผู้รู้ (Knowledge-expert Dictionary) หรือ ทราบว่า
จะสามารถติดต่อสอบถามผู้รู้ได้ท่ีไหน อย่างไร (Expertise Locators) จึงเป็นอะไรท่ีมากกว่ารายช่ือ
ผู้เช่ียวชาญในแต่ละด้าน 
  ๘. การเล่าเรื่อง (Story Telling) เป้าหมายส าคัญท่ีสุดของการเล่าเรื่อง คือ ให้ผู้มีความรู้
จากการปฏิบัติปลดปล่อยความรู้ท่ีซ่อนอยู่ในส่วนลึกไม่ว่าจะเป็นความเช่ือ ความคิด และการปฏิบัติ
ออกมาเป็นค าพูด และหน้าตาท่าทาง เรื่องราวท่ีบอกเล่าท าให้ผู้ฟังเข้าไปร่วมอยู่ในความคิด มีความรู้สึก
เหมือนเป็นส่วนหนึ่งของเรื่องท่ีเล่า มีความต้องการท่ีจะหาค าตอบเพื่อแก้ปัญหา เรื่องราวและ
ความคิดต่าง ๆ ในเรื่องท่ีเล่านั้นกลายเป็นของผู้ฟัง ผู้ฟังมิใช่เป็นเพียงผู้สังเกตภายนอกอีกต่อไปเป็น
การพัฒนาทักษะของสมาชิกกลุ่มให้สามารถใช้เรื่องเล่าเป็นเครื่องมือของการแลกเปล่ียนเรียนรู้โดย
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างสมาชิกในลักษณะ “ใจถึงใจ”  คือ มีความเอ้ืออาทร และมีความเช่ือถือ เช่ือมั่น 
(Trust) ระหว่างกัน 
  ๙. เพื่อนช่วยเพื่อน (Peer Assist) หลักคิดในเรื่องนี้ก็คือ มีคนอ่ืนท่ีเขาท าได้ดีอยู่แล้ว 
ในเรื่องท่ีเราอยากพัฒนาหรือปรับปรุง จึงไม่ควรเสียเวลาคิดขึ้นใหม่ด้วยตนเอง ควร “เรียนลัด”  
โดยน าตัวอย่างจากผู้ท่ีท าได้ดีอยู่แล้วมาปรับใช้กับงาน แล้วพัฒนาให้ดียิ่งขึ้น แต่ไม่ใช่ไปลอกวิธีการ
ของเขามาท้ังหมด แต่ไปเรียนรู้แนวคิดและแนวปฏิบัติของเขาแล้วเอามาปรับปรุงใช้งานให้เหมาะสม
ต่อสภาพการท างาน โดยอาจจะเป็นการประชุม เชิญสมาชิกจากทีมอ่ืน มาแบ่งปันประสบการณ์ 
ความรู้ ความเข้าใจให้แก่ทีม ซ่ึงต้องการความช่วยเหลือ ผู้ท่ีถูกเชิญมาอาจจะเป็นคนท่ีอยู่ในองค์การ
อ่ืนก็ได้ แต่ความสัมพันธ์จากกิจกรรมเพื่อนช่วยเพื่อนไม่ควรส้ินสุดไปกับการประชุม ควรมีการแลกเปล่ียน
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เรียนรู้ประสบการณ์จากการน าความรู้และแนวคิดจากกิจกรรม “เพื่อนช่วยเพื่อน” ไปทดลองปฏิบัติ  
โดยผ่านเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร (ICT) จนกว่าจะถึงก าหนดนัดประชุมในครั้งต่อไป 
  ๑๐. เวที  ถาม-ตอบ (Forum) เป็นอีกหนึ่งเวทีในการท่ีจะสามารถส่งค าถามเข้าไปเพื่อให้ผู้รู้ 
ท่ีอยู่ร่วมในบนเวที (Forum) ได้ช่วยกันตอบค าถาม หรือท าการส่งต่อให้กับผู้เช่ียวชาญท่านอ่ืนได้ช่วย
ตอบค าถามเหล่านั้น หากองค์การมีการจัดตั้ง ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice-CoP) 
หรือมีการก าหนดแหล่งผู้รู้ในองค์การ (Center of Excellence-CoE) ค าถามท่ีเกิดขึ้นสามารถส่งเข้าไป
ในกลุ่มผู้รู้ที่อยู่ใน CoP หรือ CoE ช่วยหาค าตอบให้ได้ 
  ๑๑. การจัดตลาดนัดความรู้ เป็นกิจกรรมก่ึงฝึกอบรมก่ึงปฏิบัติจริง ท้ังนี้ เพื่อให้กลุ่ม
บุคลากรหรือทีมงานท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ได้มีโอกาสเรียนรู้และได้กระท าหน้าท่ีตามท่ีได้รับ
มอบหมายในบทบาทของผู้มีส่วนเก่ียวข้องกับการจัดการความรู ้จากการจัดงานตลาดนัดความรู้
รวมท้ังสมาชิกภายในองค์การได้มีโอกาสรู้จักหลักการ วิธีการจัดการความรู้และ มีโอกาสในการลงมือ
ปฏิบัติจริง ซ่ึงจะท าให้สมาชิกทุกคนในองค์การได้มีการรับรู้ถึงการจัดการความรู้ภายในองค์การของตนเอง
ซ่ึงจะน าไปสู่การบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีต้องการ 
   ความส าเร็จของการจัดการความรู้ในองค์การจึงขึ้นอยู่กับการจะเลือกใช้เครื่องมือ (Tools) 
ตัวใดให้เหมาะสมกับองค์การ และควรมุ่งเน้นท่ีเครื่องมือจัดการความรู้เพียง ๒ – ๓ อย่าง ท าอย่างเรียบง่าย 
สะดวกต่อการปฏิบัติ และกระท าจนกระท่ังเกิดความช านาญ รวมท้ังควรมุ่งจัดการความรู้เฉพาะ
ประเด็นท่ีมีความส าคัญต่อองค์การเพียงไม่ก่ีเรื่อง  อาจจะเป็นเพียงสองถึงสามประเด็นท่ีสามารถ
พิสูจน์ได้ถึงคุณค่าของการด าเนินการจัดการความรู้  และเป็นประโยชน์ต่อองค์การอย่างแท้จริง 
 กระบวนการจัดการความรู้ในองค์การ 
 เมื่อการจัดการความรู้  เป็นกระบวนการ (Process) ท่ีด าเนินการร่วมกัน โดยผู้ปฏิบัติงาน  
ในองค์การเป็นผู้ใช้ความรู้ในการท างานให้เกิดผลสัมฤทธ์ิดีขึ้นกว่าเดิม ดังนั้นการจัดการความรู้ใน
ความหมายนี้ จึงเป็นกิจกรรมของผู้ปฏิบัติงาน ไม่ใช่กิจกรรมของนักวิชาการหรือนักทฤษฎี        
แต่นักวิชาการหรือนักทฤษฎีอาจเป็นประโยชน์ในฐานะแหล่งความรู้  (Resource Person) หรือ   
ผู้อ านวยความสะดวกในการจัดการความรู้ การจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่เป็นวงจรต่อเนื่องเกิด
การพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง สม่ าเสมอ เป้าหมาย คือ การพัฒนางาน และพัฒนาคนโดยมีความรู้เป็น
เครื่องมือ มีกระบวนการความรู้เป็นเครื่องมือ ซ่ึงได้มีผู้รู้น าเสนอแนวคิดไว้หลายท่าน (แสงจันทร์ ศรีประเสริฐ, 
๒๕๔๙) ดังนี้   
 กระบวนการจัดการความรู้ตามแนวคิดของ Marquardt (๑๙๙๖ : ๒๓ – ๒๙) 
กระบวนการของการจัดการความรู้ประกอบไปด้วยแนวทางและขั้นตอนของการจัดการความรู้โดย
ต้องระบุประเภทของสารสนเทศท่ีต้องการ ท้ังจากแหล่งข้อมูลภายในและภายนอก เพื่อเป็นการ
แยกแยะว่า ความรู้ชนิดใดท่ีควรน ามาใช้ในองค์การ  แล้วน าความรู้นั้นมาก าหนดขั้นตอนของกระบวนการ
จัดการความรู้ แต่ก่อนท่ีจะน ามาผลิตและเผยแพร่โดยการบริหารกระบวนการนั้น ผู้บริหารจะต้อง
เข้าใจวิสัยทัศน์ท่ีชัดเจนว่า องค์การธุรกิจต้องการให้บรรลุเป้าหมายอะไร ซ่ึง Marquardt ได้น าเสนอ
กระบวนการของการจัดการความรู้ไว้ ๔ ขั้นตอน คือ 
 ๑. การแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition) องค์การควรแสวงหาความรู้ที่มีประโยชน์ 
และมีผลต่อการด าเนินงานจากแหล่งต่าง ๆ ท้ังภายในและภายนอกองค์การ 



 
 
 

๒๔ 
 

 ๒. การสร้างความรู้ (Knowledge Creation) เป็นส่ิงท่ีสร้างสรรค์ขึ้นใหม่ (Generative)  
ซ่ึงเก่ียวข้องกับแรงผลักดัน การหยั่งรู้ และความเข้าใจอย่างลึกซ้ึงท่ีเกิดขึ้นในแต่ละบุคคล ควรอยู่ภายใต้
หน่วยงานหรือบุคลากรในองค์การ ซ่ึงหมายความว่าทุก ๆ คน สามารถเป็นผู้สร้างความรู้ได้ โดยมี
รูปแบบต่าง ๆ ในการสร้างความรู้ ดังนี้ การท่ีบุคคลให้ความรู้ท่ีตนมีอยู่กับผู้อ่ืน การน าความรู้ท่ีองค์การ
มีอยู่ผนวกเข้ากับความรู้ของแต่ละบุคคล การเรียนรู้โดยการปฏิบัติและการทดลอง และการเรียนรู้
จากประสบการณ์ท่ีผ่านมาในอดีต 
 ๓. การจัดเก็บและการค้นคืนความรู้ (Knowledge Storage and Retrieval) ในการ
จัดการความรู้ องค์การต้องก าหนดส่ิงส าคัญท่ีจะเก็บไว้เป็นองค์ความรู้ และต้องพิจารณาถึงวิธีการ  
ในการเก็บรักษา และการน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ตามความต้องการ องค์การต้องเก็บรักษาส่ิงท่ีองค์การ
เรียกว่าเป็นความรู้ไว้ให้ดีท่ีสุด ไม่ว่าจะเป็นข้อมูลสารสนเทศ ผลสะท้อนกลับ การวิจัยและการทดลอง 
การจัดเก็บเก่ียวข้องกับด้านเทคนิค เช่น การบันทึกเป็นฐานข้อมูล (Database) หรือการบันทึกเป็น
ลายลักษณ์อักษรที่ชัดเจน เป็นต้น ตลอดจนกระบวนการทางมนุษย์ เช่น การสร้างและการจดจ าของ
ปัจเจกบุคคล เป็นต้น 
 ๔. การกระจายความรู้และการใช้ประโยชน์ (Knowledge Transfer and Utilization)                           
มีความจ าเป็นส าหรับองค์การ เนื่องจากองค์การจะเรียนรู้ได้ดีขึ้น เมื่อความรู้มีการกระจาย และถ่ายทอด
ไปอย่างรวดเร็วและเหมาะสมท่ัวท้ังองค์การ การเผยแพร่และการใช้ประโยชน์จากความรู้เป็นเรื่องท่ี
เก่ียวข้องกับกลไกด้านอิเล็กทรอนิกส์ และเป็นเรื่องของการเคล่ือนท่ีของสารสนเทศและความรู้ระหว่าง
บุคคลหนึ่งไปยังอีกบุคคลหนึ่งนั้นเป็นไปได้โดยตั้งใจและไม่ได้ตั้งใจ 

แผนภาพท่ี  ๒ – ๕ ขั้นตอนของกระบวนการจัดการความรู้ของ Marquardt 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : Marquardt ๑๙๙๖ : ๓๐ อ้างถึงใน แสงจันทร์ ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ :  ๒๗  

การแสวงหาความรู้ 

การสร้างความรู ้

การจัดเก็บและการค้นคืนความรู ้

การถ่ายทอดความรู้และการใช้ประโยชน์ 



 
 
 

๒๕ 
 

 กระบวนการจัดการความรู้ตามแนวคิดของ Sarvary (๑๙๙๙ : ๑๐๖) ได้กล่าวไว้ว่า   
การจัดการความรู้เป็นกระบวนการท่ีให้ความส าคัญกับบุคลากรในองค์การเป็นหลัก โดยมองว่าองค์การ
เป็นระบบซ่ึงมีความสลับซับซ้อนท่ีมีการพัฒนาตามบริบทและสภาพแวดล้อมของแต่ละองค์การ การจัดการ
ความรู้จึงเป็นเสมือนกรอบหรือระเบียบวิธีปฏิบัติท่ีเอ้ือให้บุคลากรในองค์การ มีกระบวนการในการเก็บ
รวบรวมข้อมูลและใช้ความรู้ร่วมกัน เพื่อน าไปสู่การพัฒนาคุณภาพของงานและผลลัพธ์ ให้ดียิ่ง ขึ้น  
ส าหรับกระบวนการจัดการความรู้เพื่อให้เกิดการใช้ข้อมูลร่วมกันอย่างมีประสิทธิผล จะต้องค านึงถึง
ส่วนประกอบหลัก ๓ ส่วน ได้แก่ การจัดการทรัพยากรมนุษย์ และกระบวนการตลอดจนการจัดการ
เทคโนโลยีและระบบสารสนเทศ ดังนี้ 
 ๑. การจัดการทรัพยากรมนุษย์ (Human Resource Management) บุคลากร ถือเป็น
ทรัพยากรขององค์การที่ส าคัญท่ีสุด เพราะบุคลากรเป็นผู้จัดการความรู้และเป็นผู้ท่ีมีความสามารถ  
ในการจัดองค์การ ดังนั้นการจัดการความรู้จึงจะต้องยึดหลักการในการท างานร่วมกันเป็นทีม โดยการ
ดึงบุคลากรจากหลายระดับมาระดมความคิดร่วมกัน เพื่อให้เป็นองค์การท่ีมีนโยบายและแนวปฏิบัติ  
และสามารถจัดการให้บุคลากรใช้ความรู้ร่วมกันได้อย่างมีประสิทธิภาพ ซ่ึงการรวมกลุ่มกันขึ้นนี้จะ
ช่วยท าให้งานของแต่ละบุคคลมีความน่าสนใจและมีประสิทธิผลท่ีดีขึ้น เนื่องจากบุคลากรเป็นเครื่องมือ
ส าคัญส าหรับการเรียนรู้ในอนาคตของสมาชิกทุกคน เพราะฉะนั้นการรวมตัวควรเป็นไปโดยธรรมชาติ 
คือ เป็นไปด้วยความจริงใจ 
 ๒. กระบวนการ (Process) ไม่ว่าจะเป็นกระบวนการที่เป็นทางการหรือไม่เป็นทางการ 
เช่น กระบวนการพัฒนาสินทรัพย์ และการจัดเก็บความรู้ของแต่ละฝ่าย ตลอดจนระบบแรงจูงใจและ
ค่าตอบแทน ล้วนแต่มีอิทธิพลต่อการไหลเวียนของสารสนเทศภายในองค์การ ดังนั้นการจัดการความรู้  
จึงเป็นการส่งเสริมกระบวนการท างานขององค์การเพื่อน าไปสู่การตัดสินใจท่ีมีข้อมูลสนับสนุนเพียงพอ 
 ๓. การจัดการระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information Technology Management) 
ถึงแม้ว่า เทคโนโลยีจะมีความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง แต่จะต้องพิจารณาการจัดหาให้เหมาะสมกับทรัพยากร
ท่ีมีจ ากัด เทคโนโลยีไม่ใช่เงื่อนไขของการขับเคล่ือนการจัดการความรู้ แต่เทคโนโลยีมีส่วนช่วยในการ
สนับสนุนการท างานขององค์การให้มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงขึ้น การใช้เทคโนโลยีให้เกิดผล
จะต้องท าให้กลุ่มเป้าหมายหลักภายในองค์การเข้าถึงข้อมูลและต้องเปิดช่องทางให้เกิดการแลกเปล่ียน
ข้อมูลระหว่างฝ่ายต่าง ๆ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๒๖ 
 

กระบวนการจัดการความรู้ 

การจัดการ
ทรัพยากรมนุษย ์

กระบวนการ การจัดการระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ 

แผนภาพที่ ๒ – ๖ ส่วนประกอบของกระบวนการการจัดการความรู้ของ Sarvary 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 
 
 

ท่ีมา : Sarvary ๑๙๙๙ : ๑๐๙ อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๒๙ 

 กระบวนการจัดการความรู้ตามแนวคิดของ Nonaka & Takeuchi (๒๐๐๐ : ๔๕ – ๔๙)  
ได้กล่าวไว้ว่า ในยุคของการแข่งขันนี้ องค์การจะต้องท ามากกว่าการดูแลลูกค้า กล่าวคือ องค์การ
จะต้องเก่ียวข้องและดูแลเอาใจใส่ผู้ท่ีมีส่วนได้ส่วนเสียทุกส่วน (Stakeholder) และองค์การควรท่ี
จะต้องพยายามให้พนักงานมีส่วนร่วมในการสร้างสรรค์ผลงานขึ้นมา ท้ังนี้เพื่อเป็นการสร้างกลยุทธ์
ขององค์การ นอกจากนี้ผู้บริหารควรท่ีจะต้องมีการบริหารงานให้น้อยระดับลง (Delayer  Management) 
นั่นก็หมายความว่า ในการบริหารงาน ผู้บริหารควรดูแลพนักงานหลาย ๆ แผนก ไปพร้อม ๆ กัน
(Task Group) โดยท้ังสองคนได้เสนอหลักในการปฏิบัติงานไว้ว่า พนักงานทุกคนจะต้องปฏิบัติงาน
ตามการเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ โดยการใช้ฐานความรู้ร่วมกัน เรียนรู้ร่วมกัน และแลกเปล่ียนความรู้ต่าง
ระดับกัน ตลอดจนมีการน าเอาความรู้มาสร้างสรรค์ให้เกิดเป็นผลงานขึ้นมา  
 Nonaka  & Takeuchi กล่าวต่อไปอีกว่า ความรู้ใหม่เริ่มต้นท่ีปัจเจกบุคคลเสมอและ 
จะถูกแปรรูปเปล่ียนเป็นความรู้ขององค์การ ดังนั้นความรู้ใหม่ขององค์การจึงเกิดขึ้นตามปฏิกิริยา
ระหว่างความรู้เปิดเผย (Explicit Knowledge) กับความรู้ท่ีฝังลึกในคน (Tacit Knowledge) ซ่ึงเป็น
กระบวนการท่ีต่อเนื่องเป็นวงจรท่ีมีรูปแบบพื้นฐาน ๔ ประการ หรือท่ีเรียกว่า SECI ย่อมาจาก  
(Socialization Externalization Combination Internalization)  
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๒๗ 
 

จาก 

ความรู้ฝังลึกจากบุคคลหนึ่งสู่
การฝังลึกในอีกบุคคลหนึ่ง 

ความรู้ฝังลึกจากบุคคล                  
สู่บุคคลอ่ืนด้วยการสอน 

ความรู้จากภายนอกของ
บุคคลหนึ่งสู่การเป็นความรู้

ฝังลึกในอีกบุคคลหนึ่ง 

ความรู้จากภายนอกจาก
บุคคลหนึ่งสู่การเป็นความรู้

ภายนอกของผู้อ่ืน 

ความรู้ท่ีฝังลึก ความรู้ท่ีฝังลึก 

ความรู้ท่ีฝังลึก 

ความรู้ท่ีฝังลึก 

จาก 

ความรู้ท่ีเปิดเผย 

ความรู้ท่ีเปิดเผย 

ความรู้ท่ีเปิดเผย ความรู้ท่ีเปิดเผย ไป 

ไป 

แผนภาพที่ ๒ – ๗ ความรู้ใหม่ตามรูปแบบของ Nonaka และ Takeuchi 

 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : Nonaka & Takeuchi ๒๐๐๐ : ๓๔ อ้างถึงใน แสงจนัทร ์ ศรีประเสรฐิ, ๒๕๔๙ : ๓๐ 

  จากภาพแสดงให้เห็นถึงการสร้างความรู้โดยผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้ ท่ี
เปิดเผยกับความรู้ท่ีฝังลึกในคนขององค์การ ซ่ึงจะเรียกปฏิสัมพันธ์แบบนี้ว่า การเปล่ียนแปลงความรู้ 
(Knowledge Conversion) โดยท่ีกระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้สามารถอธิบายได้ ดังนี้ 
 ๑. การถ่ายทอดความรู้ฝังลึกจากบุคคลหนึ่ง สู่การฝังลึกในอีกบุคคลหนึ่ง (Sociatization) 
หมายถึง กระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้ท่ีฝังลึกในคนผ่านการแบ่งปันประสบการณ์  
อันเนื่องมาจากอยู่ในสภาวะแวดล้อมเดียวกัน โดยท่ีบุคคลสามารถรับความรู้โดยนัยหรือความรู้ท่ีฝังลึก
ได้จากการสังเกต ลอกเลียนแบบ หรือการลงมือปฏิบัติ 
 ๒. การถ่ายทอดความรู้ฝังลึกจากบุคคล สู่บุคคลอ่ืนด้วยการสอน (Externalization) 
หมายถึง กระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้ท่ีฝังลึกไปเป็นความรู้ท่ีเปิดเผย ขั้นตอนนี้นับว่าเป็น
หัวใจส าคัญของกระบวนการสร้างความรู้ ท้ังนี้เพราะเป็นขั้นท่ีความรู้โดยนัย ถูกท าให้ชัดเจนมากยิ่งขึ้น
โดยการเปรียบเทียบ ใช้ตัวอย่างหรือตั้งสมมติฐาน 
 ๓. การถ่ายทอดความรู้ภายนอกจากบุคคลหนึ่ง สู่การเป็นความรู้ภายนอกของบุคคลอ่ืน 
(Combination) หมายถึง กระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้ที่เปิดเผยนั่นคือ ท าให้ความคิดต่าง ๆ 
เป็นระบบจนกลายเป็นความรู้ ความรู้ท่ีน ามารวมกันนี้เกิดจากการแลกเปล่ียนของบุคคลเป็นหลัก  
รวมกับความรู้ที่ผ่านส่ือหรือช่องทางความรู้ต่าง ๆ เช่น การแลกเปล่ียนเอกสาร การประชุม การสนทนา
ทางโทรศัพท์ หรือเครือข่ายการติดต่อส่ือสารทางคอมพิวเตอร์ เป็นต้น ดังนั้นความรู้ใหม่ในกระบวนการนี้ 
จึงต้องมีการจัดหมวดหมู่ของความรู้ให้ชัดเจน 
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 ๔. การถ่ายทอดความรู้จากภายนอกของบุคคลหนึ่ง สู่การเป็นความรู้ฝังลึกในอีกบุคคลหนึ่ง 
(Internalization) หมายถึง กระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้ท่ีเปิดเผยไปเป็นความรู้ ท่ี      
ฝังลึกในคน จากความรู้ต่าง ๆ ท่ีบุคคลได้รับท้ังท่ีเป็นความรู้ท่ีฝังลึกในคนและความรู้ท่ีเปิดเผย ก็จะ
รวมกันกลับไปเป็นความรู้ท่ีฝังอยู่ในตัวบุคคลนั้น ๆ อีกครั้ง ซ่ึงกลายเป็นทรัพย์สินท่ีแตะต้ องไม่ได้  
แต่มีค่ายิ่งขององค์การ 
 Nonaka  & Takechi (๑๙๙๖ : ๑๑๓ – ๑๑๗ อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, 
๒๕๔๙, : ๓๑ – ๓๒) ได้น าเสนอกระบวนการจัดการความรู้ที่ผู้บริหารของแต่ละองค์การ ควรที่จะน ามาใช้
ในการด าเนินการจัดการความรู้ ซ่ึงมีข้ันตอนต่าง ๆ ดังนี้  
 ๑. สร้างวิสัยทัศน์เก่ียวกับความรู้ (To Establish Vision about Knowledge) 
ผู้บริหารระดับสูงมีหน้าท่ีสร้างวิสัยทัศน์เก่ียวกับความรู้ที่เป็นความรู้แห่งชีวิตหรือความรู้หลักขององค์การ  
ส าหรับใช้เป็นเข็มทิศในการจัดการความรู้ขององค์การธุรกิจ ซ่ึงการจัดการวิสัยทัศน์เก่ียวกับความรู้
ต้องไม้ใช่เพียงแค่สร้าง ด้วยการเรียงถ้อยค าให้กินใจและซาบซ้ึง แต่วิสัยทัศน์ต้องสามารถสร้างความ
เข้าใจได้ง่าย และยังต้องสามารถท่ีจะส่ือสารให้เป็นที่รู้และเข้าใจไปในทิศทางเดียวกันได้ จนเกิดเป็น
ความเช่ือและค่านิยมร่วมกันท่ัวท้ังองค์การ 
  ดังนั้นวิสัยทัศน์ดังกล่าวนั้น จึงต้องมีความชัดเจนในระดับท่ีเหมาะสม กล่าวคือ ชัดเจน
ในระดับท่ีมองเห็นทิศทางและขอบเขตร่วมกันได้อย่างครบถ้วน แต่ก็ไม่ควรชัดหรือมีรายละเอียดมาก
เกินไป จนท าให้ปิดก้ันความคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน  วิสัยทัศน์ดังกล่าวจะต้องเปิดโอกาสให้พนักงาน
ในแต่ละหน่วยย่อยร่วมกันตีความแล้วน าไปสู่วิสัยทัศน์ และพันธกิจของหน่วยย่อยภายใต้ร่มของ
วิสัยทัศน์ภาพรวม ท าให้เกิดความรู้สึกผูกพันทุ่มเท  ท่ีจะท างานร่วมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์นั้น 
 ๒. สร้างทีมจัดการความรู้ขององค์การ (To Build Organization’s Knowledge  
Management Team) การจัดการความรู้เริ่มท่ีตัวบุคคลเป็นคน ๆ แต่ท่ีสุดแล้วต้องด าเนินการเป็นทีม  
และเป็นระบบท่ัวท้ังองค์การ จึงจะเกิดพลังของการจัดการความรู้อย่างเต็มท่ี และสมาชิกขององค์การ
จะต้องเข้าใจบทบาทของตนเองในด้านการจัดการความรู้ ซ่ึงทีมจัดการความรู้ขององค์การจะประกอบ 
ไปด้วย ๓ กลุ่ม ได้แก่ 
    ๒.๑ ผู้ปฏิบัติการในการจัดการความรู้ (Knowledge Practitioner) คือ ผู้จัดการ
ความรู้ตัวจริง ท าหน้าท่ีหลักเก่ียวกับความรู้ ๔ ประการ คือ การเสาะหา (Acquire) สร้าง (Create) 
ส่ังสม (Accumulate) และใช้ความรู้ (Exploit) ผู้ปฏิบัติซ่ึงท าหน้าท่ีจัดการความรู้ ได้แก่ พนักงาน
ระดับปฏิบัติการ อันประกอบไปด้วย ๒ กลุ่ม คือ ผู้ปฏิบัติ (Knowledge Operator) กับผู้เช่ียวชาญ
ความรู้ (Knowledge Specialist) ผู้ปฏิบัติเป็นผู้ท างานหลักขององค์การ และส่ังสมประสบการณ์
จากการปฏิบัติงานนั้น ความรู้ท่ีเกิดขึ้นในตัวพนักงานเหล่านี้อยู่ในรูปของทักษะ บทบาทหลักของการ
จัดการความรู้ในองค์การของคนเหล่านี้จะเก่ียวข้องกับความรู้ฝังลึกของตนเอง และขององค์การเป็น
ส่วนใหญ่ การจัดการความรู้ของผู้ปฏิบัติเน้นท่ีขั้นตอนการเอาความรู้ท่ีเปิดเผยมาปฏิบัติ และน าเอา
ความรู้ท่ีฝังลึกของตนมาแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกัน ส่วนผู้เช่ียวชาญความรู้จะท าหน้าท่ีเก่ียวกับ 
การสร้างความรู้ที่เปิดเผยจากความรู้ฝังลึกอยู่ในคน และน าความรู้ท่ีเปิดเผยมาสังเคราะห์ จัดหมวดหมู่  
หรือสร้างเป็นความรู้ท่ียกระดับ โดยสามารถท่ีจะน าไปเก็บไว้ในคอมพิวเตอร์เพื่อให้เป็นบริ การใน    
การสืบค้น/ค้นหาข้อมูล จัดหมวดหมู่ ท้ังนี้เพื่อเป็นการอ านวยความสะดวกให้กับผู้มาขอรับบริการ  
เนื่องจากการวิจัยและพัฒนาเป็นการสร้างความรู้ท่ีเปิดเผย ดังนั้นบุคลากรท่ีเก่ียวข้องกับการวิจัย  
และพัฒนาท้ังหมด จึงถืออยู่ในกลุ่มผู้เช่ียวชาญความรู้ด้วย 
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    ๒.๒ วิศวกรความรู้ (Knowledge Engineer) เป็นภารกิจของพนักงานท่ีเป็นผู้บริหาร
ระดับกลาง หน้าท่ีหลัก คือ การตีความและแปลงความรู้ฝังลึกให้เป็นความรู้ท่ีเปิดเผย จับต้องได้   
และน าไปปฏิบัติได้ง่าย วิศวกรความรู้ท าหน้าท่ีเช่ือมโยงระหว่างผู้บริหารระดับสูงกับพนักงานระดับปฏิบัติ 
โดยตีความตามวิสัยทัศน์เก่ียวกับความรู้ขององค์การที่ผู้บริหารระดับสูงยกร่างขึ้น และอยู่ในสภาพท่ี
เป็นความรู้ฝังลึก/ไม่ชัดแจ้ง ให้เป็นความรู้เปิดเผยชัดแจ้งและสอดคล้องกับงานของพนักงานระดับปฏิบัติ 
โดยสามารถท่ีจะน าเอามาพูดคุยกัน เพื่อท าความเข้าใจกับพนักงานระดับปฏิบัติการ เพื่อให้พนักงาน
ระดับปฏิบัติการเกิดวิสัยทัศน์และความรู้ของตนในระดับบุคคล และในระดับงานหรือหน่วยงานย่อย 
ดังนั้นวิศวกรความรู้ จึงแสดงความรู้ฝังลึกออกมาเป็นความรู้ชัดแจ้ง นอกจากนี้แล้ววิศวกรความรู้ยังมี
หน้าท่ีหลักอีก ๓ ประการ โดยท่ีท้ัง ๓ หน้าท่ีเป็นเรื่องเก่ียวกับการหมุนวงจรยกระดับความรู้ใน
ลักษณะของเกลียวความรู้ (Knowledge Spiral) เกลียวความรู้อันดับแรก คือ เกลียวความรู้ข้าม
ระดับช้ันภายในหน่วยงานขององค์การ กล่าวคือ เป็นการเช่ือมระหว่างระดับล่าง ระดับกลาง และ
ระดับบนขององค์การ เกลียวท่ีสอง คือ เป็นเกลียวความรู้ข้ามระหว่างหน่วยงานและข้ามภารกิจ
ภายในองค์การ เกลียวท่ีสาม คือ เป็นเกลียวความรู้ข้ามระหว่างองค์การกับองค์การภายนอก 
    ๒.๓ ผู้บริหารความรู้ (Knowledge  Manager) ส่วนใหญ่แล้ว ผู้บริหารความรู้ ก็คือ      
ผู้ท่ีเป็นผู้บริหารระดับสูง ซ่ึงผู้บริหารระดับสูงของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้แก่ ผู้มีต าแหน่งตั้งแต่
ระดับเจ้ากรมขึ้นไป 
 ปัจจัยที่ส่งเสริมและปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการจัดการความรู้ 
 วรวรรณ  โชติสวัสดิ์ (๒๕๔๙ : ๓๗ - ๔๓) กล่าวว่า ปัจจัยท่ีส่งเสริมให้การจัดการความรู้
ประสบความส าเร็จ (Key  Enablers) มีดังนี้ 
 ๑. ภาวะผู้น าและกลยุทธ์ (Leadership and Strategy) 
   ผู้บริหารจะต้องเข้าใจแนวคิดและตระหนักถึงประโยชน์ท่ีองค์การจะได้รับจากการ
จัดการความรู้ เพื่อท่ีจะสามารถส่ือสารและผลักดันให้มีการจัดการความรู้ขึ้นในองค์การ สร้างความ
เช่ือและค่านิยมร่วมเพื่อก่อให้เกิดความมุ่งมั่นร่วมกันท้ังองค์การ รวมท้ัง จะต้องเป็นผู้น าการเปล่ียนแปลง 
(Change Agent) ปฏิบัติตนให้เป็นแบบอย่าง (Role Model) และสนับสนุนให้เกิดการจัดการความรู้
ในองค์การ ในขณะเดียวกัน กลยุทธ์หรือวิธีการในการจัดการความรู้ก็ต้องสนับสนุนและสอดคล้อง  
กับกลยุทธ์และทิศทางในการด าเนินธุรกิจขององค์การ เพื่อท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถเพิ่มขีดความสามารถ
ในการแข่งขันได้อย่างแท้จริง 
 ๒. วัฒนธรรมองค์การ (Culture)  
   ส่ิงส าคัญท่ีจะช่วยให้องค์การบรรลุผลส าเร็จในการจัดการความรู้ได้ก็คือวัฒนธรรม
ของการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคคลภายในองค์การ มีวัฒนธรรมท่ียืดหยุ่นในการ
จัดการความรู้ อุปสรรคทางวัฒนธรรมต่าง ๆ จะต้องได้รับการจัดการที่ดี มีการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
องค์การให้เอ้ือต่อการแลกเปล่ียนความรู้ อุปสรรคทางวัฒนธรรมท่ีมักเกิดขึ้นในองค์การต่าง ๆ และ
แนวทางการปรับปรุงแก้ไขจะน าเสนอไว้ในตารางท่ี ๒ – ๑ ซ่ึงส่ิงเหล่านี้ จะต้องได้รับการสนับสนุน
จากผู้บริหารอย่างเต็มท่ีเพื่อท่ีจะท าให้บุคลากรในองค์การตระหนักถึงความส าคัญและความจ าเป็น  
ในการสร้างระบบการจัดการความรู้ให้เกิดขึ้นในองค์การของตน 
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ตารางท่ี ๒ - ๑ อุปสรรคทางวัฒนธรรมในการจดัการความรู้และการแก้ไข 

วัฒนธรรมท่ีเป็นอุปสรรคในการจัดการความรู้ แนวทางการแก้ไข 

ขาดความไว้วางใจ สร้างความสัมพันธ์และความไว้วางใจด้วยการ
จัดประชุมแบบพบหน้ากันแบบไม่เป็นทางการ 

วัฒนธรรมแตกต่างกัน สร้างพื้นฐานร่วมกันด้วยการให้การศึกษาหารือ 
ท างานเป็นทีมและการหมุนสับเปล่ียนงาน 

หวงความรู้ เกรงว่าหากถ่ายโอนความรู้แล้วตนจะ
หมดความส าคัญ 

ประเมินผลงานและมอบรางวัลแก่คนท่ี
แลกเปล่ียนความรู้เป็นหลัก 

ความสามารถมีจ ากัดในการรับรู ้  พัฒนาให้พนักงานมคีวามยืดหยุ่นให้เวลาในการ
เรียนรู้  จา้งคนท่ีเปิดรับความคิดใหม่ 

ความเช่ือว่าความรู้เป็นอภิสิทธ์ิของคนบางกลุ่ม สร้างความเช่ือใหม่ว่าคุณค่าของความรู้ส าคัญ
กว่าสถานะของบุคคล 

ไม่อดทนต่อความผิดพลาดหรือไม่ชอบขอความ
ช่วยเหลือ 

ยอมรับและให้รางวัลแก่ความผิดพลาดท่ี
สร้างสรรค์และการท างานร่วมกัน 

ท่ีมา : ทิพวรรณ  หล่อสุวรรณรัตน์, ๒๕๔๘ : ๒๗ 

 ๓. เทคโนโลยีสารสนเทศทางด้านการจัดการความรู ้(Technology) 
   เทคโนโลยีสารสนเทศเป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญประการหนึ่งท่ีจะท าให้การจัดการ
ความรู้ขององค์การด าเนินไปอย่างมีประสิทธิภาพ เทคโนโลยีและกระบวนการที่เอ้ือต่อการจัดการองค์
ความรู้ ท่ีส าคัญ ได้แก่ เทคโนโลยีด้านการส่ือสาร โดยเฉพาะระบบคอมพิวเตอร์และเครือข่าย จะช่วย
ให้การจัดการข้อมูลสารสนเทศ และองค์ความรู้ เกิดความสะดวกรวดเร็วและง่ายต่อการใช้งาน ซ่ึง
ความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศโดยเฉพาะอินเตอร์เน็ต เป็นแรงผลักดันส าคัญท่ีช่วยให้
การแลกเปล่ียนความรู้สามารถกระท าได้ง่ายขึ้น ช่วยให้คนในองค์การสามารถค้นหาความรู้ ดึงเอา
ความรู้ไปใช้ ช่วยในการวิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ รวมถึงช่วยให้ข้อมูลความรู้ถูกจัดเก็บอย่างเป็นระเบียบ 
ซ่ึงเทคโนโลยีสารสนเทศกับกระบวนการจัดการความรู้ในองค์การจะมีความสัมพันธ์กัน ดังต่อไปนี้ 
  ๓.๑ การสร้างและการเก็บข้อมูลความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศช่วยในการสร้างความรู้ 
ให้เกิดขึ้น พร้อมท้ังท าให้ง่ายและสะดวกต่อการจัดเก็บข้อมูลความรู้ต่าง ๆ เหล่านั้น มีการสร้างและ
พัฒนาโปรแกรมต่าง ๆ ให้สามารถตอบสนองความต้องการขององค์การได้ เช่น โปรแกรมท่ีใช้ช่วยใน
การวิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ โปรแกรมระบบความจริงเสมือนซ่ึงมีประโยชน์ในด้านของการศึกษาด้าน
วิทยาศาสตร์ และด้านธุรกิจ เป็นต้น 
  ๓.๒ การประมวลความรู้ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสามารถท าให้การรวบรวม      
และการประมวลความรู้เกิดขึ้นได้อย่างสะดวกรวดเร็ว ซ่ึงสามารถกระท าได้โดยใช้โปรแกรมต่าง ๆ  
ในการด าเนินการ ตัวอย่างเช่น ปัญญาประดิษฐ์ ซ่ึงจะมีส่วนช่วยให้ได้ค าแนะน าหรือข้อสรุปท่ีต้องการค้นหา 



 
 
 

๓๑ 
 

  ๓.๓ การแบ่งปันความรู้ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศจะสามารถช้ีน า ไปยังคนท่ีมี
ความรู้ความสามารถเช่ือมโยงไปยังคนท่ีต้องการแลกเปล่ียนความรู้กันในท่ีห่างไกลกันได้โดยผ่านทาง
อีเมลล์ ผ่านทางระบบกรุ๊ปแวร์ หรืออินเตอร์เน็ตและระบบอินทราเน็ต หรือการประชุมผ่านทางวิดีโอ
โดยใช้ระบบคอมพิวเตอร์และระบบมัลติมีเดียท่ีสามารถส่งได้ท้ังภาพเสียงและตัวหนังสือ เป็นต้น  
ซ่ึงท าให้สามารถส่งผ่านความรู้ไปยังบุคคลหรือกลุ่มคนท่ีต้องการความรู้เหล่านั้นได้อย่างสะดวก ท าให้
เกิดการแบ่งปันความรู้ท่ัวท้ังองค์การ 
  ๓.๔ การเผยแพร่ความรู้ การใช้ระบบคอมพิวเตอร์จะช่วยท าให้ความรู้ต่าง ๆ ในองค์การ
ได้รับการเผยแพร่และท าให้เกิดการรับรู้อย่างแพร่หลายและเป็นไปอย่างสะดวกรวดเร็ว ท าให้เกิด
ความประหยัดท้ังในเรื่องของเวลาและค่าใช้จ่ายในการด าเนินการ 
  เทคโนโลยีสารสนเทศท าให้เกิดการไหลเวียนขององค์ความรู้ในองค์การ สมาชิก
สามารถติดต่อส่ือสารกับผู้อ่ืนได้มากขึ้น เนื่องจากความไม่ชัดเจนของพรมแดน ท าให้การติดต่อส่ือสาร
ของสมาชิกกับผู้อ่ืนง่ายข้ึนและทันเวลา ตลอดจนช่วยในการปรับปรุงและพัฒนาระบบการปฏิบัติให้มี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น แต่เทคโนโลยีก็เป็นเพียงเครื่องมือท่ีช่วยให้เกิดการติดต่อและเช่ือมโยง  
คนภายในองค์การเข้าด้วยกันเท่านั้น เทคโนโลยีไม่ได้ช่วยให้เกิดการเปล่ียนแปลงความรู้ แต่ท าให้  
การแลกเปล่ียนความรู้เกิดได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึ้น ดังนั้น “คน” เป็นผู้ท่ีแลกเปล่ียนความรู้ไม่ใช่
เทคโนโลยี 
 ๔. โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure)  
   โครงสร้างขององค์การโครงสร้างของหน่วยงานรวมท้ังบุคลากรทั้งในรูปแบบท่ีเป็น
ทางการและไม่เป็นทางการจะต้องสนับสนุนการจัดการความรู้ นั่นคือ ต้องมีโครงสร้างท่ีมีความ
ยืดหยุ่นและมีลักษณะส่งเสริมสนับสนุนให้สามารถเข้าถึงความรู้ในองค์การได้ง่าย  มีการก าหนด
บทบาทของคนและกลุ่มคนท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ท่ีชัดเจน เช่น จะต้องมีผู้น าด้านความรู้ 
ทีมงานการจัดการความรู้  ซ่ึงจะเป็นกลุ่มคนท่ีมีหน้าท่ีรับผิดชอบและมีส่วนส าคัญ ในการผลักดั น
โครงการจัดการความรู้ให้เป็นจริง  โดยองค์การต้องให้การสนับสนุนและส่งเสริมอย่างจริงจัง รวมท้ัง
พัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล  เช่น ระบบการประเมินผลงาน  ระบบการยกย่องชมเชยและ
ระบบการให้รางวัลต่าง ๆ ท่ีเอ้ือต่อการจัดการความรู้ขององค์การ 
 ๕. การวัดผล (Measurement) 
   การวัดผลของการจัดการความรู้จะช่วยให้องค์การสามารถทบทวน ประเมินผลและ 
ท าการปรับปรุงกลยุทธ์ กระบวนการ และกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้เกิดความเหมาะสมและสามารถบรรลุ
เป้าหมายของการจัดการความรู้ได้ ซ่ึงผลลัพธ์ท่ีได้จากการวัดผลการจัดการความรู้ดังกล่าวจะมีส่วน
ช่วยโน้มน้าวให้บุคลากรทุกระดับตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงจนกระท่ังถึงพนักงานในระดับปฏิบัติการ  
เห็นถึงความส าคัญ และประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการจัดการความรู้ในองค์การ 
 ๖. การให้รางวัลและการยอมรับ (Rewarding and Recognition) 
   องค์การต้องมีการให้รางวัลและการยอมรับ เพื่อสร้างแรงจูงใจต่อพฤติกรรมท่ี พึงประสงค์  
สร้างทัศนคติเชิงบวกให้กับ การสร้าง การใช้ และการแบ่งปันความรู้ ให้รางวัลเพื่อจูงใจคนท่ีสนับสนุน
กระบวนการจัดการความรู้ เพราะการท่ีผู้เช่ียวชาญในองค์การจะแบ่งปันหรือถ่ายโอนองค์ความรู้ของตน
ออกมา ควรเกิดจากความสมัครใจเป็นหลัก  และจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อมีแรงเก้ือหนุนและแรงจูงใจ
เป็นส าคัญ 



 
 
 

๓๒ 
 

    ปัจจัยเอ้ือส าคัญท้ัง ๖ ประการนี้เป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีจะช่วยให้องค์การ
สามารถด าเนินกิจกรรมการจัดการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น  และต่างก็ส่งผลกระทบ ซ่ึง
กันและกัน องค์การจะไม่สามารถประสบผลส าเร็จในการจัดการความรู้ได้ถ้าขาดซ่ึงส่ิงใดส่ิงหนึ่ง 
ในทางกลับกัน หากองค์การสามารถบริหารจัดการปัจจัยเอ้ือท้ังหมดอย่างเป็นระบบ เป็นไปในทิศทาง
เดียวกันและมีความสอดคล้องเช่ือมโยงกันแล้ว การจัดการความรู้ก็จะไม่ใช่เรื่องยากแต่ประการใด 
 ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการจัดการความรู้ในองค์การ 
 ปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคส าคัญท่ีท าให้การจัดการความรู้ในองค์การไม่สามารถท่ีจะประสบ
ผลส าเร็จ ได้แก่ 
 ๑. องค์การไม่มีความต้องการแรงจูงใจ หรือแรงกระตุ้น หรือไม่เห็นประโยชน์ของการ
จัดการความรู้ 
 ๒. ตอนจัดท าโครงการการจัดการความรู้ ไม่ได้มีการก าหนดองค์ความรู้ขององค์การท่ี
สอดคล้องกับธุรกิจ และงานปฏิบัติการขององค์การ (Core Competency) ไม่ได้เช่ือมโยงไปสู่เป้าหมาย
เชิงธุรกิจขององค์การ ซ่ึงส่งผลให้เมื่อสร้างการจัดการความรู้ขึ้นภายในองค์การแล้วไม่มีส่วนส่งเสริม
ต่อความส าเร็จขององค์การทั้งทางด้านผลสัมฤทธ์ิหรือประสิทธิผล (Effectiveness) ด้านประสิทธิภาพ 
(Efficiency) และด้านผลิตผล (Productivity) 
 ๓. โครงสร้างองค์การ (Organization Structure) ไม่สนับสนุนการจัดการความรู้ในองค์การ 
เช่น สกัดก้ันต่อความเป็นอิสระในการส่ือสารแบบเปิด เป็นต้น 
 ๔. ผู้น าระดับสูงในองค์การไม่เข้าใจ ไม่เห็นความส าคัญของการจัดการความรู้ใน
องค์การ ไม่ให้การสนับสนุน และขาดความร่วมมือจากหลายหน่วยงาน ซ่ึงจะท าให้การสร้างการ
จัดการความรู้ในองค์การเป็นไปได้ยาก เพราะการเปล่ียนแปลงจะส าเร็จได้ก็ต่อเมื่อมีผู้น าในการ
เปล่ียนแปลง 
 ๕. ในองค์การยังไม่ได้มีค่านิยม และการปลูกฝังวัฒนธรรมการเรียนรู้ และการแลกเปล่ียน
ความรู้ให้เกิดขึ้นในแต่ละบุคคล เป็นทีม และท่ัวท้ังองค์การ การมุ่งสู่ค่านิยมดังกล่าวทุกคนสามารถ
รับรู้ได้จากบรรยากาศการท างาน (Work Climate) ท่ีเกิดขึ้นจริง 
 ๖. ขาดการฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง 
 ๗. ไม่มีการวัดผลการด าเนนิการจัดการความรู้ท าให้ไม่สามารถท าการปรบัปรุงและพัฒนาได ้
 ๘. ไม่มีระบบท่ีเอ้ือหรือสนับสนุนต่อการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้และการสร้างองค์
ความรู้ในองค์การ เช่น การให้รางวัลท้ังในรูปแบบท่ีเป็นตัวเงินและไม่เป็นตัวเงินท่ีจะสร้างแรงจูงใจ
ก่อให้เกิดการแบ่งปันความรู้ขึ้น 
 ปัจจัยท่ีส่งเสริมและปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการจัดการความรู้ย่อมมีความแตกต่างกันไป
ในแต่ละองค์การ ดังนั้น องค์การต้องท าการศึกษาให้เข้าใจเก่ียวกับปัจจัยต่าง ๆ ท่ีมีอยู่ในองค์การ 
และพยายามสร้างหรือส่งเสริมให้ปัจจัยท่ีเอ้ือต่อการจัดการความรู้มีความเข็มแข็งและสามารถท างาน
ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ในขณะเดียวกัน องค์การก็ต้องพยายามก าจัดส่ิงท่ีจะมาเป็นอุปสรรคขัดขวาง
การจัดการความรู้ในองค์การเหล่านั้นออกไป หรือให้เหลือน้อยท่ีสุดเพื่อท่ีจะได้ลดแรงต้าน และท าให้
การจัดการความรู้ในองค์การของตนสามารถประสบผลส าเร็จได้ในระยะยาว 
 



 
 
 

๓๓ 
 

 ความส าเร็จของโครงการจัดการความรู ้
 โกศล  ดีศีลธรรม (๒๕๔๖) ได้กล่าวว่า องค์ประกอบเบื้องต้นท่ีแสดงถึงความส าเร็จใน 
การจัดการความรู้ หรือถือเป็นเครื่องบ่งช้ี หรือเป็นดัชนีวัดความส าเร็จในโครงการจัดการความรู้ ได้แก่ 
 ๑. ทรัพยากรที่ใช้กับโครงการเพิ่มจ านวนมากขึ้น ท้ังในส่วนของบุคลากรและงบประมาณ 
 ๒. เนื้อหาและการใช้ความรู้มากขึ้น เช่น มีเอกสารเพิ่มขึ้นมีการเข้าถึงแหล่งความรู้มาก
ขึ้นมีคนเข้าร่วมในโครงการจัดท าฐานข้อมูลของการสนทนาเพิ่มมากขึ้น 
 ๓. โครงการมีแนวโน้มว่าจะอยู่ได้นานแม้มีบุคลากรเพียงคนหรือสองคนเท่านั้น  
หมายความว่า โครงการนี้เป็นการริเริ่มขององค์การไมใ่ช่โครงการของใครคนใดคนหนึ่ง 
 ๔. พนักงานขององค์การรู้สึกคุ้นเคยกัน แนวความคิดเรื่อง “ความรู้”และการจัดการความรู้ 
 ๕. มีหลักฐานทางการเงินท่ีได้รับตอบแทนมาจากกิจกรรมจัดการความรู้ เป็นผลตอบแทน
ส าหรับโครงการเอง หรือเป็นผลตอบแทนส าหรับท้ังองค์การก็ได้ 
 จากการท่ีได้ศึกษาถึงแนวคิดเก่ียวกับธรรมชาติของความรู้ รูปแบบของการจัดการความรู้
ท้ังจากหนังสือ ต ารา เอกสารทางวิชาการตลอดจนงานวิจัยท่ีเก่ียวข้องท้ังในและต่างประเทศสามารถ
สรุปประเด็นส าคัญได้ว่า ความรู้นั้นประกอบด้วยหลายส่ิงหลายอย่าง ไม่ว่าจะเป็นประสบการณ์ 
ข้อเท็จจริง การตัดสินความ และการประเมินค่าด้วยตัวเอง รวมท้ัง ความรู้ก็ยังมีหลายประการเช่นท่ี 
Nonaka นักวิชาการที่มีช่ือเสียงด้านการจัดการความรู้จากประเทศญี่ปุ่น ก็ได้จ าแนกชนิดของความรู้
เป็น ๒ ชนิด คือ ความรู้ท่ีมีรูปแบบชัดเจน (Explicit Knowledge) และความรู้ท่ีเป็นนัย หรือความรู้ท่ี
ซ่อนเร้น (Tacit Knowledge) ซ่ึงยากท่ีจะเป็นทางการและส่ือสารกันให้ผู้อ่ืนรู้ได้  ในขณะเดียวกัน 
ความรู้ก็ยังสามารถแบ่งได้เป็นหลายระดับ ดังนั้น องค์การจึงประกอบไปด้วยบุคลากรท่ีมีความแตกต่างกัน
ท้ังในเรื่องของประเภทและระดับของความรู้ 
 ในสถานการณ์โลกปัจจุบันที่เต็มไปด้วยการแข่งขัน ได้มีการให้ความส าคัญกับความรู้ใน
ฐานะเป็นทรัพย์สินอย่างหนึ่งและมีความส าคัญต่อการด าเนินกิจการขององค์การ ท าให้เกิดแนวคิด
เก่ียวกับกระบวนการในการจัดการความรู้ขึ้นอย่างมากมายท้ังในและต่างประเทศ ซ่ึงมีการน าเสนอ
รูปแบบและขั้นตอนรายละเอียดของการจัดการความรู้ท่ีแตกต่างกันไป แต่ก็คงมีหลักการส าคัญท่ี
สอดคล้องและเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ตัวอย่างเช่น ความรู้ท่ีอยู่ในการบริหารจัดการต้องสามารถ
ไหลเวียนท้ังในแนวราบและแนวดิ่ง คือ ไหลเช่ือมต่อกันไปท่ัวท้ังองค์การ สามารถท าการค้นหาได้
ตลอดเวลา เมื่อมีการสร้างความรู้ขึ้นมาก็ต้องมีการน าไปสู่การรวบรวม การจัดเก็บ และการบริหารจัดการ 
เพื่อให้เกิดการถ่ายทอดแบ่งปันความรู้ น าไปใช้งาน และมีการน ากลับมาใช้งานใหม่ได้ตลอดเวลา   
ซ่ึงจะท าให้เกิดรูปแบบดังกล่าวได้ก็ต้องอาศัยเครื่องมือในการจัดการความรู้ ไม่ว่าจะเป็น ชุมชน
นักการปฏิบัติ (Community of Practice - CoP) เพื่อนช่วยเพื่อน (Peer Assist) หรือวิธีอ่ืน ๆ 
อีกหลายวิธี ท่ีจ าเป็นจะต้องท าการศึกษาให้เกิดความเข้าใจในหลักการ วิธีด าเนินการและน ามาประยุกต์ใช้
ให้เหมาะสมกับแต่ละองค์การ 
 การพิจารณาถึงองค์ประกอบต่าง ๆ ท้ังภายในและภายนอกองค์การ ไม่ว่าจะเป็น  
วัฒนธรรมองค์การ สังคม หรือ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ รวมท้ังปัจจัยท่ีสนับสนุนหรืออุปสรรคต่าง ๆ 
ท่ีมีอยู่ภายในองค์การ ท่ีจะส่งผลให้ความรู้ในองค์การมีสภาพท่ีมีการสร้าง การจัดเก็บ การประมวล  
และการน าไปใช้อย่างเป็นขั้นตอนและเป็นไปตามธรรมชาติโดยไม่ต้องมีการบังคับให้กระท า และการ



 
 
 

๓๔ 
 

ท าให้การจัดการความรู้กลมกลืนสอดคล้องกับการปฏิบัติงานประจ า จะส่งผลให้การจัดการความรู้นั้น
ประสบผลส าเร็จได้ในระยะยาว  มีสภาพคงอยู่  และสร้างประโยชน์ให้กับองค์การได้ตลอดไป 
 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีเก่ียวกับการจัดการความรู้ ผู้วิจัยได้ใช้แนวคิดเก่ียวกับ
การจัดการความรู้ของ Nonaka & Takeuchi (๒๐๐๐ : ๔๕ – ๔๙ อ้างถึงใน แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ 
: ๒๖ – ๓๕) โดยน ามาใช้ เป็นแนวทางในการพัฒนากรอบแนวคิดในเรื่ องของกระบวนการ 
ของการเปล่ียนแปลงความรู้ ซ่ึงประกอบไปด้วย ๑. การถ่ายทอดความรู้ฝังลึกจากบุคคลหนึ่งสู่การฝังลึก 
ในอีกบุคคลหนึ่ง (Sociatization) ๒. การถ่ายทอดความรู้ฝังลึกจากบุคคลสู่บุคคลอ่ืนด้วยการสอน 
(Externalization) ๓. การถ่ายทอดความรู้ภายนอกจากบุคคลหนึ่งสู่การเป็นความรู้ภายนอกของผู้อ่ืน 
(Combination) ๔. การถ่ายทอดความรู้จากภายนอกของบุคคลหนึ่ง สู่การเป็นความรู้ฝังลึกในอีก
บุคคลหนึ่ง (Internalization) 

การจัดการความรู้ตามกรอบแนวคิดของ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) 

 การจัดการความรู้เบื้องต้น 
 ๑. การจัดการความรู้ในองค์การ หมายถึง การรวบรวมองค์ความรู้ท่ีมีอยู่ในองค์การ  
ซ่ึงกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาให้เป็นระบบ เพื่อให้ทุกคนในองค์กรสามารถ
เข้าถึงความรู้ และพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รู้ รวมท้ังปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ อันจะส่งผลให้
องค์การมีความสามารถในเชิงแข่งขันสูงสุดโดยท่ีความรู้มี ๒ ประเภท คือ 
  ๑.๑ ความรู้ท่ีฝังอยู่ในคน (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ท่ีได้จากประสบการณ์ 
พรสวรรค์หรือสัญชาตญาณของแต่ละบุคคลในการท าความเข้าใจในส่ิงต่าง ๆ เป็นความรู้ท่ีไม่สามารถ
ถ่ายทอดออกมาเป็นค าพูดหรือลายลักษณ์อักษรได้โดยง่าย เช่น ทักษะในการท างาน งานฝีมือ หรือ
การคิดเชิงวิเคราะห์ บางครั้ง จึงเรียกว่าเป็นความรู้แบบนามธรรม 
   ๑.๒ ความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที่สามารถรวบรวม ถ่ายทอดได้ 
โดยผ่านวิธีต่าง ๆ เช่น การบันทึกเป็นลายลักษณ์อักษร ทฤษฎี คู่มือต่างๆ และบางครั้งเรียกว่าเป็นความรู้
แบบรูปธรรม 
 ๒. แนวคิดการจัดท าแผนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Action Plan) 
ตามคู่มือฉบับนี้ ได้น าแนวคิดเรื่องกระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Process) 
และกระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง (Change Management Process) มาประยุกต์ใช้   
ในการจัดท าแผนการจัดการความรู้ (KM Action Plan) 
  ๒.๑ กระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Process) 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๓๕ 
 

๓. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ 
(Knowledge Organization) 

๔. การประมวลและกล่ันกรองความรู้ 
(Knowledge Codification and 

Refinement) 

๕. การเข้าถึงความรู้ (Knowledge Access) 

๑. การบ่งช้ีความรู้ 
(Knowledge Identification) 

๒. การสร้างและแสวงหาความรู้ 
(Knowledge Creation and Acquisition) 

๖. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ 
(Knowledge Sharing) 

๗. การเรียนรู้ (Learning) 

เราต้องมีความรู้เรื่องอะไร
เรามีความรู้เรื่องนั้นหรือยัง 

ความรู้อยู่ท่ีใคร อยู่ในรูปแบบอะไร
จะเอามาเก็บรวมกันได้อย่างไร 

จะแบ่งประเภท หัวข้ออย่างไร 

จะท าให้เข้าใจง่ายและสมบูรณ์อย่างไร 

เราน าความรู้มาใช้งานได้งา่ยหรือไม ่

มีการแบ่งปันความรู้ให้กันหรือไม่ 

ความรู้นั้นท าให้เกิดประโยชน์กับองค์กร
หรือไม่ท าให้องค์กรดีขึ้นหรือไม่ 

แผนภาพที่ ๒ – ๘ กระบวนการจัดการความรู้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : ส านักงาน ก.พ.ร.และ สถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, ๒๕๔๘ : ๓๒ 

 กระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Process) เป็นกระบวนการ
แบบหนึ่งท่ีจะช่วยให้องค์กรเข้าใจถึงขั้นตอนท่ีท าให้เกิดกระบวนการจัดการความรู้ หรือพัฒนาการ
ของความรู้ท่ีจะเกิดขึ้นภายในองค์กร ประกอบด้วย ๗ ขั้นตอน ดังนี้ 
 ๑.การบ่งช้ีความรู้ เช่นพิจารณาว่า วิสัยทัศน์/พันธกิจ/เป้าหมาย คืออะไร และเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย เราจ าเป็นต้องรู้อะไร ขณะนี้เรามีความรู้อะไรบ้าง อยู่ในรูปแบบใด อยู่ท่ีใคร 
 ๒. การสร้างและแสวงหาความรู้ เช่น การสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก 
รักษาความรู้เก่า ก าจัดความรู้ท่ีใช้ไม่ได้แล้ว 
 ๓. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ เพื่อเตรียมพร้อมส าหรับ
การเก็บความรู้อย่างเป็นระบบในอนาคต 
 ๔. การประมวลและกล่ันกรองความรู้ เช่นปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน   
ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์ 



 
 
 

๓๖ 
 

เป้าหมาย 
(Desired State) 

การเรียนรู้ 
(Learning) 

การวัดผล 
(Measurements) 

การยกย่องชมเชยและการให้รางวัล
(Recognition and Reward) 

กระบวนการและเครื่องมือ 
(Process & Tools) 

การส่ือสาร
(Communication) 

การเตรียมการและ 
ปรับเปล่ียนพฤติกรรม 

(Transition and Behavior) 

 ๕. การเข้าถึงความรู้ เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้นั้นเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการได้ง่ายและสะดวก 
เช่น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
 ๖. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ ท าได้หลายวิธีการ โดยกรณีเป็น Explicit Knowledge 
อาจจัดท าเป็น เอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือกรณีเป็น Tacit Knowledge อาจจัดท า
เป็นระบบ ทีมข้ามสายงาน กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ระบบพี่เล้ียง 
การสับเปล่ียนงาน การยืมตัว เวทีแลกเปล่ียนความรู้ เป็นต้น 
 ๗. การเรียนรู้ ควรท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรู้จาก
การสร้างองค์ความรู้>น าความรู้ไปใช้>เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวียนต่อไปอย่าง
ต่อเนื่อง 
  ๒.๒ กระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง (Change Management Process) 

แผนภาพที่ ๒ – ๙ กระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
ท่ีมา : ส านักงาน ก.พ.ร. และสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ, ๒๕๔๘ : ๔๖ 

 กระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง (Change Management Process)  
เป็นกรอบความคิดแบบหนึ่งเพื่อให้องค์กรที่ต้องการจัดการความรู้ภายในองค์กร ได้มุ่งเน้นถึงปัจจัย
แวดล้อมภายในองค์กร ท่ีจะมีผลกระทบต่อการจัดการความรู้ ประกอบด้วย ๖ องค์ประกอบ ดังนี้ 
 ๑. การเตรียมการและปรับเปล่ียนพฤติกรรม เช่น กิจกรรมการมีส่วนร่วมและสนับสนุน
จากผู้บริหาร (ท่ีทุกคนมองเห็น) โครงสร้างพื้นฐานขององค์การ ทีม/หน่วยงานท่ีรับผิดชอบ มีระบบ
การติดตามและประเมินผล ก าหนดปัจจัยแห่งความส าเร็จชัดเจน 
 ๒. การส่ือสาร เช่น กิจกรรมท่ีท าให้ทุกคนเข้าใจถึงส่ิงท่ีองค์กรจะท า ประโยชน์ท่ี จะเกิดขึ้น 
กับทุกคน แต่ละคนจะมีส่วนร่วมได้อย่างไร 
 ๓. กระบวนการและเครื่องมือ ช่วยให้การค้นหา เข้าถึง ถ่ายทอด และแลกเปล่ียนความรู้
สะดวกรวดเร็วขึ้น โดยการเลือกใช้กระบวนการและเครื่องมือ ขึ้นกับชนิดของความรู้ ลักษณะขององค์การ 
(ขนาด สถานท่ีตั้งฯลฯ) ลักษณะการท างาน วัฒนธรรมองค์กร ทรัพยากร 



 
 
 

๓๗ 
 

 ๔. การเรียนรู้ เพื่อสร้างความเข้าใจและตระหนักถึงความส าคัญและหลักการของการ
จัดการความรู้โดยการเรียนรู้ต้องพิจารณาถึง เนื้อหา กลุ่มเป้าหมาย วิธีการ การประเมินผลและปรับปรุง 
 ๕. การวัดผล เพื่อให้ทราบว่าการด าเนินการได้บรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไว้หรือไม่มีการน าผล
ของการวัดมาใช้ในการปรับปรุงแผนและการด าเนินการให้ดีขึ้น มีการน าผลการวัดมาใช้ในการส่ือสาร
กับบุคลากรในทุกระดับให้เห็นประโยชน์ของการจัดการความรู้ และการวัดผลต้องพิจารณาด้วยว่าจะ
วัดผลท่ีขั้นตอนไหน ได้แก่ วัดระบบ (System) วัดท่ีผลลัพธ์ (Output) หรือวัดท่ีประโยชน์ ท่ีจะได้รับ 
(Outcome) 
 ๖. การยกย่องชมเชยและให้รางวัล เป็นการสร้างแรงจูงใจให้เกิดการปรับเปล่ียนพฤติกรรม
และการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกระดับ โดยข้อควรพิจารณา ได้แก่ ค้นหาความต้องการของบุคลากร  
แรงจูงใจระยะส้ันและระยะยาว บูรณาการกับระบบท่ีมีอยู่ ปรับเปล่ียนให้เข้ากับกิจกรรม ท่ีท าในแต่ละ
ช่วงเวลา 
  ๒.๓ องค์กรจะต้องมองภาพรวมของปัจจัยแวดล้อมภายในองค์กร ท่ีจะส่งผลกระทบ
ต่อกระบวนการจัดการความรู้ (KM Process) ขององค์กร โดยการน ากระบวนการบริหารจัดการการ
เปล่ียนแปลงมาเช่ือมโยง เพื่อจะผลักดันให้เกิดการเปล่ียนแปลงเสริมสร้างสภาพแวดล้อม ท่ีจะท าให้
กระบวนการจัดการความรู้มีชีวิตหมุนต่อไปได้อย่างต่อเนื่อง และท าให้การจัดการความรู้ขององค์กรมี
ประสิทธิผลโดยจัดท าเป็นแผนการจัดการความรู้ (KM Action Plan) น าไปสู่การปฏิบัติให้เกิดขึ้นจริง 
  ๒.๔ ตามแนวคิดนี้ องค์กรต้องมีการก าหนด ขอบเขต KM (KM Focus Area) และ
เป้าหมาย KM (Desired State) ท่ีองค์กรต้องการเลือกท า เพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร์ตามแผน
บริหารราชการแผ่นดิน 
  ๒.๕ การก าหนดขอบเขต KM และเป้าหมาย KM เพื่อต้องการจัดการความรู้ท่ีจ าเป็น 
ต้องมีในกระบวนงาน (Work Process) เพื่อสนับสนุนประเด็นยุทธศาสตร์ตามแผนบริหารราชการแผ่นดิน 
ท่ีองค์กรได้จัดท าขึ้นไว้ในข้อเสนอการเปล่ียนแปลง (Blueprint for Change)  
  ๒.๖ องค์กรต้องมีการประเมินองค์กรตนเองเรื่องการจัดการความรู้ (KM Assessment 
Tool : KMAT) หรือวิธีการประเมินองค์กรตนเองแบบใดก็ได้ท่ีนอกเหนือจาก KMAT เพื่อทราบถึง
จุดอ่อน-จุดแข็ง/โอกาส-อุปสรรค ท่ีจะเป็นปัจจัยส าคัญต้องปรับปรุง-รักษาไว้/พัฒนาให้การจัดการ
ความรู้บรรลุผลตามเป้าหมาย KM  
  ๒.๗ องค์กรต้องน าผลลัพธ์ของการประเมินตนเอง เพื่อจะน ามาก าหนดหาวิธีการสู่
ความส าเร็จ ไว้ในแผนการจัดการความรู้ (KM Action Plan) โดยอาจจะเป็นแผนการจัดการความรู้
ระยะส้ัน หรือเป็นแผนระยะยาว ท้ังนี้ขึ้นอยู่กับเป้าหมาย KM ท่ีองค์การเลือกท า รวมถึงความพร้อม
จากผลการประเมินตนเอง 
  ๒.๘ องค์กรต้องมีการก าหนดโครงสร้างทีมงาน KM เพื่อมาด าเนินการตามแผน  
การจัดการความรู้ ให้การจัดการความรู้บรรลุผลตามเป้าหมาย KM  
  ๒.๙ เมื่อองค์กรได้ด าเนินงานตามแผนการจัดการความรู้ เพื่อสนับสนุนประเด็น
ยุทธศาสตร์ตามแผนแล้ว ผู้บริหารทุกระดับจะต้องร่วมผลักดันให้เกิดการบูรณาการ กระบวนการ
จัดการความรู้ (KM Process) ให้ยึดถือปฏิบัติอยู่ในกระบวนงาน (Work Process) ของข้าราชการ 
รวมถึงบูรณาการกระบวนการบริหารจัดการการเปล่ียนแปลง (Change Management Process)  
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ให้เกิดขึ้น ในการปฏิบัติราชการขององค์กรในขอบเขต KM และเป้าหมาย KM ในเรื่องอ่ืน ๆ ต่อไป 
ท้ังนี้เพื่อให้ส่วนราชการและจังหวัดมีลักษณะเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 

   ความเป็นมาขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 (วีรวัฒน์  ปันนิตานัย, ๒๕๔๐ อ้างถึงใน วัชนันท์  ตั้งนรกุล, ๒๕๔๙ : ๑๑) ได้ศึกษา
ประวัติแนวคิดขององค์การแห่งการเรียนรู้พอสรุปโดยสังเขปได้ว่า มีท่ีมาของแนวคิดองค์การแห่งการ
เรียนรู้นี้ สามารถค้นพบได้จากผลงานการเขียนท่ีเสนอแนวคิดของ Chris Argyris ศาสตราจารย์ด้าน
จิตวิทยาท่ีสอนด้านการศึกษาและพฤติกรรมองค์การของมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด มีผลงานเขียนร่วมกับ
ศาสตราจารย์ด้านปรัชญา Donald Schon แห่ง MIT (Massachusetts Institute of  Technology) 
ในปี ๑๙๗๘ หนังสือช่ือ Organizational Learning : A Theory If Action Perspective ซ่ึงถือเป็น
ต าราเล่มแรกขององค์การแห่งการเรียนรู้โดยในระยะเริ่มแรกในหนังสือเล่มนี้ได้ใช้ค าว่า การเรียนรู้เชิง
องค์การ (Organizational Learning หรือ OL) ซ่ึงมุ่งหมายถึงการเรียนรู้ทั้งหลายท่ีเกิดขึ้นในองค์การ  
ส่วนค าว่า “องค์การแห่งการเรียนรู้” (Learning Organizational) ได้เกิดขึ้นครั้งแรกในหนังสือท่ี Hayes 
เป็นบรรณาธิการเผยแพร่ในสหรัฐอเมริกา และในหนังสือท่ี Pedler เป็นบรรณาธิการเผยแพร่ในอังกฤษ 
ในปี ๑๙๙๘ ต่อมาผู้ท่ีมีบทบาทสร้างความเข้าใจเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้และมีผลงานเผยแพร่
จนเป็นท่ียอมรับ ก็คือ Peter Senge ศาสตราจารย์ MIT ผู้ก่อตั้ง Massachusetts  Institute of 
Technology Center of Organizational Learning ในป ี๑๙๙๑ เพื่อท าการสังเคราะห์ทฤษฎีและ
วิธีการต่าง ๆ และเผยแพร่แนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ ผลงานท่ีเป็นหนังสือท่ีนิยมอ่านกันคือ The  
Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization ในปี ๑๙๙๐ ซ่ึง Senge  
ได้ใช้ค าว่า Learning Organization แทนค าว่า Organization Learning และเพื่อเป็นการถ่ายโอน
แนวคิดสู่การปฏิบัติ Senge ได้จัดตั้งศูนย์ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ขึ้นจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ 
(Workshops) ให้แก่บริษัท องค์การชั้นน าต่าง ๆ ณ Sloan School of Management, Massachusetts 
Institute of Technology ในปี ๑๙๙๔ และคณะได้ออกหนังสือเล่มหนึ่งช่ือ The Fifth Discipline  
Fieldbook : Strategies and Tool for Building a Learning Organization เพื่อให้ข้อแนะน า
สนับสนุนแนวปฏิบัติต่าง ๆ ท่ีส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ในองค์การในรูปแบบต่าง ๆ เนื่องจากองค์การ
แห่งการเรียนรู้เป็นส่ิงท่ีผู้บริหารยุคใหม่จะต้องสร้างขึ้น เพราะเป็นส่ิงท่ีแสดงถึงความเป็นผู้น าในการ
จัดหาหรือแสวงหาโอกาสเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ ๆ (Generative Learning) ให้เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง
ด้วยความเช่ือท่ีว่า “คนยิ่งเรียนก็จะยิ่งขยายขีดความสามารถของตนออกไป” และองค์การที่ก่อให้เกิด
การเรียนรู้ก็จะเติบโตและพัฒนาต่อไปได้โดยไม่มีท่ีส้ินสุด (Senge อ้างถึงใน วิโรจน์  สารรัตนะ, 
๒๕๔๔ : ๖) 
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 ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 กฤติกา  สุวรรณแจ่มศรี (๒๕๔๙) กล่าวว่า มีนักวิชาการหลายคนได้ให้ความหมายของ
องค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ในหลาย ๆ ทัศนะ ในบรรดาความหมายเหล่านี้มีท้ังความหมายท่ีใกล้เคียงกัน 
และแตกต่างกันตามมุมมองหรือจุดเน้นของแต่ละคน โดยมีรายละเอียดดังต่อไปนี้ 
 Pedler and Other (๑๙๘๙ อ้างถึงใน  Wilson, ๑๙๙๙ : ๗๘) ให้ความหมายองค์การ
แห่งการเรียนรู้ไว้ว่า เป็นองค์การซ่ึงเอ้ืออ านวยต่อการเรียนรู้ของสมาชิกทุกคนและเปล่ียนสภาพไป
เป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องขององค์การ  ส าหรับ Marquardt (๑๙๙๖ : ๑๙) มีความเห็นว่าองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ หมายถึง องค์การที่มีการเรียนรู้อย่างเต็มพลังของสมาชิกในการรวบรวม จัดการและใช้
ความรู้เพื่อผลส าเร็จขององค์การและแปลงสภาพไปเป็นการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องขององค์การ อีกท้ังมี
การให้อ านาจผู้คนท้ังในและนอกองค์การในการเรียนรู้งานท่ีท า รวมถึงการน า เทคโนโลยีมาใช้ในการ
เรียนรู้และเพิ่มผลผลิต ส่วน Daft (๑๙๙๘ : ๓๔๖) ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่าเป็น
องค์การท่ีผู้คนทุก ๆ คน ในองค์การมีข้อผูกพันในการค้นหาแจกแจงและแก้ไขปัญหาท้ังหลาย ท่ี
เกิดขึ้น ส่งผลให้องค์การมีการทดลอง ปรับปรุง และเพิ่มพูนขีดความสามารถอย่างต่อเนื่อง ในขณะท่ี 
Hellriegel and Other (๒๐๐๒ : ๓๓๔) ได้ให้ความหมายขององค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ว่า เป็นองค์การ 
ท่ีมีท้ังพลังขับเคล่ือนและสมรรถนะในการปรับปรุงการด าเนินการอย่างต่อเนื่อง อันเป็นผลมาจากการ
เรียนรู้ทั้งจากเป็นประสบการณ์ท่ีผ่านมา ลูกค้า ส่วนต่าง ๆ ขององค์การ รวมท้ังจากองค์การอ่ืน ๆ ด้วย  
 Peter M.Senge (๑๙๙๐) สรุปว่าการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นต้องเริ่มจากการ
พัฒนาตัวบุคคลให้เกิดเป็นความรอบรู้แห่งตน (Personal Mastery) ในองค์การ โดยการเสริมสร้าง
นิสัยให้เป็นบุคคลผู้รักในการเรียนรู้ทั้งด้านความรู้ในงานและข้อมูลใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา พร้อมกับน า
ข้อมูลใหม่ ๆ เหล่านั้นมาพัฒนาปรับปรุงให้เป็นเค้าโครงความคิดตามความเป็นจริง กลายเป็นแบบ
แผนความคิดอ่าน (Mental Model) มีการมองโลกและการตัดสินใจท่ีเหมาะสมและทันต่อสภาพแวดล้อม
ท่ีเปล่ียนแปลงอยู่ตลอดเวลา ต่อจากนั้นจึงโยงเข้าสู่ความสัมพันธ์กับองค์การ โดยการสร้างความเข้าใจ
ในทิศทางขององค์การในอนาคตให้ตรงกัน มีการส่ือสารถ่ายโอนความรู้ความเข้าใจด้วยภาษาเดียวกัน
เพื่อการน าไปสู่การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) เมื่อมีความเข้าใจถึงจุดมุ่งหมายในอนาคตแล้ว  
จึงก้าวไปสู่การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) ซ่ึงครอบคลุมตั้งแต่ความรู้ในข้อมูลเพื่อการ
ตัดสินใจ วิธีการคิด การมองปัญหาและท่ีส าคัญท่ีสุดคือ การเรียนรู้จากความส าเร็จและความล้มเหลว
ของเพื่อนร่วมงาน ท้ายท่ีสุดจากการปรับปรุงทัศนคติ ลักษณะการท างานต่าง ๆ ข้างต้น องค์การจะ
บรรลุถึงความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสมบูรณ์ได้ก็ต่อเมื่อสมาชิกแต่ละคนน าความรู้ต่าง ๆ 
เหล่านี้มาคิดวิเคราะห์อย่างเป็นระบบ (System Thinking) ท้ังนี้เพื่อให้เห็นภาพรวมท้ังหมด และ
สามารถระบุประเด็นท่ีต้องตัดสินใจได้อย่างถูกต้องและตรงจุด เพื่อน าไปสู่ประสิทธิผลขององค์การ 
 ในระบอบการจัดการยุคใหม่ ส่ิงส าคัญท่ีสุดท่ีองค์การจะต้องมีคือการเรียนรู้ เพื่อปรับ
องค์การให้มีคุณภาพเพิ่มขึ้น เพื่อรองรับการแข่งขัน การพัฒนาองค์การจะต้องค านึงถึง การพัฒนาอย่าง
ต่อเนื่อง ท้ังความสามารถและการปรับตัวให้เข้ากับการเปล่ียนแปลงของโลกท่ีนับวันจะมีการแข่งขัน
มากขึ้น และมีเทคโนโลยีใหม่เป็นจ านวนมากซ่ึงมีผลต่อการเปล่ียนแปลงการท ากิจกรรมขององค์การ การ
เรียนรู้ขององค์การจะป้องกันความผิดพลาดท่ีเคยเกิดขึ้นในอดีตและใช้วิธีการปรับวัตถุประสงค์ของ
องค์การ  นโยบาย และมาตรฐานการท างาน เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ ๆ และเป็นบรรทัดฐานให้กับ
องค์การต่อไปในอนาคต  



 
 
 

๔๐ 
 

 องค์ประกอบขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 Peter  M.Senge (๑๙๙๐ :  ๑๓๙ – ๒๖๙ อ้างถึงใน วีระวัฒน์  ปันนิตามัย, ๒๕๔๑ :  
๔๐ – ๔๙) เช่ือว่า หัวใจของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้  อยู่ ท่ีการเสริมสร้างวินัย ๕ ประการ      
ให้เกิดผลจริงจังในรูปของการน าไปปฏิบัติ แก่บุคคล ทีม และองค์การอย่างต่อเนื่องและทุกระดับ  
โดย Senge ได้ให้ค านิยามของ “องค์การแห่งการเรียนรู้” ว่า “เป็นองค์การท่ีผู้คนต่างขยายขีดความสามารถ
เพื่อสร้างผลงานท่ีต้องการสร้างอนาคต” ค าว่า “วินัย (Disciplines)” หมายถึง เทคนิควิธีท่ีต้องศึกษา 
ใคร่ครวญอยู่เสมอแล้วน ามาปฏิบัติ เป็นแนวทางการพัฒนาเพื่อการแสวงหาการเสริมสร้างทักษะหรือ
สมรรถนะ เพื่อเพิ่มขีดความสามารถผ่านการปฏิบัติเพื่อความคิดสร้างสรรค์เพื่อส่ิงใหม่ ๆ  วินัย ๕ ประการ 
ประกอบด้วย วินัยประการที่ ๑ : การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ (Personal Mastery)  วินัยประการท่ี ๒ : 
การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) วินัยประการท่ี ๓ : การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared 
Vision) วินัยประการที่ ๔ : การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) วินัยประการท่ี ๕ : การคิด
อย่างเป็นระบบ (Systematic Thinking)  
 วินัยประการที่ ๑ : การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ (Personal Mastery) 
 Senge เขียนถึงจิตวิญญาณขององค์การแห่งการเรียนรู้ว่า “องค์การเรียนรู้ผ่านกลุ่ม
บุคคล ท่ีเรียนรู้ การเรียนรู้ของแต่ละคนไม่ได้เป็นหลักประกันว่า เกิดการเรียนรู้ในองค์การขึ้น แต่การ
เรียนรู้ขององค์การจะเกิดขึ้นได้ก็ต่อเมื่อบุคคลมีการเรียนรู้เท่านั้น” การฝึกอบรมตนด้วยการเรียนรู้อยู่
เสมอเป็นรากฐานส าคัญ เป็นการขยายขีดความสามารถให้เช่ียวชาญมากขึ้น ความรอบรู้เป็นผลร่วม
ของทักษะและความสามารถ เป็นสภาพที่เป็นอยู่ตามความเป็นจริงเห็นว่าอะไร มีความส าคัญต่อเรา  
ต่อองค์การ ขณะเดียวกันก็เห็นภาพในอนาคต (Vision) ท่ีพึงเป็นได้ สร้างเป็นวิสัยทัศน์ส่วนตนขึ้น 
(Personal Vision) ตอบตนเองได้ แท้ท่ีจริงแล้วตนต้องการอะไรจากการปฏิบัติหน้าท่ีรักษาความตึงเครียด
อย่างสร้างสรรค์ (Creative Tension) นี้ได้ นั่นคือ เห็นความแตกต่างระหว่างท่ี เป็นจริงกับท่ีควรเป็น
ไว้สร้างแรงจูงใจอย่างต่อเนื่อง ไม่รู้สึกไร้อ านาจ ขับเคล่ือนวิสัยทัศน์ให้เป็นจริง ผูกพันยึดมั่นต่อข้อเท็จจริง  
มีพลังของเจตนา (Will Power) การที่จะสร้างความรอบรู้แห่งตนได้นั้น เราต้องผสมผสานความเป็น
เหตุเป็นผลเข้ากับญาณหยั่งรู้ ท่ีเราไม่สามารถอธิบายเหตุผลท่ีแท้จริงได้ แต่มีความเช่ือเช่นนั้น  
เห็นความเป็นส่วนหนึ่ง ความเช่ือมโยงของตัวเรากับโลกนอกตน นอกจากนั้นยังมีความเอ้ืออาทร  
เมตตาสงสารผู้อ่ืน และมีความจงรักภักดีผูกพันกับเป้าหมาย กับงาน และองค์การ 
 วินัยประการที่ ๒ : การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) 
 แบบแผนความคิดอ่าน ได้แก่ ข้อตกลงเบื้องต้น ความเช่ือพื้นฐาน ข้อสรุปหรือภาพลักษณ์
ท่ีตกผลึกในความคิดอ่านของคนท่ีมีอิทธิพลต่อความรู้ความเข้าใจต่อสรรพส่ิงในโลก มีผลต่อการ
ประพฤติปฏิบัติ ต่อค่านิยม เจตนคติท่ีเขามีต่อบุคคล สรรพส่ิงและสถานการณ์ท้ังหลายหน้าท่ีของ
วินัยประการท่ี ๒ ก็เพื่อฝึกฝนให้เราได้เข้าใจ แยกแยะระหว่างส่ิงท่ีเราเช่ือกับส่ิงท่ีเราปฏิบัติ การสืบค้น
ความคิดความเช่ือของเรา เข้าใจมุมมองและการคิดของผู้อ่ืน Senge เน้นทักษะด้านความคิดความ
เช่ือของเรา เข้าใจมุมมองและการคิดของผู้อ่ืน Senge เน้นทักษะด้านความคิดความเช่ือผ่านทักษะ
การคิดใคร่ครวญ (Reflection Skills) เป็นการตรวจสอบว่าความคิดความเช่ือใดมีผลต่อการปฏิบัติการ
แสดงออกของเรา ส่วนทักษะในการสืบค้น ( Inquiry Skills) เป็นดัชนีบอกเรา เรามีความเก่ียวข้อง
สัมพันธ์แบบพบปะกับผู้อ่ืนเช่นไร เราเข้าไปแก้ไขกับประเด็นปัญหาท่ีซับซ้อนเช่นไร ในการปฏิบัติงาน
ของทุกอาชีพจ าเป็นต้องใช้ทักษะท้ัง ๒ ประการนี้อยู่เสมอ ท าอย่างไรที่เราจะรักษาทักษะท้ัง ๒ นี้ให้



 
 
 

๔๑ 
 

สมดุลผสมเข้ากับส่ิงท่ีเราเห็นดีเห็นงามและสนับสนุน Senge เช่ือว่าความคิดความเช่ือแบบแผน
ความคิดความอ่านของแต่ละคนมีข้อบกพร่อง ดังนั้นต้องอาศัยวินัยท่ี ๕ คือการคิดอย่างเป็นระบบ 
เข้าไปร่วมท างานด้วยซ่ึงจะมีพลังเกิดผลดีสูงสุด ผู้บริหารพึงผสานแบบแผนความคิดอ่านของตนเข้า
กับการฝึกทักษะการคิดอย่างเป็นกลยุทธ์อย่างเป็นระบบท่ีเน้นภาพใหญ่ เน้นความเช่ือมโยงของ
องค์ประกอบย่อยให้ได้ ในการแก้ไขปัญหาในการปรับโครงสร้างองค์การ ฝึกทักษะในการคิดใคร่ครวญ  
การเปิดใจกว้างต่อส่ิงท่ีท้าทาย บางทีเราอาจจะหลงผิด คิดผิด เข้าใจผิดก็เป็นได้ หน้าท่ีของเรา คือ  
พัฒนาแบบแผนความคิดอ่านของเราอยู่เป็นนิจ อย่างยืดหยุ่น ท าให้เราปรับเปล่ียนกระบวนทัศน์  
แนวคิด แนวปฏิบัติของเราได้ เหมาะกับสภาพการณ์ท่ีเปล่ียนไป 
 แบบแผนความคิดอ่านจึงมีการเคล่ือนไหวอยู่เสมอ แบบแผนความคิดอ่านมีพลัง มีอิทธิพล
ต่อการรับรู้ การตีความและต่อพฤติกรรมของเรา ยิ่งเมื่อมีการแบ่งปันความคิดเห็น มุมมองระหว่างกัน
ด้วยแล้ว ยิ่งท าให้พลังของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เกิดขึ้น ซ่ึงไม่น่าแปลกใจว่าหนทางแรกเริ่ม
ของการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ดี ได้ผลและคุ้มค่าท่ีสุด เริ่มจากการพบปะพูดคุยแบบไม่เป็นทางการ
ระหว่างสมาชิกภายในองค์การนั่นเอง นอกเหนือจากการฝึกทักษะในการคิดใคร่ครวญและทักษะใน
การสืบค้นให้เกิดเป็นนิสัยของบุคลากรในองค์การ 
 องค์การพึงเปิดเวทีสะท้อนถึงชุมชนของการปฏิบัติ ( Community of Practice)  
ให้เกิดขึ้น ในองค์การ เพื่อเปิดโอกาสให้มีการเรียนรู้ร่วมกัน อาทิ เครือข่ายการเรียนรู้แบบไม่เป็น
ทางการ  การแลกเปล่ียนความเห็น การพบปะกันตามทางเดิน การเล่าเรื่อง การเล่าประสบการณ์ 
เทคนิคการจัดประชุม แนวทางใหม่ ๆ ของการปฏิบัติงาน การแลกเปล่ียนข้อมูลระหว่างกัน เพื่อสร้าง
ความเข้าใจท่ีดีต่อกัน ดังนั้น องค์การเรียนรู้ได้ผ่านการปรับปรุงแบบแผนความคิดร่วมกัน ผ่านเวทีการ
แลกเปล่ียน 
 วินัยประการที่ ๓ : การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision) 
 วิสัยทัศน์หรือภาพในอนาคตท่ีปรารถนาให้เกิดขึ้นในองค์การนั้นเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นตอ่ภาวะผู้น า 
ทุกคนเป็นพลังขับเคล่ือนในภารกิจทุกอย่างขององค์การให้มุ่งสู่เป้าหมายเดียวกัน เป็นจุดร่วมและพลัง
ของการเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การ ผู้น าต้องพัฒนาวิสัยทัศน์เฉพาะตน (Personal Vision) ขึ้นมา
ก่อนจากคุณค่าส่วนบุคคล ความห่วงใย ให้ความส าคัญกับส่ิงใด จากการคิดได้ คิดเป็น จากนั้นก็ขายฝัน 
คิดดัง ๆ แบ่งปันให้ผู้อ่ืนได้รู้ เข้าใจ เห็นคล้อยตามด้วยการส่ือสาร โน้มน้าวหรือท่ีเรียกกันว่า “Walk 
the Talk” ท าให้ค าพูดหรือภาพนั้นเดินได้ กลายเป็นวิสัยทัศน์ร่วม (Shared Vision) ท่ีมีการแบ่งปัน
กับผู้ท่ีเก่ียวข้องในทุกระดับองค์การ โน้มน้าวให้เกิดการปฏิบัติร่วมกันไปในทิศทางท่ีท าให้ภาพวิสัยทัศน์นั้น
เป็นจริงขึ้นมา (Turn Vision Into Action) ในลักษณะของปฏิบัติการในเชิงรุก (Proaction) มิใช่รอ
หรือตามแก้ไข (Reaction) 
 วิสัยทัศน์ร่วมนี้มีคุณค่าท้ังภายในและภายนอกแก่บุคคล  คุณค่าภายนอกคือให้ทราบกัน
โดยท่ัวไปว่า เรามุ่งสร้างผลส าเร็จอะไรให้เกิดแก่องค์การความเป็นเลิศในด้านใด เมื่อใด คุณค่าภายใน
คือมีส่วนสร้างแรงดลบันดาลใจ ความศรัทธายึดมั่น เอกลักษณ์ ความเป็นส่วนหนึ่งหรือความผูกพันให้เกิด
แก่บุคลากร ต่อทีม ต่อองค์การ ต่อหน้าท่ี ผลักดันให้เกิดเป็นความกล้าคิด กล้าท า กล้าน า กล้าเปล่ียนแปลง 
เพื่อความดีกว่า ความกล้าเส่ียง กล้าทดลอง  การมีวิสัยทัศน์ร่วมกันในองค์การ จะมีส่วนเสริมสร้าง
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้เป็นอย่างยิ่ง ท่ีเปรียบเสมือนหางเสือของเรือท่ีขับเคล่ือนให้เรือนั้น  
มุ่งสู่เป้าหมายไปในทิศทางท่ีรวดเร็ว ประหยัดปลอดภัย 



 
 
 

๔๒ 
 

 Senge เห็นว่า การสร้างวิสัยทัศน์ร่วมนี้เป็นการสร้างความคิดท่ีใช้ปกครอง (Governing  
Ideas) ช้ีน าองค์การว่าองค์การคิดอย่างไร มีเป้าหมาย พันธกิจ และยึดถือคุณค่าใด วิสัยทัศน์ท่ีดีต้อง
สอดคล้องกับคุณค่าหรือค่านิยมท่ีผู้คนยึดถือ ในการด ารงชีวิตประจ าวัน มิเช่นนั้นแล้ววิสัยทัศน์นั้นจะ
เป็นแค่กระดาษหรือข้อความท่ีไร้พลังขับเคล่ือน ความคิดท่ีใช้ปกครองนี้มุ่งตอบค าถามหลัก ๓ ประการ 
ท่ีสะท้อนให้เห็นว่าเราเช่ือมั่นในส่ิงใด กล่าวคือ 
 อะไร – ภาพในอนาคตท่ีต้องการให้เกิดคืออะไร 
 ท าไม – ท าไปท าไม ด้วยเป้าหมายหรือพันธกิจใด มีส่วนช่วยเหลือสังคมเช่นไร 
 อย่างไร – เราจะปฏิบัติตนเช่นไรให้วิสัยทัศน์และพันธกิจนั้นเป็นจริง ด้วยความซ่ือสัตย์ 
จริงใจ เสียสละ อดทน เป็นต้น 
 Senge เช่ือว่า หากว่าใช้แรงบันดาลใจเป็นท่ีตั้ง เราก็สามารถสร้างวิสัยทัศน์ทางบวกได้
เป็นแรงขับเคล่ือนให้เกิดการเรียนรู้การเติบโตได้ คิดสร้าง คิดท า คิดพัฒนา แต่หากความคิดนั้นมี
ความกลัวเป็นพื้นฐานก็จะท าให้เกิดความรู้สึกส้ินหวัง เป็นไปไม่ได้ ไม่มีอ านาจ ไม่สนใจใยดี  ท าให้
องค์การมีอายุขัยท่ีส้ัน ดังนั้น วิสัยทัศน์ร่วมนี้ต้องมีกระบวนการขับเคล่ือนให้มีชี วิตยืนยาวผู้คนเข้าใจ
ชัดเจน มีความเพียรพยายามร่วมกันท่ีจะให้วิสัยทัศน์บังเกิด มีการส่ือสาร มีความรู้สึกผูกพัน มีความ
ตื่นเต้นอยากเห็น Senge เห็นว่า การคิดในเชิงระบบจะมีส่วนสนับสนุนวิสัยทัศน์ร่วมให้เป็นจริงได้  
โดยอาศัยกระบวนการของการสืบค้นและการคิดใคร่ครวญของแบบแผนความคิด (Mental Models) 
เข้าร่วมด้วย ท าให้เขาเช่ือมั่นได้ว่าตนมีส่วนสร้างอนาคตเช่นนั้นให้เป็นจริงได้ 
 วินัยประการที่ ๔ : การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) 
 เราจะท าอย่างไรให้ระดับความสามารถของทีมเหนือกว่าระดับความสามารถของรายบุคคล
ในทีม ทีมสามารถพัฒนาขีดความสามารถประสานสัมพันธ์กันได้เป็นอย่างดี แนววิธีฝึกฝนสร้างการเรียนรู้
ของทีมท่ีดีและคุ้มค่านั้น Senge เห็นว่า ท าได้โดยผ่านการพูดคุย (Dialogue) และการอภิปราย (Discussion) 
ของผู้คนในองค์การ ทีมในองค์การที่ขาดการปรับทิศทางท า ความเข้าใจระหว่างกันก่อนจะมีพลังงาน
ท่ีสูญเสียมากมาย ขาดทิศทางร่วมกัน ขาดการประสานสัมพันธ์ท่ีดี ดังนั้น Senge จึงให้ความส าคัญ
ของการปรับแนวปฏิบัติให้ตรงกัน (Alignment) ว่าเป็นเงื่อนไขส าคัญก่อนท่ีจะมีการเพิ่มอ านาจใน
การปฏิบัติ (Empowerment) ให้แก่บุคคล หรือทีม ในการตัดสินใจหรือการแก้ไขปัญหาต่าง ๆ  
 แนวปฏิบัติของการฝึกวินัยเพื่อสร้างการเรียนรู้ของทีม คือ การพูดคุย (Dialogue) และ
การอภิปราย (Discussion) การอภิปรายเป็นการวิเคราะห์และแยกส่วนประเด็นท่ีสนใจร่วมกันของ
ผู้เก่ียวข้อง เพื่อให้กลุ่มยอมรับแนวคิด มุมมองท่ีตนเสนอโดยท่ัวไป เราอาจจะรับความคิด ข้อเสนอแนะ 
ของผู้อ่ืนได้บางส่วน แต่ยังยืนหยัดในความคิดความเช่ือเดิม ๆ ของตน ส่วนการพูดคุยหรือการเสวนานั้น  
ท าให้กลุ่มได้แสวงหาความหมายร่วมกันอย่างอิสระ ท่ีหาไม่ได้จากการพูดคุยกันเป็นรายบุคคล ท าให้
เข้าใจมุมมองต่าง ๆ ได้กว้างขวางมากขึ้น ผู้คนร่วมมือกันเพื่อก่อให้เกิดพลังของการพัฒนาและการ
เปล่ียนแปลงอย่างต่อเนื่อง กลุ่มสามารถแก้ปัญหาท่ียากและซับซ้อนจากหลายมุมมอง มีการส่ือสารถึง
ความคิด ความเช่ืออย่างอิสระเสรี เป้าหมายของการเสวนา คือการเปิดเผยว่าความคิดอ่านของแต่ละฝ่าย
แตกต่างกันเช่นไร ท าให้เราได้มีโอกาสสังเกตุลักษณะความคิดของตนเองและผู้อ่ืน Senge เห็นว่า 
การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมมี ๓ ลักษณะส าคัญ ได้แก่ 
 



 
 
 

๔๓ 
 

 ๑. สมาชิกทีมต้องมีความสามารถในการคิด ตีปัญหา หรือประเด็นพิจารณาให้แตก
หลายหัวร่วมกันคิด ย่อมดีกว่าการให้บุคคลเดียวคิด 
 ๒. ภายในทีมต้องมีการท างานท่ีสอดประสานกันเป็นอย่างดี คิดในส่ิงใหม่และแตกต่าง 
มีความไว้วางใจต่อกัน 
 ๓. บทบาทของสมาชิกทีมหนึ่งท่ีมีต่อทีมอ่ืน ๆ ขณะท่ีทีมหนึ่ง สมาชิกเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  
การประพฤติ ปฏิบัติของทีมนั้นยังส่งผลต่อทีมอ่ืน ๆ ด้วย ซ่ึงจะช่วยสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ให้มี
พลังมากขึ้น 
 วินัยประการที่ ๕ : การคิดอย่างเป็นระบบ (System  Thinking) 
 เป็นวินัยท่ีมีความส าคัญมากท่ีสุด ท่ีในความเป็นจริงผู้คน บุคลากร ผู้บริหารหลายคน
สามารถฝึกฝนตนเองให้มีความสามารถคิดได้อย่างเป็นระบบอย่างเท่าทันการณ์ หรือคิดได้ล่วงหน้า  
ผลก็คือท าให้เกิดปัญหาในการปฏิบัติงานในการบริหารมากมาย บ้างคิดว่าท่ีตนปฏิบัติงานทุกวันเป็น
การแก้ไขปัญหาและพัฒนางาน เนื่องจากคิดส้ัน ผันตามเหตุการณ์หรือสถานการณ์ท าให้ขาดการเห็น
ภาพใหญ่ ไม่ต่อเนื่อง ไม่เห็นความเช่ือมโยงของส่วนต่าง ๆ ท่ีจะได้รับผลกระทบติดตามมาจากการ
ปฏิบัติงานของเขา ท้ังท่ีแท้จริงแล้วการปฏิบัติงานของเขาเป็นการส่ังสมปัญหาให้คนต่อ ๆ มาต้องแก้ไข  
ซ่ึงจ าต้องใช้ความสามารถท่ีมากกว่าเดิมหลายเท่าตัวทีเดียว 
 ค าว่า “ระบบ” คือ ส่วนย่อยท่ีเก่ียวเนื่องกันในส่วนใหญ่ สะท้อนให้เห็นการขึ้นแก่กัน
ของส่วนย่อย ๆ ผลบวกของแต่ละส่วนจะมีพลังน้อยกว่าร่วมแรงร่วมใจหรือการผนึกก าลังส่วนย่อย
อย่างพร้อมเพรียงกัน การท างานของงานหนึ่ง ย่อมมีผลกระทบต่อส่วนย่อยต่าง ๆ ท่ีเหลือในระบบ  
ส่งผลต่อความเจริญรุ่งเรือง ความล่มสลาย ก าไร – ขาดทุน และภาพลักษณ์ขององค์การ ในมิติของ
สถานการณ์และเวลาต่าง ๆ กันนั้น 
 Senge ได้ให้ความหมายของค าว่า “การคิดอย่างเป็นระบบ” ไว้ว่า “วินัยของการมองเห็น
ภาพโดยรวม เห็นท้ังหมด มีกรอบท่ีมองเห็นความสัมพันธ์ท่ีเก่ียวข้องกันมากกว่าท่ีจะเห็นแค่เชิงเหตุ
เชิงผลเห็นแนวโน้มรูปแบบของความเปล่ียนแปลง มากกว่าจะเห็นแค่ฉาบฉวยหรือผิวเผิน” การคิด
อย่างเป็นระบบมีความส าคัญอย่างมากกับสภาพการบริหารในยุคของการเปล่ียนแปลงท่ีเต็มไปด้วย
การชิงไหวชิงพริบในธุรกิจยุคนี้ ทุนทางปัญญาท่ีผู้บริหารทุกคนจ าต้องมี หากใครไม่มีจะเป็นผู้แพ้อย่าง
ถาวร สมองของผู้บริหารต้องเข้าใจสภาพขององค์ประกอบย่อยต่าง ๆ ในองค์การ เข้าใจปัจจัยพื้นฐาน 
ประวัติศาสตร์และพัฒนาการแต่อดีตถึงปัจจุบัน เห็นความซับซ้อนเก่ียวข้องสัมพันธ์กันของระบบย่อย  
หากแก้ไขหรือด าเนินการตรงท่ีใดท่ีหนึ่งของระบบจะกระทบส่วนอ่ืน ๆ ได้เช่นไร ต้องอ่านเกมได้และ
อ่านเกมเป็น  
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๔๔ 
 

วินัยระดับทีม 
(Team  Discipline) 

วินัยระดับบุคคล 
(Individual  Discipline) 

วินัยระดับองค์การ 
(Organization  Discipline) 

วินัยของผู้น า (Leader  Discipline) 
วินัยของการเรียนรู้ 

(Learning  Discipline) 

การคิดอย่างเป็นระบบ 
(Systematic  Thinking) 

การเป็นบุคคลท่ีรอบรู้ 
 (Personal  Mastery) 

การมีแบบแผนความคิด 
 (Mental  Models) 

การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
 (Shared  Vision) 

การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม 
 (Team  Learning) 

องค์การแห่งการเรียนรู ้
 (Learning  Organizations) 

ผล = องค์การอยู่รอด รุ่งเรือง 

แผนภาพที่ ๒ – ๑๐ สรุปรวมแนวคิดเก่ียวกับวินัย ๕ ประการของ Senge  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : วีระวัฒน์  ปันนิตามัย, ๒๕๔๑ : ๔๙ 
 
   อุปสรรคของการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 เดช  เทียมรัตน์ และ กานต์สุดา  เมฆะศิรานนท์ (๒๕๔๔ : ๘๙ – ๙๐) ได้สรุปอุปสรรค
ท่ีส าคัญต่อการเรียนรู้ ท่ีส่งผลให้การพัฒนาองค์การเรียนรู้ไม่ประสบความส าเร็จ เนื่องจากไม่ได้
ด าเนินการในระดับบุคคล และระดับองค์การให้มีความสอดคล้องเช่ือมโยงกัน ความล้มเหลวส่วนใหญ่
มักเกิดขึ้นจากการเน้นพัฒนาไปยังระดับองค์การโดยบุคลากรส่วนใหญ่ ยังขาดความรู้ความเข้าใจ  
ในแนวทางและความจ าเป็น จึงไม่ได้ให้ความร่วมมือเท่าท่ีควร สามารถสรุปรายละเอียดได้ดังนี้ 



 
 
 

๔๕ 
 

 ๑. ระบบวิธีปฏิบัติและวัฒนธรรมองค์การ ท่ียึดติดและต่อต้านความเปล่ียนแปลงของ
ระดับบริหาร และระดับพนักงาน 
 ๒. ความภาคภูมิใจกับความส าเร็จในอดีตมากเกินไป โดยไม่คิดค านึงถึงความเป็นจริง 
ในปัจจุบัน 
 ๓. การท างานระบบควบคุม ไม่กระจายอ านาจให้ทีมงานตัดสินใจ และไม่เปิดโอกาส
ให้กับคนรุ่นใหม่ 
 ๔. ผู้น าองค์การไม่มีความสามารถถา่ยทอดความรู้ให้กับพนักงานได้ 
 ๕. ผู้น าไม่สนใจท่ีจะใฝ่รู้ ขาดแรงใฝ่ดีเชิงสร้างสรรค์ 
 ๖. การติดต่อส่ือสารภายในองค์การไม่มีประสิทธิภาพ 
   คุณลักษณะขององค์การแห่งการเรียนรู้ 
 คัมมิง และ เวอร์เลย์ (Cummings & Worley, ๒๐๐๕ :  ๕๐๐ อ้างถึงใน  
ชาคริต  ศึกษากิจ, ๒๕๕๐: ๔๕ – ๕๒) ได้สรุป คุณลักษณะองค์การแห่งการเรียนรู้  ประกอบด้วย  
๕ คุณลักษณะ ดังนี้  
 ๑. โครงสร้างองค์การ 
    โครงสร้างองค์การ เป็นระบบการบริหารจัดการท่ีบุคลากรทุกคนในองค์การจะต้อง
ปฏิบัติร่วมกัน เพื่อบรรลุเป้าหมายท่ีได้ก าหนดไว้ โดย คัมมิง และ เวอร์เลย์ (Cummings & Worley, 
๒๐๐๕ : ๕๐๐) ได้กล่าวว่า โครงสร้างองค์การต้องเน้นท่ีนโยบายการบริหาร การท างานเป็นทีม 
(Teamwork) การมีระดับองค์การที่ไม่มาก การมีความสัมพันธ์อันดีระหว่างพนักงาน และมีเครือข่าย
อันดีกับองค์การอ่ืน ๆ ระบบการบริหารองค์การ การตัดสินใจและการมอบหมายความรับผิดชอบ   
ซ่ึงสอดคล้องกับ มาร์คอร์ด และ เรย์โนลด์ (Marquardt & Reynolds, ๑๙๙๔ : ๕๕) ท่ีได้สรุปปัจจัย
ท่ีก่อให้เกิดความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในด้านโครงสร้างองค์การ ประกอบด้วย 
     ๑.๑ โครงสร้างองค์การท่ีเหมาะสม โดยไม่มีระดับการบังคับบัญชาท่ีมากเกินไป 
องค์การมีลักษณะยืดหยุ่นคล่องตัว มีค าอธิบายหน้าท่ีความรับผิดชอบของงานในต าแหน่งท่ียืดหยุ่น
เอ้ือต่อการจัดตั้งทีมท างานได้ 
     ๑.๒ การท างานเป็นทีมท่ีช่วยส่งเสริมความร่วมมือ สร้างการแข่งขัน และพลังร่วม
เครือข่ายภายในทีมและระหว่างทีมกับบุคคลภายนอกทีม และสร้างพันธมิตรให้การด าเนินงานเป็นไป
อย่างรวดเร็ว ยืดหยุ่นและฉลาดขึ้น 
     ๑.๓ การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน เป็นแรงผลักดันให้การปฏิบัติงาน มุ่งเข้าสู่เป้าหมายได้
อย่างมีเจตจ านงและผูกพันกับค่านิยม ปรัชญา ความคิด และความเช่ือท่ีส่งผลให้มีการร่วมมือกัน 
 ๒. ระบบข้อมูลสารสนเทศ 
   ระบบข้อมูลสารสนเทศเป็นส่ิงท่ีจ าเป็นในการท างานร่วมกันในองค์การ และมีส่วน
ช่วยก่อให้เกิดความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ โดย นิโคล และ สตีเวนส์ (Nichols & Stevens, 
๑๙๙๙ : ๑ – ๕) ได้สรุปว่า การส่ือสารในองค์การไม่ใช่เพียงแค่การสนทนา การประชุม ฝึกอบรม 
หรือการใช้โทรศัพท์เท่านั้นแต่การส่ือสารในองค์การยังต้องใช้ระบบข้อมูลสารสนเทศเข้ามาช่วยในการ
วางระบบและจัดเก็บเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ เกิดการเรียนรู้  พัฒนาและต่อยอดความรู้จากการ
ส่ือสาร ท้ังนี้ ร๊อบบินส์ (Robbins, ๒๐๐๕ : ๑๓๖ – ๑๔๖) ได้สรุประบบการส่ือสารภายในองค์การท่ี
มีส่วนช่วยองค์การแห่งการเรียนรู้ไว้ดังนี้ 



 
 
 

๔๖ 
 

    ๒.๑ ทิศทางในการส่ือสาร ท่ีเป็นการไหลของข้อมูล และความรู้ต่าง ๆ ภายในองค์การ  
จากระดับการบังคับบัญชาต่าง ๆ  ในองค์การ เช่น การส่ือสารระดับต าแหน่งเดียวกัน เช่น การประชุม  
การแลกเปล่ียนความรู้ต่าง ๆ การส่ือสารจากระดับต าแหน่งท่ีสูงกว่าไปยังระดับต าแหน่งท่ีต่ ากว่า  
ในรูปแบบนโยบายการบริหาร และประกาศต่าง ๆ และการส่ือสารระดับต าแหน่งท่ีต่ ากว่าไปยังต าแหน่ง 
ท่ีสูงกว่า เช่น การน าเสนองาน  ข้อร้องเรียนต่าง ๆ 
     ๒.๒ การติดต่อส่ือสารประกอบด้วย การส่ือสารด้วยค าพูด เช่น การสอนงาน การประชุม  
การจัดอบรม การส่ือสารด้วยการเขียน เช่น การประกาศนโยบายและจัดท าเอกสารเผยแพร่ความรู้  
การส่ือสารด้วยคอมพิวเตอร์ เช่น การส่งอีเมลล์ อินทราเน็ต อินเทอร์เน็ต และการประชุม  ซ่ึง
สอดคล้องกับ มาร์คอร์ด และ เรย์โนลด์ (Marquardt & Reynolds,๑๙๙๔ : ๕๕) ท่ีได้สรุปว่าการ
ส่ือสารในองค์การแห่งการเรียนรู้จะต้องมีเทคโนโลยีสนับสนุนการเรียนรู้ โดยองค์การแห่งการเรียนรู้  จะ
ประยุกต์ใช้เทคโนโลยีในการปฏิบัติงานในการเรียนรู้อย่างท่ัวถึง เพื่อให้มีการเก็บประมวลผลและ
ถ่ายทอดข้อมูลกันได้อย่างรวดเร็วและถูกต้อง มีการสร้างเครือข่าย และสร้างฐานข้อมูลคอมพิวเตอร์  
ท่ีเทียบเคียงได้กับการท างานของสมองมนุษย์อันจะท าให้การฝึกอบรมในอนาคตรวดเร็วและกระชับข้ึน 
เป็นท่ีน่าสนใจ และสามารถน าไปประยุกต์ใช้ได้ 
 ๓. แนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล 
   แนวปฏิบัติด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล เป็นนโยบายการบริหารบุคลากรท่ี
น าไปสู่การปฏิบัติ เพื่อให้องค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ โดย 
มอนดี้ (Mondy et al., ๑๙๙๗ : ๒๘ – ๒๙) ได้สรุป การบริหารงานด้านทรัพยากรบุคคล จะประกอบด้วย 
การสรรหาและการคัดเลือก การบริหารผลการปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานเพื่อน าผลท่ี
ได้จากการประเมินผลงานไปวางแผนการพัฒนาบุคลากร การให้รางวัลเพื่อจูงใจให้เกิด การเรียนรู้ 
และการพัฒนาตนเอง การฝึกอบรมเพื่อเพิ่มเติมความรู้  ระบบการเล่ือนขั้น การวางแผนและพัฒนาอาชีพ  
การหมุนเวียนงานเพื่อพัฒนาบุคลากร การแจ้งผลการปฏิบัติงานเพื่อการพัฒนาและปรับปรุงและการ
สอนงาน ซ่ึงวิธีการบริหารงานด้านทรัพยากรบุคคลดังกล่าวนี้เป็นแนววิธีปฏิบัติท่ีช่วยส่งผลให้เกิดการ
แสวงหาและแลกเปล่ียนความรู้และทักษะต่าง  ๆ จากท้ังภายนอกและภายในองค์การ  ซ่ึงสนับสนุน
ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ในองค์การในท่ีสุด 
 ๔. วัฒนธรรมองค์การ 
   ร๊อบบินส์ (Robbins, ๒๐๐๕ : ๒๖๔) กล่าวว่า การมีวัฒนธรรมองค์การ สามารถช่วย        
ให้การปฏิบัติงานร่วมกันของบุคลากรในองค์การให้มีการเปิดรับความรู้ เกิดการเปล่ียนแปลง ซ่ึงน าไปสู่
องค์การแห่งการเรียนรู้ความรู้ ความเป็นอิสระในการคิดค้นส่ิงใหม่ ๆ และมีกระบวนการ การเรียนรู้
ในความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น โดย มาร์คอร์ด (Marquardt, ๑๙๙๖ : ๖๘ – ๗๐) ได้สรุปปัจจัยท่ีก่อให้เกิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ในด้านวัฒนธรรม ประกอบด้วย 
   ๔.๑ บรรยากาศท่ีเก้ือหนุน มุ่งส่งเสริมคุณภาพชีวิตของผู้ปฏิบัติงาน เพื่อให้ผู้ปฏิบัติงาน
ได้พัฒนาศักยภาพ เคารพศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์ อดทนต่อความแตกต่างและความหลากหลาย  
มีความเสมอภาคเท่าเทียมกันและให้อิสระในการแสดงความคิดเห็น เป็นการสร้างบรรยากาศท่ีเป็น
ประชาธิปไตยและส่งเสริมให้เกิดการมีส่วนร่วม 



 
 
 

๔๗ 
 

     ๔.๒ การเรียนรู้ในองค์การและการไม่ท้อต่อความล้มเหลว ท าให้บุคลากรมีลักษณะ  
ใฝ่รู้ ใฝ่ศึกษา ค้นคว้าและเผยแพร่ความรู้ มีแรงจูงใจท่ีจะสร้างสรรค์ส่ิงใหม่ ๆ อยู่เสมอ และได้รับการ
สนับสนุนท้ังการเงินและขวัญก าลังใจจากผู้บริหาร 
     ๔.๓ การส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการสร้างและถ่ายโอนความรู้ และให้มีหน้าท่ี    
ในการสร้างนวัตกรรมหรือองค์ความรู้ใหม่ให้กับองค์การอย่างต่อเนื่อง 
 ๕. ภาวะผู้น า 
   มาร์คอร์ด และ เรย์โนลด์ (Marquardt  &  Reynolds, ๑๙๙๔ : ๗๘) ได้กล่าวว่า 
ผู้น าควรให้อ านาจปฏิบัติแก่บุคลากร ให้มีอิสระในการคิดตัดสินใจ และสามารถแก้ไขปัญหาได้ด้วย
ตนเอง และมัลลิกา ต้นสอน (๒๕๔๕ : ๑๖๕ – ๑๖๖) ได้สรุปความหมายของภาวะผู้น าไว้ว่า 
   ภาวะผู้น าเป็นความสามารถท่ีบุคคลหรือกลุ่มมีอิทธิพลในการโน้มน้าวและชักจูงบุคคล
อ่ืนให้ปฏิบัติไปในแนวทางเพื่อการบรรลุเป้าหมายขององค์การ นอกจากนี้ภาวะผู้น ายังเป็น
กระบวนการท่ีเก่ียวข้องกับการใช้อ านาจ เพื่อช่วยให้กลุ่มบรรลุเป้าหมาย ต่อกลไกลภายในและ
วัฒนธรรมของกลุ่ม  ผู้น าท่ีมีเหตุผลจะเป็นผู้น าท่ีมีอ านาจมีอิทธิพลและสามารถชักจูงบุคคล ให้ท างาน
ได้โดยการชักจูงสมาชิกให้มองเห็นเป้าหมายและคุณค่าของภาวะผู้น า 
   ภาวะผู้น าเป็นทักษะท่ีส าคัญและจ าเป็นต่อการน าองค์การไปสู่ความส าเร็จ เนื่องจาก
ผู้น ามีส่วนส าคัญในการระบุประเด็นปัญหา ตัดสินใจวางแผนและรับผิดชอบต่อความอยู่รอด หรือการ
พัฒนาของกลุ่ม การเป็นผู้น าท่ีดีและสมบูรณ์นั้นเป็นส่ิงท่ีท าได้ยาก จะเห็นได้จากในปัจจุบันองค์การ
ต่าง ๆ มักจะประสบปัญหาการขาดแคลนผู้น าท่ีมี วิสัยทัศน์ คุณธรรม ความเสียสละ และเป็น
ประชาธิปไตย ท้ังนี้ภาวะผู้น าเป็นทักษะท่ีบุคคลสามารถเรียนรู้และพัฒนาได้จากการฝึกฝน
ความสามารถในการใช้อ านาจและชักจูงให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตามให้มีศิลปะในการใช้อิทธิพลให้ผู้อ่ืนปฏิบัติตาม 
จนประสบความส าเร็จตามเป้าหมาย 
   นอกจากผู้น าในองค์การแห่งการเรียนรู้ จะต้องเผชิญกับความท้าทายจากความ
เข้าใจด้านความตึงเครียดท่ีสร้างสรรค์ และการพัฒนาทักษะในการคิดอย่างเป็นระบบ การที่บุคลากร
เห็นถึงช่องว่างระหว่างความเป็นจริงกับวิสัยทัศน์ อาจท าให้บุคลากรท้อแท้หมดก าลังใจ ดังนั้นผู้น าใน
องค์การแห่งการเรียนรู้ต้องสามารถท าให้บุคลากรเกิดพลังสร้างสรรค์ และมีความมุมานะ หลักการ
ของความตึงเครียดท่ีสร้างสรรค์ ถือเป็นหลักส าคัญของความรอบรู้แห่งตน โดยความสามารถจัดการ
กับความตึงเครียดท่ีสร้างสรรค์จะน าไปสู่วิธีคิดของผู้น า ท่ีสามารถแยกแยะความจริงในสถานการณ์ท่ี
ก าลังเปล่ียนแปลงได้ ด้วยเหตุนี้ ผู้น าควรให้ความส าคัญกับความรอบรู้แห่งตน และความซ่ือสัตย์ต่อ
วิสัยทัศน์ของตนเอง นอกจากนี้ผู้น าในอนาคตต้องมีคุณลักษณะดังนี้ 
     ๕.๑ สามารถพิจารณาความสัมพันธ์ระหว่างส่ิงต่าง ๆ  ท่ีอยู่ในสภาพแวดล้อมรอบตน    
ซ่ึงน าไปสู่การอธิบาย แยกเป็นประเด็นท่ีส าคัญ 
     ๕.๒ ไม่กล่าวโทษผู้อ่ืน หรือโทษสถานการณ์เมื่อเกิดปัญหา แม้ว่าปัญหาขององค์การ
ส่วนใหญ่จะเกิดจากระบบท่ีออกแบบมาไม่ดี แต่ผู้น าต้องเรียนรู้ที่จะเข้าใจปัญหาเก่ียวกับบุคลากรใน
องค์การด้วย 
     ๕.๓ ท าความเข้าใจในความซับซ้อนท่ีเกิดขึ้นในองค์การ และสามารถแยกประเด็นท่ี
ส าคัญออกมาได้ 



 
 
 

๔๘ 
 

     ๕.๔ มุ่งความสนใจไปยังประเด็นท่ีมีผลกระทบสูงต่อองค์การ โดยอาศัยการคิดอย่าง
เป็นระบบท าให้มีเป้าหมายชัดเจนและก่อให้เกิดการเปล่ียนแปลงท่ีคุ้มค่า ท้ังนี้การจัดการปัญหายาก ๆ 
ต้องใช้ทักษะในการตรวจสอบเพื่อก่อให้เกิดการแก้ไขอย่างเป็นระบบและในขณะเดียวกันก็ไม่สร้าง
ปัญหาให้เกิดขึ้นในภายหลัง 
     ๕.๕ หลีกเล่ียงวิธีแก้ไขปัญหาตามอาการของปัญหา หรือแก้ไขท่ีความผิดพลาด
เนื่องจากการแก้ไขปัญหาในลักษณะนี้จะช่วยบรรเทาปัญหาเพียงช่ัวคราวเท่านั้น แต่จะก่อให้เกิดปัญหา
ท่ีร้ายแรงกว่าในภายหลัง ดังนั้นผู้น าท่ีมีประสิทธิผลจึงต้องแก้ไขปัญหาท่ีสาเหตุ และพัฒนาให้บุคลากร
สามารถค้นหาวิธีการแก้ไขปัญหาแบบถาวรโดยอาศัยการวิเคราะห์อย่างเป็นระบบและมีหลักการ 
 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ผู้วิจัยใช้แนวคิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ของ ปีเตอร์ เอ็ม เซ็งเก้ (Peter M. Senge, ๑๙๙๐ : ๑๓๙ – ๒๖๙ อ้างถึงใน  
วีระวัฒน์ ปันนิตามัย, ๒๕๔๑ : ๔๐ – ๔๙) ซ่ึง Senge เช่ือว่า หัวใจของการสร้างองค์การแห่งการ
เรียนรู้ อยู่ท่ีการเสริมสร้างวินัย ๕ ประการ ให้เกิดผลจริงจังในรูปของการน าไปปฏิบัติ  แก่บุคคล ทีม 
และองค์การอย่างต่อเนื่องและทุกระดับ ซ่ึงวินัย ๕ ประการ ประกอบไปด้วย ๑. การเป็นบุคคลท่ีรอบ
รู้ (Personal Mastery) ๒. การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) ๓. การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
(Shared  Vision) ๔. การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) ๕. การคิดอย่างเป็นระบบ 
(Systematic Thinking) 

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวกบักลยุทธ ์

   ความหมายของกลยุทธ ์
         ค าว่ากลยุทธ์ (Strategy) มีรากศัพท์จากภาษากรีกว่า "Stratos" (กองทัพ) + "Agein" 
(น าหน้า) หมายความถึง "การน าทางให้องค์การโดยรวม" ซ่ึงมีนัยครอบคลุมจุดมุ่งหมายและวิธีการว่า
ต้องการท า "อะไร" ให้ส าเร็จ และท า "อย่างไร" 
         กลยุทธ์ หมายถึง วิธีการด าเนินงาน  ท่ีคาดว่าจะน าไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์
ขององค์การ 
         กลยุทธ์ หมายถึง แผนของผู้บริหารระดับสูง ท่ีจะน าไปสู่ผลลัพธ์ต่าง ๆ ท่ีสอดคล้องกับ 
ภารกิจและเป้าประสงค์ขององค์การ 
         กลยุทธ์ คือ ชุดของทางเลือกระยะยาว เก่ียวกับเป้าประสงค์เชิงปฏิบัติการ และนโยบาย    
รวมท้ังแผนปฏิบัติการของแผนงานของรัฐบาล ซ่ึงองค์การภาครัฐบาลก าหนด โดยค านึงถึงวัตถุ ประสงค์
ของแผนงานท่ีรัฐบาลก าหนดไว้ และค านึงถึงส่ิงแวดล้อมท่ีมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานของแผนงาน 
        กลยุทธ์ คือ ชุดของเป้าหมายและแผนปฏิบัติการ ส าหรับแต่ละระดับขององค์การโดยเฉพาะ 
         กลยุทธ์ คือ ชุดของการปฏิบัติ ท่ีท าให้องค์การบรรลุผล 
         กลยุทธ์ คือ ตัวปฏิบัติการ (Operator) ท่ีออกแบบมาเพื่อเปล่ียนแปลงองค์การจากสถานภาพ 
(Position)ปัจจุบันไปสู่สภาพท่ีพรรณนาไว้ตามเป้าประสงค์ ภายใต้ข้อจ ากัดของความสามารถและศักยภาพ 
         กลยุทธ์ คือ แนวทางในการเปรียบเทียบจุดแข็งขององค์การกับสภาพแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลง
เพื่อคิดหาวิธีการที่ดีท่ีสุด ในการตอบสนองความต้องการผู้รับบริการ 
       มีผู้เช่ียวชาญทางด้านการบริหารกลยุทธ์ได้ให้ค านิยามเก่ียวกับกลยุทธ์ไว้ดังต่อไปนี้ 



 
 
 

๔๙ 
 

         Alfred Chandler ได้ให้ค านิยามค าว่า กลยุทธ์ไว้ว่า "กลยุทธ์" เป็นการก าหนดเป้าหมาย
และวัตถุประสงค์ในระยะยาวขององค์การ และการเลือกแนวทางปฏิบัติ ตลอดจนการจัดสรรทรัพยากร 
ท่ีจ าเป็นเพื่อให้สามารถด าเนินการบรรลุตามวัตถุ ประสงค์ท่ีได้วางไว้ 
         James B.Quinn ได้ให้ค านิยามค าว่า กลยุทธ์ไว้ว่า "กลยุทธ์เป็นแผนท่ีประกอบไปด้วย
เป้าหมายหลักขององค์การ นโยบายและการด าเนินการต่าง ๆ เพื่อให้องค์การมุ่งสู่ภาพรวมท้ังหมด
อย่างท่ีต้องการ" 
         William F.Glueck ได้ให้ค านิยามค าว่า กลยุทธ์ไว้ว่า "กลยุทธ์เป็นแผนหลักขององค์การ
ท่ีวางไว้เพื่อให้แน่ใจว่าจะเป็นแนวทางท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายหลักท่ีต้องการได้" 
         Henry Mintzberg ได้ให้ค านิยามค าว่า กลยุทธ์ไว้ว่า "กลยุทธ์เป็นรูปแบบของการ
ตัดสินใจต่าง ๆ หรือการด าเนินการ เพื่อให้องค์การบรรลุถึงวัตถุประสงค์อย่างท่ีต้องการ" 
         Michael A. Hitt and Other ได้ให้ค านิยามค าว่า กลยุทธ์ไว้ว่า “กลยุทธ์” เป็น ชุดของ
ภาวะผูกพันและการด าเนินต่าง ๆ ท่ีได้มีการประมวลและประสานเข้าด้วยกัน โดยมีเป้าหมายเพื่อใช้
ประโยชน์จากความสามารถหลัก (Core Competencies) เพื่อให้ได้ข้อได้เปรียบในการแข่งขันเหนือคนอ่ืน 
         จะเห็นได้ว่าค านิยามของค าว่า "กลยุทธ์" นี้มีขอบเขตท่ีแคบและกว้าง คือ  
         ในระดับแคบนั้นเนน้ท่ีวิธีการ (Means) ท่ีส าคัญท่ีจะใช้เพื่อให้องค์การบรรลุถึงเป้าหมายหลัก
ขององค์การ 
         ในระดับกว้าง จะให้ความหมายของค าว่า "กลยุทธ์" โดย พิจารณาครอบคลุมท้ังเป้าหมาย 
(Ends) และวิธีการ (Means) ท่ีจ าท าให้บรรลุเป้าหมายดังกล่าว 
         แต่เราจะพบว่าคนส่วนใหญ่มักใช้ค าว่ากลยุทธ์ในฐานะของเครื่องมือ หรือวิธีการ 
  กลยุทธ์ หมายถึง วิธีการหรือแผนการท่ีคิดขึ้นอย่างรอบคอบมีลักษณะเป็นขั้นตอน  
มีความยืดหยุ่นพลิกแพลงได้ตามสถานการณ์ มุ่งหมายเพื่อเอา ชนะคู่แข่งขัน หรือเพื่อหลบหลีก
อุปสรรคต่าง ๆ จนสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีต้องการ  
 จากการศึกษาความหมายของกลยุทธ์ ในทัศนะของผู้วิจัยมองว่า กลยุทธ์ คือ วิธีการหรือ
แผนการท่ีคิดขึ้นอย่างรอบคอบท่ีคาดว่าจะน าไปสู่ความส าเร็จตามวัตถุประสงค์ขององค์การ 
     ความคิดเชิงกลยุทธ์ หมายถึง ความสามารถในการหาวิธีการ หรือทางเลือกท่ีดีท่ีสุด
ท่ามกลางสถานการณ์ท่ีอาจมีอุปสรรคและความไม่แน่นอน เพื่อ น าไปสู่เป้าหมายท่ีตั้งใจไว้ลักษณะของ
ความคิดเชิงกลยุทธ์  
               ๑. มีลักษณะเป็นกระบวนการ  
               ๒. มีการวิเคราะห์และประเมินสถานะ  
               ๓. มีการคาดการณ์อนาคต  
               ๔. มีการหาทางเลือกและประเมินทางเลือกก่อนด าเนินการ  
               ๕. มีการวางแผนอย่างเป็นขั้นตอน  
               ๖. มีความยืดหยุ่นตามสถานการณ์  
               ๗. จดจ่อท่ีเป้าหมาย  
 
 



 
 
 

๕๐ 
 

    การวางแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning) 
 ความหมายของการวางแผนกลยุทธ์ 
 การวางแผนกลยุทธ์ หรือ Strategic Planning นั้นเป็นส่ิงท่ีใช้กันแพร่หลายมาก ในกิจการ
ด้านการทหาร ในด้านการศึกการสงคราม ในด้านการเมืองระหว่างประเทศ และโดยเฉพาะใน การบริหาร 
ในวงการธุรกิจเอกชนนั้น ประสบความส าเร็จสูงมาก ก้าวหน้าและเป็นท่ีกล่าวขวัญถึงกันมาก ปัจจุบันนี้
การวางแผนแบบแผนกลยุทธ์ได้แพร่หลายเข้ามาในวงงานต่าง ๆ และวงงานของราชการมากขึ้น  
แต่ค าท่ีนิยมใช้และท่ีได้รับการยอมรับกันในวงราชการ ส่วนใหญ่นิยมเรียกว่า แผนยุทธศาสตร์ 
   ความส าคัญของการวางแผนกลยุทธ์  
 ๑. การวางแผนกลยุทธ์เป็นรูปแบบการวางแผนท่ีช่วยให้หน่วยงานพัฒนาตนเอง ได้ทัน
กับสภาพการเปล่ียนแปลงได้อย่างเหมาะสม เพราะการวางแผนกลยุทธ์ให้ความส าคัญกับการศึกษา
วิเคราะห์บริบทและสภาพแวดล้อมภายนอกหน่วยงานเป็นประเด็นส าคัญ 
 ๒. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นรูปแบบการวางแผนท่ีช่วยให้หน่วยงานภาครัฐใน ทุกระดับ 
มีความเป็นตัวเองมากขึ้น รับผิดชอบต่อความส าเร็จและความล้มเหลวของตนเองมากขึ้น ท้ังนี้ เพราะ
การวางแผนกลยุทธ์เป็นการวางแผนขององค์การ โดยองค์การและเพื่อองค์การไม่ใช่เป็นการวางแผน
ท่ีต้องกระท าตามท่ีหน่วยเหนือส่ังการ 
 ๓. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นรูปแบบการวางแผนท่ีสอดรับกับการกระจายอ านาจ         
ซ่ึงเป็นกระแสหลักในการบริหารภาครัฐในปัจจุบัน และสอดคล้องกับท่ีส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน ได้เตรียมออกระเบียบก าหนดให้หน่วยงานภาครัฐทุกระดับมีการจัดท าแผน กลยุทธ์
ใช้เป็นเครื่องมือ ในการพัฒนางานสู่มิติใหม่ของการปฏิรูประบบราชการ 
        ๔. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นเงื่อนไขหนึ่งของการจัดท าระบบงบประมาณแบบมุ่งเน้นผลงาน 
(Performance Base Budgeting) ซ่ึงส านักงบประมาณก าหนดให้ส่วนราชการและหน่วยงานในสังกัด 
จัดท าก่อนท่ีจะกระจายอ านาจด้านงบประมาณโดยการจัดสรรงบประมาณเป็นเงินก้อนลงไปให้หน่วยงาน 
          ๕. การวางแผนกลยุทธ์ เป็นการวางแผนท่ีให้ความส าคัญต่อการก าหนด “กลยุทธ์” ท่ีได้มา
จากการคิดวิเคราะห์แบบใหม่ ๆ ท่ีไม่ผูกติดอยู่กับปัญหาเก่าในอดีตไม่เอาข้อจ ากัดทางด้านทรัพยากร  
และงบประมาณมาเป็นข้ออ้าง ดังนั้น การวางแผนกลยุทธ์จึงเป็นการวางแผนแบบท้าทายความสามารถ 
เป็นรูปแบบการวางแผนท่ีช่วยให้เกิดการริเริ่มสร้างสรรค์ทางเลือกใหม่ ได้ด้วยตนเอง จึงเป็นการ
วางแผนพัฒนาท่ียั่งยืน   
   การวางแผนกลยุทธ์ประกอบด้วยขั้นตอนดังน้ี 
 ๑. การวิเคราะห์ภารกิจหรือพันธกิจ (Mission Analysis)  
         ๒. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมในอนาคต (Environmental Analysis)  
       ๓. การวิเคราะห์องค์การ (SWOT หรือ Situation Analysis)  
        ๔. การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision)  
    ๕. การค้นหาอุปสรรคและปัญหาในการด าเนินงาน (Obstacles)  
           ๖. การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Decision)  
         ๗. การก าหนดนโยบาย (Policy Decision)  
        ๘. การก าหนดกิจกรรม (Activity) ส าคัญตามกลยุทธ์และนโยบาย  
       ๙. การจัดท าเป็นแผนกลยุทธ์ (Strategic Planning)        



 
 
 

๕๑ 
 

   การก าหนดกลยุทธ์ (Strategy Formulation) 
 เป็นขั้นตอนของการน าข้อมูลและความรู้ต่าง ๆ ท่ีได้รับจากการก าหนดทิศทางขององค์การ
และการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมขององค์การ มาจัดท าเป็นกลยุทธ์ในระดับและรูปแบบต่าง ๆ รวมท้ัง
การประเมินและคัดเลือกว่า กลยุทธ์ใดท่ีมีความเหมาะสมกับองค์การมากท่ีสุด ในการก าหนดกลยุทธ์
นั้นพึงระลึกเสมอว่า การจัดท ากลยุทธ์เป็นการก าหนดแนวทาง วิธีการ และกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ  
เพื่อช่วยให้องค์การสามารถบรรลุถึงภารกิจและวัตถุประสงค์ท่ีได้ก าหนดไว้ โดยน าเอาการเปล่ียนแปลง
ของปัจจัยท้ังภายนอกและภายในองค์การ มาพิจารณาประกอบการจัดท ากลยุทธ์ ซ่ึงมีความสัมพันธ์
กับการวางแผนอย่างใกล้ชิด ในบางกรณีการวางแผนกลยุทธ์ คือ การจัดท ากลยุทธ์ส าหรับองค์การ  
แต่ไม่ใช่ว่าการจัดท ากลยุทธ์จะต้องเป็นการวางแผนทุกครั้ง 
 ในการจัดท ากลยุทธ์ องค์การมักจะก าหนดกลยุทธ์ไว้หลายรูปแบบหรือหลายลักษณะ
ขึ้นอยู่กับปัจจัยต่าง ๆ ท่ีเกิดขึ้นในขณะนั้น จากนั้นจึงจะประเมินและคัดเลือกว่ากลยุทธ์ใดท่ีมีความ
เหมาะสมท่ีสุด รวมท้ังสามารถช่วยให้องค์การบรรลุถึงวัตถุประสงค์ท่ีได้ตั้งไว้ได้ดีท่ีสุด   
 การก าหนดกลยุทธ์มีอยู่ ๓ ประการ คือ สภาพแวดล้อมภายนอก สภาพแวดล้อมภายใน 
และเป้าหมายขององค์การ เนื่องจากเป้าหมายจะให้ภาพท่ีชัดเจนถึงความต้องการ ในขณะท่ี การวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมจะท าให้ทราบถึงศักยภาพขององค์การ และความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติแนวทางการ
ใช้ข้อมูลเพื่อช่วยก าหนดกลยุทธ์ 
     ๑. การวิเคราะห์จากค าถามค าตอบ (Critical Question Analysis) 
                    ๑.๑ วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์การคืออะไร 
      ๑.๒ องค์การจะเดินไปสู่ตรงจดุไหน 
                   ๑.๓ อะไรคือองค์ประกอบส าคัญท่ีองค์การก าลังจะเผชิญ 
                   ๑.๔ อะไรคือส่ิงท่ีจะต้องลงมือกระท าเพื่อความส าเร็จ  
           ๒. การวิเคราะห์ความเข้มแข็งและความอ่อนแอ (SWOT Analysis) 
   การจัดการเชิงกลยุทธ ์
 การจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) หมายถึง กระบวนการก าหนดรูปแบบ
ของกลยุทธ์ในระยะยาว ท่ีใช้เป็นแนวทางแก้ไขปัญหาและสร้างกลยุทธ์ให้กับองค์การ Wheelen & 
Hunger (๒๐๐๒ : ๒๙ – ๓๓) ได้แบ่งกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management 
Process) ออกเป็น ๔ ขั้นตอน ได้แก่ ขั้นตอนท่ี ๑ : การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) 
ขั้นตอนท่ี ๒ : การก าหนดกลยุทธ์ (Strategic Formulation) ขั้นตอนท่ี ๓ : การปฏิบัติการตามกลยุทธ์ 
(Strategic Implementation) ขั้นตอนท่ี ๔ : การควบคุมและประเมินผล (Evaluation and Control) 
 ขัน้ตอนท่ี ๑ การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (SWWOT Analysis) เป็นขั้นตอนของการ
วิเคราะห์ถึงปัจจัยและสภาวะต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้องกับองค์การ และกลยุทธ์ขององค์การ เพื่อท่ีจะได้มี
ความรู้และความเข้าใจเก่ียวกับปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้ รวมท้ังสถานะของตัวองค์การได้อย่างชัดเจนยิ่ งขึ้น  
การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์จะบอกให้ทราบว่า ปัจจัยหรือสภาวะแวดล้อมภายนอกมีลักษณะอย่างไร    
มีการเปล่ียนแปลงในลักษณะใด และก่อให้เกิดโอกาสและข้อจ ากัดต่อองค์การ ได้อย่างไรบ้าง  
นอกจากนี้การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม จะช่วยให้องค์การทราบถึงทรัพยากร (Resources) และ
ความสามารถ (Capabilities) ต่าง ๆ ท่ีมีอยู่ภายในองค์การว่า เป็นจุดแข็งหรือจุดอ่อนอย่างไร และ
จะช่วยให้องค์การสามารถบรรลุความได้เปรียบทางการแข่งขันได้อย่างไร 



 
 
 

๕๒ 
 

 การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม หรือท่ีเรียกกันว่า การวิเคราะห์ SWOT (SWOT Analysis) 
ได้แก่ การพิจารณาโอกาส (Opportunity) อุปสรรค (Threat) จุดแข็ง (Strength) และจุดอ่อน 
(Weakness) ขององค์การ เป็นการศึกษาปัจจัยแวดล้อมท่ีมีผลต่อการด าเนินงานและอนาคตขององค์การ  
โดยปัจจัยเหล่านี้จะมีอิทธิพลท้ังโดยตรงและทางอ้อมต่อองค์การ  ซ่ึงสามารถท่ีจะแบ่งการวิเคราะห์
สภาพแวดล้อมออกเป็น ๒ ระดับ ดังนี้ 
 ๑. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอก (External Environmental) เป็นการวิเคราะห์
ปัจจัยท่ีอยู่นอกขอบเขต แต่มีความเก่ียวข้องกับการด าเนินงานขององค์การ โดยจะเป็นปัจจัยท่ีสามารถ
บ่งช้ีโอกาสและอุปสรรคขององค์การได้ ซ่ึงการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกนั้ นมีความส าคัญ 
ส าหรับการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกนั้น  สามารถท่ีจะแบ่งออกได้เป็น ๒ ระดับ ได้แก่ 
   ๑.๑ สภาพแวดล้อมท่ัวไป (General Environmental) เป็นสภาพแวดล้อมระดับ 
มหภาคท่ีอยู่รอบ ๆ ตัว และจะมีผลกระทบในมุมกว้างต่อองค์การ หรือกล่าวอีกนัยหนึ่ง ก็คือ เป็นปัจจัย
ภายนอกท่ีไม่เก่ียวข้องกับองค์การโดยตรง แต่ก่อให้เกิดโอกาสและข้อจ ากัดแก่องค์การนั้น ได้แก่ 
ปัจจัยด้านสังคม (Social) เทคโนโลยี (Technology) เศรษฐกิจ (Economic) และการเมือง (Political) 
รวมเรียกกันว่า การวิเคราะห์ STEP (STEP Analysis) นอกจากนี้ยังรวมไปถึงกฎหมาย (Legal)  
การค้า (Trade) วัฒนธรรม (Culture) ซ่ึงการเปล่ียนแปลงของปัจจัยภายนอก ไม่ว่าจะเป็นปัจจัยท่ี
เก่ียวข้องกับองค์การโดยตรงหรือไม่ ย่อมส่งผลให้เกิดโอกาสหรือข้อจ ากัดต่อองค์การ รวมท้ังมีผลต่อ
ความสามารถในการแข่งขันขององค์การ 
    ๑.๒ สภาพแวดล้อมในการด าเนินการ (Operational Environmental) เป็น
สภาพแวดล้อม ท่ีเก่ียวข้องและมีอิทธิพลต่อการด าเนินงานขององค์การ อาจจะเรียกสภาพแวดล้อม
ในการด าเนินการนี้ว่าการวิเคราะห์อุตสาหกรรม ( Industry Analysis) เนื่องจากสภาพแวดล้อมใน
การด าเนินงานจะอยู่ใกล้ชิดและมีผลเก่ียวเนื่องกับองค์การโดยตรง   
 ๒. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายใน ( Internal Environment) เป็นการวิเคราะห์
ปัจจัยภายในองค์การ ซ่ึงจะเป็นเครื่องบ่งช้ีข้อได้เปรียบหรือจุดแข็ง และข้อเสียเปรียบหรือจุดอ่อนของ
องค์การ อันจะช่วยในการก าหนดความสามารถในการแข่งขันขององค์การ ได้แก่ โครงสร้ างองค์การ  
ทรัพยากรมนุษย์ การบริหารการเงิน การปฏิบัติการ การตลาด เทคโนโลยี และการวิจัยพัฒนา  
 ขั้นตอนท่ี ๒ : การก าหนดกลยุทธ์ (Strategic Formalation) เป็นขั้นตอนของการน าข้อมูล 
และความรู้ต่าง ๆ ท่ีได้รับจากการก าหนดทิศทางขององค์การและการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม มาจัดท า
เป็นกลยุทธ์ในระดับและรูปแบบต่าง ๆ รวมท้ังการประเมินและคัดเลือกว่า กลยุทธ์ใดท่ีมีความเหมาะสม
กับองค์การมากท่ีสุด ในการก าหนดกลยุทธ์นั้นพึงระลึกเสมอว่า การจัดท ากลยุทธ์เป็นการก าหนดแนวทาง 
วิธีการ และกิจกรรมต่าง ๆ ขององค์การ เพื่อช่วยให้องค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์ท่ีได้ก าหนดไว้   
 ขั้นตอนท่ี ๓ : การปฏิบัติการตามกลยุทธ์ (Strategic Implementation) เป็นขั้นตอนท่ี
มีความส าคัญอย่างมากในการจัดการเชิงกลยุทธ์ เมื่อองค์การได้ก าหนดทิศทางขององค์การ และวิเคราะห์
ปัจจัยต่าง ๆ ทางกลยุทธ์ ตลอดจนก าหนดกลยุทธ์แล้ว จะต้องน าเอากลยุทธ์ท่ีได้วางแผนจัดท าและ
คัดเลือกมาด าเนินการประยุกต์ปฏิบัติ เพื่อให้เกิดผลตามวัตถุประสงค์ท่ีตั้งไว้ 
 ขั้นตอนท่ี ๔ : การควบคุมและประเมินผล (Evaluation and Control) เป็นขั้นตอน
ของการพิจารณาว่ากลยุทธ์ท่ีองค์การน ามาใช้ สามารถบรรลุถึงวัตถุประสงค์และเป้าหมายท่ีองค์การ
ได้ตั้งไว้แต่แรกหรือไม่ ถ้าวัตถุประสงค์และเป้าหมายไม่ได้รับการตอบสนองตามท่ีตั้งไว้แต่แรก การควบคุม



 
 
 

๕๓ 
 

จะช่วยในการปรับปรุงหรือเปล่ียนแปลงกลยุทธ์ หรือการประยุกต์ใช้กลยุทธ์เพื่อให้ความสามารถใน
การท างานบรรลุถึงวัตถุประสงค์ขององค์การดีขึ้น  
 กลยุทธ์ในการจัดการความรู้ 
 โดยท่ัวไป กลยุทธ์การจัดการความรู้ส าหรับการบริหารงานภายในองค์การนั้นต่างก็มี
ความหมายและความส าคัญท่ีแตกต่างกันออกไป โดยเฉพาะอย่างยิ่งกลยุทธ์การจัดการความรู้ด้าน
บุคลากร ตลอดจนกลยุทธ์การจัดการความรู้ด้านกระบวนการ ถือเป็นกลยุทธ์ท่ีมีความส าคัญมากท่ีสุด  
ในขณะเดียวกันกลยุทธ์การจัดการความรู้แต่ละด้านต่างก็มีความสัมพันธ์เก่ียวข้องซ่ึงกันและกัน 
ตามปกติแล้วในการบริหารภายในองค์การไม่จ าเป็นท่ีจะต้องมีกลยุทธ์การจัดการความรู้ครบถ้วน  
ทุกระดับแต่ประการใด ท้ังนี้ย่อมข้ึนอยู่กับว่า องค์การสามารถท่ีจะเลือกใช้ กลยุทธ์การจัดการความรู้
ได้อย่างเหมาะสม และสอดคล้องกันกับสถานการณ์การแข่งขันที่ตนก าลังประสบอยู่ได้หรือไม่   
 การท าความเข้าใจกับแก่นแท้และประโยชน์ท่ีพึงได้ของการจัดการความรู้นั้นเป็นเรื่องท่ี
ไม่ง่ายนัก ท้ังนี้เพราะในความเป็นจริงแล้วการจัดการความรู้เป็นศาสตร์และศิลป์ทางด้านการจัดการ  
มากกว่าเทคนิคทางด้านเครือข่ายคอมพิวเตอร์ การให้ความส าคัญกับแนวคิดของการจัดการความรู้
น่าจะเป็นส่ิงท่ีผู้ประกอบการ หรือผู้บริหารขององค์การต่าง ๆ พึงให้ความส าคัญเป็นอันดับแรก เพื่อ
หาค าตอบว่าแท้ท่ีจริงแล้ว องค์การของตนเองจ าเป็นต้องลงทุนสร้างระบบการจัดการความรู้หรือไม่  
หากจ าเป็น จะมีกลยุทธ์ในการก าหนดกระบวนการและบริการจัดการระบบ การจัดการความรู้อย่างไรให้
เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์การ 
 มาร์คอร์ด (Marquardt, ๑๙๙๖ : ๑๕๐ – ๑๕๕) เสนอกลยุทธ์ส าหรับการจัดการองค์
ความรู้ไว้ ๑๐ ประการดังต่อไปนี้ 
 ๑. การสร้างความคาดหวังว่าทุกคน จะรับผิดชอบต่อการเก็บสะสมและการถ่ายทอดความรู้ 
พนักงานควรตระหนักถึงความรู้ที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ โดยต้องสามารถเช่ือมโยงความรู้เหล่านั้น
เข้าด้วยกัน ซ่ึงอาจจะบรรจุอยู่ในช่องทางท่ีเป็นทางการ หรือไม่ช่องทางท่ีไม่เป็นทางการ 
 ๒. การเปล่ียนแปลงองค์ความรู้จากภายนอก ท่ีเก่ียวข้องกับองค์การอย่างเป็นระบบ  
กลยุทธ์นี้เป็นการมองหาทรัพยากรที่จะเป็นข้อมูลข่าวสารให้กับองค์การได้ ซ่ึงอาจรวมถึงการศึกษา
ภารกิจหรือเปรียบเทียบภารกิจต่าง ๆ กับองค์การอ่ืน  
 ๓. การจัดการเรียนรู้เพื่อน าความรู้มาแบ่งปันภายในองค์การ เช่น การจัดสัมมนา หรือ
จัดให้มีเวทีซ่ึงน าลูกค้า คู่ค้า ผู้เช่ียวชาญภายนอก หรือกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การมาแลกเปล่ียน  แบ่งปัน
ความคิดและการเรียนรู้ซ่ึงกันและกัน 
 ๔. การพัฒนาแนวทางต่าง ๆ ของความคิดและการเรียนรู้ที่สร้างสรรค์ จินตนาการของ
บุคคล มีความส าคัญมากกว่าสารสนเทศ ดังนั้นการท าให้เกิดความรู้ใหม่ ๆ จึงจ าเป็นต้องจัดให้มี
กิจกรรมต่าง ๆ เพื่อกระตุ้นการเรียนรู้ จินตนาการ และความกล้าเส่ียงเพื่อส่งเสริมความคิดสร้างสรรค์            
ท่ีหลากหลายให้รวมเป็นหนึ่งเดียว 
 ๕. การส่งเสริมและให้รางวัลกับนวัตกรรม และการประดิษฐ์คิดค้น เพื่อความอยู่รอด  
องค์การต้องสร้างสรรค์วิธีการใหม่ ๆ  ในการน าเสนอผลิตภัณฑ์และบริการอย่างต่อเนื่อง โดยเปิด
โอกาสและสร้างแรงจูงใจให้พนักงานได้ทดลอง และเรียนรู้จากผลท่ีเกิดขึ้น ท้ังในรูปแบบของความส าเร็จ
และความล้มเหลว 



 
 
 

๕๔ 
 

 ๖. การฝึกพนักงานในด้านการเก็บสะสม และการสืบค้นความรู้ องค์การต้องฝึกให้พนักงาน 
เรียนรู้เก่ียวกับวิธีการติดต่อกับศูนย์กลางของความรู้ รวมท้ังการเข้าถึงข้อมูลท่ีจ าเป็นจากท่ีต่าง ๆ ด้วย  
 ๗. การส่งเสริมทีมงานแบบผสมผสาน และการหมุนเวียนงานไปสู่การถ่ายทอดความรู้
ข้ามพรมแดนได้อย่างสูงสุด วิธีท่ีมีประสิทธิภาพในการถ่ายทอดองค์ความรู้ในองค์การ คือ การถ่ายทอด
ไปสู่บุคคลหรือทีมงาน มาว่าจะเป็นความรู้ทางด้านเทคนิค ด้านความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ประโยชน์
ของทีมงานแบบผสมผสาน และการหมุนเวียนงาน คือ ความสดใหม่ของวิธีการและ การรับรู้ของ
สมาชิก เพื่อเป็นมุมมองใหม่เก่ียวกับการจัดการปัญหาในการปฏิบัติงาน 
 ๘. การพัฒนาพื้นฐานความรู้เก่ียวกับคุณค่าและความจ าเป็นในการเรียนรู้ขององค์การ 
ส่ิงท่ีพึงระวัง คือปริมาณข้อมูลท่ีมีมากเกินไป องค์การต้องก าหนดว่า ข้อมูลใดใช้ได้อันไหนใช้ไม่ได้  
นอกจากนี้ทางองค์การควรจัดโครงสร้างระบบคลังเก็บความรู้ เพื่อให้ผู้ใช้สามารถค้นหาข้อมูลข่าวสาร
ได้ในเวลารวดเร็ว และควรปรับปรุงให้มีความทันสมัยถูกต้อง และเท่ียงตรงเสมอ 
 ๙. การสร้างกลไกต่าง ๆ เพื่อการรวบรวมและเก็บสะสมการเรียนรู้ คุณค่าของการเรียนรู้นั้น
ได้มาจากท้ังความส าเร็จและความล้มเหลว ซ่ึงเก่ียวข้องกับท้ังบุคคลและกลุ่ม องค์การแห่งการเรียนรู้
ต้องจับต้องการเรียนรู้เหล่านี้ให้ได้ ตลอดจนสร้างวิธีการที่หลากหลาย ท้ังเชิงบวกและลบเพื่อก่อให้เกิด
การเรียนรู้ 
 ๑๐. การถ่ายโอนการเรียนรู้ไปสู่การปฏิบัติงาน องค์การสามารถท าได้โดยรวมขั้นตอน          
ท่ีเฉพาะเจาะจงจากผู้บริหาร ผู้มีส่วนร่วม และผู้ฝึกอบรม ซ่ึงอาจจะแทรกลงในหลักสูตรการฝึกอบรม 
เพื่อเป็นแนวทางส าหรับส่ิงท่ีคาดหวังว่าจะให้เกิดขึ้น 
   การใช้การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ ์
 Haggie & Kingston แห่ง Edinburgh School of Informatics (๒๐๐๑ : ๕๙ – ๖๘) 
ส ารวจกลยุทธ์ของการจัดการความรู้ที่แตกต่างกัน และได้น าเสนอการจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ออกเป็น  
๓ ลักษณะใหญ่ ๆ ดังนี้ 
 ๑. การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ท่ีเน้นความรู้ (Classification by Knowledge) เป็นการใช้
การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์เพื่อสร้างความสามารถในการปรับตัว โดยผ่านการเรียนรู้ร่วมกัน อันจะ
น าไปสู่การเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน ซ่ึงมีอยู่ ๒ รูปแบบ คือ  
    ๑.๑ แมทริกซ์ความรู้ของโนนากะและทาเคอุชิ (Nonaka & Takechi’s Matrix of 
Knowledge Type) เป็นกลยุทธ์ท่ีเน้นถึงความสามารถในการเข้าถึงความรู้และการเปล่ียนรูปแบบ
ของความรู้ โดยผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้ท่ีชัดแจ้งกับความรู้โดยนัย ซ่ึงมี ๔ ลักษณะ คือ 
   ๑.๑.๑ การถ่ายทอดความรู้ ท่ีชัดเจนจากภายนอก ให้กลายเป็นความรู้ฝังลึก 
ในบุคคลอ่ืนด้วยกระบวนการทางสังคม (Socialization) เป็นกระบวนการของการเปล่ียนแปลง
ความรู้โดยนัย ผ่านการแบ่งปันประสบการณ์ท่ีเกิดขึ้นภายใต้ส่ิงแวดล้อมเดียวกัน ซ่ึงบุคคลสามารถท่ี
จะรับความรู้โดยนัยได้จากการสังเกต หรือลอกเลียนแบบ หรือการลงมือปฏิบัติ 
   ๑.๑.๒ การถ่ายทอดความรู้ฝังลึกในตัวบุคคล ไปเป็นความรู้ภายนอกท่ีถ่ายทอด
ให้บุคคลอ่ืนได้ชัดเจน (Externalization) เป็นกระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้โดยนัยไปเป็น
ความรู้ท่ีปรากฏชัดเจน โดยการเปรียบเทียบ หรือการใช้ตัวอย่าง หรือการตั้งสมมุติฐาน 
   ๑.๑.๓ การถ่ายทอดความรู้ท่ีปรากฏชัดเจนภายนอก ให้เป็นความรู้ท่ีปรากฏ
ชัดเจนของบุคคลอ่ืนด้วยการประมวลความรู้ (Combination) เป็นกระบวนการของการเปล่ียนแปลง



 
 
 

๕๕ 
 

ความรู้ ท่ีปรากฏชัดเจน โดยการท าให้ความคิดต่าง ๆ เป็นระบบ จนกลายเป็นความรู้  ซ่ึงความรู้ท่ี
น ามารวมกันนั้นเกิดจากการแลกเปล่ียนของบุคคลเป็นหลัก รวมกับความรู้ท่ีผ่านส่ือหรือช่องทาง
ความรู้ต่าง ๆ เช่น การประชุม การสนทนาทางโทรศัพท์ หรือเครือขา่ยการติดต่อส่ือสารทางคอมพิวเตอร์ 
   ๑.๑.๔ การถ่ายทอดความรู้ท่ีปรากฏชัดเจนภายนอก ให้กลายเป็นความรู้ 
ฝังลึกในตัวบุคคล (Internalization) เป็นกระบวนการของการเปล่ียนแปลงความรู้ท่ีปรากฏชัดเจนไป
เป็นความรู้โดยนัยจากความรู้ต่าง ๆ ท่ีบุคคลได้รับท้ังท่ีเป็นความรู้โดยนัยและความรู้ท่ีปรากฏชัดเจน    
ก็จะรวมกันกลับไปเป็นความรู้โดยนัยท่ีฝังอยู่ในตัวบุคคลนั้น ๆ อีกครั้ง ซ่ึงกลายเป็นทรัพย์สินท่ี แตะต้อง
ไม่ได้ และมีค่ายิ่งส าหรับองค์การ 
    ๑.๒ โมเดลไอสเปซของบอยสอท (Boisot’s I – Space Model) ได้น าเสนอรูปแบบ
การใช้การจัดการความรู้ซ่ึงอยู่ใน ๓ มิติ ดังนี้ 
   ๑.๒.๑ จากส่ือสารไม่ได้เป็นส่ือสารได้ (Uncodifiled to codifiled) เป็นการ
จัดการความรู้ท่ีส่ือไม่ได้ หรืออาจจะส่ือได้แต่อยู่ในวงแคบให้กลายเป็นความรู้ท่ีสามารถส่ือสารได้ 
   ๑.๒.๒ จากรูปธรรมเป็นนามธรรม (Concrete to Abstract) เป็นการจัดการ
ความรู้ท่ีเป็นรูปธรรม คือ สามารถท่ีจะจับต้องได้ หรือมองเห็นได้ ให้กลายเป็นความรู้ท่ีเป็นนามธรรม 
ซ่ึงไม่สามารถท่ีจะจับต้องได้ 
   ๑.๒.๓ จากการกระจุกตัวเป็นการกระจายตัว (Undiffused to diffused)  
เป็นการจัดการความรู้ท่ีใช้อยู่ในวงแคบ ให้กลายเป็นความรู้ท่ีสามารถเผยแพร่ได้อย่างรวดเร็ว 
 ๒. การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ท่ีเน้นกระบวนการทางธุรกิจ (Classification by Business 
Process) เป็นการใช้การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ เพื่อปรับปรุงกระบวนการด าเนินงานทางธุรกิจ 
โดยมีจุดมุ่งหมายท่ีจะพัฒนาความรู้และน าเอาความรู้นั้น ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อผลิตภัณฑ์และ
บริการใหม่ ๆ ซ่ึงมีอยู่ ๒ รูปแบบ ดังนี้ 
    ๒.๑ การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ท่ีเน้นกระบวนการทางธุรกิจตามมาตรฐานของ 
เอพีคิวซี (APQC International Benchmarking Clearinghouse) Wing (๑๙๙๗ : ๗๘ – ๘๑) และ 
APQC (American Productivity and Quality Center) ได้ระบุถึงการเกิดขึ้นของกลยุทธ์การจัดการความรู้ 
ตามกระบวนการธุรกิจท่ีส าคัญ ๖ ประการ คือ 
   ๒.๑.๑ กลยุทธ์การยกระดับผลิตภัณฑ์ (Product Strategy) เป็นกลยุทธ์ของ
การเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตและการบริการ ซ่ึงจะเป็นการเพิ่มคุณค่าให้แก่ผลิตภัณฑ์นั้น ๆ อีกด้วย 
   ๒.๑.๒ กลยุทธ์การจัดการทรัพย์สินทางปัญญา (Intelligent Asset Strategy)  
เป็นกลยุทธ์ของการพัฒนาความสามารถขององค์การในการใช้ประโยชน์จากทรัพย์สินทางปัญญา           
ท่ีมีอยู่ ได้แก่ สิทธิบัตร เครื่องหมายการค้า และลิขสิทธ์ิ เป็นต้น 
   ๒.๑.๓ กลยุทธ์ความได้เปรียบในการแข่งขัน (Competitive Advantage  
Strategy) เป็นกลยุทธ์ของการสร้างความเข้าใจเก่ียวกับลูกค้า แนวโน้มของการตลาดและการแข่งขัน
ทางธุรกิจ ท าให้สามารถลดช่องว่างทางการตลาดและเป็นการเพิ่มโอกาสในการแข่งขันให้กับองค์การ 
   ๒.๑.๔ กลยุทธ์การสร้างความรู้ (Knowledge Creation Strategy) เป็นกลยุทธ์
ของการจัดหาความรู้ มีการจัดหมวดหมู่ความรู้อย่างเป็นระบบ 
   ๒.๑.๕ กลยุทธ์เคล่ือนย้ายความรู้ (Knowledge Movement Strategy) เป็นกลยุทธ์ 
ของการถ่ายทอดความรู้ไปสู่บุคลากรเป้าหมายอย่างรวดเร็วท่ีสุด และเสียค่าใช้จ่ายต่ าสุด 



 
 
 

๕๖ 
 

    ๒.๒ การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ท่ีเน้นกระบวนการทางธุรกิจของ MCKinsey  
and Other, Day & Wender แห่ง MCKinsey และคณะ ได้ระบุถึงกลยุทธ์การจัดการความรู้ใน
องค์การธุรกิจขนาดใหญ่ ๕ ประการ ดังนี้ 
   ๒.๒.๑ การพัฒนาและการเคล่ือนย้ายวิธีปฏิบัติท่ีเป็นเลิศ 
  ๒.๒.๒ สร้างธุรกิจใหม่จากความรู้ท่ีฝังอยู่ในองค์การ 
   ๒.๒.๓ การท าให้กลยุทธ์องค์การเต็มไปด้วยความรู้ 
   ๒.๒.๔ การสนับสนุนและท านวัตกรรมใหม่เป็นการค้า 
   ๒.๒.๕ การสร้างงานมาตรฐานโดยการปลดปล่อยความรู้ท่ีครอบครองอยู่ 
 ๓. การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์ท่ีเน้นผลลัพธ์สุดท้าย (Classification by End Results) 
เป็นการใช้การจัดการความรู้เชิงกลยุทธ์เพื่อสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ซ่ึงมีอยู่ ๒ รูปแบบ ดังนี้ 
    ๓.๑ กลยุทธ์คุณค่าของ Teacy และ Wirrsema’s Value Disciplines โดย Teacy  
& Wirrsema ได้เสนอส่ิงท่ีมีคุณค่า ๓ ประการ ท่ีจะท าให้องค์การประสบความส าเร็จ คือ กลยุทธ์ 
การจัดการความรู้ท่ีเน้นลูกค้า (Customer Intimacy) กลยุทธ์การจัดการความรู้ท่ีเน้นความเป็นผู้น า
ผลิตภัณฑ์ (Product Leadership) และกลยุทธ์การจัดการความรู้ที่เน้นการปฏิบัติเป็นเลิศ (Operational 
Excellence) 
    ๓.๒ กลยุทธ์ความรู้ของ Zack (Knowledge Strategy) Zack ได้เสนอกรอบแนวความคิด 
เพื่อช่วยให้องค์การสามารถเช่ือมโยงระหว่างสถานการณ์ของการแข่งขันกับกลยุทธ์ของการจัดการความรู้ 
โดยได้แบ่งความรู้ออกเป็น ๓ ระดับ ดังนี้ 
   ๓.๒.๑ ความรู้ท่ีเป็นแกนหลัก (Core Knowledge) เป็นความรู้ในระดับพื้นฐาน 
ท่ีทุกคน ในองค์การต้องการ ความรู้นี้เป็นความจ าเป็นพื้นฐานท่ีขาดไม่ได้ 
   ๓.๒.๒ ความรู้ท่ีก้าวหน้า (Advanced Knowledge) เป็นความรู้ท่ีท าให้องค์การ
ไปสู่การแข่งขันได้ และเป็นความรู้ท่ีมีความเฉพาะเจาะจงซ่ึงแตกต่างไปจากคู่แข่ง 
   ๓.๒.๓ ความรู้อันเป็นนวัตกรรม ( Innovative Knowledge) เป็นความรู้ท่ีท า
ให้องค์การเป็นผู้น าทางการตลาด 
   กระบวนการวิเคราะหจ์ุดแข็ง จุดออ่น โอกาส และอุปสรรค (SWOT Analysis) 
 การท่ีจะอธิบายถึงการวางแผนกลยุทธ์ หากไม่กล่าวถึง SWOT Analysis ก็จะไม่ครบถ้วน
กระบวนความ เนื่องจากกระบวนการวิเคราะห์จุดอ่อน จุดแข็งนั้น ถูกใช้เป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์
ขององค์การ โดยกระบวนการนี้เน้นความสนใจท่ีปัจจัยท่ีเป็นส่ิงแวดล้อมภายในองค์การและส่ิงแวดล้อม
ภายนอกองค์การ ตรวจสอบความเข็มแข็งหรือจุดแข็งและจุดอ่อนท่ีเกิดจากปัจจัยภายใน ค าว่า SWOT 
เกิดจากการรวมค าต้นของค าว่า STRENGT, WEAKNESS, OPPORTUNITIES และ THREATS 
รวมท้ังหาความเส่ียงและโอกาสท่ีจะพัฒนาองค์การที่มีเหตุจากปัจจัยภายนอก ดังตารางท่ี ๒ – ๒ 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๕๗ 
 

ตารางท่ี ๒ - ๒ จดุแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT) 
 
ปัจจัยภายใน STRENGT 

จุดแข็งขององค์การ 
WEAKNESS 
จุดอ่อนขององค์การ 

ปัจจัยภายนอก OPPORTUNITIES 
โอกาสท่ีจะประสบผลส าเร็จ 

THREATS 
ภาวะคุกคามต่อความส าเร็จขององค์การ 

ท่ีมา : แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๘๒ 
 
 ในการสร้างตาราง SWOT นั้นจะต้องตรวจสอบสถานการณ์ท่ีเป็นปัจจุบันขององค์การ
ก่อนว่ามีปจัจัยอะไรบ้างท่ีเป็นจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์การของตน และจะใช้ประโยชน์จาก จุดแข็งท่ีมี
อยู่ได้อย่างไร ในขณะเดียวกันก็จะเอาชนะหรือแก้ไขจุดอ่อนท่ีเกิดขึ้นได้ และจะต้องค านึงว่าสภาพแวดล้อม
ในขณะนั้นและในอนาคตจะท าเอ้ือประโยชน์ให้กับองค์การมากน้อยเพียงไร และอะไรเป็นปัจจัยเส่ียง
หรือปัจจัยคุกคามต่อองค์การ ท่ีจะท าให้องค์การไม่ประสบความส าเร็จหรือล้มเหลวไดบ้้าง ดังตารางท่ี ๒ – ๓ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

๕๘ 
 

ตารางท่ี ๒ - ๓ การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค (SWOT Analysis) 
 
 ปัจจัยภายใน  จุดแข็ง (Strengths) จุดอ่อน (Weaknesses) 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ปัจจัยภายนอก โอกาส (Opportunities) ภาวะคุกคาม (Threats) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
ท่ีมา : แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๘๓   
 
 
 
 

หมายถึง  ปัจจัยบวกภายในท่ี เป็น
ประโยชน์ต่อองค์การเป็นส่ิงท่ีควบคุม
ได้และสามารถน ามาใช้ประโยชน์ใน
การวางแผนในการท างานหรือการ
พัฒนาองค์การได้ เช่น ประสบการณ์
การท างาน ท่ียาวนาน การท่ีคนใน
องค์การเป็นผู้ได้รับการศึกษาสูง มี
เทคโนโลยีท่ีดีอยู่แล้ว เช่น มีเครื่องมือ 
มีความสามารถ  ในการถ่ายทอด
ประสบการณ์ มีวินัย สามารถท างาน
ใ น ส ภ า ว ะ ก ด ดั น ไ ด้ ดี  มี ค ว า ม
กระตือรือร้นในการท างาน มีเครือข่าย
ท่ีประสบความส าเร็จ 

หมายถึ ง  ปัจ จั ยภา ย ใน ท่ี ไม่ เ ป็ น
ประโยชน์ต่อองค์การ แต่ยังเป็นส่ิงท่ี
ยังสามารถควบคุมได้ และเป็นส่ิงท่ี
ต้องมีแผนการในการปรับปรุงแก้ไข 
เช่น ขาดประสบการณ์การท างาน 
คนท างานมีระดับการศึกษาไม่ดีและ
ไม่ตรงกับสายงานท่ีจบมา ขาดความรู้ใน
งานท่ีตัวเองท าผู้น าไม่มีความสามารถ ทีม
ท างานไม่มีความสามัคคี ขาดความ
กระตือรือร้นท่ีจะค้นหาความรู้ในงาน
ท่ีตนเองท า ขาดจริยธรรมในการ
ท างาน ไม่กล้าตัดสินใจ ขี้อายหรือขี้
โมโหมากเกินไป เป็นต้น  

หมายถึง ปัจจัยภายนอกท่ีเป็นปัจจัย
เอ้ือประโยชน์ต่อองค์การ เป็นส่ิงท่ีเรา
ควบคุมไม่ได้ แต่สามารถวางแผน เพื่อ
น ามาเป็นประโยชน์ในการขยายงาน
หรือกิจการ เช่น การเจริญเติบโตทาง
เศ ร ษ ฐ กิ จ  ก ร ะ แ ส โ ล ก า ภิ วั ต น์ 
ความก้าวหน้าของเทคโนโลยี โอกาส
ท่ีจะเกิดขึ้นจากการพัฒนาความรู้ทาง
เทคนิคแก่เจ้าหน้าท่ีระดับปฏิบัติการ 
การพัฒนาความรู้ให้มีความเฉพาะ 
เจาะจงและน าหน้าองค์การอ่ืน ใช้
เครือข่ายประสานงานท่ีมีประสิทธิภาพ
มากกว่า 

หมายถึง ปัจจัยภายนอกท่ีเป็นอันตราย 
หรือเป็นผลลบต่อองค์การ และไม่
สามารถควบคุมได้ แต่อย่างไรก็ตาม 
องค์การจะต้องพยายามลดอันตราย
จากส่ิงคุกคามนั้น เช่น กระแสการลด
ขนาดองค์การ ในกรณีการปฏิรูป
ระบบราชการ อุปสรรคท่ีเกิดขึ้นใน
การพัฒนาความรู้ในงานท่ีท า 



 
 
 

๕๙ 
 

            ปจัจัยภายใน 
ปัจจัยภายนอก 

จุดแข็ง (S) 
รายละเอียดของจุดแข็งขององค์การ 

จุดอ่อน (W) 
รายละเอียดของจุดอ่อนขององค์การ 

โอกาส (O) 
รายละเอียดของ
โอกาสท่ีเปิดให้
องค์การ 

มีจุดแข็ง – มีโอกาส 
(SO Strategies) 

รีบวางแผนด าเนินการด่วน เพื่อใช้
ประโยชน์จากจดุแข็ง  และฉวยโอกาส
จากโอกาสท่ีเปิดให้ 

มีจุดอ่อนแต่โอกาสเปิดให้ 
(WO Strategies) 

รีบวางแผนเพื่อใช้ประโยชน์จากโอกาส
ท่ีเปิดให้เพื่อเอาชนะหรือแก้ไขจุดอ่อน 

ภาวะคุกคาม (T) 
รายละเอียดของ
ภาวะคุกคาม 

มีจุดแข็ง แต่มีภาวะคุกคาม 
(ST Strategies) 

วางแผนเพื่อใช้ประโยชน์จากจุดแข็ง
เพื่อหลีกเล่ียงหรือเอาชนะภาวะ
คุกคาม 

มีจุดอ่อนด้วยมีภาวะคุกคามด้วย 
(WT Strategies) 

วางแผนเพื่อลดจุดอ่อนและหลีกเล่ียง
ภาวะคุกคาม 

 จากการวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน สามารถน ามาเป็นแนวทางในการวางแผนกลยุทธ์ 
เพื่อการปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรมดังสรุปได้ตามตารางท่ี ๒ - ๔ 
 
ตารางท่ี ๒ - ๔ เมทริกซ์จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
ท่ีมา : แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ, ๒๕๔๙ : ๘๙  
 
 จะเห็นได้ว่า การวิเคราะห์ SWOT อาจเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า เป็นการท า Situation  
Analysis เป็นการวิเคราะห์สภาพองค์การในปัจจุบัน เพื่อค้นหาจุดแข็ง จุดเด่น จุดด้อย หรือส่ิงท่ีอาจ
เป็นปัญหาส าคัญในการด าเนินงานสู่สภาพที่ต้องการในอนาคต การวิเคราะห์สภาพการณ์ (Situation  
Analysis) วิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อนเพื่อให้รู้ตนเอง (รู้เรา) รู้จักสภาพแวดล้อม (รู้เขา) ชัดเจน และ
วิเคราะห์โอกาส – อุปสรรค เพื่อประโยชน์ในการก าหนดวิสัยทัศน์ หรือเลือกกลยุทธ์ระดับองค์การท่ี
เหมาะสมต่อไป ซ่ึงจะเก่ียวข้องกับการท า Strategic Decision การท า Strategic Decision เป็นการ
ตัดสินใจเลือกกลยุทธ์หรือวิธีด าเนินงานท่ีส าคัญ ท่ีเป็นหลักในการปฏิบัติไปสู่สภาพที่ต้องการในอนาคต
ขององค์การ เพื่อการบรรลุ Vision หรือสภาพในอนาคตตามท่ีได้ก าหนดไว้ ซ่ึงเป็นการเลือกโดย
ค านึงถึงสภาพในอนาคต โดยค านึงถึงจุดท่ีต้องการ โดยรู้สถานการณ์ เห็นถึงโอกาสและรู้จุดดี จุดเด่น
ตลอดจนจุดอ่อนในการด าเนินงานไปสู่จุดหมายท่ีต้องการขององค์การในอนาคต เป็นการค้นหากลยุทธ์
โดยหลักการ มองกว้าง เห็นไกล รอบคอบ ตามหลักการก าหนดกลยุทธ์ในแบบต่าง ๆ เช่น กลยุทธ์ท่ี
มุ่งหา S สูง – O สูง, S สูง – T ต่ า, W ต่ า – O สูง, และ W ต่ า - T ต่ า กลยุทธ์เชิงรุก กลยุทธ์เพื่อ
ความเจริญก้าวหน้า (Growth Strategy) กลยุทธ์แบบคงท่ี (Stability Strategy) กลยุทธ์แบบตัดทอน
ป้องกัน (Retrenchment and Defense Strategy) กลยุทธ์การตั้ง 
 
 



 
 
 

๖๐ 
 

 จากการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีท่ีเก่ียวกับกลยุทธ์ ผู้วิจัยใช้ แนวคิดเก่ียวกับกลยุทธ์
ส าหรับการจัดการเชิงกลยุทธ์ ของ วีเลน และ ฮักเกอร์ (Wheelen & Hunger, ๒๐๐๒ :  ๒๙ – ๓๓ 
อ้างถึงในแสงจันทร์ ศรีประเสริฐ , ๒๕๔๙) ซ่ึงแบ่งกระบวนการการจัดการเชิงกลยุทธ์ (Strategic 
Management Process) ออกเป็น ๔ ขั้นตอน ได้แก่ 
 ขั้นตอนท่ี ๑ : การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (SWOT Analysis) 
 ขั้นตอนท่ี ๒ : การก าหนดกลยุทธ์ (Strategic Formulation) 
 ขั้นตอนท่ี ๓ : การปฏิบัติการตามกลยุทธ์ (Strategic Implementation) 
 ขั้นตอนท่ี ๔ : การควบคุมและประเมินผล (Evaluation and Control) 

ทฤษฎีองค์การและการจัดการ 

 ทุกองค์การไม่ว่าจะมีขนาด ประเภท หรือสถานท่ีตั้งอย่างไร จ าเป็นต้องมีการจัดการท่ีดี 
ซ่ึงการจัดการท่ีดีเป็นจดุเริ่มต้นของการด าเนินงานขององค์การ การเติบโตและการด ารงอยู่ต่อไปขององค์การ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การในยุคศตวรรษท่ี ๒๑ ซ่ึงต้องเผชิญกับปัจจัยแวดล้อมท่ีมีการเปล่ียนแปลง
อย่างรวดเร็ว ไม่ว่าจะเป็นด้านสังคม เศรษฐกิจ โลกาภิวัตน์ และเทคโนโลยี ท าให้องค์การต้องมีแนวทาง
ในการจัดการที่ทันสมัยเพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วนี้ เพื่อให้เข้าใจแนวคิดเก่ียวกับการ
จัดการสมัยใหม่ ในบทนี้จะได้น าเสนอหัวข้อเก่ียวกับเรื่อง องค์การสมัยใหม่ ความหมายของการจัดการ 
ขบวนการจัดการ บทบาทของการจัดการ คุณสมบัติของนักบริหารที่ประสบความส าเร็จ 
 องค์การสมัยใหม่ (Modern Organization) 
 การจัดการเกิดขึ้นในองค์การ และในมุมมองด้านการจัดการ องค์การหมายถึง การท่ีมี
คนมาท างานร่วมกันอย่างเป็นระบบเพื่อให้ได้บรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหนึ่ง ซ่ึงองค์การมี
ลักษณะร่วมกันอยู่ ๓ ประการ ได้แก่ 
 ๑. ทุกองค์การต้องมีวัตถุประสงค์หรือเป้าหมายของตนเอง 
 ๒. ทุกองค์การต้องมีคนร่วมกันท างาน 
 ๓. องค์การต้องมีการจัดโครงสร้างงานแบ่งงานหนา้ท่ีรับผิดชอบของคนในองค์การ 
 ตามท่ีกล่าวข้างต้นจะเห็นว่าองค์การปัจจุบันต้องเผชิญกับสภาวะแวดล้อมท่ีเปล่ียนแปลง
อยู่ตลอดเวลาดังนั้นองค์การต้องมีการปรับเปล่ียนอยู่เสมอแนวคิดเก่ียวกับองค์การในแบบเดิมกับ
องค์การสมัยใหม่ก็มีความแตกต่างกันเช่นการจัดการแบบคงเดิมกับแบบพลวัตรรูปแบบไม่ยืดหยุ่นกับ 
แบบยืดหยุ่นการเน้นท่ีตัวงานกับเน้นทักษะการมีสถานท่ีท างานและเวลาท างานท่ีเฉพาะคงท่ีกับการ
ท างานได้ทุกท่ีทุกเวลา    
 องค์การแบบเดิมจะมีลักษณะการจัดการที่คงเดิมไม่ค่อยมีการเปล่ียนแปลงถ้าจะมีการ
เปล่ียนแปลงเกิดขึ้นบ้างก็เป็นในช่วงส้ันๆแต้องค์การปัจจุบันการเปล่ียนแปลงจะเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา
จะมีความคงท่ีบ้างเป็นช่วงส้ันๆจึงมีการจัดการแบบพลวัตรสามารถปรับเปล่ียนให้สอดรับกับการ
เปล่ียนแปลงของส่ิงแวดล้อมตลอดเวลาองค์การแบบเดิมมักมีการจัดการแบบไม่ยืดหยุ่นส่วนในองค์การ 
สมัยใหม่จะมีการจัดการที่ยืดหยุ่นกล่าวคือในองค์การสมัยใหม่จะไม่ยึดติดกับแนวทางปฏิบัติอย่างใด
อย่างหนึ่งเท่านั้นต้องให้มีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติสามารถปรับเปล่ียนได้ถ้าสถานการณ์แตกต่างไป 
 องค์การแบบเดิมลักษณะของงานจะคงท่ี พนักงานแต่ละคนจะได้รับมอบหมายงานเฉพาะ 
และท างานในกลุ่มเดิมไม่ค่อยเปล่ียนแต่ในองค์การสมัยใหม่พนักงานต้องเพิ่มศักยภาพของตนท่ีจะ 
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เรียนรู้และสามารถท างานท่ีเก่ียวข้องได้รอบด้านและมีการสับเปล่ียนหน้าท่ีและกลุ่มงานอยู่เป็น
ประจ าตัวอย่างเช่นในบริษัทผลิตรถยนต์พนักงานในแผนกผลิตต้องสามารถใช้งานเครื่องจักรที่ควบคุม
ด้วยระบบคอมพิวเตอร์ได้ด้วย ซ่ึงในค าบรรยายลักษณะงาน (Job Description) เดียวกันนี้เมื่อ ๒๐ ปีก่อน
ไม่มีการระบุไว้ดังนั้นในองค์การสมัยใหม่จะพัฒนาบุคลากรให้เพิ่มทักษะการท างานได้หลากหลายมากขึ้น
และในการพิจารณาค่าตอบแทนการท างาน(Compensation) ในองค์การสมัยใหม่มี แนวโน้มท่ีจะ
ตอบแทนตามทักษะ(Skill Based) ยิ่งมีความสามารถในการท างานหลายอย่างมากขึ้นก็ได้
ค่าตอบแทนมากขึ้น แทนการให้ค่าตอบแทนตามลักษณะงานและหน้าท่ีรับผิดชอบ (Job Based) 
 องค์การแบบเดิม พนักงานจะท างานในสถานท่ีท างานและเป็นเวลาท่ีแน่นอน แต่ใน
องค์การสมัยใหม่มีแนวโน้มท่ีจะให้อิสระกับพนักงานในการท างานท่ีใดก็ได้เมื่อไรก็ได้ แต่ต้องได้ผลงาน
ตามท่ีก าหนดเนื่องจากปัจจุบันเทคโนโลยีเอ้ือให้สามารถส่ือสารถึงกันได้แม้ท างานคนละแห่งรวมท้ัง
ความเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วและโลกาภิวัฒน์ท าให้คนต้องท างานแข่งกับเวลามากขึ้นจนเบียดบังเวลา
ส่วนตัวและครอบครัวดังนั้นองค์การสมัยใหม่จะให้เกิดความยืดหยุ่นในการท างานท้ังเรื่องเวลาและ
สถานท่ีเพื่อให้สอดรับกับแนวโน้มวิถีการด าเนินชีวิตของพนักงานยุคใหม่ 
 ความหมายของการจัดการ (Defining Management) 
 การจัดการ(Management)หมายถึงขบวนการที่ท าให้งานกิจกรรมต่าง ๆ ส าเร็จลงได้
อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผลด้วยคนและทรัพยากรขององค์การ (Robbins and DeCenzo, 
๒๐๐๔; Certo, ๒๐๐๓) ซ่ึงตามความหมายนี้องค์ประกอบท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการ ได้แก่ ขบวนการ 
(Process) ประสิทธิภาพ (Efficiency) และประสิทธิผล (Effectiveness) ขบวนการ (Process)  
ในความหมายของการจัดการนี้หมายถึงหน้าท่ีต่าง ๆ ด้านการจัดการ ได้แก่ การวางแผน การจัดองค์การ 
หน้าท่ีและขบวนการจัดการ 
 ประสิทธิภาพ (Efficiency) และประสิทธผิล (Effectiveness) 
 เป็นเรื่องเก่ียวกับลักษณะของ การจัดการ โดยประสิทธิภาพ หมายถึง การท างานอย่าง
ถูกวิธี เปน็การเปรียบเทียบระหว่างปัจจัยน าเข้า (Inputs) กับผลผลิต (Outputs) หากเราสามารถท างาน
ได้ผลผลิตมากกว่าในขณะท่ีใช้ปัจจัยน าเข้าน้อยกว่าหรือเท่ากันก็หมายความว่าเราท างานได้มีประสิทธิภาพ
มากกว่า ซ่ึงปัจจัยน าเข้าในการจัดการก็คือทรัพยากรขององค์การ ได้แก่ คน เงิน วัตถุดิบ อุปกรณ์ 
เครื่องจักร และทุน ทรัพยากรเหล่านี้มีจ ากัด และเป็นต้นทุนในการด าเนินงานขององค์การ ดังนั้นการ
จัดการที่ดีจึงต้องพยายามท าให้มีการใช้ทรัพยากรน้อยท่ีสุดและให้เกิดผลผลิตมากท่ีสุด 
 ประสิทธิผล (Effectiveness) ส าหรับประสิทธิผลในการจัดการหมายถึงการท าได้ตาม
เป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้ การจัดการที่มีเพียงประสิทธิภาพนั้นยังไม่เพียงพอต้องค านึงว่า 
ผลผลิตนั้นเป็นไปตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้หรือไม่ตัวอย่างเช่นสถาบันศึกษาท่ีผลิตผู้ส าเร็จการศึกษา
พร้อมกันท่ีละมาก ๆ หากไม่ค านึงถึงคุณภาพการศึกษาก็อาจจะได้แต่ประสิทธิภาพคือใช้ทรัพยากรใน
การผลิตหรือต้นทุนต่อผู้เรียนต่ า แต่อาจจะไม่ได้ประสิทธิผลในการศึกษา เป็นต้น และ ในทางกลับกัน
หากท างานท่ีได้ประสิทธิผลอย่างเดียวก็ไม่ได้ต้องค านึงถึงต้นทุนและความมีประสิทธิภาพด้วยเช่นกัน 
ตัวอย่างเช่น บริษัท Hewlett-Packard อาจจะท าตลับหมึกสีส าหรับเครื่อง Laser Printer ท่ีมีสี
เหมือนจริงและทนนานมากกว่าเดิมได้ แต่ต้องใช้เวลา แรงงาน และวัตถุดิบท่ีสูงขึ้นมาก ทางด้าน
ประสิทธิผลออกมาดี แต่นับว่าไม่มีประสิทธิภาพ เพราะต้นทุนรวมสูงขึ้นมาก เป็นต้น 
 ในการบริหารจัดการให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลนั้นต้องอาศัยความเข้าใจใน
สาขาวิชาอ่ืน ๆ ท่ีเก่ียวข้อง ได้แก่ ด้านมนุษย์ศาสตร์ เศรษฐศาสตร์ ปรัชญา การเมือง จิตวิทยา และ 
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สังคมศาสตร์ เพื่อให้เข้าใจพื้นฐานเก่ียวกับพฤติกรรมของมนุษย์ ความได้เปรียบในการแข่งขัน การค้า
เสรี ความขัดแย้ง การใช้อ านาจ และความสัมพันธ์ของมนุษย์ในสังคม 
 ขบวนการจัดการ (Management Process) 
 ในช่วงต้นของศตวรรษท่ี ๒๐ Henri Fayol ได้เสนอไว้ว่า ผู้จัดการหรือผู้บริหารทุกคน
ต้อง ท ากิจกรรมเก่ียวกับการจัดการ หรือท่ีเรียกว่า ขบวนการจัดการ ๕ อย่าง ได้แก่ การวางแผน 
(Planning) การจัดองค์การ (Organizing) การส่ังการ (Commanding) การประสานงาน (Coordinating) 
และการควบคุม (Controlling) (เขียนย่อว่าPOCCC) และต่อมาในช่วงกลางทศวรรษ ๑๙๕๐ 
นักวิชาการจาก UCLA ได้ปรับมาเป็น การวางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing)  
การจัดการพนักงาน (Staffing) การส่ังการ (Directing) และการควบคุม (Controlling) (เขียนย่อว่า 
POSDC) ซ่ึงขบวนการจัดการ ๕ ประการ (POSDC) อันหลังนี้เป็นท่ีนิยมใช้เป็นกรอบในการเขียน
ต ารามากว่า ๒๐ ปี และต่อมาในช่วงหลังนี้ได้ย่อขบวนการจัดการ ๕ ประการนี้ เป็นหน้าท่ีพื้นฐาน  
๔ ประการ ได้แก่ การวางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing) การโน้มน า (Leading/Influencing) 
และการควบคุม (Controlling) อย่างไรก็ตามงานในแต่ละส่วนของขบวนการจัดการท่ีกล่าวข้างต้นนี้ 
มีความสัมพันธ์และมีผลกระทบซ่ึงกันและกัน ประกอบด้วย 
 การวางแผน (Planning) 
 เป็นกิจกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการก าหนดเป้าหมายขององค์การสร้างกลยุทธ์เพื่อแนวทาง
ในการด าเนินไปสู่เป้าหมายและกระจายจากกลยุทธ์ไปสู่แผนระดับปฏิบัติการโดยกลยุทธ์และแผนใน 
แต่ละระดับและแต่ละส่วนงานต้องสอดคล้องประสานกันเพื่อให้บรรลุเป้าหมายในส่วนงานของตน 
และเป้าหมายรวมขององค์การด้วย 
 การจัดองค์การ (Organizing) 
 เป็นกิจกรรมท่ีท าเก่ียวกับการจัดโครงสร้างขององค์การโดยพิจารณาว่าการที่จะท าให้ได้
บรรลุตามเป้าหมายท่ีก าหนดไว้นั้นต้องมีงานอะไรบ้างและงานแต่ละอย่างจะสามารถจัดแบ่งกลุ่มงาน
ได้อย่างไรมีใครบ้างเป็นผู้รับผิดชอบในแต่ละส่วนงานนั้นและมีการรายงานบังคับบัญชาตามล าดับขั้น
อย่างไร ใครเป็นผู้มีอ านาจในการตัดสินใจ 
 การโน้มน าพนักงาน (Leading/Influencing) 
 เป็นเรื่องเก่ียวกับการจัดการให้พนักงานท างาน อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
ซ่ึงต้องใช้การประสานงานการติดต่อส่ือสารท่ีดีการจูงใจในการท างานผู้บริหารต้องมีภาวะผู้น าท่ีเหมาะสม 
ลดความขัดแย้งและความตรึงเครียดในองค์การ 
 การควบคุม (Controlling) 
 เมื่อองค์การมีเป้าหมาย และได้มีการวางแผนแล้วก็ท าการจัดโครงสร้างองค์การ ว่าจ้าง
พนักงานฝึกอบรมและสร้างแรงจูงใจให้ท างานและเพื่อให้แน่ใจว่าส่ิงต่าง ๆ จะด าเนินไปตามท่ีควรจะ
เป็นผู้บริหารก็ต้องมีการควบคุมติดตามผลการปฏิบัติการและเปรียบเทียบผลงานจริงกับเป้าหมาย
หรือมาตรฐานท่ีก าหนดไว้หากผลงานจริงเบ่ียงเบนไปจากเป้าหมายก็ต้องท าการปรับให้เป็นไปตาม
เป้าหมาย ซ่ึงขบวนการติดตามประเมินผล เปรียบเทียบ และ แก้ไขนี้ก็คือขบวนการควบคุม 
 บทบาทของการจัดการ (Managerial Roles) 
 เมื่อกล่าวถึงหน้าท่ีท่ีเก่ียวกับการจัดการในองค์การมักมุ่งไปท่ีหน้าท่ีต่าง ๆ ในขบวนการ
จัดการ ๔ ประการ (การวางแผนการจัดองค์การการโน้มน าและการควบคุม) ดังท่ีกล่าวข้างต้นซ่ึง
ผู้บริหารแต่ละคนให้ความส าคัญและเวลาในการท าหน้าท่ีการจัดการเหล่านี้แตกต่างกันนอกจากนี้ยัง
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ขึ้นกับลักษณะการด าเนินงานขององค์การท่ีแตกต่างกันด้วย (เช่นมีลักษณะการด าเนินงานเป็นองค์การท่ี
แสวงหาก าไรหรือองค์การท่ีไม่แสวงหาก าไร) ระดับของผู้บริหารท่ีต่างกัน (ระดับต้น ระดับกลาง ระดับสูง) 
และขนาดขององค์การที่ต่างกันตัวอย่างเช่นผู้บริหารที่อยู่ในระดับบริหารท่ีแตกต่างกันจะให้เวลาใน
การท ากิจกรรมของแต่ละหน้าท่ีแตกต่างกันและเมื่อพิจารณาถึงกิจกรรมของผู้บริหารในองค์การแล้ว 
Mintzberg เห็นว่าบทบาทของการจัดการสามารถจัดแบ่งได้เป็น ๓ กลุ่มหรือท่ีเรียกว่าบทบาทด้าน
การจัดการของ Mintzberg (Mintzberg’s Managerial Roles) ได้แก่ บทบาทด้านระหว่างบุคคล 
(Interpersonal Roles) บทบาทด้านข้อมูล (Informational Roles) และบทบาทด้านการตัดสินใจ 
(Decisional Roles) โดยแต่ละกลุ่มของบทบาทมีบทบาทย่อยดังต่อไปนี้ 
 บทบาทระหว่างบุคคล (Interpersonal Roles) เป็นบทบาทด้านการสร้างความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล ประกอบด้วย บทบาทย่อย ได้แก่ 
 ๑. บทบาทตามต าแหน่ง (Figurehead): ท าหน้าท่ีประจ าวันต่างๆตามระเบียบท่ีเก่ียวกับ
กฎหมาย หรือตามท่ีสังคมก าหนด เช่น การต้อนรับแขกขององค์กร ลงนามในเอกสารตามกฎหมาย 
เป็นต้น 
 ๒. บทบาทผู้น า (Leader): ต้องรับผิดชอบสร้างแรงจูงใจและกระตุ้นการท างานของ
พนักงาน รับผิดชอบในการจัดหาคน ฝึกอบรม และงานท่ีเก่ียวข้องอ่ืน ๆ 
 ๓. บทบาทการสร้างสัมพันธภาพ (Liaison): โดยสร้างเครือข่ายภายในและภายนอกเพื่อการ 
กระจายข้อมูลให้ท่ัวถึง 
 บทบาทด้านข้อมูล (Informational Roles) เป็นบทบาทด้านการกระจายและส่งผ่านข้อมูล 
ประกอบด้วย บทบาทย่อย ดังนี้ 
 ๑. เป็นผู้ติดตามประเมินผล (Monitor): เป็นการติดตามเลือกรับข้อมูล (ซ่ึงมักจะเป็นเหตุการณ์
ปัจจุบัน) เพื่อเข้าใจความเคล่ือนไหวขององค์การและส่ิงแวดล้อม เป็นเสมือนศูนย์กลางของระบบ 
 ๒. เป็นผู้กระจายข้อมูล (Disseminator): รับบทบาทส่งผ่านข้อมูลไปยังพนักงานในองค์การ 
บางข้อมูลก็เก่ียวกับข้อเท็จจริง บางข้อมูลเก่ียวกับการแปลผลและรวบรวมความแตกต่างกันท่ีเกิดขึ้น
ในองค์การ 
 ๓. เป็นโฆษก (Spokesperson): ท าหน้าท่ีประชาสัมพันธ์ ส่งต่อข้อมูลไปยังหน่วยงาน
ภายนอกเก่ียวกับ แผนงาน นโยบาย กิจกรรม และผลงานขององค์การ เช่น เป็นผู้เช่ียวชาญในอุตสาหกรรม 
 บทบาทด้านการตัดสินใจ (Decisional Roles) ท าหน้าท่ีตัดสินใจในการด าเนินงานของ
องค์การ ประกอบด้วยบทบาทย่อย ดังนี้ 
 ๑. เป็นผู้ประกอบการ (Entrepreneur): หาโอกาสและริเริ่มส่ิงใหม่ๆ เช่น การปรับปรุง
โครงการ เพื่อน าไปสู่การเปล่ียนแปลงท่ีดีขึ้น ให้ค าแนะน าเก่ียวกับการออกแบบโครงการ โดยการจัด
ให้มีการทบทวนและก าหนดกลยุทธ์เพื่อพัฒนาโปรแกรมใหม่ ๆ 
 ๒. เป็นผู้จัดการความสงบเรียบร้อย (Disturbance Hander): รับผิดชอบแก้ไขการ
ด าเนินงานเมื่อองค์การเผชิญกับความไม่สงบเรียบร้อย โดยการทบทวนและก าหนดกลยุทธ์ท่ีเก่ียวข้อง
กับความไม่สงบและวิกฤติการณ์ในองค์การ 
 ๓. เป็นผู้จัดสรรทรัพยากร (Resource Allocator): เป็นผู้รับผิดชอบในการจัดสรร
ทรัพยากรต่าง ๆ ในองค์การ เช่น ท าการตัดสินใจและอนุมัติในประเด็นท่ีส าคัญต่าง ๆ ขององค์การ 
โดยจัดล าดับ และกระจายอ านาจ ดูแลกิจกรรมท่ีเก่ียวกับเรื่องงบประมาณ และจัดการเก่ียวกับการ
ท างานของพนักงาน 
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 ๔. เป็นผู้ต่อรอง (Negotiator): รับผิดชอบในการเป็นตัวแทนต่อรองในเรื่องส าคัญของ
องค์การ เช่น มีส่วนร่วมในการท าสัญญากับสหภาพแรงงานขององค์การ หรือการต่อรองกับผู้จัดหา 
(Suppliers) 
 ทักษะของนักบริหาร (Management Skills) 
 ผู้บริหารไม่ว่าจะอยู่ในระดับใด หรืออยู่ในองค์การใดก็ท าหน้าท่ีในการจัดการ ๔ อย่าง 
ได้ แก่ การวางแผน (Planning) การจัดองค์การ (Organizing) การโน้มน า (Leading/Influencing) 
และการควบคุม (Controlling) และการที่ผู้บริหารจะสามารถท าหน้าท่ีเก่ียวกับการบริหารจัดการได้
ประสบผลส าเร็จนั้นต้องมีทักษะท่ีดีด้านการจัดการซ่ึงทักษะส าคัญในเบื้องต้นท่ีผู้บริหารควรมีอย่าง
น้อย ๓ อย่างได้แก่ทักษะด้านเทคนิค (Technical Skills) ทักษะด้านคน (Human Skills) และทักษะ
ด้านความคิด (Conceptual Skills) 
 ทักษะด้านเทคนิค (Technical Skills) เป็นความสามารถในการประยุกต์ใช้ความรู้และ
ความเช่ียวชาญเฉพาะด้านเก่ียวกับงาน ส าหรับผู้บริหารระดับสูงทักษะความสามารถนี้จะเป็นเรื่อง
เก่ียวกับความรู้ท่ัวไปของอุตสาหกรรม ขบวนการและผลิตภัณฑ์ขององค์การ และส าหรับผู้บริหาร
ระดับกลางและระดับต้น จะเป็นทักษะความสามารถเฉพาะด้านในงานท่ีท า เช่น การเงิน ทรัพยากร
บุคคล เทคโนโลยีสารสนเทศ การผลิต ระบบคอมพิวเตอร์ กฎหมาย การตลาด เป็นต้น ทักษะทางด้าน
เทคนิคมักเป็นความสามารถเก่ียวกับตัวงาน 
 ทักษะด้านคน (Human Skills) เป็นทักษะในการท าให้เกิดความประสานงานกันของ
กลุ่มท่ีผู้บริหารนั้นรับผิดชอบ เป็นการท างานท่ีเก่ียวข้องกับเรื่องทัศนคติ การส่ือสาร และผลประโยชน์
ของบุคคลและกลุ่ม เป็นทักษะการท างานกับคน 
 ทักษะด้านความคิด (Conceptual Skills) เป็นความสามารถในการมององค์การใน
ภาพรวม ผู้บริหารที่มีทักษะด้านความคิดจะสามารถเข้าใจความสัมพันธ์ของหน่วยงานต่าง  ๆ ใน
องค์การว่ามีผลต่อกันอย่างไร และเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างองค์การกับปัจจัยแวดล้อมองค์การ 
รวมท้ังการเปล่ียนแปลงในส่วนหนึ่งขององค์การมีผลกระทบกับส่วนอ่ืน ๆ อย่างไร 
 ทักษะด้านความคิดนี้จะยิ่งมีความส าคัญมากขึ้นเมื่ออยู่ในระดับบริหารท่ีสูงขึ้น ขณะท่ี
ทักษะด้านเทคนิคจะมีความส าคัญน้อยลงในระดับบริหารท่ีสูงขึ้นเนื่องจากผู้บริหารในระดับท่ีสูงจะ
เข้ามาดูแลในรายละเอียดเก่ียวกับกิจกรรมต่าง ๆ ในการผลิตและด้านเทคนิคน้อยลงแต่จะเน้นไปท่ี
การมองภาพรวมขององค์การและทิศทางท่ีจะพัฒนาไปขององค์การมากกว่า ส่วนทักษะด้านคน ยังคง
มีความส าคัญอย่างมากในทุกระดับของการบริหาร เพราะทุกระดับต้องเก่ียวข้องกับคน 
 กิจกรรมของนักบริหาร (Managerial Activities) 
 มีการศึกษาเก่ียวกับกิจกรรมท่ีท าของนักบริหารในแต่ละวันว่ามีความแตกต่างกันหรือไม่
ซ่ึงผลจากการศึกษาพบว่านักบริหารที่ประสบความส าเร็จในหน้าท่ีการงานและได้รับการเล่ือนต าแหน่ง
อย่างรวดเร็วจะให้ความส าคัญกับกิจกรรมท่ีต่างไปจากนักบริหารท่ีมีประสิทธิผลท่ีมีผลงานท้ังด้าน
ปริมาณและคุณภาพเป็นไปตามเป้าหมาย และเป็นท่ีช่ืนชอบของผู้ใต้บังคับบัญชา โดยการศึกษาของ 
Luthans และคณะ (Robbins, ๒๐๐๓) พบว่า กิจกรรมท่ีนักบริหารส่วนใหญ่ท าสามารถแบ่งได้เป็น 
๔ ประเภท ได้แก่ 
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 ๑. การจัดการแบบเดิม (Traditional Management) เช่น การตัดสินใจ การวางแผน 
และ การควบคุม 
 ๒. การติดต่อส่ือสาร (Communication) เช่น การแลกเปล่ียนข้อมูลประจ าวัน และ
ท างานเอกสาร 
 ๓. การจัดการด้านทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management) เช่น การจูงใจ 
การสร้างวินัย จัดการความขัดแย้ง งานบุคคล และ การฝึกอบรม  
 ๔. การสร้างเครือข่าย (Networking) เช่น การเข้าสังคม เล่นการเมืองในองค์การ และมี
กิจกรรมร่วมกับหน่วยงานภายนอก 
 ซ่ึงจากการศึกษาในผู้บริหารจ านวน ๔๕๐ คน เก่ียวกับกิจกรรมท้ัง ๔ ประเภทดังกล่าว 
พบว่าผู้บริหารทั่ว ๆ ไปโดยเฉล่ียแล้วจะใช้เวลาประมาณ ๓๒ เปอร์เซ็นต์ของเวลาในการท างานกับ
กิจกรรมประเภทการจัดการแบบเดิม ใช้เวลาประมาณ ๒๙ เปอร์เซ็นต์กับกิจกรรมเก่ียวกับการ
ติดต่อส่ือสาร ๒๐ เปอร์เซ็นต์กับกิจกรรมด้านบริหารทรัพยากรบุคคล และ ๑๙ เปอร์เซ็นต์กับการ
สร้างเครือข่าย ซ่ึงการใช้เวลาและการให้ความส าคัญกับกิจกรรมท้ัง ๔ นั้นมีความแตกต่างกันไปใน
ผู้บริหารแต่ละคน โดยเฉพาะอย่างยิ่งในกลุ่มผู้บริหารที่ประสบความส าเร็จจะใช้เวลาในกิจกรรมต่างๆ
ไม่เหมือนกับผู้บริหารที่มีประสิทธิผลกล่าวคือผู้บริหารท่ีประสบความส าเร็จจะให้เวลาส่วนใหญ่กับ
การสร้างเครือข่ายและให้เวลากับการบริหารทรัพยากรบุคคลน้อยท่ีสุดขณะท่ีผู้บริหารที่มีประสิทธิผล
จะให้เวลาส่วนใหญ่กับการติดต่อส่ือสารและให้เวลากับการสร้างเครือข่ายน้อยท่ีสุด 
 ผลจากการศึกษาสะทอนให้เห็นว่า ในทางปฏิบัติจริง การให้รางวัลบางครั้งก็ไม่ได้เป็นไป 
ตามผลการปฏิบัติงานท้ังหมด ปัจจัยด้านสังคม และการเมืองในองค์การก็เข้ามามีอิทธิพลต่อการ 
ด าเนินงานในองค์การด้วย 
 จริยธรรมของนักบริหาร (Management Ethics) 
 แนวทางการปฏิบัติตนด้านการเมืองในองค์การอย่างมีจริยธรรม ควรต้องค านึงถึงใน  
๓ ประเด็น ได้แก่ ๑) ประโยชน์ของส่วนรวม ๒) สิทธิส่วนบุคคล ๓) ความยุติธรรม กล่าวคือ 
 ประเด็นท่ี ๑ การกระท าท่ีเป็นการเล่นการเมืองในองค์การนั้น เพื่อประโยชน์ส่วนตน 
หรือประโยชน์ส่วนรวม หากเป็นไปเพื่อเป้าหมายขององค์การ ก็เป็นการกระท าท่ีไม่ขัดกับจริยธรรม 
แต่ถ้าเป็นไปเพื่อประโยชน์ส่วนตนก็ถือว่าเป็นการกระท าท่ีไม่มีจริยธรรมตัวอย่างเช่นสร้างข่าวลือท่ีไม่
เป็นความจริงว่าการจัดซ้ือแบบอิเล็คโทรนิกส์ขององค์การมีทุจริตเพื่อให้เกิดความไม่ไว้วางใจใน 
ฝ่ายจัดซ้ือและระบบการจัดซ้ือแบบอิเล็คโทรนิกส์นับเป็นการกระท าท่ีไม่มีจริยธรรมเนื่องจากไม่เป็น
ผลประโยชน์ต่อองค์การแต่หากฝายซอมบ ารุงท าดีเป็นพิเศษกับฝายจัดซ้ือเพื่อให้ฝายจัดซ้ือเร่งท างาน
จัดซ้ืออุปกรณ์อย่างถูกต้องโปรงใสมาให้ทันการใช้งานขององค์การ ก็ไม่ขัดกับจริยธรรมคือองค์การ
โดยรวมได้ประโยชน์ 
 ประเด็นท่ี ๒ เป็นเรื่องสิทธิส่วนบุคคลหากการกระท าเป็นการละเมิดสิทธิส่วนบุคคล
หรือสิทธิท่ีควรมีของผู้อ่ืนก็เป็นการขัดจริยธรรม  ตัวอย่างเช่นหากผู้จัดการฝ่ายซ่อมบ ารุงเข้าไป 
ก้าวก่ายงานฝ่ายจัดซ้ือเพื่อให้ท าให้งานเร็วขึ้นก็ไม่ใช่การกระท าท่ีมีจริยธรรมและในประเด็นสุดท้าย
เป็นเรื่องความยุติธรรมกล่าวคือการกระท านั้นก่อให้เกิดความเท่าเทียมกันความยุติธรรมหรือไม่ 
หากเป็นการกระท าท่ีท าใหบ้างคนได้ผลประโยชน์มากกว่าหรือท าให้บางคนเสียผลประโยชน์ก็เป็น
การกระท าท่ีไม่มีจริยธรรมตัวอย่างเช่นหัวหน้าประเมินผลการปฏิบัติงานลูกน้องอย่างไม่ยุติธรรมโดย
ประเมินให้ลูกน้องท่ีชอบได้มีผลประเมินท่ีดีกว่า และใช้ผลการประเมินเป็นตัวก าหนดรางวัลตอบแทน 
เป็นต้น 



 
 
 

๖๖ 
 

 อย่างไรก็ตามการตัดสินว่าการกระท าใดมีจริยธรรมเป็นเรื่องท่ีค่อนข้างยากโดยเฉพาะ
กับผู้บริหารผู้ท่ีมีอ านาจในองค์การเนื่องจากผู้มีอ านาจมักจะอ้างว่าการกระท าของตนนั้นเพื่อประโยชน์
ส่วนรวมและเป็นไปตามเป้าหมายขององค์การไม่ได้ก้าวก่ายสิทธิของใครและท าไปอย่างยุติธรรม 
มีความเท่าเทียมกันซ่ึงในทางปฏิบัติแล้วผู้ท่ีมีอ านาจมักเป็นผู้ท่ีจะกระท าขัดกับจริยธรรมมากกว่า
พนักงานท่ัวไปท่ีไม่มีอ านาจดังนั้น ผู้บริหาร ท่ีมีอ านาจควรพิจารณาการกระท า ของตนเอง 
ตามความเป็นจริงให้ดีเก่ียวกับ ๓ ประเด็นข้างต้นว่า เป็นการกระท าอย่างมีจริยธรรมหรือไม่ 

การพัฒนาส่วนราชการ ให้เป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ และการจัดการความรู้
ในส่วนราชการ 

 การพัฒนาส่วนราชการให้เป็น“องค์การแห่งการเรียนรู้” โดยอาศัยกระบวนการ  
“การจัดการความรู้” ในยุคท่ีมีการแข่งขันและมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ส่วนราชการต้องสร้าง
ให้ข้าราชการในส่วนราชการมีความรู้ เข้มแข็งและสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเองอย่างเป็นระบบ 
เพื่อช่วยผลักดันส่วนราชการให้บรรลุผล ตามยุทธศาสตร์ ๓๐ โดยในขั้นตอนของการแปลงแผนการ
ปฏิบัติราชการสู่การปฏิบัติจริงนั้นประกอบด้วยองค์ประกอบหลายประการที่จะช่วยผลักดันสู่การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ดังนี้ 
 การปรับโครงสร้างองค์การพื้นฐานเพื่อรองรับบุคลากรให้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้กันได้
สะดวก เช่น สถานท่ี เครื่องมือ อุปกรณ์ต่าง ๆ 
 การปรับข้ันตอนการท างานให้รวดเร็ว และกระชับมากขึ้น เพื่อเอ้ือต่อการแลกเปล่ียน
เรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็ว และสะดวกยิ่งขึ้น 
 การพัฒนาคนให้มีขีดความสามารถ มีระบบการยกย่องชมเชย การให้รางวัล 
ท่ีเอ้ือต่อการจัดการความรู้มีวัฒนธรรมการท างานเชิงรุก วัฒนธรรมของการแลกเปล่ียน และแบ่งปัน
ความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์การ ปรับกฎระเบียบ และกฎหมายท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
 การจัดการความรู้ในองค์การ ต้องด าเนินการ ๓ ระดับ คือ 
        ๑. การจัดการความรู้ในองค์การ 
      ๒. การจัดการความรู้ในกลุ่มเพื่อนร่วมงาน 
        ๓.  การจัดการความรูใ้นตัวบุคคล 
 ซ่ึงเป็นการน าข้อมูลมาประมวลเข้าสู่ระบบสารสนเทศ และเป็นการจัดการความรู้
สมัยใหม่ในยุคของสังคมแห่งการเรียนรู้ 
 การจัดการความรู้ในองค์การ ประกอบด้วย 
 การบ่งช้ีความรู้เนื่องจากความรู้ในองค์การมีอยู่มากมายจึงต้องส ารวจว่าความรู้ท่ีจะช่วย
สนับสนุนให้องค์การสามารถบรรลุยุทธศาสตร์คืออะไร ภายในองค์การมีความรู้หรือไม่ และยังต้องการ
ความรู้อะไรที่จ าเป็น 
 การสร้าง และแสวงหาความรู้ คือ การรู้ว่าความรู้ต่าง ๆ กระจัดกระจายอยู่ท่ีใคร ใน
รูปแบบอะไร 
 การจัดเก็บสังเคราะห์เก็บรวบรวม และสังเคราะห์ให้เป็นระบบจะท าได้ 
 การถ่ายทอด แลกเปล่ียน และแบ่งปันองค์ความรู้ 



 
 
 

๖๗ 
 

      การจัดการความรู้ให้เกิดขึ้นในส่วนราชการ แต่ละส่วนราชการมีการด าเนนิการ ดงันี้ 
           ๑. ส่วนราชการมีวัฒนธรรมท่ียืดหยุ่นในการจัดการความรู้ ท าให้ทราบปัญหาในการปฏิบัติ
เพื่อน าไปสู่การแก้ไขวัฒนธรรมของส่วนราชการ โดยต้องเก้ือกูลข้าราชการให้มีทัศนคติเชิงบวกต่อการ
สร้างความรู้ 
          ๒. ผู้น าด้านความรู้ ต้องเป็นคนผลักดันให้เป็นจริง โดยการสร้างระบบ และมีความผูกพัน 
มีความกระตือรือร้นท่ีจะพัฒนา มีกระบวนการจัดการความรู้ท่ีเป็นระบบมีผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการ
ความรู้ ดูแลให้ความสนับสนุนอย่างใกล้ชิดท่ีจะพัฒนาส่วนราชการให้ไปสู่ความส าเร็จ 
           ๓. ต้องมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในส่วนราชการ โดยมีกลุ่มคนมารวมตัวกัน ร่วมกันพัฒนา 
และเสริมสร้างความรู้เพื่อน าไปใช้ในส่วนราชการของตน โดยผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ภายในกลุ่มอย่างต่อเนื่อง 
และเพิ่มขีดความสามารถให้สมาชิกในกลุ่ม ผลประโยชน์ท่ีสมาชิกในกลุ่มจะได้รับคือ การสนับสนุน
การพัฒนาวิชาชีพ  
           ๔. มีผู้รับผิดชอบดูแลเว็บท าความรู้ (Knowledge Portal) บนเว็บไซต์ของหน่วยงาน
เพื่อดูแลอ านวยความสะดวกแก่ข้าราชการในสังกัด และผู้ท่ีสนใจท่ัวไปได้รับความกระจ่างในความรู้
จากผู้เช่ียวชาญ/ผู้มีประสบการณ์ด้านเนื้อหาท่ีต้องการทราบผ่านการตั้งกระทู้ซักถาม และร่วมแลกเปล่ียน
เรียนรู้ในองค์ความรู้ต่าง ๆ อย่างรวดเร็ว กว้างขวาง ต่อเนื่อง นับเป็นการพัฒนาช่องทางเพื่อการแลกเปล่ียน
ถ่ายเทความรู้ผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสถานท่ีและเวลาท่ีเป็นปัจจุบัน     
          ๕. จัดท าสารคดีส้ันเสียงตามสาย ในเรื่องต่าง ๆ ท่ีจะเป็นประโยชน์ต่อการท างานของ
ข้าราชการในสังกัดในช่วงเช้าและเท่ียงของทุก ๆ วันเพื่อเป็นการเผยแพร่องค์ความรู้อย่างต่อเนื่อง 
ตัวอย่างสารคดีส้ันเสียงตามสาย เช่น ๑) การมองภาพองค์รวม ๒) การสร้างวัฒนธรรมส่วนราชการ
ไปสู่การเป็นองค์การเอ้ือการเรียนรู้ ๓) แนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี ๔) วินัยและการรักษาวินัย 
           ๖.  จัดท าส่ือการเรียนรู้ด้วยตนเองระบบอิเล็กทรอนิกส์ (Computer Assisted Instruction: 
CAI) เพื่อให้ผู้บริหาร ข้าราชการ ทุกกลุ่ม และทุกระดับ สามารถศึกษาเรียนรู้ด้วยตนเองได้ทุกท่ีทุก
เวลาตามอัธยาศัย โดยจัดท าในรูปของซีดีรอมท่ีสามารถโต้ตอบกับผู้เรียน (Interactive CD-ROM) 
องค์ความรู้ดังกล่าวได้แก่ 
              ๖.๑ ความรู้ด้านพัฒนาสมรรถนะศักยภาพเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการท างาน 
              ๖.๒ ความรู้เพื่อการปฏิบัติงานให้บรรลุผลสัมฤทธ์ิตามยุทธศาสตร์ 
              ๖.๓ ความรู้เพื่อการปฏิบัติตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองดี    
           CAI ชุดนี้ได้ท าการผลิตและแจกจ่ายให้กับผู้บริหารทุกคน ทุกระดับของกรม  
กลุ่มงานทุกกลุ่ม เพื่อให้บุคลากรทุกคนทุกระดับสามารถศึกษา เรียนรู้ ด้วยตนเอง ตามความสะดวก 
นอกจากนี้ยังสามารถเข้าทดสอบความรู้ผ่านเครือข่ายคอมพิวเตอร์ของหน่วยงาน ภายหลังศึกษา
ความรู้จาก CAI ได้ด้วย 
           ๗. กลวิธีและส่ือในการส่ือสาร/ประชาสัมพันธ์ ยังไม่ครอบคลุมกลุ่มบุคคลทุกกลุ่มอย่าง
รอบด้าน ยังมีความจ าเป็นท่ีจะต้องขยายช่องทางในการเข้ามามีส่วนร่วมรับรู้แลกเปล่ียนข้อมูลเสนอ 
ผลงาน ฯลฯ เพิ่มมากขึ้น และมีกิจกรรมรองรับอย่างต่อเนื่อง เช่น มีการท าจดหมายข่าว จุลสาร มีเวที
แลกเปล่ียนเรียนรู้ มีมุมกาแฟส าหรับแลกเปล่ียนความรู้โดยอิสระ ลดรูปแบบใดๆ ท่ีเป็นทางการ 
เพื่อให้มีบรรยากาศของการแลกเปล่ียนอย่างเป็นกันเองมากท่ีสุด 



 
 
 

๖๘ 
 

งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 อภันตรี  รอดสุทธิ (๒๕๔๑) ศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความส าคัญกับ 
ความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ : กรณีศึกษาโครงการจตุสัมพันธ์
ธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวความคิดต่าง ๆ ท่ีเ ก่ียวกับ
องค์การแห่งการเรียนรู้ รวมท้ังศึกษาการรับรู้ความส าคัญและความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติของ
พนักงานธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) ท่ีเข้าร่วมโครงการจตุสัมพันธ์เก่ียวกับแนวคิดองค์การ
แห่งการเรียนรู้ตามแนวคิดของ Peter Senge ผลการศึกษาพบว่า บุคลากรท่ีเข้าร่วมโครงการมีการ
รับรู้ความส าคัญและความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้อยู่ในระดับมาก 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม และยังพบว่า ลักษณะส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกัน ได้แก่ 
อายุ เพศ ระดับต าแหน่ง ระดับการศึกษาปริญญาตรีและระดับการศึกษาสูงกว่าปริญญาตรี มีการรับรู้
ความส าคัญและความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้ไม่แตกต่างกัน 
ในขณะท่ีลักษณะส่วนบุคคลท่ีแตกต่างกันของระดับการศึกษามีการรับรู้ความส าคัญของแนวคิด
องค์การแห่งการเรียนรู้แตกต่างกัน พนักงานท่ีจบการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรีจะมีการรับรู้
ความส าคัญของแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้น้อยกว่าพนักงานท่ีจบการศึกษาในระดับปริญญาตรี
และสูงกว่าปริญญาตรี ซ่ึงอาจเป็นเพราะข้อจ ากัดในเรื่องของความรู้ 
 เจริญสุข  ภาวศิริพงษ์ (๒๕๔๒) ศึกษาเรื่อง “การพัฒนาแนวคิดองค์การแห่งการเรียนรู้” 
โดยท าการศึกษา ธนาคารไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน) มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาแนวความคิดปัจจัย
สภาพแวดล้อม กิจกรรมและอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีมีส่วนเก่ียวข้องหรือมีอิทธิพลต่อการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ พบว่า การก าหนดวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ขององค์การ นโยบาย การปรับเปล่ียนโครงสร้างองค์การ  
การปรับปรุงกระบวนการท างาน การฝึกอบรม การสร้างบรรยากาศในองค์การเพื่อสนับสนุนการ
เรียนรู้ การประเมินผล รวมท้ัง การศึกษาให้รู้สภาพแวดล้อมขององค์การ การสร้างปัจจัยและ
สภาพแวดล้อมท่ีท าให้สมาชิกขององค์การเกิดการเรียนรู้และสามารถพัฒนาตนเอง ได้ตลอดเวลา  
เป็นวิธีการที่สามารถน ามาซ่ึงการพัฒนาให้เกิดการเรียนรู้ขึ้นในองค์การ รวมท้ัง มีปัจจัยส าคัญท่ีส่งผล
ต่อความส าเร็จในการพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ ก็คือ ความเข้าใจในเรื่องขององค์การแห่งการ
เรียนรู้  การให้ความร่วมมือ การติดต่อส่ือสารในองค์การ และความสามารถในการเลือกแนวทางและ
กิจกรรมท่ีเหมาะสมกับองค์การ ในขณะท่ีอุปสรรคท่ีท าให้การน าแนวความคิดเรื่ององค์การแห่งการ
เรียนรู้ไม่ประสบผลส าเร็จเท่าท่ีควรและเป็นปัจจัยท่ียากในการควบคุมก็คือ บุคลากร หรือ พนักงาน
ขององค์การ เพราะพนักงานแต่ละคนมีความแตกต่างกันเรื่องของพื้นฐาน ความรู้ ความสามารถ  
ทัศนคติ ซ่ึงได้รับการอบรมมาในลักษณะท่ีแตกต่างกัน 
 สุพัตรา  จารุวัฒนพานิช (๒๕๔๓) ได้ท าการศึกษาเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้ แนวทาง    
การส่งเสริมและพัฒนาการเรียนรู้ด้วยตัวเอง ของพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร 
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษาปัจจัย แรงจูงใจและอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีจะมีอิทธิพลต่อการเรียนรู้ พบว่า  
การเรียนรู้ด้วยตนเองเป็นรูปแบบการเรียนรู้ที่เหมาะสมกับผู้เรียนท่ีเป็นผู้ใหญ่ในวัยท างาน ซ่ึงผู้เรียนมี
ความรับผิดชอบต่อการเรียนรู้ของตนเอง เป็นผู้ช้ีน าตนเองมากกว่าผู้สอนเป็นผู้ช้ีน า การเรียนรู้เป็นผล
มาจากแรงจูงใจภายใน และยากจะเข้าใจถึงการเรียนรู้ วิธีการเรียนรู้จะมีผลท าให้การเรียนรู้ด้วยตนเอง
เป็นไปอย่างต่อเนื่อง และเป็นการเรียนรู้ตลอดชีวิต และพบว่ายังมีอุปสรรคท่ีเป็นข้อจ ากัดในการเรียนรู้



 
 
 

๖๙ 
 

ด้วยตนเอง โดยมีท้ังอุปสรรคภายใน ซ่ึงได้แก่ พฤติกรรม ไม่สนใจของพนักงาน การใช้ส่ิงท่ีต้องมีการ
เรียนรู้โดยต้องใช้เวลา และการจัดโครงสร้างของฝ่ายพัฒนาบุคลากรไม่เหมาะสม และอุปสรรคภายนอก 
ซ่ึงได้แก่ ระบบการศึกษาของไทยท่ียังมุ่งท่ีผู้สอน เน้นการท่องจ าไม่สนใจความต้องการของผู้เรียน 
 บุญส่ง  หาญพานิช (๒๕๔๖) ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง “การพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการ
ความรู้ในสถาบันอุดมศึกษาไทย” โดยมีวัตถุประสงค์ของการศึกษาวิจัยเพื่อศึกษาและสังเคราะห์
แนวความคิดท่ีเก่ียวกับความรู้ องค์ความรู้และการบริหารจัดการในระดับอุดมศึกษา กระบวนการ
โครงสร้างพื้นฐาน ปัจจัยท่ีมีอิทธิพล ยุทธศาสตร์และส่ิงท้าทาย ในการบริหารจัดการความรู้พร้อมท้ัง
ศึกษาเรื่องการพัฒนารูปแบบการบริหารจัดการความรู้ในสถาบันอุดมศึกษาไทย ด้านการแบ่งปัน 
แลกเปล่ียนความรู้  และการบริการความรู้  ซ่ึงวิธีการท่ีใช้ศึกษาได้ใช้แบบสัมภาษณ์อธิการบดี
สถาบันอุดมศึกษา สังกัดทบวงมหาวิทยาลัยของรัฐและเอกชน และใช้แบบสอบถามผู้บริหาร
สถาบันอุดมศึกษาของรัฐและเอกชน จ านวน ๑๙ แห่ง โดยผลการศึกษาวิจัยส่วนท่ี ๑ เป็นผลการ
วิเคราะห์เอกสารและจากการสัมภาษณ์อธิการบดีสถาบันอุดมศึกษา พบว่า การบริหารจัดการความรู้
ในสถาบันอุดมศึกษาไทย สรุปได้ว่า มีธรรมชาติของความรู้อยู่ ๒ ประเภท คือ Tacit Knowledge  
และ Explicit Knowledge ซ่ึงในการน าความรู้ไปใช้นั้น ผู้บริหารจะใช้ความรู้ Tacit Knowledge  
มากกว่า Explicit Knowledge ในขณะท่ีอาจารย์จะใช้Tacit Knowledge และ Explicit Knowledge 
ส่วนนักศึกษาจะใช้ Explicit Knowledge มากกว่า Tacit Knowledge และในการบริหารจัดการ
ความรู้ในสถาบันอุดมศึกษา จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะต้องท าให้ Tacit Knowledge และ Explicit Knowledge  
เกิดการปฏิสัมพันธ์กันอย่างสมบูรณ์และสมดุล 
 สุกิจ  แตงมีแสง และยงยุทธ  อ่ิมอุไร (๒๕๔๗) ได้ท าการศึกษาเก่ียวกับการจัดการ
ความรู้ในแง่มุมของแนวคิด หลักการ รูปแบบ ท่ีจะสามารถน าไปประยุกต์ใช้ในทางปฏิบัติขององค์การ
ท่ีได้ท าการศึกษา ผลจากการศึกษาพบว่า องค์การจะเน้นการสร้างความรู้และประสบการณ์ใหม่ ๆ  
ให้เกิดขึ้นในตัวบุคคลเสียก่อน โดยการให้ศึกษาจากต ารา คู่มือ รวมท้ังการส่งเข้าร่วมอบรมสัมมนา  
ท้ังภายในและภายนอกองค์การ  และน าความรู้นั้นมาบูรณาการสร้างสมในตัวบุคคลก่อน ท่ีจะให้มี
การถ่ายโอนความรู้เข้าสู่องค์การ ในส่วนของการจัดเก็บนั้นจะต้องมีวิธีการจัดเก็บรักษาความรู้นั้นให้
คงไว้  โดยแยกเก็บไว้ในรายงานการปฏิบัติการต่าง ๆ ตลอดท้ังการบันทึกไว้ในระบบอิเล็กทรอนิกส์  
โดยมีการจัดแยกไว้เป็นหมวดหมู่ ให้ง่ายต่อการค้นหาและท่ีส าคัญทุกคนในองค์การต้องสามารถ 
เข้าถึงได้  ทางองค์การจะมีกระบวนการจัดการความรู้ ท่ีประกอบด้วย ๖ ขั้นตอน คือ การก าหนด 
(Define) การสร้างความรู้ (Create) การเสาะแสวงหาและยึดกุมความรู้ (Capture) การกล่ันกรอง 
(Distill) การแลกเปล่ียนความรู้ (Sharing) การใช้ความรู้ (Use) ในส่วนของการแลกเปล่ียนความรู้นั้น 
ทางองค์การคิดว่าวิธีท่ีน่าจะได้ผลท่ีสุดนั้น น่าจะเน้นให้มีกิจกรรมการประชุม หรืออบรมสัมมนา
ภายในหน่วยงานอย่างต่อเนื่อง ซ่ึงจะช่วยให้มีการพูดคุยกระตุ้นการแลกเปล่ียนความรู้ โดยเปิดกว้าง
ทางความคิด ท าให้เกิดการเรียนรู้ใหม่ ๆ ซ่ึงสามารถน าไป ใช้ได้ในการปฏิบัติงานจริง 
 สุทธิมน  ศรีโชติ และคณะ (๒๕๔๘) ได้ท าการศึกษาเปรียบเทียบการจัดการความรู้ของ
องค์การในประเทศไทย ระหว่างองค์การราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน  ในแง่ของรูปแบบ  
การจัดการความรู้ กระบวนการและกลยุทธ์ของการจัดการความรู้ในทางปฏิบัติ  ปัจจัยท่ีจะน าไปสู่
ความส าเร็จ ตลอดจนปัญหา และอุปสรรคท่ีเกิดขึ้นจากการน าการจัดการความรู้มาใช้ ผลจากการ
ศึกษาวิจัยพบว่า ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการความรู้ท่ีส าคัญเกิดจาก การสนับสนุนจากผู้น า  
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วัฒนธรรมการเรียนรู้ เทคโนโลยีท่ีง่ายต่อการแสวงหา สืบค้น และเผยแพร่ความรู้ ความตระหนักใน
ความส าคัญของการจัดการความรู้ รวมท้ังการจัดให้มีการวัดผลส าเร็จของ การจัดการความรู้อย่าง
เป็นรูปธรรม ส าหรับประเด็นปัญหา และอุปสรรคของการจัดการความรู้นั้น คือ ความไม่เข้าใจการ
จัดการความรู้ของบุคลากร ไม่มีการแลกเปล่ียนความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์การ อีกท้ังสภาพแวดล้อม 
หรือบรรยากาศ อาจจะไม่เอ้ือต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ นอกจากนี้ทางด้านตัวผู้บริหารเอง
อาจจะยังมีนโยบายท่ีไม่ชัดเจนเพียงพอ เป็นต้น 

กรอบแนวคิดของการวิจัย 

แผนภาพที่ ๒ – ๑๑ กรอบแนวคิดของการวิจัย 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

แนวคิดการพัฒนาความเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู ้

แนวคิดการบริหารจัดการ
เชิงกลยุทธ์ 

แนวคิดทฤษฎีองค์การ
และการจัดการ 

องค์ประกอบองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ 
๑. ภาวะผู้น าในการสร้าง 
องค์การแห่งการเรียนรู ้
๒. วัฒนธรรมองค์การ 
๓. พันธกิจและยุทธศาสตร์ 
๔. การปรับเปล่ียนองค์การ 
๕. การจัดการความรู ้
๖. การให้ความส าคัญ 
กับผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ขององค์การ 
๗. การให้ความส าคัญ 
กับทรัพยากรบุคคล 
๘. การประยุกต์ใช้
เทคโนโลยีสารสนเทศ 
๙. การสร้างพลวัตการ
เรียนรู้ 
 

กระบวนการ KM 
๑. การบ่งช้ีความรู้ 
๒. การสร้างและ 
การแสวงหาความรู้ 
๓. การจัดการความรู้
ให้เป็นระบบ 
๔. การประมวลและ
การกล่ันกรองความรู้ 
๕. การเข้าถึงความรู ้
๖. การแบ่งปันและ
แลกเปล่ียนความรู้ 
๗. การเรียนรู้ 
 
 
 
 
 

บุคลากร 
๑. ผู้บังคับบัญชา 
๒. ผู้ปฏิบัติงาน 
๓. ข้าราชการทั่วไป 

การพัฒนา 
การเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ 

ของ
กองบัญชาการ
กองทัพไทย 

เทคโนโลยีสารสนเทศและสิ่งอ านวยความสะดวก 



 
 
 

๗๑ 
 

 จากกรอบแนวคิดของการวิจัย ในการวิจัย เรื่อง การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยอาศัยแนวคิดการพัฒนาความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ แนวคิด
การบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ แนวคิดทฤษฎีองค์การและการจัดการ ด้วยกระบวนการ KM ท่ีประกอบไปด้วย 
๑) การบ่งช้ีความรู้ ๒) การสร้างและการแสวงหาความรู้ ๓) การจัดการความรู้ให้เป็นระบบ ๔) การประมวล
และการกล่ันกรองความรู้ ๕) การเข้าถึงความรู้ ๖) การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ และ ๗) การเรียนรู้ 
เช่ือมโยงกับองค์ประกอบองค์การแห่งการเรียนรู้ อันประกอบไปด้วย ๑) ภาวะผู้น าในการสร้างองค์การ
แห่งการเรียนรู้ ๒) วัฒนธรรมองค์การ ๓) พันธกิจและยุทธศาสตร์ ๔) การปรับเปล่ียนองค์การ  
๕) การจัดการความรู้ ๖) การให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ ๗) การให้ความส าคัญ
กับทรัพยากรบุคคล ๘) การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ ๙) การสร้างพลวัตการเรียนรู้ โดยกระบวนการ 
ท้ังหมดต้องอาศัยเทคโนโลยีสารสนเทศและส่ิงอ านวยความสะดวก ซ่ึงข้อมูลท่ีใช้ในการน ามาวิเคราะห์ 
จะได้จากการสัมภาษณ์บุคลากร ท่ีประกอบด้วย ๑) ผู้บังคับบัญชา ๒) ผู้ปฏิบัติงาน และ ๓) ข้าราชการ
ท่ัวไป เพื่อท้ายท่ีสุด สามารถพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทยได้ 
นั่นเอง 

สรุป 

 จากการศึกษาแนวคิด ทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ การจัดการ
ความรู้ตามกรอบแนวคิดของ ก.พ.ร. รวมถึงการพัฒนาส่วนราชการให้เป็นองค์การแห่งการ เรียนรู้ 
และการจัดการความรู้ในส่วนราชการ สามารถน า แนวคิด ทฤษฎีและวรรณกรรมท่ีกล่าวมาข้างต้น 
มาวิเคราะห์ในบริบทการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึง
เป็นหน่วยงานของรัฐ ท่ีต้องอาศัยผู้มีความรู้  ความสามารถและความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานใน
ทุกด้าน การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการท่ีใช้เป็นเครื่องมือหรือวิธีการเพิ่มมูลค่าหรือคุณค่าของ
กิจกรรมขององค์การ โดยอาศัยองค์ประกอบของ วงจร KM (Knowledge  Management) ท้ัง ๖ 
องค์ประกอบ คือ 
 ๑. การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
วัฒนธรรมเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากส าหรับองค์การเพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนในองค์การ
และเป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงได้ยากยิ่ง การจัดการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพเริ่มต้นจากการที่คนในองค์การ
มีการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ซ่ึงกันและกัน วัฒนธรรมขององค์การส่วนใหญ่กลับไม่เอ้ือหรือสนับสนุน
ให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ ในส่วนของกองบัญชาการกองทัพไทยเองก็เป็นองค์การท่ีก่อตั้งมานาน
จนมีวัฒนธรรมขององค์การท่ีฝังรากลึก เมื่อต้องการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมโดยให้มีการจัดการ  
องค์ความรู้นั้น คนในองค์การกลับมองว่าเป็นการเพิ่มงานจากงานประจ าท่ีท าอยู่ ดังนั้นการสร้างหรือ
ปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องท่ีต้องใช้ความพยายามเป็นอย่างสูงและกินเวลานานกว่าท่ี
องค์การจะเห็นการเปล่ียนแปลงอย่างชัดเจน และท่ีส าคัญกว่านั้นก็คือ การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การ
เป็นส่ิงท่ีต้องท าอย่างต่อเนื่องเพื่อท่ีจะท าให้ความเช่ือและพฤติกรรมท่ีองค์การต้องการให้เกิดขึ้นสามารถ
ซึมลึกเข้าไป ในบรรทัดฐานและค่านิยมของคนในองค์การจนก่อเกิดเป็นวัฒนธรรมข้ึนมาได้  
 ๒. การส่ือสาร (Communication) เป็นหัวใจหลักท่ีท าให้ทุกคนในองค์การเข้าใจถึงส่ิง
ท่ีก าลังจะเกิดขึ้น ส่ิงท่ีองค์การจะต้องส่ือสารให้ทุกคนในองค์การเข้าใจก็คือ องค์การก าลังจะท าอะไร 
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ท าไปเพื่ออะไร จะท าเมื่อไหร่ และจะท าอย่างไร ถ้าองค์การสามารถส่ือสารส่ิงเหล่านี้ให้พนักงานทุกคน
รับทราบได้อย่างชัดเจนก็จะเป็นก้าวแรกท่ีท าให้คนในองค์การเกิดความสนใจท่ีจะเข้าร่วมกิจกรรมต่าง ๆ 
รวมถึงเริ่มปรับเปล่ียนพฤติกรรมท้ังนี้ กองบัญชาการกองทัพไทย ท่ีเป็นหน่วยงานทางทหาร ต้องมี
การวางแผนในการติดต่อส่ือสารให้ดี โดยปกติแล้วการปฏิบัติต่าง ๆ จะมาในรูปแบบของส่ังการ แต่
ท้ังนี้หากต้องการส่ือสารให้เกิดความเข้าใจและเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ จะต้องค านึงถึงปัจจัยของ 
เนื้อหาของเรื่องท่ีต้องการจะส่ือสาร กลุ่มเป้าหมายท่ีต้องการจะส่ือสาร รวมถึงช่องทางในการส่ือสาร 
 ๓. กระบวนการและเครื่องมือ (Process and Tools) เปรียบเสมือนแกนหลักของการ
จัดการความรู้ ซ่ึงประกอบไปด้วยกระบวนการและเครื่องมือต่าง ๆ ท่ีจะช่วยให้เกิดพฤติกรรมของการ
แลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ กระบวนการและเครื่องมือจะช่วยให้กระบวนการความรู้สามารถ
เกิดขึ้นได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึ้น การเลือกใช้เครื่องมือและกระบวนการนั้นจะต้องให้ความส าคัญ
กับความรู้ท้ัง ๒ ประเภท คือ Tacit และ Explicit กระบวนการและเครื่องมือสามารถแบ่งออกได้เป็น ๒
ส่วนหลัก ๆ คือ ส่วนท่ีเก่ียวข้องและไม่เก่ียวข้องกับเทคโนโลยีสารสนเทศ การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้
ของกองบัญชาการกองทัพไทย การสับเปล่ียนงาน ตลอดจนต้องมี เวทีส าหรับการแลกเปล่ียนความรู้  
 ๔. การฝึกอบรมและการเรียนรู้ (Training and Learning) เพื่อเตรียมความพร้อมของ
บุคลากรทุกระดับ ส าหรับการจัดการความรู้ โดยท่ีองค์การจะต้องจัดให้มีการฝึกอบรมเก่ียวกับ
แนวทางและหลักการของการจัดการความรู้แก่บุคลากรเพื่อท่ีจะสร้างความเข้าใจและความตระหนัก
ถึงความส าคัญของการจัดการและการแลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ นอกจากทฤษฎีเก่ียวกับการ
จัดการความรู้โดยท่ีอาจจะยกตัวอย่างหรือกรณีศึกษาขององค์การ หรือหน่วยงานท่ีประสบความส าเร็จ
ในเรื่องการจัดการความรู้และประโยชน์ท่ีได้รับจากการจัดการความรู้ ข้อมูลเหล่านี้จะช่วยให้บุคลากร
ภายในองค์การมองเห็นส่ิงท่ีพวกเขาจะได้รับจากการจัดการและแลกเปล่ียนความรู้ชัดเจนยิ่งขึ้น  
 ๕. การวัดผล (Measurements) ถือเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากท่ีจะช่วยบอกถึงสถานะของ
กระบวนการหรือกิจกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ ผลจากการวัดจะสะท้อนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ซ่ึงจะช่วยใหอ้งค์การสามารถทบทวนแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ รวมถึงปรับปรุงให้กระบวนการต่าง ๆ ประสบ
ผลส าเร็จมากขึ้น วัตถุประสงค์ของการวัดผลจริง ๆ จึงไม่ใช่เป็นการควบคุมแต่เป็นการบริหารจัดการ
และการเรียนรู้พัฒนาการวัดผลจากการวัดจะเป็นปัจจัยส าคัญท่ีช่วยให้การริเริ่มการจัดการความรู้
ภายในองค์การประสบผลส าเร็จแบบยั่งยืนได้ ผู้บริหารขององค์การย่อมต้องการที่จะเห็นผลลัพธ์ท่ีสะท้อน
ถึงผลประโยชนจ์ากการแลกเปล่ียนและการจัดการ  
 ๖. การยกย่องชมเชยและให้รางวัล (Recognition and Rewards) องค์การอาจจะต้องใช้
การยกย่องชมเชยและให้รางวัลเป็นแรงจูงใจในช่วงเริ่มต้น เพื่อโน้มน้าวให้บุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรม
ในการแลกเปล่ียนความรู้และเข้าร่วมกิจกรรมการจัดการความรู้  แต่ในระยะยาวแล้วส่ิงท่ีจะสามารถ
โน้มน้าวให้บุคลากรในองค์การสนใจแลกเปล่ียนความรู้ได้ดีท่ีสุดก็คือประโยชน์ท่ีจะเกิดขึ้นกับตนเอง  
ควรท่ีจะยกย่องคนท่ีมีพฤติกรรมท่ีพึงประสงคใ์นการสร้าง ถ่ายทอดและแลกเปล่ียนความรูเ้พื่อเป็นแบบอย่าง
แก่เพื่อนร่วมงานโดยท่ีอาจจะมีการท าเป็นรายการของพฤติกรรมท่ีควรสนับสนุนให้เกิดขึ้นในองค์การ
แล้วเปิดโอกาสให้พนักงานร่วมกันลงคะแนนว่าใครที่มีคุณสมบัติตรงกับพฤติกรรมเหล่านั้นมากท่ีสุด 
 ในการที่จะพัฒนาส่วนราชการให้เป็น“องค์การแห่งการเรียนรู้” โดยอาศัยกระบวนการ  
“การจัดการความรู้” ในยุคท่ีมีการแข่งขันและมีการเปล่ียนแปลงอย่างรวดเร็ว ส่วนราชการต้องสร้าง
ให้ข้าราชการในส่วนราชการมีความรู้ เข้มแข็งและสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเองอย่างเป็นระบบ  
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เพื่อช่วยผลักดันส่วนราชการให้บรรลุผลนั้น ต้องมีการปรับโครงสร้างองค์การพื้นฐานเพื่อรองรับ
บุคลากรให้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้กันได้สะดวก เช่น สถานท่ี เครื่องมือ อุปกรณ์ต่าง การปรับข้ันตอน
การท างานให้รวดเร็ว และกระชับมากขึ้น เพื่อเอ้ือต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้เกิดขึ้นได้อย่างรวดเร็ว 
และสะดวกยิ่งขึ้น รวมถึงการพัฒนาคนให้มีขีดความสามารถ มีระบบการยกย่องชมเชย การให้รางวัล 
ท่ีเอ้ือต่อการจัดการความรู้มีวัฒนธรรมการท างานเชิงรุก วัฒนธรรมของการแลกเปล่ียน และแบ่งปันความรู้
ระหว่างบุคลากรในองค์การ ปรับกฎระเบียบ และกฎหมายท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ โดย
ต้องมีการด าเนินการทั้ง ๓ ระดับ ตั้งแต่ระดังองค์การ กลุ่มเพื่อร่วมงาน จนถึงระดับบุคคลเพื่อให้เกิด
กระบวนการ ในการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

บทท่ี ๓ 

การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  จากแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมท่ีเก่ียวข้องในบทท่ี ๒ ในเรื่อง การพัฒนา การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ในบทท่ี ๓ ผู้วิจัยจะได้กล่าวถึงการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย และการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

กระทรวงกลาโหม  
  กระทรวงกลาโหมมีการแบ่งส่วนราชการและผังการจัด ดังนี้ 
  ๑. ส านักงานรัฐมนตรี มีหน้าท่ีเก่ียวกับราชการทางการเมือง มีเลขานุการรัฐมนตรีเป็น
ผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
  ๒. ส านักงานปลัดกระทรวง มีหน้าท่ีเก่ียวกับราชการประจ าท่ัวไปของกระทรวงมี
ปลัดกระทรวง เป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบนอกจากนี้ส านักงานปลัดกระทรวงกลาโหม มีหน้าท่ีเก่ียวกับ
ราชการส่วนใดส่วนหนึ่งของกระทรวง ซ่ึงมิได้แยกให้เป็นหน้าท่ี ของส่วนราชการอ่ืนอีกด้วย 
  ๓. กรมราชองครักษ์ มีหน้าท่ีตามกฎหมายว่าด้วยราชองครักษ์และกฎหมายว่าด้วย
นายต ารวจราชส านักมีสมุหราชองครักษ์ เป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
  ๔. หน่วยบัญชาการถวายความปลอดภัยรักษาพระองค์มีหน้าท่ีวางแผน อ านวยการ
ประสานงาน บังคับบัญชา ควบคุม และก ากับดูแลการปฏิบัติงานในการถวายอารักขาและถวายพระเกียรติ 
องค์พระมหากษัตริย์พระราชินี พระรัชทายาท และพระบรมวงศานุวงศ์ รวมท้ังปฏิบัติหน้าท่ีทาง  
พระราชพิธีตามท่ีได้รับมอบหมายและรักษาความสงบเรียบร้อยภายในเขตพระราชฐาน ตลอดจนวางแผน 
อ านวยการประสานงาน ด าเนินการ และก ากับงานในหน้าท่ีของสมเด็จพระบรมโอรสาธิราชฯ  
สยามมกุฎราชกุมาร โดยมีผู้บัญชาการหน่วยบัญชาการถวายปลอดภัยรักษาพระองค์เป็นผู้รับผิดชอบ 
  ๕. กองทัพไทย มีหน้าท่ีเตรียมก าลังรบและป้องกันราชอาณาจักร มีผู้บัญชาการทหารสูงสุด
เป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบมีส่วนราชการดังนี้ 
   ๕.๑ กองบัญชาการกองทัพไทย 
   ๕.๒ กองทัพบก มีหน้าท่ีเตรียมก าลังกองทัพบกและป้องกันราชอาณาจักร มีผู้บัญชาการ
ทหารบกเป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
   ๕.๓ กองทัพเรือ มีหน้าท่ีเตรียมก าลังกองทัพเรือและป้องกันราชอาณาจักร มีผู้บัญชาการ
ทหารเรือเป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
   ๕.๔ กองทัพอากาศ มีหน้าท่ีเตรียมก าลังกองทัพอากาศและป้องกันราชอาณาจักร  
มีผู้บัญชาการทหารอากาศเป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
   ๕.๕ ส่วนราชการอ่ืนตามท่ีก าหนดโดยพระราชกฤษฎีกา  
 



 
 

๗๕ 
 

 

แผนภาพที่ ๓ – ๑ ผังการจัดกระทรวงกลาโหม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   
 
 
 
 

ท่ีมา : กระทรวงกลาโหม, ออนไลน์, ๒๕๖๐ 

แนวความคดิการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 

  การจัดการความรู้ไม่ใช่เรื่องใหม่ จะเห็นได้ว่าในระบบราชการไทยได้มีการด าเนินการ
จัดการความรู้ตั้งแต่ปี พ.ศ.๒๕๔๖ และกองทัพไทยโดยกรมก าลังพลทหารที่เป็นหน่วยรับผิดชอบหลัก
ในการด าเนินการเก่ียวกับการจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยได้มีการด าเนินการตั้งแต่ปี 
พ.ศ.๒๕๔๗ แต่เริ่มเป็นรูปธรรมในปีพ.ศ.๒๕๕๒ เป็นต้นมา โดยหากพิจาณาการจัดการองค์ความรู้ใน
กองทัพในต่างประเทศจะเห็นได้ว่ากองทัพบกสหรัฐอเมริกาได้มีการจัดท าคู่มือการจัดการความรู้ขึ้นใช้
ในกองทัพคือคู่มือ Field Manual (FM 6-01.1) เป็นคู่มือสนามให้ทุกหน่วยในกองทัพบกสหรัฐเอาไป
ใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติเมื่อออกราชการสนาม และกองทัพแคนาดาก็มีการจัดการความรู้ขึ้นใช้ใน
กองทัพ เช่นกัน โดยจัดท าเป็นคู่มือ หลักการปฏิบัติของกองทัพแคนาดา ในส่วนกองทัพไทย โดย
กองบัญชาการกองทัพไทยได้มีการจัดการองค์ความรู้ในหน่วยงานเช่นกัน ดังจะได้กล่าวต่อไป 

 

กระทรวงกลาโหม 

ส านักงานรัฐมนตรี ส านักงานปลัดกระทรวง กองทัพไทย 

กองบัญชาการกองทพัไทย 

กองทัพบก 

กองทัพเรือ 

กองทัพอากาศ 



 
 

๗๖ 
 

 

  ประวัติความเป็นมาและโครงสร้างองค์การ 
 จากการวิจัยเรื่อง การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ซ่ึงกองบัญชาการกองทัพไทยเป็นองค์การที่เป็นหน่วยงานของรัฐ โดยมีประวัติความเป็นมา
และโครงสร้างองค์การ คือ กองบัญชาการกองทัพไทยเป็นส่วนราชการขึ้นตรงต่อกองทัพไทย 
กระทรวงกลาโหม ซ่ึงแปรสภาพมาจาก กองบัญชาการทหารสูงสุด มีหน้าท่ีควบคุม อ านวยการ ส่ังการ
และก ากับดูแลการด าเนินงานของส่วนราชการในกองทัพไทยในการเตรียมก าลัง การป้องกันราชอาณาจักร
และการด าเนินการเก่ียวกับการใช้ก าลังทหาร ตามอ านาจหน้าท่ีของกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพ
สูงสุด มีผู้บัญชาการทหารสูงสุดเป็นผู้บังคับบัญชารับผิดชอบ 
 ก่อนหน้านี้ กองบัญชาการทหารสูงสุด ได้จัดตั้งขึ้นมาแล้ว ๒ ครั้ง ครั้งแรกในช่วงปี  
พ.ศ. ๒๔๘๓ เนื่องในกรณีพิพาทอินโดจีน – ฝรั่งเศส และในปีถัดมา จากการท่ีไทยเข้าร่วมสงคราม
มหาเอเชียบูรพา เพื่อท าหน้าท่ีด้านบัญชาการรบ ในแต่ละคราวจัดเป็นกองบัญชาการเฉพาะกิจ  
โดยมี จอมพล ป.พิบูลสงคราม นายกรัฐมนตรีในเวลานั้น ด ารงต าแหน่ง ผู้บัญชาการทหารสูงสุด  
ซ่ึงเมื่อเสร็จส้ินสงครามแต่ละคราวแล้ว ทางราชการจึงได้ยุบกองบัญชาการทหารสูงสุดลง 
 ต าแหน่งผู้บัญชาการทหารสูงสุด ได้รับการรื้อฟื้นอีกครั้ง เมื่อจอมพลสฤษดิ์  ธนะรัชต์ 
ได้รับพระบรมราชโองการโปรดเกล้าฯ ให้ด ารงต าแหน่งผู้บัญชาการทหารสูงสุด ในวันท่ี ๒๗ กันยายน 
พ.ศ. ๒๕๐๐ โดยมีกรมเสนาธิการกลาโหม กระทรวงกลาโหม ท าหน้าท่ีเป็นส่วนบัญชาการของผู้
บัญชาการทหารสูงสุด 
 ต่อมาในปี พ.ศ. ๒๕๐๓ ทางราชการได้เล็งเห็นความจ าเป็นในการจัดตั้งกองบัญชาการ
ทหารสูงสุดเป็นการถาวร เพื่อท าหน้าท่ีในการเตรียมก าลังรบและป้องกันประเทศ จึงได้มีการแปรสภาพ
กรมเสนาธิการกลาโหม เป็นกองบัญชาการทหารสูงสุด พร้อมท้ังปรับปรุงและเพิ่มหน่วยงานต่าง ๆ 
เพื่อให้สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพตามพระราชบัญญัติจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม 
พุทธศักราช ๒๕๐๓ 
 ในระยะเริ่มแรก กองบัญชาการทหารสูงสุด ได้แบ่งส่วนราชการออกเป็น ๔ ฝ่าย คือ 
ฝ่ายเสนาธิการ ฝ่ายกิจการพิเศษ ฝ่ายยุทธบริการ และฝ่ายการศึกษา ต่อมาได้มีการปรับโครงสร้าง
องค์กรอีกหลายครั้ง จนกระท่ังปัจจุบันนี้กองบัญชาการทหารสูงสุดจึงได้แบ่งส่วนราชการออกเป็น  
๕ ส่วน คือ ส่วนการบังคับบัญชา ส่วนเสนาธิการร่วม ส่วนปฏิบัติการ ส่วนกิจการพิเศษ และส่วนการศึกษา  
 ในปี พ.ศ. ๒๕๕๑ ได้มีการจัดส่วนราชการในกระทรวงกลาโหมใหม่ ตามพระราชบัญญัติ 
จัดระเบียบกระทรวงกลาโหม พุทธศักราช ๒๕๕๑ ได้มีการจัดส่วนราชการในกระทรวงกลาโหมใหม่ 
ตามพระราชบัญญัติจัดระเบียบราชการกระทรวงกลาโหม พุทธศักราช ๒๕๕๑ ประกาศใช้เมื่อวันท่ี 
๓๑ มกราคม พ.ศ. ๒๕๕๑ ซ่ึงตามมาตรา ๑๗ ของพระราชบัญญัติฉบับนี้ กองบัญชาการทหารสูงสุด 
ได้แปรสภาพเป็นกองบัญชาการกองทัพไทย โดยเป็นส่วนราชการในกองทัพไทย กระทรวงกลาโหม  
มีหน้าท่ีควบคุม อ านวยการ ส่ังการ และก ากับดูแลการด าเนินงานของส่วนราชการในกองทัพไทย  
ในการเตรียมก าลัง การป้องกันราชอาณาจักร และการด าเนินการเก่ียวกับการใช้ก าลังทหารตาม
อ านาจหน้าท่ีของกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด มีผู้บัญชาการทหารสูงสุด เป็นผู้รับผิดชอบ 
 
 



 
 

๗๗ 
 

 

แผนภาพที่ ๓ – ๒ ผังการจัดกองบัญชาการกองทัพไทย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : กองบัญชาการกองทัพไทย, ออนไลน์, ๒๕๖๐ 

  อ านาจหน้าที่กองบัญชาการกองทพัไทย 
  กองบัญชาการกองทัพไทย มีหน้าท่ีควบคุมอ านวยการ ส่ังการและก ากับดูแล การด าเนินงาน
ของส่วนราชการในกองทัพไทยในการเตรียมก าลังการป้องกันราชอาณาจักร และการด าเนินการเก่ียวกับ
การใช้ก าลังทหารตามอ านาจหน้าท่ีของกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
 
 
 

กบ.ทหาร 

กองบัญชาการกองทัพไทย 

สน.ผบ.ทสส. 

สน.บก. 
บก.ทท. 

สจร.ทหาร นถปภ.รอ. สธน.ทหาร 

สลก.บก.ทท. สตน.ทหาร 

กร.ทหาร สส.ทหาร สปช.
ทหาร 

ศรภ. ศดก. 

ผท.ทหาร ยบ.ทหาร ชด.ทหาร 

สนพ. 
ยบ.ทหาร 

กพ.ทหาร ชว.ทหาร ยก.ทหาร 

นทพ. 

กร. ทหาร สบ. ทหาร 

สปท. 

ส่วนบังคับบัญชา 

ส่วนปฏิบัติการ 

ส่วนกิจการพิเศษ 

ส่วนการศึกษา 

ส่วนเสนาธิการร่วม 



 
 

๗๘ 
 

 

  วิสัยทัศน์ กองบัญชาการกองทัพไทย 
  กองบัญชาการกองทัพไทย เป็นองค์กรน าท่ีทันสมัยในการอ านวยการร่วม ด้านการ
ป้องกันประเทศ และการปฏิบัติการทางทหาร เพื่อความมั่นคงเป็นท่ีเช่ือมั่นของรัฐบาล ประชาชน 
และเป็นท่ียอมรับของมิตรประเทศ 
  ภารกิจ กองบัญชาการกองทัพไทย 
  รับผิดชอบการวางแผน พัฒนาและด าเนินการเก่ียวกับระบบควบคุมบังคับบัญชากองทัพไทย
ให้สามารถติดต่อเช่ือมโยงและแลกเปล่ียนข้อมูลระหว่างหน่วยงานต่างๆ ท้ังในระดับรัฐบาล ระดับกระทรวง 
และหน่วยงานในกระทรวงกลาโหม ตลอดจนการแบ่งมอบความรับผิดชอบในการด าเนินการให้กับ
กองทัพและส่วนราชการที่เก่ียวข้อง 
  วิวัฒนาการของกองบัญชาการกองทัพไทยในการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
  วิวัฒนาการในการเป็นองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้น มีท่ีมาจากการท่ี
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้มียุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
(พ.ศ.๒๕๔๖-๒๕๕๐) โดยก าหนดให้มีการปรับเปล่ียนกระบวนการและวิธีการท างานเพื่อยกระดับ 
ขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานของหน่วยงานราชการให้อยู่ในระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล 
โดยยึดหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี ซ่ึงเป็นหลักการบริหารท่ีได้รับการตราขึ้นเป็นกฎหมาย 
ดังท่ีปรากฏในพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับท่ี ๕) พ.ศ. ๒๕๔๕ มาตรา ๓/๑ท่ี
ก าหนดว่า “การบริหารราชการตามพระราชบัญญัตินี้ต้องเป็นไปเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน เกิด
ผลสัมฤทธ์ิต่อภารกิจของรัฐ ความมีประสิทธิภาพ ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่งรัฐ การลดขั้นตอนการ
ปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงานท่ีไม่จ าเป็น การกระจายภารกิจและทรัพยากรให้แก่
ท้องถิ่น การกระจายอ านาจการตัดสินใจ การอ านวยความสะดวก และการตอบสนองความต้องการของ
ประชาชน ท้ังนี้ โดยมีผู้รับผิดชอบต่อผลของงาน”  
  เพื่อประโยชน์ในการด าเนินการให้เป็นไปตามมาตรา ๓/๑ ก.พ.ร. จึงตราพระราชกฤษฎีกา
ก าหนดหลักเกณฑ์และวิธีการในการปฏิบัติราชการและส่ังการให้ส่วนราชการและข้าราชการปฏิบัติ 
พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี เป็นกฎหมายท่ีออกมาเพื่อ
ผลักดันแนวคิดธรรมาภิบาล (Good Governance) ให้เกิดผลเป็นรูปธรรมข้ึนในมาตรา ๑๑ ก าหนดว่า 
“ส่วนราชการมีหน้าท่ีพัฒนาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อให้มีลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่าง
สม่ าเสมอ โดยต้องได้รับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในด้านต่าง ๆ เพื่อน ามา
ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้อง รวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ์ รวมท้ังต้อง
ส่งเสริมและพัฒนาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทัศน์และปรับเปล่ียนทัศนคติของข้ าราชการใน
สังกัดให้เป็นบุคลากรท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกัน ท้ังนี้เพื่อประโยชน์ในการปฏิบัติราชการ
ของส่วนราชการให้สอดคล้องกับการบริหารราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิตามพระราชกฤษฎีการนี้” 
  ส านักงาน ก.พ.ร. ได้ด าเนินการตามมติคณะรัฐมนตรีโดยได้ด าเนินการพัฒนาเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และส่งเสริมให้ส่วนราชการน าเกณฑ์ไปใช้ในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการองค์การอย่างต่อเนื่อง โดยเริ่มจากก าหนดเป็นตัวช้ีวัดตามค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการของส่วนราชการในปี พ.ศ. ๒๕๔๙ ต่อมาในปี พ.ศ. ๒๕๕๑ ได้ปรับปรุงเกณฑ์ไปสู่เกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน (Fundamental Level) และก าหนดให้ส่วนราชการ



 
 

๗๙ 
 

 

น าไปใช้ในการพัฒนาองค์การปีละ ๒ หมวด ระหว่างปี พ.ศ.๒๕๕๒ – ๒๕๕๔ และเมื่อส่วนราชการ
ด าเนินการครบท้ัง ๖ หมวด ได้จัดให้มีการตรวจรับรองคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 
(Certified Fundamental Level) เพื่อติดตาม และตรวจสอบความพร้อมของส่วนราชการก่อนท่ีจะ
เข้าสู่การด าเนินการเก่ียวกับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในปี พ.ศ. ๒๕๕๕ โดยในการ
พิจารณาให้รางวัลจะพิจารณาจากระดับการพัฒนาองค์การตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ พ.ศ.๒๕๕๐ โดยส านักงาน ก.พ.ร. ได้จัดท าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐขึ้น และได้
ส่งเสริมและสนับสนุนให้ส่วนราชการต่าง ๆ น าไปใช้ในการยกระดับและพัฒนาคุณภาพในด้านต่าง ๆ 
นับเป็นเวลา ๑๐ ปี พ.ศ.๒๕๕๘ มีการปรับเปล่ียนเนื้อหา เกณฑ์มีความทันสมัย 

แผนภาพที่ ๓ – ๓ กรอบแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ปีพ.ศ.๒๕๕๐ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, ๒๕๔๙ : ๙ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

ลักษณะส าคญัขององคก์ร 

1. การน าองค์กรส านักงาน
ปลัดกระทรวง 

2. การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์กองทัพไทย 

5. การมุ่งเน้นทรัพยากร
บุคคลกองบัญชาการ

กองทัพไทย 

3. การให้ความส าคัญกบั
ผู้รับบรกิารและผูม้ีส่วนได้

กองทัพบก 

6. การจัดการกระบวนการ
กองทัพเรือ 

7. ผลลัพธ์การด าเนินการ
กองทัพอากาศ 

4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้กบ.ทหาร 
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แผนภาพที่ ๓ – ๔ กรอบแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ปีพ.ศ.๒๕๕๘ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ท่ีมา : ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, ๒๕๕๗ : ๑๘ 

  ในส่วนของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้เริ่มด าเนินการในการจัดการองค์ความรู้ โดย 
กรมก าลังพลทหาร เริ่มน าการจัดการความรู้มาใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาก าลังพล พัฒนางานและ
หน่วยงาน โดยเริ่มทดลอง คัดเลือกส่วนราชการ ๓ หน่วยให้ด าเนินการจัดท า ๓ องค์ความรู้ ตั้งแต่ 
พ.ศ.๒๕๔๗ – ๒๕๕๐ ซ่ึงถือเป็นยุคเริ่มต้นในการด าเนินการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยโดยใช้กระบวนการจัดการความรู้ตามแนวทางการจัดการความรู้ของ ก.พ.ร. ประกอบด้วย 
  ๑. การบ่งช้ีความรู้ 
  ๒. การสร้างและแสวงหาความรู้ 
  ๓. การจัดการความรู้ให้เป็นระบบ 
  ๔. การประมวลและกล่ันกรองความรู้ 
  ๕. การเข้าถึงความรู ้
  ๖. การแบ่งปันแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
  ๗. การเรียนรู้ 
  ต่อมากองบัญชาการกองทัพไทยได้มีแผนยุทธศาสตร์การขับเคล่ือนการจัดการองค์ความรู้
กองบัญชาการกองทัพไทย ปี พ.ศ.๒๕๕๓ – ๒๕๕๗ โดยได้เล็งเห็นถึงความส าคัญการบริหารองค์ความรู้
ในองค์กร โดยมีเป้าหมายเพื่อพัฒนาระบบงานให้มีประสิทธิภาพ พัฒนาศักยภาพของก าลังพลให้
สามารถท างานอย่างผู้รู้จริง และพัฒนาฐานความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยให้เป็นองค์การ 
แห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) โดยให้ส่วนราชการของ กองบัญชาการกองทัพไทย 

 

ลักษณะส าคญัขององคก์าร 

1. การน าองค์การ 

2. การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์ 5. การมุ่งเน้นบุคลากร 

3. การให้ความส าคัญกบั
ผู้รับบรกิารและผูม้ีส่วนได้

ส่วนเสีย 

6. การมุ่งเน้น
ระบบปฏิบัติการ 

7. ผลลัพธ์การด าเนินการ 

4. การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู ้

 



 
 

๘๑ 
 

 

จัดท าแผนการจัดการความรู้ขึ้นหน่วยละ ๑ องค์ความรู้ของทุกปี โดยมีหลักเกณฑ์ในการก าหนดขอบเขต
การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ดังนี้ 
  ๑. สอดคล้องกับประเด็นยุทธศาสตร์ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
  ๒. สอดคล้องกับยุทธศาสตร์หรือภารกิจของหน่วย 
  ๓. เป็นความรู้ท่ีต้องท าและจัดการอย่างเร่งด่วน 
  ๔. ก าลังพลส่วนใหญ่ในองค์กรต้องการ 
  ๕. มีโอกาสท าได้ส าเร็จสูง ผู้บริหารให้การสนับสนุน 
  ๖. ท าแล้วได้ประโยชน์ต่อองค์กร 
  ในการด าเนินการ ส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้จัดท าแผนการจัดการ
ความรู้หน่วยละ ๑ องค์ความรู้ของทุกปี และให้กรมก าลังพลทหาร รับผิดชอบการจัดการองค์ความรู้
ของกองบัญชาการกองทัพไทยในภาพรวมอีก ๓ เรื่อง โดยยังคงหลักเกณฑ์เดิม 
  ตั้งแต่ปี พ.ศ.๒๕๖๐ ได้มีการก าหนดให้ส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทย 
จัดท าแผนการจัดการความรู้หน่วยละ ๑ องค์ความรู้ โดยกรมก าลังพลทหารรับผิดชอบการจัดการ
องค์ความรู้ทุกกองงาน ก าหนดให้มีการน าแผนท่ีความรู้ K-map มาใช้เป็นเครื่องมือ ระบุองค์ความรู้ 
โดยยังคงหลักเกณฑ์เดิม ท้ังนี้กรมก าลังพลทหารยังได้จัดท าคู่มือการเขียนและการพิมพ์คู่มือปฏิบัติงาน 
โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อให้ส่วนราชการในกองบัญชาการกองทัพไทยใช้เป็นแนวทางในการเขียนและ
พิมพ์คู่มือปฏิบัติงาน ตามหัวข้อการจัดการความรู้ของหน่วย เพื่อให้คู่มือการปฏิบัติงานของหน่วย  
มีรูปแบบการเขียนและการพิมพ์เป็นมาตรฐานอันเดียวกัน 
  ส าหรับการพัฒนาการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยได้มีการจัดท า
เว็บไซต์การจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย และจัดท าแผนยุทธศาสตร์การจัดการความรู้
กองบัญชาการกองทัพไทย ปีพ.ศ.๒๕๖๑ – ๒๕๖๔ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
  ๑. ปรับปรุงการเข้าถึงความรู้ของส่วนราชการกองบัญชาการกองทัพไทย เนื่องจากการ
เข้าถึงความรู้และข้อมูลของ กองบัญชาการกองทัพไทย ยังขาดความเท่าเทียมกัน ในขณะท่ีข้อมูลส่วนเกิน
มีแพร่หลายมากเกินไป กองบัญชาการกองทัพไทยจะส่งเสริมการเข้าถึงความรู้และข้อมูลท่ีตรงเป้าหมาย
และมีคุณภาพสูงตามความจ าเป็นขององค์การ 
  ๒. แปลความรู้สู่นโยบายและการด าเนินการ ความไม่เท่าเทียมขององค์ความรู้ต่างๆ  
ท่ีจ าเป็นยังคงมีอยู่แม้จะตระหนักว่าการจัดการความรู้ท าให้เกิดประสิทธิภาพในคนและงานเพิ่มขึ้น
อย่างต่อเนื่อง การใช้องค์ความรู้ท่ีได้จากการจัดการความรู้ไปสู่นโยบายและการปฏิบัติ ความต้องการ
ท่ีส าคัญของกองบัญชาการกองทัพไทยนับเป็นส่ิงจ าเป็น 
  ๓. การแบ่งปันและน าความรู้ประสบการณ์มาประยุกต์ใช้ใหม่ ใช้วิธีการและเครื่องมือใน
การจัดการความรู้ ส าหรับส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทย ก่อให้เกิดความรู้และประสบการณ์
ใหม่ๆ ให้ค าแนะน าและอ านวยความสะดวกแก่ส่วนราชการในการใช้วิธีการการจัดการความรู้และ
ประสบการณ์ใหม่ๆ สู่การปฏิบัติ 
  ๔. ใช้ประโยชน์ จากเทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร (ICT) มีศักยภาพที่ดีในการ
ปรับปรุงระบบการจัดการความรู้ รวมท้ังผสมผสาน ICT เข้าด้วยงานด้านเทคนิค อ านวยความสะดวกใน
เครือข่ายของความเช่ียวชาญและการส่งเสริมบรรทัดฐาน มาตรฐาน และการบูรณาการการฝึกอบรม
และการปฏิบัติงานด้าน การจัดการองค์ความรู้ 



 
 

๘๒ 
 

 

  ๕. ส่งเสริมสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ืออ านวย โดยสร้างสภาพแวดล้อมให้มีประสิทธิภาพ 
ส่งเสริมการใช้ความรู้ท่ีมีความส าคัญต่อการบรรลุเป้าหมายของกองบัญชาการกองทัพไทย เสริมสร้าง
องค์กรให้การยอมรับ KM เพิ่มขีดความสามารถส าหรับการใช้ KM ในระดับชาต ิ
  ความเชื่อมโยงกับทฤษฎีการจัดการองค์ความรู้ 
  การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยมีความสอดคล้องเช่ือมโยงกับ
ทฤษฎีต่างๆ ท่ีได้กล่าวไว้ในบทท่ี ๒ ในส่วนกระบวนการจัดการความรู้ โดยอาศัยกระบวนการจัดการ
ความรู้ตามกรอบแนวคิดของ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ซ่ึงกระบวนการ
จัดการความรู้ (Knowledge Management Process) เป็นกระบวนการแบบหนึ่งท่ีจะช่วยให้องค์กร
เข้าใจถึงขั้นตอนท่ีท าให้เกิดกระบวนการจัดการความรู้ หรือพัฒนาการของความรู้ท่ีจะเกิดขึ้นภายใน
องค์กร ประกอบด้วย ๗ ขั้นตอน ดังนี้ 
 ๑.การบ่งช้ีความรู้เช่นพิจารณาว่า วิสัยทัศน์/พันธกิจ/เป้าหมาย คืออะไร และเพื่อให้
บรรลุเป้าหมาย เราจ าเป็นต้องรู้อะไรขณะนี้เรามีความรู้อะไรบ้างอยู่ในรูปแบบใดอยู่ท่ีใคร 
 ๒.การสร้างและแสวงหาความรู้เช่นการสร้างความรู้ใหม่แสวงหาความรู้จากภายนอก
รักษาความรู้เก่าก าจัดความรู้ท่ีใช้ไม่ได้แล้ว 
 ๓. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ เพื่อเตรียมพร้อมส าหรับ
การเก็บความรู้อย่างเป็นระบบในอนาคต 
 ๔.การประมวลและกล่ันกรองความรู้ เช่นปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน  
ใช้ภาษาเดียวกันปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์ 
 ๕.การเข้าถึงความรู้เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้นั้นเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการได้ง่ายและสะดวก 
เช่นระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
 ๖.การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ ท าได้หลายวิธีการโดยกรณีเป็น Explicit Knowledge
อาจจัดท าเป็น เอกสารฐานความรู้เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือกรณีเป็น Tacit Knowledge อาจจัดท า
เป็นระบบ ทีมข้ามสายงานกิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรมชุมชนแห่งการเรียนรู้ระบบพี่เล้ียง การ
สับเปล่ียนงาน การยืมตัว เวทีแลกเปล่ียนความรู้ เป็นต้น 
 ๗.การเรียนรู้ควรท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรู้จาก
การสร้างองค์ความรู้ การน าความรู้ไปใช้จนเกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวียนต่อไป
อย่างต่อเนื่อง 
  นอกจากนี้ยังมีความสอดคล้องกับทฤษฎีเก่ียวกับองค์การแห่งการเรียนรู้  โดย
กองบัญชาการกองทัพไทย มีการด าเนินการในการจัดการองค์ความรู้ โดยหัวใจของการสร้างองค์การ
แห่งการเรียนรู้ อยู่ท่ีการเสริมสร้างวินัย ๕ ประการ ให้เกิดผลจริงจังในรูปของการน าไปปฏิบัติ แก่บุคคล 
ทีม และองค์การอย่างต่อเนื่องและทุกระดับ ซ่ึงวินัย ๕ ประการ ประกอบไปด้วย การเป็นบุคคล 
ท่ีรอบรู้ (Personal Mastery) การมีแบบแผนความคิด (Mental Models) การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared  
Vision) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) และการคิดอย่างเป็นระบบ (Systematic 
Thinking) ท้ังยังใช้การวิเคราะห์เชิงกลยุทธ์เพื่อก าหนดแผนในการด าเนินการให้องค์การเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ 
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สรุป 
 การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นหัวใจส าคัญส าหรับการสร้างความสามารถในการ
แข่งขันกันอย่างยั่งยืน ท่ีควรจะเกิดขึ้นกับองค์การทุกประเภท ไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ รัฐวิสาหกิจ 
หรือภาคธุรกิจเอกชน และไม่ว่าจะเป็นองค์การขนาดใหญ่ ขนาดกลาง หรือขนาดย่อม ท้ังนี้ก็เพราะ
เราล้วนต้องอยู่ในเวทีโลก ท่ีต้องแข่งขันด้วยความรู้และภูมิปัญญา กระแสโลกาภิวัตน์และเทคโนโลยีต่าง ๆ 
ได้ก่อให้เกิดความเปล่ียนแปลงอย่างมหาศาลท้ังทางเศรษฐกิจและสังคม เป็นผลให้องค์การท้ังภาครัฐ
และภาคเอกชนต่าง ๆ ต้องปฏิรูปตัวเองเพื่อความอยู่รอดกันอย่างเต็มท่ี องค์การท่ีเฉลียวฉลาดและ
สามารถเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็วเท่านั้นท่ีจะกลายเป็นองค์การผู้น าในระดับโลก ส่วนองค์การประเภท
ไดโนเสาร์จะไม่มีโอกาสอยู่รอด ด้วยขนาดขององค์การท่ีมักจะใหญ่ขึ้น  และบุคลากรก็มากขึ้นผนวก
กับความต้องการในพลังความสร้างสรรค์สูงขึ้น รวมถึงความคล่องตัวท่ีจ าเป็นต้องมีมากขึ้นอีกหลายเท่า 
กล่าวคือ องค์การที่ต้องการอยู่รอดต้องเรียนรู้และปรับตัวเข้ากับความเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ให้รวดเร็ว
ยิ่งขึ้น ในส่วนของกองบัญชาการกองทัพไทย เป็นองค์การภาครัฐขนาดใหญ่ ท่ีมีความจ าเป็นต้องเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้เพื่อให้ทันกับยุคโลกาภิวัตน์และเทคโนโลยี ท่ีก้าวไป จ าเป็นอย่างยิ่ง ท่ี
กองบัญชาการกองทัพไทยต้องมีจัดการองค์ความรู้ในองค์การให้เป็นรูปธรรม น าความรู้ท่ีอยู่ในตัวคน
ให้กลายเป็นสินทรัพย์ขององค์การ  โดยการแปลงข้อมูลให้เป็นสารสนเทศ จนกลายเป็นความรู้  
ความช านาญและเป็นความสามารถต่อไปการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลของกองบัญชาการกองทัพไทย ควรต้องมีการด าเนินการตามกระบวนการจัดการความรู้
ท้ัง ๖ ขั้นตอนอย่างเป็นระบบโดยมีเทคโนโลยีเข้ามาช่วยสนับสนุนตั้งแต่การแสวงหาความรู้ ซ่ึงแหล่งท่ีมา
ของความรู้โดยนัยนี้ได้แก่ ความช านาญ ความทรงจ า ความเช่ือ และสมมุติฐานต่าง ๆ ของบุคคล ซ่ึง
ล้วนแต่มีคุณค่าต่อองค์การอย่างสูงยิ่ง ความรู้เช่นนี้ยากท่ีจะอธิบายหรือส่ือสารออกมาได้ แต่สามารถ
ท่ีจะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างใหญ่หลวงต่อองค์การได้ องค์การอาจรวบรวมความรู้ โดยใช้วิธีการแบบ
รุกหรือแบบรับก็ได้ กล่าวคือ องค์การอาจปล่อยให้ความรู้ค่อย ๆ แทรกซึมไปท่ัวท้ังองค์การเอง หรือ
อาจท าการส ารวจค้นหาข้อมูลจากภายในองค์การในเชิงรุก และท าการวิเคราะห์เพื่อเปล่ียนให้เป็น
ความรู้ท่ีน ามาใช้ประโยชน์ได้ในวงกว้าง จากนั้นเข้าสู่กระบวนการในการสร้างความรู้ โดยการสร้างเสริม
ก่อให้เกิดความรู้ใหม่ การสร้างความรู้ใหม่นั้น ไม่ได้เก่ียวข้องกับการพัฒนาสารสนเทศภายนอกเท่านั้น 
หากแต่เก่ียวกับการพัฒนาความรู้โดยนัย ซ่ึงเป็นเรื่องของนามธรรมจากการรู้แจ้งรู้จริงรวมถึงสัญชาตญาณ
ของบุคคล ดังนั้น การสร้างความรู้จึงเป็นการใช้ความยอดเยี่ยมและความคิดต่าง ๆ เพื่อขับเคล่ือนให้เกิด
นวัตกรรมซ่ึงแต่เดิมคนจะคิดว่าการสร้างความรู้เป็นเรื่องของแผนกวิจัยและพัฒนาเท่านั้น แต่ในความเป็น
จริงแล้ว การสร้างสรรค์ความรู้นั้นเป็นหน้าท่ีของทุกฝ่ายและของทุกคนในองค์การในส่วนการจัดเก็บ
ความรู้โดยท่ัวไปแล้ววิธีจัดเก็บความรู้มีท้ังท่ีใช้ระบบเทคโนโลยีเข้ามาช่วย เช่น การบันทึกข้อมูลและการ
ใช้ฐานข้อมูลคอมพิวเตอร์ และกระบวนการจัดเก็บโดยมนุษย์ เช่น ความจ าและทัศนคติของคนแต่ละ
คน ในการวิเคราะห์และการท าเหมืองข้อมูลเป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์ท่ีท าให้องค์การสามารถ
เข้าใจความหมายของข้อมูลท่ีมีอยู่ ท าให้สามารถจัดเก็บและกล่ันกรองดังเอาข้อมูลมาใช้ในการพัฒนา
กลยุทธ์และแก้ปัญหาทางธุรกิจท่ีซับซ้อนได้ โดยอาศัยแบบแผนใหม่ ๆ และด้วยการปรับแบบจ าลอง
ต่าง ๆ ให้เข้ากับข้อมูลจ านวนมาก ๆ ได้ กระบวนการต่อมาคือการถ่ายโอนและการเผยแพร่ความรู้ จะ
เก่ียวข้องกับการเคล่ือนย้ายข้อมูล ข่าวสาร ความรู้ ซ่ึงความสามารถในการเคล่ือนย้ายความรู้ขององค์การ
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นี้ ถือเป็นก าลังความสามารถในการถ่ายโอนอ านาจและแบ่งปันอ านาจอย่างหนึ่งท่ีจ าเป็นอย่างยิ่งต่อ
ความส าเร็จขององค์การ เพราะหากความรู้ไม่ถูกเผยแพร่ไปท่ัวท้ังองค์การอย่างรวดเร็วและถูกต้อง
แม่นย า องค์การก็จะประสบกับความล้มเหลวได้ และท้ายสุดคือการน าไปใช้และการตรวจสอบความ
ถูกต้องอย่างเป็นระบบถือเป็นการสร้างคุณค่าระยะยาวให้แก่องค์การ ท้ังนี้ก็ด้วยการน าเอาความรู้
และประสบการณ์ขององค์การมาประยุกต์ใช้อย่างสร้างสรรค์และต่อเนื่องด้วยเทคโนโลยีและ
แอพพลิเคช่ันท่ีมีประสิทธิภาพสูงสุด ท้ัง ๖ ขั้นตอนหากมีการปฏิบัติอย่างเป็นระบบย่อมจะสามารถ
ท าให้กองบัญชาการกองทัพไทยเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่มีความยั่งยืนได้นั่นเอง 

 



 

บทท่ี ๔ 

แนวทางการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของกองบัญชาการกองทัพไทย 

 จากการศึกษาวิจัยเรื่อง การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย โดยมีวัตถุประสงค์ในการศึกษา คือ เพื่อศึกษาและวัดระดับการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของกองบัญชาการกองทัพไทย และศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยการใช้กระบวนการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research)  
อันประกอบไปด้วย กระบวนการศึกษาและวิเคราะห์ข้อมูลจากเอกสารหรือการวิจัยเชิงเอกสาร 
(Documentary Research) และกระบวนการสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth Interview)ข้อค าถามส าหรับ
น าไปใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึกครั้งนี้ ได้ด าเนินการออกแบบการวิจัย (Research Design) หรือการ
สร้างแบบสัมภาษณ์ โดยการสร้างแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง หรือเป็นกระบวนวิธีการสัมภาษณ์
ท่ีมีรูปแบบหรือมีลักษณะท่ีไม่เป็นมาตรฐาน (Unstructured Or Unstandardized Interview) หรือ
การสัมภาษณ์แบบช้ีน า (Guided Interview) ซ่ึงในการก าหนดโครงสร้างของข้อค าถามนั้น ประกอบ
ไปด้วยข้อค าถาม จ านวน ๔ ตอน โดยมีประชากรและกลุ่มผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ส าหรับการสัมภาษณ์เชิงลึก
ประกอบด้วย ผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงาน และข้าราชการ รวมท้ังส้ิน จ านวน ๙ ท่าน ดังต่อไปนี้ 
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้บริหารระดับเจ้ากรม          จ านวน ๑ ท่าน
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติประกอบด้วย 
  - ผู้อ านวยการส านัก          จ านวน ๒ ท่าน     
  - รองผู้อ านวยการส านัก          จ านวน ๒ ท่าน   
  - ผู้อ านวยการกอง           จ านวน ๒ ท่าน
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ข้าราชการทั่วไปประกอบด้วย 
  - หัวหน้าแผนก           จ านวน ๒ ท่าน                                                                                        
 โดยสามารถสรุปผลของการวิจัยได้ ดังนี้ 

ขอ้มูลจากการสัมภาษณ์ 

 กองบัญชาการกองทัพไทย เป็นองค์การรัฐท่ีมีขนาดใหญ่หน่วยงานหนึ่ง ซ่ึงการจัดการ
องค์ความรู้ของหน่วยได้เริ่มมีการด าเนินการตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๕๒ โดยก าหนดให้ กรมก าลังพลทหาร
เป็นเลขานุการในคณะท างานจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึงแต่ละหน่วยขึ้นตรง
ในการด าเนินการจัดการองค์ความรู้ ได้มีการก าหนดให้แต่ละหน่วยข้ึนตรงของกองบัญชาการกองทัพ
ไทย จัดท าคู่มือปฏิบัติราชการของตน และต้องมีการจัดท าคู่มือท่ีให้ความรู้ เพื่อส่งเข้าประกวดใน
ภายในกองบญัชาการกองทัพไทยหน่วยละ ๑ เรื่องด้วยนั่นเอง 



 
 

๘๖ 
 

 ในการด าเนินการสัมภาษณ์โดยการใช้แบบสัมภาษณ์ท่ีมีลักษณะเป็นการสัมภาษณ์เจาะลึก
(In - Depth Interview) โดยมีการออกแบบโครงสร้างของข้อค าถามท่ีสามารถน าไปใช้ในการสัมภาษณ์
แบบก่ึงโครงสร้าง หรือการสัมภาษณ์แบบช้ีน า (Guided Interview) กล่าวคือ เป็นการสัมภาษณ์แบบ
ไม่มีโครงสร้างหรือเป็นการสัมภาษณ์แบบปลายเปิด ซ่ึงเป็นกระบวนวิธีการวิจัย (Methodology) ท่ีมี
ความยืดหยุ่นและเปิดกว้างหรือมีการน าค าส าคัญ (Keywords) มาใช้ประกอบในการชี้น าค าสัมภาษณ์ 
กล่าวคือ มีการร่างข้อค าถามท่ีมีลักษณะปลายเปิดท่ีมีค าส าคัญ พร้อมกับลักษณะของข้อค าถามท่ีมี
ความยืดหยุ่นและพร้อมท่ีจะมีการปรับเปล่ียนถ้อยค าของข้อค าถามให้มีความสอดคล้องกับผู้มีส่วนร่วม 
ในการวิจัยหรือผู้ให้สัมภาษณ์แต่ละคนในแต่ละสถานการณ์ท่ีมีเหตุการณ์หรือมีสภาพแวดล้อมท่ี
เปล่ียนแปลงไป เพื่อให้ผู้ท่ีส่วนก าหนดแนวทาง นโยบาย การพัฒนาองค์ความรู้ ผู้มีความรู้ ความเข้าใจ 
ในการพัฒนาองค์การ ไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้ ตอบข้อค าถามจากการสัมภาษณ์ เจาะลึก  
(In - Depth Interview) อันท าให้มาได้ซ่ึงข้อมูลท่ีมีความหลากหลายในมิติต่าง ๆ และข้อเท็จจริง
ในทางปฏิบัติ ท่ีมีท้ังมิติของความความลึกและมิติของความกว้างในเรื่องเก่ียวกับการเป็นองค์การ  
แห่งการเรียนรู้ที่ได้ด าเนินการสัมภาษณ์เจาะลึก ( In - Depth Interview) นั้น ซ่ึงในการวิจัยเรื่อง  
การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ก าหนดโครงสร้างข้อค าถาม 
ประกอบไปด้วยข้อค าถาม จ านวน ๔ ตอน โดยมีข้อมูลจากการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
 ๑. ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้บริหารระดับเจ้ากรม จ านวน ๑ ท่าน คือ พลโท ธิวา  เพ็ญเขตกรณ์ 
ต าแหน่ง เจ้ากรมข่าวทหาร กองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้ความเห็น โดยสามารถแยกเป็นประเด็น
จากการสัมภาษณ์ได้ ดังนี้ 
  ในประเด็นเก่ียวกับความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ ได้ให้ความเห็น 
ในเรื่องแนวคิดในการน าการจัดการองค์ความรู้มาใช้ โดยมีความต้องการในการน าการจัดการองค์ความรู้
มาใช้เป็นนโยบายเพื่อก าหนดแนวทาง โดยนโยบายต้องมีการก าหนดความต้องการพัฒนาคน เพราะคน
คือผู้ปฏิบัติงาน มีความต้องการพัฒนางานให้มีคุณภาพและผลสัมฤทธ์ิเพิ่มข้ึน มีความต้องการพัฒนา
ฐานความรู้ และมีความต้องการพัฒนาสังคม ซ่ึงท้ัง ๔ ประการท่ีกล่าวนั้นมีอยู่ในกองบัญชาการ
กองทัพไทย แบบกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคล หรือเอกสาร จึงมีความต้องการให้มีการพัฒนาเป็น
องค์ความรู้และมีการถ่ายทอดและแบ่งปันความรู้อย่างเป็นระบบ เพื่อให้ก าลังพลทุกคนใน
กองบัญชาการกองทัพไทย สามารถเข้าถึงความรู้และพัฒนาตัวเองให้เป็นผู้ปฏิบัติงานได้อย่างมี
ประสิทธิภาพได้ 
  ในส่วนประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้ หรือข้อมูลในการจัดการองค์ความรู้ และควรมี
การพัฒนาความรู้ หรือพัฒนาข้อมูลในทิศทางใดนั้น ผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความเห็น ในประเด็นดังกล่าว
ไว้ว่าต้องมีการพัฒนาคน (Knowledge Workers) คือมีการฝึกอบรม การเรียนรู้ การพัฒนาความสามารถ
ด้านต่าง ๆ มีการบรรยายเพื่อแลกเปล่ียนประสบการณ์ และทัศนคติของก าลังพล ต้องมีการพัฒนางาน 
(Work Process Improvement) คือมีการจัดท าสรุปผลงาน และการจัดท าคู่มือการท างาน ต้องมี
การพัฒนาฐานความรู้ คือ การท าท าเนียบผู้เช่ียวชาญ ก าหนดให้มีการจัดท ากรณีศึกษา และมีคลัง
ความรู้ด้านต่างๆ ต้องมีการพัฒนาสังคม คือ จัดฝึกอบรมมารยาท การอยู่ร่วมกัน การท างานร่วมกัน
ขององค์กรและคนในองค์กร ปลูกฝังให้รักใคร่ ปรองดอง รู้จักช่วยเหลือกัน และมีกิจกรรมนอกสถานท่ี 
เช่น ไปเป็นจิตอาสาหรือช่วยเหลือผู้ด้วยโอกาสในวาระท่ีเหมาะสม 



 
 

๘๗ 
 

   ประเด็นการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย ในส่วน
ของการจัดการองค์ความรู้ในปัจจบุันของกองบัญชาการกองทัพไทยผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความคิดความเห็น 
ในประเด็นดังกล่าว ไว้ว่า กองบัญชาการกองทัพไทยมีการจัดการองค์ความรู้ในด้านการพัฒนาคน มีการ 
ให้ฝึกอบรมต่างๆ เพื่อพัฒนาความสามารถของก าลังพลอย่างสม่ าเสมอ ท้ังยังมีการจัดการองค์ความรู้
ในด้านการพัฒนาสังคม โดยการพังธรรมเทศนาเพื่อขัดเกลาจิตใจของก าลังพล 
  ส่วนประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรค ในการใช้กระบวนการจัดการความรู้ 
ได้ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง คือกองบัญชาการกองทัพไทยมีก าลังพลท่ีมีความรู้จ านวนมาก มีความรู้ท่ี
หลากหลาย มีความสามารถท่ีจ าต่อยอดการพัฒนาในด้านต่าง ๆ ได้  
  จุดอ่อน คือ ก าลังพลท่ีปฏิบัติงานในกองบัญชาการกองทัพไทยมีภารกิจของงาน
จ านวนมาก ท้ังผู้บังคับบัญชาบางส่วนยังไม่เล็งเห็นประโยชน์ท่ีแท้จริงของการจัดการองค์ความรู้  
  โอกาส คือ มีเครือข่ายขององค์ความรู้เพิ่มข้ึน 
  อุปสรรค คือ มีการประเมินบ่อยและอาจเกิดความซ้ าซ้อนได้ 
  ในประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ในส่วนองค์ประกอบหรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย
ประสบผลส าเร็จ ผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความเห็น ในประเด็นดังกล่าว ไว้ว่า ปัจจัยท่ีท าให้การพัฒนาการ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ประสบผลส าเร็จได้นั้น ผู้น าทุกระดับต้องเห็นความส าคัญและให้การสนับสนุน
อย่างจริงจังและต่อเนื่อง มีการจัดทีมงานท่ีจัดการความรู้ท่ีเข็มแข็ง มีแผนการจัดการความรู้ท่ีชัดเจน 
สามารถรับรู้และเข้าใจถึงเป้าหมายได้ทุกคนตรงกัน มีการน าแผนไปปฏิบัติในทุกระดับของหน่วยงาน  
มีการติดตามและประเมินผลการจัดการความรู้อย่างต่อเนื่องและสม่ าเสมอ และมีความมุ่งมั่นต่อความส าเร็จ
ของการจัดการความรู้ในทุกระดับ 
  ส่วนข้อเสนอแนะ แนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ของผู้ให้ข้อมูลส าคัญคือ ต้องเป็นความรู้ท่ีมีความส าคัญและจ าเป็นต่อกระบวนการท างานของ
กองบัญชาการกองทัพไทย เป็นความรู้ท่ีสามารถน ามาใช้เพื่อการแก้ปัญหาการด าเนินงานของกองบัญชาการ
กองทัพไทยได้ เป็นความรู้ท่ีมีความสอดคล้องกับประเด็นวิสัยทัศน์พันธกิจ และยุทธศาสตร์การจัดการ
ความรู้ท่ีดี ต้องเริ่มด้วยการมีสัมมาทิฐิ ใช้การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือเพื่อบรรลุความส าเร็จและ
ความมั่นคงในระยะยาว การจัดทีมริเริ่มด าเนินการที่ดีและตั้งใจ การฝึกอบรมโดยการปฏิบัติจริง และ
มีการด าเนินการอย่างต่อเนื่อง การจัดระบบการจัดการความรู้ท่ีสอดคล้องกัน และส่ิงส าคัญของการ
จัดการองค์ความรู้ คือ เรื่องของคน การพัฒนาคน การพัฒนาตนเอง การวางแผนการท างาน การจัดล าดับ
ความส าคัญของงานในกองบัญชาการกองทัพไทยล้วนเป็นปัจจัยท่ีจะส่งผลให้การด าเนินการจัดการ
องค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยประสบผลส าเร็จได้ นั่นเอง 
 ๒. ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติง านท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติประกอบด้วย
ผู้อ านวยการส านัก จ านวน ๓ ท่าน รองผู้อ านวยการส านัก จ านวน ๒ ท่าน และผู้อ านวยการกอง
จ านวน ๒ ท่าน ดังนี้ 
  ๒.๑ ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติระดับ ผู้อ านวยการ
ส านักคือ พลตรี ชาตรี กาญจนประโชติ ต าแหน่งผู้อ านวยการ ส านักนโยบายและแผนก าลังพล                          
กรมก าลังพลทหาร ได้ให้ความเห็น โดยสามารถแยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ดังนี้ 



 
 

๘๘ 
 

  ในประเด็นเก่ียวกับความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ ได้ให้ความเห็น 
ในเรื่องแนวคิด เหตุผล หรือความต้องการในการน าการจัดการองค์ความรู้ มาใช้เป็นนโยบายเพื่อ
ก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ว่า กองบัญชาการ
กองทัพไทย มีการน าการจัดการองค์ความรู้หรือ (Knowledge Management) เข้ามาใช้ในองค์การ 
เป็นระยะเวลาพอสมควร คือ เริ่มประมาณปี พ.ศ. ๒๕๕๒ แต่ปัจจุบันในการพัฒนา การเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ มีความก้าวหน้าในการปฏิบัติไม่มากเท่าท่ีควร มีเพียงแต่การสร้างคู่มือการปฏิบัติงาน 
หรือคู่มือท่ีให้ความรู้เก่ียวกับการปฏิบัติงาน หรือ ตามตัวช้ีวัดของ คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.) ในขั้นของการน าไปปฏิบัติยังไม่ได้มีการผลักดันของหน่วยข้ึนตรงให้เห็นประโยชน์และคุณค่า
ในการจัดการองค์ความรู้ โดยวัฒนธรรมองค์การแบบเก่าท่ีมองและกลัวว่าจะเป็นการเพิ่มงานจากงาน
ประจ าท่ีเคยปฏิบัติ ซ่ึงกองบัญชาการกองทัพไทยเป็นหน่วยงานท่ีมีองค์ความรู้และต้องอาศัยองค์ความรู้
จ านวนมากในการขับเคล่ือนหน่วย โดยต้องอาศัยการสรรหาความรู้ท่ีถูกต้อง เหมาะสม การจัดเก็บ
ข้อมูล ความรู้ อย่างเป็นระบบ และต้องมีการแบ่งปันองค์ความรู้อย่างถูกต้อง เหมาะสม เพื่อช่วยให้
องค์การสามารถพัฒนาและปรับปรุงการปฏิบัติงาน โดยต้องมีเป้าหมายในการจัดการองค์ความรู้ร่วมกัน 
คือ การน าองค์ความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนางาน พัฒนาคน เพื่อท้ายท่ีสุดเป็นการเพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานของกองบัญชาการกองทัพไทยนั่นเอง 
  ในส่วนประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้ หรือข้อมูลในการจัดการองค์ความรู้ และควรมี
การพัฒนาความรู้ หรือพัฒนาข้อมูลในทิศทางใดนั้น ผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความเห็น ในประเด็นดังกล่าว 
ไว้ว่า กระบวนการหรือวิธีการที่ได้มาซ่ึงองค์ความรู้ ส าหรับการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยนั้น จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องด าเนินการตามวงรอบการจัดการองค์ความรู้ในขั้นตอนการแสวงหา
ความรู้ท่ีประกอบด้วยข้อเท็จจริงและทฤษฎีต่างๆ ซ่ึงเมื่อมีความรู้ความเข้าใจ สามารถท่ีจะอธิบาย 
ควบคุมหรือพยากรณ์เหตุการณ์ต่างๆในสถานการณ์ท่ีก าหนดให้ได้ การแสวงหาความรู้เป็นกระบวนการท่ี
ต้องอาศัยสติปัญญาและการฝึกฝนต่างๆ โดยวิธีเสาะแสวงหาความรู้สามารถจ าแนกได้ดังนี้  
  ๑. การสอบถามจากผู้รู้ (Authority) ปัจจุบันก็มีการแสวงหาความรู้ท่ีใช้วิธีการสอบถาม
จากผู้รู้ เช่น ผู้พิพากษาในศาลเวลาตัดสินคดีเก่ียวกับการปลอมแปลงลายมือยังต้องอาศัยผู้เช่ียวชาญ
ทางด้านลายมือให้ช่วยตรวจสอบให้ ข้อควรระมัดระวังในการเสาะแสวงหาความรู้โดยการสอบถาม
จากผู้รู้คือต้องมั่นใจว่าผู้รู้นั้นเป็นผู้รู้ในเรื่องท่ีจะสอบถามอย่างแท้จริง ในส่วนกองบัญชาการกองทัพไทย
การแสวงหาความรู้ด้วยการสอบถามจากผู้รู้นั้น มีการปฏิบัติกันโดยท่ัวไป เช่น เมื่อมีการบรรจุก าลังพล
เพื่อปฏิบัติงาน จะมีการฝึกเบ้ืองต้น เมื่อปฏิบัติงาน ก็มีการสอนงาน สอบถามการปฏิบัติจากผู้รู้ หรือ
แม้กระท่ังปฏิบัติงานไปแล้วเกิดความสงสัยในการปฏิบัติก็สามารถสอบถามจากผู้รู้เช่นกัน 
  ๒. การศึกษาจากขนบธรรมเนียมประเพณี (Tradition) การปฏิบัติงานของก าลังพล
ในกองบัญชาการกองทัพไทย ต้องมีการปฏิบัติตามขนบธรรมเนียมประเพณีปฏิบัติท่ีดีของก าลังพลท่ี
ปฏิบัติงานอยู่ก่อน ซ่ึงแต่ละส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้น จะมีวัฒนธรรม ธรรมเนียม 
การปฏิบัติท่ีแตกต่างกัน ผู้ใช้วิธีการแสวงหาความรู้แบบนี้ต้องตระหนักว่า ส่ิงต่างๆท่ีเกิดขึ้นในอดีต 
จนเป็นขนบธรรมเนียมนั้นไม่ใช่ว่าจะเป็นส่ิงท่ีถูกต้องและเท่ียงตรงเสมอไป ถ้าศึกษาเหตุการณ์ต่างๆ
ทางด้านประวัติศาสตร์จะพบว่ามีข้อปฏิบัติหรือทฤษฎีต่างๆ ท่ีเป็นผลสืบเนื่องมาจากวัฒนธรรมหรือ
ขนบธรรมเนียมประเพณีนั้นซ่ึงได้ยึดถือปฏิบัติกันมาหลายปี และพบข้อเท็จจริงในภายหลังถึงความ
ผิดพลาดข้อปฏิบัติหรือทฤษฎีเหล่านั้นก็ต้องยกเลิกไป ดังนั้นผู้ท่ีจะใช้วิธีการเสาะแสวงหาความรู้โดย
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การศึกษาจากขนบธรรมเนียมประเพณีนั้น ควรจะได้น ามาประเมินอย่างรอบคอบเสียก่อนท่ีจะยอมรับว่า
เป็นข้อเท็จจริง 
  ๓. การใช้ประสบการณ์ (Experience) วิธีการเสาะแสวงหาความรู้ โดยการใช้ประสบการณ์
ของตนเอง เมื่อเผชิญปัญหาพยายามท่ีจะค้นคว้าหาค าตอบในการแก้ปัญหาโดยใช้ประสบการณ์ตรง
ของตนเองท่ีเคยประสบมา เช่น เด็กมักจะมีค าถามมาถามครู บิดามารดา ญาติผู้ท่ีมีอาวุโสมากกว่า 
บุคคลเหล่านั้นมักจะใช้ประสบการณ์ตรงของตนเองในการตอบค าถามหรือแก้ปัญหาให้กับเด็ก  
การใช้ประสบการณ์ตรงนั้นเป็นวิธีการเสาะแสวงหาความรู้ แต่ถ้าใช้ไม่ถูกวิธีอาจจะท าให้ได้ข้อสรุป 
ท่ีไม่ถูกต้องได้  
  ๔. วิธีการอนุมาน (Deductive Method) การเสาะแสวงหาความรู้ โดยใช้วิธีการ
อนุมานนี้เป็นกระบวนการคิดค้นจากเรื่องท่ัวๆไป ไปสู่เรื่องเฉพาะเจาะจง หรือคิดจากส่วนใหญ่ไปสู่
ส่วนย่อย จากส่ิงท่ีรู้ไปสู่ส่ิงท่ีไม่รู้ วิธีการอนุมานนี้ประกอบด้วยข้อเท็จจริงใหญ่ ซ่ึงเป็นเหตุการณ์ท่ีเป็น
จริงอยู่แล้วในตัวมันเองข้อเท็จจริงย่อย ซ่ึงมีความสัมพันธ์กับกรณีของข้อเท็จจริงย่อย และข้อสรุปถ้า
ข้อเท็จจริงใหญ่และข้อเท็จจริงย่อยเป็นจริง ข้อสรุปก็จะต้องเป็นจริง เช่น สัตว์ทุกชนิดต้องตาย สุนัข
เป็นสัตว์ชนิดหนึ่ง ข้อสรุป สุนัขต้องตาย 
  ๕. วิธีการอุปมาน (Inductive Method) จะเริ่มจากส่วนย่อยไปหาส่วนใหญ่ วิธีการ
อุปมานนี้อาจ จะจัดแยกเป็น ๒ ชนิด คือวิธีการอุปมานแบบสมบูรณ์ (Perfect Inductive Method) 
เป็นวิธีการเสาะแสวงหาความรู้โดยรวบรวมข้อเท็จจริงย่อยๆจากทุกหน่วย จึงสรุปไปสู่ส่วนใหญ่ เช่น
ต้องการทราบว่าผู้ท่ีก าลังพลท่ีอยู่ในกองบัญชาการกองทัพไทย มีภูมิล าเนาอยู่ท่ีใด ก็ต้องมาถามจาก
ก าลังพลนั้นส่วนใหญ่มีภูมิล าเนาอยู่ท่ีใด แล้วจึงน ามาสรุปรวมว่าก าลังพลกองบัญชาการกองทัพไทยมี
ภูมิล าเนาอยู่ท่ีใดบ้าง ส่วนวิธีการอุปมานแบบไม่สมบูรณ์ (Imperfect Inductive Method) เป็นวิธีการ
เสาะแสวงหาความรู้โดยรวบรวมข้อเท็จจริงย่อยๆจากบางส่วนของกลุ่มประชากรแล้วสรุปรวมไปสู่
ส่วนใหญ่ ในทางปฏิบัติเป็นไปได้ยากท่ีจะรวบรวมข้อเท็จจริงย่อยๆจากทุกๆหน่วยของกลุ่มประชากร 
จึงใช้วิธีรวบรวมข้อเท็จจริงย่อยๆจากกลุ่มตัวอย่างซ่ึงเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มประชากร 
  ๖. วิธีการทางวิทยาศาสตร์ (Scientific Method) เป็นวิธีการแสวงหาความรู้โดยใช้
หลักการของวิธีการอุปมานและวิธีการอนุมานมาผสมผสานกัน โดยมีข้ันตอนการเสาะแสวงหาความรู้
โดยเริ่มจากการที่เรียนรู้ทีละเล็กทีละน้อยจากประสบการณ์ตรง ความรู้เก่าๆและการสังเกตเป็นต้น 
จนกระท่ังรวบรวมแนวความคิดเป็นแนวความรู้ต่างๆท่ีสมมุติขึ้นมา ซ่ึงเป็นวิธีการอุปมานและหลังจากนั้นก็
ใช้วิธีการอนุมานในการแสวงหาความรู้ท่ัวไป โดยเริ่มจากสมมติฐานซ่ึงเป็นส่วนรวม แล้วศึกษาไปถึง
ส่วนย่อยๆเพื่อท่ีจะศึกษาถึงการหาความสัมพันธ์ระหว่างส่วนย่อยกับส่วนรวม เพื่อให้ได้ข้อสรุปของ
ความรู้ต่างๆ 
  ประเด็นการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย ในส่วนของ
การจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทยผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความคิดความเห็นใน
ประเด็นดังกล่าว ไว้ว่า ในส่วนของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้นมีการจัดการองค์ความรู้ตั้งแต่ปี พ.ศ. 
๒๕๕๒ และมีการก าหนดคณะท างานจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยข้ึน โดยมี  
กรมก าลังพลทหารเป็นเลขานุการ ซ่ึงในช่วงแรกได้ก าหนดให้หน่วยข้ึนตรงของกองบัญชาการกองทัพไทย
จัดท าคู่มือปฏิบัติราชการระดับหน่วยจนกระท่ังปัจจุบันลงสู่ระดับบุคคล เพื่อถ่ายทอดองค์ความรู้ภายใน
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หน่วยงาน ท้ังนี้ยังมีการก าหนดให้หน่วยข้ึนตรงกองบัญชาการกองทัพไทยจัดท าองค์ความรู้ของหน่วย  
เพื่อส่งเข้าประกวดภายในกองบัญชาการกองทัพไทย หน่วยละ ๑ เรื่อง 
  ประเด็น จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ในการใช้กระบวนการจัดการองค์ความรู้
ในการปฏิบัติงานด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง ของกองบัญชาการกองทัพไทย เนื่องจากเป็นองค์การที่เป็นหน่วยงานของทหาร  
มีการบังคับบัญชากันตามล าดับช้ัน มีระเบียบวินัย มีรูปแบบ แบบแผนการปฏิบัติท่ีเป็นรูปแบบ มีการ
ก าหนด การส่ังการ ท่ีหน่วยปฏิบัติต้องปฏิบัติตามค าส่ังนั้น  
  จุดอ่อน ของกองบัญชาการกองทัพไทย คือ กองบัญชาการกองทัพไทย เป็นหน่วยงาน
หรือองค์การที่มีขนาดใหญ่ มี วัฒนธรรมองค์การท่ีแตกต่างกันในแต่ละหน่วย ท้ังยังมีองค์ความรู้ ท่ี
หลากหลาย จึงเป็นการยากในการท่ีจะรวบรวมองค์ความรู้เหล่านั้นให้ได้ในระยะเวลาอันส้ัน 
  โอกาส ท่ีเกิดขึ้น เกิดจากความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีและการติดต่อส่ือสาร ท่ีมี
ความรวดเร็ว มีอินเทอร์เน็ตอย่างท่ัวถึง จึงสามารถสืบค้นหรือหาข้อมูลเพิ่มเติมได้เมื่อเกิดความสงสัย
หรือไม่เข้าใจในประเด็นต่าง ๆ  
  อุปสรรคท่ีเป็นปัญหาของกองบัญชาการกองทัพไทย คือหน่วยขึ้นตรงต่าง ๆ ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย มีบางหน่วยท่ีไม่ได้อยู่ในพื้นท่ีส่วนกลาง มีจ านวนมากท่ีอยู่ในพื้นท่ีต่างจังหวัด 
เช่น หน่วยพัฒนาการเคล่ือนท่ี ของหน่วยบัญชาการทหารพัฒนา หรือสถานีโทรคมนาคมทหาร ของ
กรมการส่ือสารทหาร เป็นต้น 
  ในประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ในส่วนองค์ประกอบหรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย
ประสบผลส าเร็จ ผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความเห็น ในประเด็นดังกล่าว ไว้ว่า การด าเนินการจัดการ 
องค์ความรู้ หากต้องการให้ประสบผลส าเร็จต้องมีองค์ประกอบ คือ ผู้บังคับบัญชาระดับสูงให้ความใส่ใจ 
ติดตามการจัดการองค์ความรู้ที่เกิดขึ้น มีรางวัลจูงใจ ผู้ปฏิบัติหรือผู้ท่ีมีองค์ความรู้ต้องเป็นผู้ท่ีพร้อมจะ
ถ่ายทอดความรู้ รวมถึงหน่วยงานและก าลังพลต้องมีการเปล่ียนทัศนคติว่าการจัดการองค์ความรู้เป็นส่ิงดี
และส าคัญมากกว่ามองว่าเป็นการเพิ่มงาน 
  ส่วนข้อเสนอแนะของผู้ให้ข้อมูลส าคัญคือ กองบัญชาการกองทัพไทยต้องเรียนรู้และเท่าทัน
ต่อการเปล่ียนแปลง ต้องเปล่ียนกระบวนทัศน์ใหม่ เปล่ียนวิธีการท างานใหม่ การปฏิบัติงานแบบเก่า  
ท่ีเน้นการใช้ความรู้ที่มี “ผู้รู้” ก าหนดไว้ไปสู่ การปฏิบัติงานแบบใหม่ เน้น “การเรียนรู้จากการท างาน”มุ่ง
หมายการพัฒนาวิธีท างานให้มีผลสัมฤทธ์ิและมีลักษณะการเรียนรู้ร่วมกันกับเพื่อนร่วมงาน การรวบรวม
องค์ความรู้ที่มีอยู่ในกองบัญชาการกองทัพไทยซ่ึงกระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนา
ให้เป็นระบบเพื่อให้ทุกคนในองค์การสามารถเข้าถึงความรู้และพัฒนาตนเองให้เป็นผู้รู้ รวมท้ัง
ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ อันจะส่งผลให้องค์การเกิดประสิทธิภาพในการท างานสูงสุด 
  ๒.๒  ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติระดับ ผู้อ านวยการส านัก
คือ พลเรือตรี สุรพงษ์ เจริญวัฒนสุข ต าแหน่ง ผู้อ านวยการส านักส่งก าลังบ ารุงร่วม กรมส่งก าลังบ ารุงทหาร
ได้ให้ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ดังนี้   
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ ในเรื่องแนวคิด เหตุผล
หรือความต้องการในการจัดการความรู้มาใช้เป็นนโยบายก าหนดแนวทางในกา รปฏิบัติงานของ 
กองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้ความเห็นว่า กองบัญชาการกองทัพไทย มีความต้องการในการ
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จัดการความรู้ โดยต้องการน าองค์ความรู้ท่ีมีอย่างหลากหลายในองค์การ มาจัดเก็บในรูปของคู่มือการ
ปฏิบัติงาน และท าการเผยแพร่โดยอาศัยเทคโนโลยีทางด้านส่ือสังคมออนไลน์และอินเทอร์เน็ต 
เพื่อให้ก าลังพลของกองบัญชาการกองทัพไทย เกิดองค์ความรู้และพัฒนาการปฏิบัติงานให้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างเต็มท่ี 
  ในส่วนวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้ หรือข้อมูล และการพัฒนาความรู้นั้ น ได้ให้
ความเห็นว่า การจะได้มาซ่ึงความรู้ต้องมีการสืบค้นความรู้จากผู้มีองค์ความรู้ และส่งเสริมให้มีการ
ถ่ายทอดองค์ความรู้จากผู้ท่ีมีประสบการณ์หรือมีองค์ความรู้นั้น ๆ สู่บุคคลหรือก าลังพลท่ีบรรจุ หรือ
รับมอบหน้าท่ี ท้ังยังต้องพัฒนาความรู้ท่ีมีอยู่ ไม่ว่าจะเป็นโดยการอบรม การสนับสนุนส่งเสริมให้
ได้รับการศึกษาเพิ่มเติม เป็นต้น 
  ประเด็นการจัดการความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย นั้น ได้ให้
ความเห็นว่า ปัจจุบัน กองบัญชาการกองทัพไทย มีการจัดการองค์ความรู้อยู่แล้ว หากแต่ต้องมีการพัฒนา
เพื่อให้การจัดการองค์ความรู้ท่ีมีอยู่ ก้าวไปสู่การเป็นสังคมแห่งการเรียนรู้ เป็นชุมชนนักปฏิบัติต่อไป 
  ส่วนจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรค ในกระบวนการจัดการความรู้ในการ
ปฏิบัติงานนั้น จุดแข็ง คือ ความเป็นทหารท่ีมีระเบียบวินัยท่ีเข็มแข็ง จุดอ่อน คือ การเป็นระบบราชการ 
วัฒนธรรมดั้งเดิมของระบบราชการ โอกาส คือ มีความชัดเจนของระเบียบ ค าส่ัง และมีการสนับสนุน
ให้เกิดการจัดการองค์ความรู้ในองค์การอย่างเป็นรูปธรรม และอุปสรรค คือ ก าลังพลท่ีมีจ านวนมากท่ี
ยังไม่ให้ความส าคัญ หรือมีข้อมูลท่ีหลากหลายยากแก่การจัดเก็บหรือรวบรวม 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ในเรื่ององค์ประกอบหรือปัจจัยท่ีท าให้เกิดการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ได้ให้ความเห็นว่า องค์ประกอบท่ีท าให้เกิดการจัดการความรู้ในของกองบัญชาการกองทัพไทย 
ต้องด าเนินการภายใต้การแบ่งหน้าท่ีหรือความรับผิดชอบเพื่อให้เกิดการขับเคล่ือนการจัดการความรู้
ในเรื่องต่างๆ  
 ท้ังนี้ยังมีข้อเสนอแนะในการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยไว้ว่า กองบัญชาการกองทัพไทย ต้องมีการพัฒนาการจัดการองค์ความรู้ให้เป็นรูปธรรม 
โดยอาจมีการก าหนดรางวัล หรือแรงโน้มน้าวส าหรับหน่วยขึ้นตรงท่ีสามารถด าเนินการจัดการองค์
ความรู้ของหน่วยได้เป็นรูปธรรมในแต่ละปี และมีการส่งเสริมให้เป็นนโยบาลหลักในการด าเนินการ
ของกองบัญชาการกองทัพไทยด้วยนั่นเอง 
  ๒.๓  ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ ระดับรอง ผอ.ส านัก 
คือ พันเอก ยุทธศักดิ์   วาสนจิตต์  ต าแหน่ง รองผู้อ านวยการส านักนโยบายและแผนก าลังพล  
กรมก าลังพลทหาร ได้ให้ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการความรู้ในเรื่องแนวคิด เหตุผล 
หรือความต้องการในการจัดการองค์ความรู้ มาใช้เป็นนโยบายเพื่อก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงานใน
ด้านต่าง ๆของกองบัญชาการกองทัพไทยมองว่า การจัดการความรู้ใน บก.ทท. มีการต าเนินการมาตั้งแต่
ปี ๒๕๕๒  โดยให้แต่ละส่วนราชการก าหนดให้ หน่วยข้ึนตรงของตนเอง เริ่มจัดท ารวบรวมองค์ความรู้
ของการปฏิบัติงานในเรื่องต่าง ๆ ท่ีกองงานรับผิดชอบและเรียบเรียงจัดท าเป็นคู่มือใช้ส าหรับการ
ปฏิบัติงาน ซ่ึงการด าเนินการดังกล่าวนับว่าเป็นประโยชน์อย่างยิ่งต่อการน าไปช่วยให้การท างานมี
หลักเกณฑ์ ขั้นตอน กระบวนการที่มีการก าหนดชัดเจน ซ่ึงผู้บังคับบัญชาทุกระดับช้ันให้ความส าคัญ
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กับการจัดการองค์ความรู้ และได้ก าหนดเป็นนโยบายให้ทุกส่วนราชการ ก าหนดให้หน่วยรอง/หน่วย
ขึ้นตรง ต้องจัดท าองค์ความรู้ ในเรื่องท่ีกองหรือหน่วย เป็นผู้รับผิดชอบ ปัจจุบันทุกส่วนราชการใน
กองบัญชาการกองทัพไทย จะมีคู่มือความรู้ท่ีหน่วยต้องปฏิบัติหรือรับผิดชอบ อย่างน้อย ๒ – ๓ เรื่อง 
ท่ีเผยแพร่ให้ส่วนราชการอ่ืนสามารถน าไปใช้ประโยชน์ร่วมได้ เช่น คู่มือการแต่งกายในพระราชพิธี  
รัฐพิธี และพิธีต่าง ๆ ส าหรับผู้บังคับบัญชา (โดย สลก.บก.ทท.) คู่มือกระบวนการบริหารทรัพยากร
บุคคลของ บก.ทท. (โดย กพ.ทหาร) คู่มือการปฏิบัติงาน กระบวนการขอรับเบี้ยหวัด บ าเหน็จ บ านาญ 
และบ าเหน็จตกทอด (โดย สบ.ทหาร) 
  ประเด็นท่ีวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้/ข้อมล และมีการพัฒนาความรู้และข้อมูลโดยมี
ความเห็นว่า วิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้/ข้อมูล คือ 
  ๑. จากการรวบรวมปัญหาข้อขัดข้อง ข้อเสนอแนะ ในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ 
และน ามาเรียบเรียง รวบรวม กฎ ระเบียบ ข้อบังคับ ท่ีเก่ียวข้องเข้าไว้เป็นหมวดหมู่แล้วผลิตออกมา
เป็นคู่มือการปฏิบัติงานในด้านนั้น ๆ 
  ๒. รวบรวมความรู้จากเพื่อนร่วมงาน ผู้บังคับบัญชา และผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึง
ผู้เช่ียวชาญ ในการช่วยเติมเต็มให้คู่มือท่ีจัดท ามีความสมบูรณ์ 
  ๓. การพัฒนาความรู้/ข้อมูล ด้วยการทบทวน เพิ่มเติม แก้ไข คู่มือท่ีมีการใช้มา
ระยะเวลาหนึ่งแล้ว พบว่ายังมีข้อผิดพลาด บกพร่อง หรือมีรายละเอียดท่ีมีการเปล่ียนแปลงแก้ไข  
กฎ ระเบียบใหม่เกิดขึ้น 
  ประเด็นการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้
ความเห็นเก่ียวกับการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยในปัจจุบันไว้ว่า ทุกส่วนราชการ
ใน บก.ทท. ปัจจุบันมีการจัดท า KM (Knowledge Management) ในระดับกองงานซ่ึงส่วนใหญ่จะ
เป็นเรื่องท่ีสนับสนุนให้ก าลังพลภายในกองงาน มีคู่มือการปฏิบัติงาน หรือเป็นคู่มือให้ส่วนราชการอ่ืนใช้
ประโยชน์ในการด าเนินการหรือส่งข้อมูลในเรื่องท่ีเก่ียวข้องกับกองงานท่ีต้องปฏิบัติกลับมาถูกต้อง
ครบถ้วน ท าให้งานสามารถด าเนินการต่อได้อย่างรวดเร็ว 
  ส่วนประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรคในการจัดการองค์ความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้ความเห็น ดังนี้ 
  จุดแข็ง คือสามารถช่วยอ านวยความสะดวกและให้เจ้าหน้าท่ีใหม่ศึกษางานด้วย
ตนเองได้รวดเร็วขึ้น การท างานมีแนวทางการปฏิบัติท่ีชัดเจนและตรวจสอบการท างานย้อนกลับได้ เพราะ
กระบวนงานท่ีท ามีก าหนดไว้ในคู่มือท่ีแต่ละหน่วยงานจัดท าขึ้น 
  จุดอ่อนของ คือถ้าผู้เช่ียวชาญหรือผู้เก่ียวข้องในการท าคู่มือไม่ละเอียดรอบคอบใน
การเรียบเรียงหรือรวบรวมข้อมูล คู่มือนั้นก็อาจจะมีค่าน้อยหรือความสมบูรณ์น้อย 
  โอกาสของคือถ้าหน่วยมีการจัดการความรู้ท่ีดี และก าลังพลผู้ปฏิบัติงานใส่ใน
การศึกษาทบทวนความรู้ ก็จะช่วยให้หน่วยงานมีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน 
  อุปสรรค คือก าลังพลบางส่วนอาจมีมุมมอง หรือมีความเข้าใจว่า KM จะลด
บทบาทความส าคัญในตัวตนของพวกเขาลดลง ซ่ึงคนกลุ่มนี้มั กจะไม่ค่อยให้ความร่วมมือในการ
ถ่ายทอดองค์ความรู้ ประสบการณ์ให้กับการท าคู่มือ 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยในส่วนองค์ประกอบหรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยประสบ
ผลส าเร็จผู้ให้ข้อมูลส าคัญได้ให้ความเห็นว่า องค์ประกอบท่ีจะท า KM ส าเร็จ ประกอบด้วย 4M + COV คือ 



 
 

๙๓ 
 

  Man คนท่ีมีคุณภาพ มีความรู้ ความช านาญงานท่ีรับผิดชอบ 
  Money เงินใช้เป็นคา่ตอบแทนหรือค่าใช้จ่ายในการฝึกอบรมความรู้ 
  Materials มีการบริหารทรัพยากร วัสดุใช้ในการด าเนินงานให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
  Management กระบวนการบริหารจัดการ/ควบคุมการใช้ คน เงิน ทรัพยากร ให้มี
ความเหมาะสมสอดคล้องกับเป้าหมายท่ีต้องการ 
  Coordinate ความประสานความร่วมมือในการท างานเป็นทีม 
  Vision วิสัยทัศน์ของผู้น าองค์การ/หน่วยงาน ท่ีค านึงถึงการปฏิบัติงานต้องมีมาตรฐาน 
  ท้ังนี้ ผู้ให้ข้อมูลส าคัญยังได้ให้ ข้อเสนอแนะ และแนวทางในการจัดการ  
องค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยไว้ว่า ให้เปล่ียนเป้าหมายการท างานวิจัยของนักศึกษา
หลักสูตรทางทหารระดับสูง เดิมท่ีให้นักศึกษาเลือกหรือเสนอหัวข้องานวิจัยในเรื่องท่ีสนใจ เป็นหัวข้อ
วิจัยเป็นความต้องการของส่วนราชการใน บก.ทท. ดังนั้นให้ส่วนราชการใน บก.ทท. เสนอเรื่องท่ีคิดว่า
วิจัยแล้วจะเกิดประโยชน์โดยตรงกับหน่วยงาน ก าหนดหัวข้อให้สถาบันการศึกษาน าไปให้ นักศึกษา  
ท าการวิจัยและมีการประกวดผลงานวิจัย หากงานวิจัยได้รับการคัดเลือก ผู้วิจัยจะได้รับค่าตอบแทน 
เช่น การเล่ือนยศต าแหน่งสูงขึ้น มอบเงินรางวัล เป็นต้น 
  ๒.๔  ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ ระดับรอง ผอ.ส านัก
คือ พันเอก สมพงษ์ เภาพูล ต าแหน่ง รองผู้อ านวยการส านักยุทธโยธาทหาร ได้ให้ความเห็น โดยสามารถ 
แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการความรู้ ในเรื่องแนวคิด เหตุผล 
หรือความต้องการในการจัดการองค์ความรู้ มาใช้เป็นนโยบายเพื่อก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงาน
ในด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ให้ความเห็นว่า ควรมีการเรียนรู้จากบทเรียนในอดีต 
ศึกษาถึงความส าเร็จและความผิดพลาดท่ีเกิดขึ้น น ามาประยุกต์ใช้ มีการแลกเปล่ียนความรู้และ
หนทางในการปฏิบัติท่ีดี มีการแก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ ค านึงถึงผลกระทบท่ีจะเกิดขึ้น ท าให้เกิด
การยอมรับและให้เกิดความร่วมมือ มีการทดลองการปฏิบัติ ศึกษาข้อดี ข้อเสีย ในแต่ละขั้นตอน โดย
น าหลักการ เรื่องราวต่างๆ มาเป็นหลักในการวิเคราะห์ และแก้ไข ปรับปรุงให้เป็นปัจจุบันเข้ากับ
สภาวะแวดล้อมท่ีเกิดขึ้น และความต้องการของโลก 
  ประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้หรือข้อมูล รวมถึงการพัฒนาความรู้หรือข้อมูล 
ได้ให้ความเห็นว่า การบริหารจัดการ ต้องมีการจัดแบบให้มีส่วนร่วม จัดให้มีแบบของเครือข่ายความรู้ 
โดยทุกคนมีความส าคัญต่อการบริหารจนไม่สามารถขาดใครคนใดคนหนึ่งได้ ต้องจัดระบบข้อมูลข่าวสาร
ซ่ึงเป็นระบบโครงสร้างพื้นฐาน เปรียบเสมือนสมองในการจัดเก็บและสืบค้นข้อมูล มีภาวะความเป็นผู้น า
เพราะทุกคนต่างมีภาวะผู้น า พร้อมรับการเปล่ียนแปลงท่ีเกิดขึ้นตลอดเวลา เพื่อการพัฒนาองค์การ 
และทุกคนต้องมีการแลกเปล่ียนความคิดความรู้ เพื่อพัฒนาประสิทธิภาพการท างานเสมอ 
  ประเด็นการจัดการความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ ให้
ความเห็นว่า ในปัจจุบัน กองบัญชาการกองทัพไทย ได้น าองค์ความรู้มาเผยแพร่ในหลายหนทาง โดย
การจัดเป็นพิพิธภัณฑ์ เช่น อนุสรณ์สถาน ให้ความรู้เก่ียวกับประวัติความเป็นมาตั้งแต่อดีตจนถึงปัจจุบัน 
นอกจากนั้นยังจัดตั้งศูนย์ประสานงานอันเนื่องมาจากโครงการพระราชด าริ เป็นศูนย์ในการถ่ายทอด
องค์ความรู้และเผยแพร่วิทยาการทางด้านการเกษตร  การอนุรักษ์น้ าและดิน เป็นต้น 
 



 
 

๙๔ 
 

  ประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ได้ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง คือ มีความถูกต้อง ตามหลักการ เหตุผล สอดคล้องกับสถานการณ์ท่ี
เกิดขึ้น มีประสิทธิภาพสูงในแต่ละด้าน 
  จุดอ่อน คือ ขาดการประสานงาน สอดคล้องในการปฏิบัติ ขาดการรับฟัง 
เนื่องจากมีความช านาญและประสบการณ์ท่ีแตกต่างกัน 
  โอกาส คือ การจัดวิทยากรจากภายนอกมาให้ความรู้ในด้านต่างๆ เพื่อเพิ่มพูน
วิทยาการใหม่ๆ และจัดอุปกรณ์เครื่องมือ มาเติมเต็มในส่วนท่ีขาด 
  อุปสรรค คือ เรื่องงบประมาณท่ีสนับสนุนในส่วนท่ีมีความจ าเป็น และการขาด
บุคลากรที่มีทักษะใหม่ๆ ในการปฏิบัติงาน 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในด้านองค์ประกอบ
หรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ประสบผลส าเร็จ ได้ให้ความเห็นว่า ควรมีการให้ความรู้ด้าน
ต่างๆ จากวิทยากรภายนอก ท่ีมีทักษะ และประสบการณ์ เป็นไปตามวัตถุประสงค์ มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน 
ในการพัฒนาวิสัยทัศน์ของตนให้สอดคล้องกับองค์กร เพื่อสนับสนุนให้เกิดการรวมพลัง และให้เกิด
จุดหมายร่วมกัน ท้ังยังต้องมีการเรียนรู้เป็นทีม โดยให้มีการก าหนดความรู้ ความคิดในการแลกเปล่ียน
เรียนรู้กันเพื่อให้เกิดประสิทธิภาพ ท้ังนี้ยังมีข้อเสนอแนะแนวทางในการพัฒนาการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ โดยสมาชิกในองค์กร ต้องมีส่วนร่วม เป็นหนึ่งเดียว น าความรู้ความสามารถท่ีมีมาร่วมกัน
เพื่อพัฒนาองค์กร จัดให้มีช่ัวโมงการเรียนรู้ ให้สมาชิกในองค์การได้เข้ามาศึกษาเพิ่มพูนวิทยาการใหม่ 
ๆ สร้างสายอาชีพให้กับสมาชิกเกิดทักษะเฉพาะด้าน มีความก้าวหน้า เกิดการยอมรับจากสมาชิกและ
บุคคลภายนอก สร้างเครือข่ายการเรียนรู้ ให้มากท่ีสุดจากสมาชิกองค์การ ท่ีส าคัญทุกคนในองค์การ
ต้องร่วมกันเป็นทีม แลกเปล่ียนประสบการณ์ ท้ังสมาชิกภายในองค์การและนอกองค์การ น าบทเรียน
เหล่านี้มาจัดเก็บในระบบสารสนเทศ และมีการยกย่องคนในองค์การให้เกิดการยอมรับจาก
บุคคลภายนอก 
  ๒.๕  ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ ระดับรอง ผอ.กอง
คือ พันเอก ชัยพล  นิยะสม ต าแหน่ง ผู้อ านวยการกองแผนและโครงการ ส านักงานจเรทหาร ได้ให้
ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ ในประเด็นแนวคิด 
เหตุผลความต้องการในการจัดการองค์ความรู้มาใช้ประโยชน์มีความเห็นว่า การจัดการความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย จะช่วยเพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรในการท างานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
องค์ความรู้มีความส าคัญต่อการปฏิบัติภารกิจขององค์การ และภารกิจของหน่วยงาน จ าเป็นต้อง
พัฒนาองค์ความรู้ และเผยแพร่ให้บุคคลในองค์การ ใช้ประโยชน์ในการสร้างสรรค์การท างาน ให้มี
ประสิทธิภาพมากขึ้น นับว่าการจัดการองค์ความรู้เป็นเครื่องมือท่ีส าคัญ ท่ีน ามาใช้ในการจัดการ 
องค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ให้มีความเป็นระบบและต่อเนื่องสม่ าเสมอ 
  ประเด็นให้ได้มาซ่ึงความรู้ ข้อมูล และการพัฒนาความรู้และข้อมูล ได้ให้
ความเห็นว่า วิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้ ข้อมูลต่างๆ ได้มาจากกการแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์
ของบุคคลระหว่างกัน ท าให้เกิดความรู้ใหม่ๆ โดยการจัดให้มีการประชุม เพื่อแลกเปล่ียน แบ่งปัน
ความรู้ท่ีมีอยู่ในตัวบุคคลท าให้เกิดการหมุนเวียนความรู้ ระหว่างบุคคล โดยท าในรูปแบบการสัมมนา 
ใช้ระบบการให้ค าปรึกษา พร้อมมีการจดบันทึกความรู้ 



 
 

๙๕ 
 

  ประเด็นการจัดการความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้
ความเห็นว่า ในปัจจุบันได้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการจัดการความรู้ ท่ีมีหน้าท่ีในการก าหนดแผน  
ในการด าเนินการ ประสบผลส าเร็จเป็นรูปธรรม ตามนโยบายผู้บัญชาการทหารสูงสุด รวมท้ังอ านวยการ 
ก ากับดูแลการด าเนินการจัดการความรู้ให้เป็นไปตามเป้าหมาย ของแผนท่ีก าหนดไว้ มีการจัดประชุม
เชิงวิชาการ เพิ่มศักยภาพในการท างานให้คณะท างานและก าลังพลมีความรู้ ความเข้าใจในหลักการ
ของการจัดการความรู้ ได้ทราบปัญหาต่างๆ และแนวทางในการแก้ไขปัญหา ท่ีส าคัญมีผู้บังคับบัญชา
ร่วมกันผลักดันให้เกิดการบูรณาการของกระบวนการจัดการความรู้ เพื่อให้กองบัญชาการกองทัพไทย 
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ตลอดไป 
  ประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรค ในกระบวนการจัดการความรู้ 
ในการปฏิบัติงานด้านต่างๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง ท่ีส าคัญคือ ผู้บังคับบัญชาระดับสูงเห็นความส าคัญ และสนับสนุนการ
จัดการความรู้ มีบุคลากรท่ีมีความรู้ และความเช่ียวชาญในงาน มีการด าเนินการหลายอย่างท่ีเป็นขั้นตอน
หรือกระบวนการจัดการความรู้อย่างสม่ าเสมอ 
  จุดอ่อน มองว่า ขาดแคลนบุคลากรด้านการจัดการความรู้ ระบบราชการท าให้
ก าลังพลขาดแรงจูงใจในการพัฒนาความรู้ และขาดความคิดริเริ่ม ข้อจ ากัดด้านงบประมาณสนับสนุน
การด าเนินกิจกรรม ก าลังพลระดับปฏิบัติการ ยังขาดความสนใจท่ีจะแสวงหาความรู้เพื่อปรับปรุงการ
ท างานของตนเอง ก าลังพลส่วนใหญ่ยังไม่เข้าใจและไม่เห็นความส าคัญของการจัดการความรู้ 
  โอกาส มองว่า นโยบายของ กองบัญชาการกองทัพไทย ก าหนดให้เป็นหน่วยงาน
หรือองค์การแห่งการเรียนรู้ตามการบริหารจัดการบ้านเมืองท่ีดี มีการเน้นการด าเนินการท่ีมุ่งไปสู่
วิสัยทัศน์ของกองบัญชาการกองทัพไทย แสวงหาความร่วมมือทางวิชาการระดับหน่วยงานภาครัฐและเอกชน 
  อุปสรรค มองว่า การเปล่ียนแปลงผู้บังคับบัญชาท าให้การผลักดันนโยบายท่ีมี
ผลในการปฏิบัติ ท าให้ขาดความต่อเนื่อง ระบบราชการมีสายการบังคับบัญชา ท าให้ขาดความใกล้ชิด
การส่ือสารระหว่างผู้บังคับบัญชา และก าลังพลผู้ปฏิบัติ การปฏิบัติตามระบบราชการขาดความคล่องตัว 
ไม่มีประสิทธิภาพเท่าท่ีควร 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในส่วนองค์ประกอบ
หรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยประสบผลส าเร็จ ได้ให้ความเห็นว่า
ผู้บังคับบัญชาระดับสูง ให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้บุคลากรมีองค์ความรู้ ให้ความส าคัญกับ
การจัดการความรู้จะเป็นปัจจัยส าคัญท่ีน ามาใช้ในการประเมินตนเอง และช้ีให้เห็นถึงผลส าเร็จโอกาส
ในการจัดการความรู้ จะสามารถบรรลุวิสัยทัศน์ เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ท่ียั่งยืน ในการที่เราวิเคราะห์
ปัจจัยภายในและภายนอกแล้ว จะเน้นส่วนท่ีส าคัญในการก าหนด แผนงาน และโครงการ/กิจกรรม 
ในการปฏิบัติต่าง ๆ ท้ังยังต้องมีการตั้งคณะกรรมการจัดการความรู้ รับผิดชอบด าเนินการให้เป็นไป
ตามแผนมีการปลุกจิตส านึกของก าลังพลให้เกิดความภาคภูมิใจในการเป็นบุคลากรของหน่วยซ่ึงมี
ความสามารถ มีความมุ่งมั่นในการพัฒนากองบัญชาการกองทัพไทยไปสู่ความเป็นเลิศสร้างกิจกรรม
การเรียนรู้ให้สอดคล้องกับภารกิจและวิธีปฏิบัติงานของก าลังพลปรับปรุงระบบสารสนเทศให้ทันสมัย
รวมถึงมีแผนการปฏิบัติและเสนอความต้อการด้านงบประมาณ 
 



 
 

๙๖ 
 

  ประเด็นข้อเสนอแนะ แนวทางในการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ได้
ให้ความเห็นว่า ควรมีการด าเนินการใน ๔ ด้านประกอบด้วย ด้านบุคลากร ให้ความรู้แก่บุคลากรใน
เรื่องการจัดการความรู้ จัดการฝึกอบรมอย่างสม่ าเสมอ จัดโครงการที่เก่ียวข้อง แนะน า ให้ค าปรึกษา  
ด้านเทคโนโลยี ควรจัดอุปกรณ์ให้ทันสมัย ง่าย สะดวก เน้นต่อการปฏิบัติงานให้เหมาะสมกับเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้  ด้านวิธีการและกระบวนการการด าเนินการ ควรมีคู่มือการปฏิบัติการการจัดการ
ความรู้ เพื่อให้ผู้ปฏิบัติได้มีความเข้าใจ และด้านสภาพแวดล้อมในการท างาน มีความเอ้ืออ านวยใน
การปฏิบัติงาน มีส่ิงอ านวยความสะดวกต่าง ๆ  
  ๒.๖  ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติ ระดับผู้อ านวยการ
กองคือ พันเอก กุลธวัช  ไว้ใจ ต าแหน่ง ผู้อ านวยการกองนโยบายและแผน กรมข่าวทหาร ได้ให้
ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ดังนี้ 
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย
ได้ให้ความเห็นว่าปัจจุบันการจัดองค์กรในกองทัพไทยยังคงใช้การจัดในรูปแบบ Function at Structure
ซ่ึงจะสามารถตอบสนองกับภารกิจปกติได้ แต่เนื่องจากงานหรือภารกิจในสภาวการณ์ปัจจุบันจะไม่
สามารถแยกได้ว่าภารกิจไหนเป็นเรื่องของ กพ. ยก. หรือ ขว. โดยตรง จึงควรมีการพิจารณาปรับปรุง
การจัดองค์กรหรือการใช้การจัดองค์กรความรู้ (KM) มาก าหนด ปรับปรุง การด าเนินการของกองทัพไทย
ในลักษณะองค์รวม เพื่อให้สามารถถูกต้องกับภารกิจท่ีมีความซับซ้อนในอนาคตได้ 
  ประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้ ข้อมูล ได้ให้ความเห็นว่า วิธีท่ีให้ได้มาซ่ึง
ความรู้ได้มาจากการศึกษาอบรมเทคโนโลยี เช่น Internet การประยุกต์จากประสบการณ์ส่วนการ
จัดเก็บข้อมูลควรมีการจัดเก็บข้อมูลความรู้แบบบูรณาการ ซ่ึงในแบบทฤษฎีและในแบบท่ีปฏิบัติได้ 
จัดเก็บเป็นฐานข้อมูล 
  ประเด็นการจัดการความรู้ในกองบัญชาการกองทัพไทยในปัจจุบัน ได้ให้
ความเห็นว่า ปัจจุบัน มีการจัดการองค์ความรู้ เช่น การศึกษาอบรมและการถ่ายทอดให้กับข้าราชการ
โดยใช้ส่ือ เครื่องมือต่างๆ โดยมีหน่วยงานหลัก คือสถาบันวิชาการป้องกันประเทศ 
  ประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาสและอุปสรรค ในกระบวนการจัดการความรู้ใน
การปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ได้ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง มองว่าระบบทหารมีวินัยสูง ง่ายต่อการกระจายการรับรู้ข้อมูล 
  จุดอ่อน มองว่าเปล่ียนแปลงยาก ระบบราชการ 
  โอกาส มองว่าภัยคุกคามรูปแบบใหม่ ท าให้ต้องมีการปรับตัว 
  อุปสรรค มองว่าความรวดเร็วของเทคโนโลยี ท าให้การพัฒนาระบบราชการ
เป็นไปด้วยความยากล าบาก มักจะช้ากว่าเสมอ 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ในส่วนองค์ประกอบ
และปัจจัยท่ีท าให้ประสบผลส าเร็จ ได้ให้ความเห็นว่า ควรมีนโยบายจากผู้บังคับบัญชาอย่างต่อเนื่อง 
มีเป้าหมายการด าเนินการท่ีชัดเจน มีความเข้าใจในนโยบายของผู้บริหารอย่างแท้จริง ท้ังนี้ได้ให้
ข้อเสนอแนะว่า ควรปรับสถาบันวิชาการป้องกันประเทศให้เป็น Think Tank โดยสมบูรณ์ มิใช่เป็น
เพียงแค่สถาบันให้ความรู้ 
 
 



 
 

๙๗ 
 

 ๓. ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ข้าราชการทั่วไปประกอบด้วยหัวหน้าแผนก จ านวน ๒ ท่าน ดังนี ้
  ๓.๑ นาวาตรีหญิง นัทธรมย์  พ่วงดี ต าแหน่ง หัวหน้าธุรการ ส านักส่ิงอุปกรณ์  
กรมส่งก าลังบ ารุงทหาร ได้ให้ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ได้ดังนี้ 
  ในประเด็นท่ีเก่ียวกับความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้สามารถ
สรุปในประเด็นแนวคิด/เหตุผลหรือความต้องการในการน าการจัดการองค์ความรู้ มาใช้เป็นนโยบาย
เพื่อก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของ กองบัญชาการกองทัพไทยมีความคิดเห็นว่า 
กองบัญชาการกองทัพไทย ควรน าการจัดการความรู้ มาใช้เป็นนโยบายในการปฏิบัติงาน เนื่องจาก
ปัจจุบันก าลังพลมีการโยกย้ายปรับเปล่ียนหมุนเวียนกันตลอดเวลา รวมไปถึงการลาออกหรือขอ
เกษียณอายุราชการก่อนก าหนด ท าให้หน่วยงานสูญเสียความรู้ท่ีสะสมอยู่ในตัวของก าลังพลเหล่านั้น 
ซ่ึงบางท่านปฏิบัติหน้าท่ีมานานจนเป็นผู้เช่ียวชาญในงานนั้น ๆ และก าลังพลท่ีบรรจุเพื่อมาปฏิบัติ
หน้าท่ีแทน ต้องมีการเริ่มฝึกปฏิบัติงานกันใหม่ ส่งผลให้ท าให้เกิดความล่าช้าหรือผิดพลาดในงาน  
โดยการขับเคล่ือนให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ต้องใช้การจัดการความรู้มาเป็นกลไกส าคัญในการ
ผลักดัน หรือบริหารจัดการความรู้ภายในองค์การให้เป็นระบบ เพื่อส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรู้ได้จริง 
และต่อเนื่อง หาแนวทางปฏิบัติท่ีดีท่ีสุด (Best Practices) ของงานนั้น ๆ เพื่อน าไปสู่การพัฒนาและ
สร้างเป็นฐานความรู้ท่ีเข้มแข็งขององค์การต่อไป 
  ประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้/ข้อมูล และการพัฒนาความรู้/ข้อมูลด้วยวิธี 
ท่ีเหมาะสม โดยความรู้ท่ีได้มาจากบุคคลท่ีเคยท างานด้านนี้มาก่อน เอกสารหนังสือ ระเบียบต่าง ๆ 
Job Description Flowchart ข้อมูล สารสนเทศต่าง ๆ มีการพัฒนาความรู้โดย น าความรู้ท่ีได้มา
จากท่ีต่าง ๆ น ามารวบรวมจัดท าเป็นความรู้ในการปฏิบัติงาน เพื่อช่วยให้เราปฏิบัติงาน พัฒนางาน
วางแผน ได้อย่างมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล 
  ในส่วนการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทยในประเด็น
เก่ียวกับการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบัน ของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้น ปัจจุบัน บก.ทท. มีการ
จัดการองค์ความรู้ มีการแต่งตั้งคณะท างานด้านการจัดการความรู้ของ กองบัญชาการกองทัพไทย 
โดยมี กรมก าลังทหารเป็นเลขานุการ และในปี พ.ศ. ๒๕๖๐ ก าหนดให้ส่วนราชการใน บก.ทท. 
จัดการความรู้ กรมละ ๑ เรื่อง และจัดให้มีการประกวด การจัดการองคค์วามรู้ รวมท้ังการจัดตลาดนัด
ความรู้ 
  ประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการใช้กระบวนการจัดการ
ความรู้ในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง มีความพร้อมในการปฏิบัติงาน เนื่องจากมีทิศทางของแผนงาน กิจกรรมท่ี
ชัดเจน สายการบังคับบัญชา มีล าดับขั้นในการพิจารณาอย่างเป็นขั้นตอนตามล าดับช้ันท าให้การตัดสินใจ
เป็นไปอย่างรอบคอบการหมุนเวียนการท างานของก าลังพลภายในหน่วย ท าให้ก าลังพลสามารถเรียนรู้งาน
ได้หลายด้าน 
  จุดอ่อน คุ้นเคยกับการปฏิบัติงานตามวัฒนธรรมขององค์การแบบเดิม โดยไม่อ้างอิง
และปรับการปฏิบัติให้เป็นไปตามแผนท่ีวางไว้ใหม่ 
  โอกาส มีกฎ ระเบียบ ค าส่ัง ท่ีชัดเจน ถูกต้อง มีความต่อเนื่อง ท าให้เกิดความ
เช่ือมั่นในการปฏิบัติงานและรวบรวมข้อมูลเพื่อน ามาจัดการความรู้ 



 
 

๙๘ 
 

  อุปสรรค ก าลังพลไม่ให้ความส าคัญ หรือไม่มีเวลาในการรวบรวมข้อมูลหรือ
ด าเนินการจัดการความรู้อย่างเป็นระบบในทุกขั้นตอน 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยในเรื่ององค์ประกอบหรือปัจจัยใดบ้างท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยประสบผลส าเร็จมีความเห็นว่า  เป็นผู้ด าเนินกิจกรรมในการจัดการความรู้ท่ีผู้ปฏิบัติงาน 
น าความรู้มาแลกเปล่ียนกัน มีส่วนร่วมในการอภิปราย น าเสนอประเด็นใหม่ คิดค้นหาวิธีแก้ไขปัญหา 
ส่ังสมความรู้และสร้างองค์ความรู้ใหม่ น าความรูท่ีได้ไปสู่การปฏิบัติงาน และพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง 
  ๓.๒ พันตรี ชายแดน  กลางประพันธ์  ต าแหน่ง ประจ าแผนกพิธีการและการประชุม 
กองเลขานุการ กรมชายแดนทหาร ได้ให้ความเห็น โดยสามารถ แยกเป็นประเด็นจากการสัมภาษณ์ ได้
ดังนี้ 
  ประเด็นความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ สามารถสรุปใน
ประเด็นแนวคิด เหตุผลหรือความต้องการในการน าการจัดการองค์ความรู้ มาใช้เป็นนโยบายเพื่อ
ก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของ กองบัญชาการกองทัพไทยมีความคิดเห็นว่าควร
มีการจัดท าองค์ความรู้ เก็บเป็นฐานข้อมูลสามารถสืบค้นได้ทุกเวลา ผ่านระบบเครือข่ายอินเทอร์เน็ต
หรือระบบอินทราเน็ต และมีการจัดการองค์ความรู้ ให้เป็นระบบ ระเบียบ สามารถสืบค้นได้ง่าย ใช้
เวลาน้อย  
  ประเด็นวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้และข้อมูล และการพัฒนาความรู้และข้อมูล
ด้วยวิธีท่ีเหมาะสม  มีความเห็นว่าส่วนราชการต่าง ๆ อาจจะตั้งชุดท างานขึ้นมา เพื่อรวบรวมองค์
ความรู้ ในแต่ละสาขา และด าเนินการรวบรวมองค์ความรู้ ไม่ว่าจะเป็นการเก็บเอกสาร การเก็บข้อมูล
จากแหล่งต่าง ๆ เช่น อินเทอร์เน็ตหรือหนังสืออ้างอิง การสัมภาษณ์แล้วน ามาจัดระเบียบให้สามารถ
เข้าถึงข้อมูลได้ง่ายและส่วนราชการต่าง ๆ ท่ีมีองค์ความรู้เก่ียวกับงานของตัวเองอยู่แล้ว ก็รวบรวม
เป็นฐานข้อมูลองค์ความรู้ของส่วนราชการนั้น ๆ  
  ในส่วนการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทยในประเด็น
เก่ียวกับการจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบัน ของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้นกองทัพไทยมีการจัดการ
องค์ความรู้ โดยใช้วิธีการหลายวิธี  
  ๑. การใช้ก าลังพลในกองบัญชาการกองทัพไทยจัดท าคู่มือการปฏิบัติราชการ
เป็นรายบุคคล 
  ๒. ส่วนราชการใน กองบัญชาการกองทัพไทย จัดท าคู่มือปฏิบัติราชการของหน่วยงาน 
  ๓. ส่วนราชการในกองบัญชาการกองทัพไทย จัดท าคู่มือการปฏิบัติราชการต่าง ๆ
เผยแพร่ความรู้ให้ผู้ท่ีเก่ียวข้อง สามารถน าไปปฏิบัติได้ เช่น คู่มือการปฏิบัติราชการเล่ม ๑ – ๔  เป็นต้น 
  ๔. มีการอบรมก าลังพลในกองบัญชาการกองทัพไทย ตามต าแหน่งงานท่ีรับผิดชอบ 
ตามระยะเวลา เน้น การอบรมพลขับพลประจ า อบรมเสมียนงบประมาณ หรือการศึกษาตามแนวทาง
รับราชการ ช้ันนายร้อย ช้ันนายพัน 
  ๕. ส่วนราชการในกองบัญชาการกองทัพไทยได้จัดท าเว็บไซด์ของส่วนราชการ 
และลงข้อมูลความรู้เก่ียวกับองค์การไว้ในเว็บไซด์ 
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  ประเด็นจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการใช้กระบวนการจัดการความรู้
ในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ให้ความเห็นว่า 
  จุดแข็ง วัฒนธรรมองค์การของทหารท่ีผู้บังคับบัญชาสามารถส่ังการได้อย่าง
เฉียบขาด การสนองตอบต่อนโยบายของผู้บังคับบัญชาส่วนมากสามารถปฏิบัติได้อย่างรวดเร็ว 
  จุดอ่อน ข้อมูลและองค์ความรู้มีมากและหลากหลายยากแก่การเก็บรวบรวม
และจัดระบบ 
  โอกาส ปัจจุบันมีองค์ความรู้ต่าง ๆ  สามารถสืบค้นได้ง่ายทางระบบอินเทอร์เน็ต 
ซ่ึงองค์การต่าง ๆ สามารถน ามาใช้เป็นข้อมูลได้ 
  อุปสรรค ส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทย มีบางส่วนกระจายไปตาม
พื้นท่ีต่าง ๆ ท่ัวประเทศและส่วนราชการบางส่วน ท างานราชการลับ เช่น ศูนย์รักษาความปลอดภัย 
จึงท าให้การรวบรวมและจัดท าองค์ความรู้ต่าง ๆ เป็นเรื่องยาก 
  ประเด็นแนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยเรื่ององค์ประกอบหรือปัจจัยท่ีท าให้การจัดการองค์ความรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย
ประสบผลส าเร็จมีความเห็นว่า  
  ๑. ผู้บังคับบัญชา หากผู้บังคับบัญชาให้ความส าคัญและส่งเสริมการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ จะท าให้มีแรงผลักดันการด าเนินการเป็นไปด้วยความรวดเร็วอย่างมาก 
  ๒. เทคโนโลยี เป็นส่วนช่วยเสริมให้ข้อมูลองค์การ ความรู้ต่าง ๆ ท่ีมีมาก 
สามารถเข้าถึงได้ด้วย ซ่ึงกองบัญชาการกองทัพไทยมีกรมการส่ือสารทหาร ได้วางโครงข่ายการ
ติดต่อส่ือสารและระบบอินเทอร์เน็ตไปยังส่วนราชการทุกท่ีในกองบัญชาการกองทัพไทย 
  ส่วนข้อเสนอแนะของผู้ให้ข้อมูลส าคัญคือผู้ให้ข้อมูลส าคัญมีข้อเสนอแนะ ดังนี้ 
  ๑. เริ่มจากบุคลากรโดยต้องให้ผู้บังคับบัญชาทุกระดับช้ันเห็นความส าคัญ และ
มีจุดมุ่งหมายและเป้าหมายเดียวกัน ท่ีชัดเจนก่อน เมื่อผู้บังคับบัญชาทุกระดับช้ัน เห็นความส าคัญแล้ว 
การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้จะเป็นไปอย่างต่อเนื่อง อาจจะมีการอบรมหรือจัดสัมมนาระดับ
ผู้บังคับบัญชาในเรื่องการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เมื่อผู้บังคับบัญชาให้ความส าคัญ
แล้วก็จัดอบรม ก าลังพลในกองบัญชาการกองทัพไทย ให้ก าลังพลทุกระดับเห็นความส าคัญ เมื่อทุกคน
เห็นจุดมุ่งหมายอันเดียวกันแล้ว การใช้กระบวนการพัฒนาองค์ความรู้หรือวิธีการต่าง ๆ ก็จะเป็นไป
ด้วยความราบรื่น  
  ๒. มีการจัดท าวิสัยทัศน์ของกองบัญชาการกองทัพไทยให้เป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ ออก กฎ ระเบียบ ค าส่ัง ข้อบังคับ ในเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้ ก าลังพลจะได้ใช้เป็นแนวทาง
ในการปฏิบัติ 
  ๓. จัดตั้งคณะท างานด้านการพัฒนาองค์ความรู้โดยเฉพาะเพื่อแก้ปัญหาในการ
พัฒนาได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
  ในส่วนประเด็นส าคัญอ่ืน ๆ นั้น ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ มีความเห็นว่า การพัฒนาใน
แทบทุกด้านมีความจ าเป็นต้องใช้คนท่ีมีความรู้ในเรื่องนั้นๆ อย่างแท้จริง จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่ง
จะต้องได้บุคลากรที่มีความเข้าใจ ลงมาด าเนินการพัฒนาองค์ความรู้ขององค์กร เมื่อมีบุคลากรแล้ว 
งบประมาณก็เป็นส่วนส าคัญในการช่วยเสริมให้การด าเนินการเป็นไปด้วยความราบรื่น ฉะนั้นการจะ
ได้รับงบประมาณต่างๆ จะต้องสอดคล้องกับนโยบายของรัฐบาล รัฐบาลจะต้องสนับสนุนอย่างจริงจัง 
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เพื่อให้ส่วนราชการต่างๆ สามารถด าเนินการพัฒนาองค์การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ 

การวิเคราะห์สรุปข้อมูลจากการสัมภาษณ ์

 จากข้อมูลการสัมภาษณ์ข้างต้นสามารถสรุปวิเคราะห์สรุปข้อมูลจากการสัมภาษณ์ได้ ดังนี้ 
 ๑. ประเด็นเก่ียวกับความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการองค์ความรู้ สรุปได้ว่า ผู้ให้
ข้อมูลส าคัญทุกท่านให้ความเห็นอย่างสอดคล้องกันว่า ก าลังพลในกองบัญชาการกองทัพไทย มีความรู้
ความเข้าใจและเห็นประโยชน์จากการที่องค์การจะมีการจัดการองค์ความรู้ โดยช้ีให้เห็นถึงความส าคัญ 
ในการน าการจัดการองค์ความรู้มาเป็นนโยบายในการปฏิบัติงาน เพื่อให้องค์ความรู้ท่ีอยู่ในตัวบุคคลท่ี
มีความหลากหลายทางด้านองค์ความรู้ยังคงอยู่กับองค์การต่อไป ซ่ึงการท่ีจะได้มาขององค์ความรู้
จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องมีการสืบค้น สอบถามจากผู้รู้ ศึกษาจากวัฒนธรรมองค์การ การใช้ประสบการณ์ 
การใช้วิธีการอนุมาน อุปมาน กระท่ังวิธีการทางวิทยาศาสตร์นั่นเอง 
 ๒. ประเด็นการจัดการความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย สรุปได้ว่า 
กองบัญชาการกองทัพไทยในปัจจุบันมีการแต่งตั้งคณะท างานการจัดการองค์ความรู้ของหน่วยขึ้น 
และเริ่มด าเนินการมาตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๕๒ เป็นต้นมา 
 ๓. แนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ สรุปได้ว่า ต้องให้ความส าคัญ
อย่างแท้จริงท้ังจากผู้บริหารระดับสูงจนถึงก าลังพลในระดับปฏิบัติงาน จึงจะสามารถด าเนินการใน
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ ประสิทธิผล พร้อมท้ังต้องมีการโน้มน้าวใจ 
ท้ังการให้รางวัล การสนับสนุนอย่างจริงใจจากทุกฝ่าย เป็นต้น 
 อย่างไรก็ตามจากการศึกษา เก็บรวบรวมข้อมูล ท้ังจากการสัมภาษณ์ การศึกษาเอกสาร
ทางวิชาการ ต ารา คู่มือการจัดการองค์ความรู้ต่างๆ ผู้วิจัยสามารถสรุปเครื่องมือท่ีช่วยในการจัดการ
องค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย หลักๆ สามารถแบ่งเป็น ๒ กลุ่ม ดังนี้ 
 ๑. เครื่องมือท่ีช่วยในด้านการเข้าถึงข้อมูล ซ่ึงได้แก่ 
  ๑.๑ การจัดเก็บความรู้หรือข้อมูลขององค์การในรูปแบบง่ายๆ เพื่อความสะดวกใน
การค้นหาและน าไปใช้ เช่น งานวิจัย ผลส ารวจ ผลการปฏิบัติงานประจ าปี เป็นต้น นอกจากนั้นแล้ว
องค์การควรมีการจัดท าฐานความรู้ของวิธีปฏิบัติเพื่อให้ผู้สนใจสามารถเข้ามาเรียนรู้ได้  
  ๑.๒ การใช้เทคนิคการเล่าเรื่องซ่ึงเป็นวิธีการเผยแพร่ส่ิงท่ีเราได้เรียนรู้มาให้แก่
ผู้สนใจโดยต้องสร้างความสมดุลระหว่างความน่าสนใจในการบรรยายเรื่องและเนื้อหาท่ีต้องการส่ือ 
  ๑.๓ แนวคิดสมุดหน้าเหลืองส าหรับการจัดการความรู้ เป็นการบันทึกแหล่งท่ีมาของ
ความรู้ ประเภทความรู้และผู้เช่ียวชาญในแต่ละด้านขององค์การ รวมถึงข้อมูลส่วนบุคคลท่ีส าคัญๆ 
เช่น ผลงานท่ีผ่านมาและเรื่องท่ีเช่ียวชาญเฉพาะทาง เป็นต้น  
  ๑.๔ ฐานความรู้ในการเก็บข้อมูลความรู้ต่างๆ ท่ีองค์การมีไว้ในระบบฐานข้อมูลและ
ให้ผู้ต้องการค้นหาข้อมูลความรู้ผ่านระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ท าให้สามารถเข้าถึงข้อมูลได้ตลอดเวลา
ผ่านระบบอินเทอร์เน็ต อินทราเน็ต หรือระบบอ่ืนๆ ได้อย่างสะดวกรวดเร็วและถูกต้อง 
 ๒.  เครื่องมือท่ีช่วยในด้านการถ่ายทอดความรู้ ซ่ึงได้แก่ 
  ๒.๑ การจัดตั้งทีมข้ามสายงานเพื่อมาท างานร่วมกันในเรื่องใดเรื่องหนึ่งท่ีก าหนดขึ้น
ภายใต้ความเช่ือว่า การท างานในแต่ละเรื่องต้องอาศัยผู้เช่ียวชาญจากหลายๆ ด้านมาแลกเปล่ียน
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ประสบการณ์และการท างานร่วมกันจึงจะประสบผลส าเร็จ การแลกเปล่ียนหรือการถ่ายทอดความรู้
ระหว่างทีมจะท าให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างกันมากขึ้น 
  ๒.๒ การสร้างชุมชนแห่งการเรียนรู้ เพื่อแลกเปล่ียนเรียนรู้และสร้างองค์ความรู้ใหม่ๆ
เพื่อช่วยในการท างานท่ีมีประสิทธิภาพประสิทธิผลท่ีดีขึ้น ซ่ึงการท าชุมชนแห่งการเรียนรู้จะมีระยะเวลา 
ในการเริ่มต้นและส้ินสุด โดยหากในกลุ่มบรรลุวัตถุประสงค์ร่วมกันแล้ว กลุ่มก็อาจจะมีการเปล่ียนแปลง
หัวข้อของกลุ่ม หรือจัดตั้งกลุ่มใหม่ข้ึนมาก็ได้ 
  ๒.๓ ระบบพี่เล้ียง เป็นวิธีการถ่ายทอดความรู้แบบตัวต่อตัว จากผู้มีความรู้และ
ประสบการณ์มากกว่าไปยังก าลังพลรุ่นใหม่ เป็นวิธีการในการสอนงานและให้ค าแนะน าอย่างใกล้ชิด 
ผู้ท่ีเป็นพี่เล้ียงมักมีต าแหน่งและอาวุโสกว่า ซ่ึงอาจอยู่ในหน่วยงานเดียวกัน หรือต่างหน่วยงานก็ได้ 
  ๒.๔ การสับเปล่ียนงาน เป็นการย้ายการท างานในหน่วยงานต่างๆ ซ่ึงอาจอยู่ภายใน
สายงานเดียวกัน หรือข้ามสายงานเป็นระยะ ๆ เป็นวิธีการท่ีมีประสิทธิผลในการกระตุ้นให้เกิดการ
แลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ท้ัง ๒ ฝ่าย  
  ๒.๕ เวทีส าหรับการและเปล่ียนความรู้ เช่น การจัดประชุมหรือกิจกรรมอย่างเป็น
กิจลักษณะอย่างสม่ าเสมอ เพื่อเป็นเวทีให้ก าลังพลในองค์การมีโอกาสพบปะพูดคุยกัน ซ่ึงเป็นอีกวิธีหนึ่ง 
ท่ีสามารถกระตุ้นให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างกันได้  
 จากท่ีกล่าวมาข้างต้นจะเห็นได้ว่าในการด าเนินการจัดการความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ท่ีจะท าให้เกิดการพัฒนาขึ้น ต้องมีการด าเนินการอย่างจริงจัง เป็นรูปธรรม ตั้งแต่ระดับ
ผู้บริหารที่มีส่วนก าหนดนโยบายในการปฏิบัติ จนถึงก าลังพลระดับล่างสุด และต้องมีความจริงใจ  
ในการด าเนินการ มีความต่อเนื่อง อันจะเป็นผลให้กองบัญชาการกองทัพไทย เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ท่ีสามารถเป็นแบบอย่างให้กับองค์การหรือหน่วยงานภาครัฐอ่ืน ๆ ต่อไปได้นั่นเอง 

สรุป 

 การจัดการองค์ความรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทยนั้น ได้มีการด าเนินการมาตั้งแต่ปี 
พ.ศ. ๒๕๕๒ จนถึงปัจจุบัน ในการที่จะพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย สรุปการวิเคราะห์จากการสัมภาษณ์ และศึกษาจากเอกสารการจัดการองค์ความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทยท่ีผ่านมา และเอกสารทางวิชาการที่เก่ียวข้อง สรุปเป็นปัจจัยท่ีท าให้ การ
พัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ประสบผลส าเร็จและมี
ประสิทธิภาพประสิทธิผลประกอบด้วย 
 ๑. ภาวะผู้น าและกลยุทธ์ (Leadership And Strategy) การจัดการความรู้จะไม่ประสบ
ผลส าเร็จอย่างราบรื่นถ้าปราศจากการสนับสนุนจากผู้บริหารขององค์การ โดยผู้บริหารจะต้องเข้าใจ
แนวคิดและตระหนักถึงประโยชน์ท่ีองค์การจะได้รับจากการจัดการองค์ความรู้เพื่อท่ีจะสามารถส่ือสาร
และผลักดันการจัดการองค์ความรู้ในกองบัญชาการกองทัพไทย 
 นอกเหนือจากการสนับสนุนจากผู้บริหารแล้ว อีกหนึ่งปัจจัยหลักท่ีจะช่วยให้กองบัญชาการ
กองทัพไทยมีการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้และบรรลุผลส าเร็จในการจัดการองค์ความรู้
ได้ก็คือทิศทางและกลยุทธ์ท่ีชัดเจนของการจัดการความรู้ องค์การจะต้องสามารถตอบค าถามได้ว่า  
จะจัดการความรู้ภายในองค์การเพื่ออะไร เพื่อท่ีจ าน าเอาเป้าหมายของการจัดการความรู้นั้นมา
ก าหนดเป็นแผนงานและกิจกรรมต่าง ๆ ท่ีจ าเป็นเพื่อท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถบรรลุวัตถุประสงค์



 
 

๑๐๒ 
 

ท่ีตั้งไว้ได้ ส่ิงส าคัญก็คือกลยุทธ์ของการจัดการความรู้จะต้องสนับสนุนและสอดคล้องกับทิศทางใน
การด าเนินงานขององค์การ เพื่อท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติงานได้ 
 ๒. วัฒนธรรมองค์การ (Culture) ส่ิงส าคัญซ่ึงจะช่วยให้องค์การบรรลุผลส าเร็จในการ
จัดการความรู้เป็นเรื่องท่ีเก่ียวข้องกับวัฒนธรรมองค์การโดยตรง โดยเฉพาะวัฒนธรรมของการแลกเปล่ียน
และแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรภายในองค์การ ทัศนคติอย่างหนึ่งซ่ึงมีมานานแล้วก็คือความรู้คือ
อ านาจ และด้วยอ านาจนี้ท่ีจะช่วยท าให้บุคคลนั้นมีความส าคัญมากกว่าคนอ่ืนได้ แต่ก็เป็นเพราะ
ทัศนคติข้อนี้ท่ีท าให้บุคลากรในองค์การไม่ยอมท่ีจะแลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงกันและกันเพราะกลัวว่า
ตัวเองจะหมดความส าคัญไป ส่ิงเหล่านี้เมื่อเกิดขึ้นเป็นเวลานานก็ได้แปลเปล่ียนเป็นวัฒนธรรม
องค์การที่กีดขวางการแบ่งปันความรู้ การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองค์การเป็นเรื่องท่ีต้องใช้เวลานาน 
ส่ิงท่ีองค์การควรพิจารณาก็คือการท าความเข้าใจถึงอุปสรรคต่าง ๆ ท่ีขัดขวางไม่ให้เกิดการแลกเปล่ียน
ความรู้และพยายามหาวิธีการที่จ าก าจัดอุปสรรคต่าง ๆ เหล่านั้นออกไป การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
องค์การให้เอ้ือต่อการแลกเปล่ียนความรู้จะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารอย่างเต็มท่ี เพื่อท่ี 
จะท าให้บุคลากรในองค์การตระหนักถึงความส าคัญและความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง 
 ๓. เทคโนโลยีสารสนเทศทางด้านการจัดการความรู้ (Technology) ความก้าวหน้า
ทางด้านเทคโนโลยีสารสนเทศโดยเฉพาะอินเทอร์เน็ตและอินทราเน็ตเป็นแรงผลักดันส าคัญท่ีจะช่วย
ให้การแลกเปล่ียนความรู้สามารถท าได้ง่ายขึ้น นอกจากนี้แล้วระบบฐานข้อมูลและ Knowledge Portalท่ี
ทันสมัยก็มีส่วนช่วยให้การจัดการองค์ความรู้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  ในภาพรวมแล้วเทคโนโลยี
สารสนเทศมีส่วนส าคัญในการช่วยให้ก าลังพลในองค์การสามารถค้นหาความรู้ ดึงความรู้ไปใช้ ช่วยใน
การวิเคราะห์ข้อมูลต่าง ๆ รวมถึงช่วยให้ข้อมูลความรู้ต่าง ๆ ถูกจัดเก็บอย่างเป็นระเบียบ อย่างไรก็ตาม 
ในการน าเทคโนโลยีสารสนเทศเข้ามาใช้นั้น องค์การต้องมั่นใจว่าระบบเทคโนโลยีนั้น ๆ สามารถ
เช่ือมต่อหรือบูรณาการเข้ากับระบบเดิมท่ีองค์การมีอยู่ได้อย่างแนบสนิท รวมถึงจะต้องตอบสนองต่อ
ความต้องการของผู้ใช้และใช้ได้ง่าย อีกส่ิงหนึ่งท่ีองค์การจะต้องตระหนักก็คือ เทคโนโลยีเป็นเพียง
เครื่องมือท่ีช่วยให้เกิดการติดต่อและเช่ือมโยงคนในองค์การเข้าด้วยกันเท่านั้น เทคโนโลยีไม่ได้ช่วยให้
เกิดการแลกเปล่ียนความรู้แต่ท าให้การแลกเปล่ียนความรู้เกิดได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึ้น “คน” เป็นผู้ท่ี
แลกเปล่ียนความรู้ ไม่ใช่เทคโนโลยี 
 ๔. การวัดผล (Measurements) ค ากล่าวท่ีว่า “If We Cannot Measure, We Cannot 
Manage” สะท้อนให้เห็นความส าคัญของการวัดผล องค์การจะไม่สามารถพัฒนาปรับปรุงได้เลย  
ถ้าไม่ทราบถึงสถานะปัจจุบัน และองค์การจะไม่มีทางทราบถึงสถานะปัจจุบันถ้าขาดการวัดผล  
ซ่ึงปัจจุบันกองบัญชาการกองทัพไทยก็ได้มีการวัดผลของการด าเนินการจัดการองค์ความรู้ในการ
ด าเนินการเก่ียวกับตัวช้ีวัด แต่ก็ยังไม่ครอบคลุมท้ังองค์การ ดังนั้นการวัดผลของการจัดการความรู้ 
จะช่วยให้องค์การสามารถทบทวน ประเมินผล และท าการปรับปรุงกลยุทธ์และกิจกรรมต่าง ๆ 
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายของการจัดการความรู้ได้ นอกจากนั้นแล้วผลจากการวัดความส าเร็จของการ
จัดการองค์ความรู้จะโน้มน้าวให้ก าลังพลทุกระดับตั้งแต่ผู้บริหารระดับสูงจนถึงก าลังพลระดับปฏิบัติงาน
เห็นถึงประโยชน์ท่ีจะได้รับจากการจัดการและการแลกเปล่ียนความรู้ อย่างไรก็ตามการวัดผลของการ
จัดการความรู้เป็นเรื่องใหม่เมื่อเปรียบเทียบกับองค์ประกอบอ่ืน ๆ ในเรื่องการจัดการความรู้ อย่างไร
ก็ดีองค์การต้องตระหนักว่าตัวช้ีวัดท่ีดีต้องสอดคล้องและเช่ือมโยงกับกลยุทธ์การจัดการองค์ความรู้
ขององค์การและสามารถบอกได้ว่าปัจจุบันของการจัดการความรู้เป็นอย่างไร การด าเนินการมีความ
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คืบหน้าเพียงใดและได้ผลตามท่ีคาดหวังไว้หรือไม่อย่างไร และสุดท้ายก็คือการจัดการความรู้ส่งผลกระทบ
อะไรกับองค์การ 
 ๕. โครงสร้างพื้นฐาน (Infrastructure) ถึงแม้ว่ากองบัญชาการกองทัพไทยจะมีแผนใน
การจัดการองค์ความรู้ท่ีดี ผู้บริหารให้การสนับสนุนอย่างเต็มท่ี และก าลังพลในทุกระดับตระหนักถึง
ความส าคัญของการจัดการความรู้ก็ตาม กิจกรรมในการแลกเปล่ียนเรียนรู้อาจจะด าเนินไปอย่างไม่
ราบรื่นนัก ถ้าขาดโครงสร้างหรือระบบรองรับส าหรับก าลังพลในองค์การให้มีการแลกเปล่ียนความรู้
กันอย่างสะดวก โครงสร้างท่ีกล่าวถึงนี้อาจจะสามารถเป็นส่ิงท่ีจับต้องได้ เช่น สถานท่ี หรือเครื่องมือ
อุปกรณ์ต่าง ๆ ซ่ึงช่วยให้บุคลการได้แลกเปล่ียนความรู้กัน หรือส่ิงท่ีจับต้องไม่ได้ เช่น โครงสร้างหรือ
ระบบงานท่ีเอ้ือให้เกิดสภาพท่ีสนับสนุนการแลกเปล่ียนความรู้และกลไกในการแลกเปล่ียนความรู้ต่าง ๆ 
ในชีวิตการท างานประจ าวัน นอกจากนั้นแล้วผู้บริหารจะต้องพิจารณาถึงโครงสร้างของหน่วยงานหรือ
ก าลังพลท่ีจะรับผิดชอบในการจัดการความรู้ว่าควรเป็นในรูปแบบใด เช่น การจัดตั้งทีมงานข้ามฝ่าย 
(Cross Functional Team) เพื่อให้ก าลังพลจากทุกฝ่ายงานเข้ามาร่วมกันวางแผนและด าเนินการใน
เรื่องของการจัดการความรู้ เป็นต้น สุดท้ายคือระบบบริหารทรัพยากรบุคคล เช่น ระบบการประเมิน 
ผลงานและระบบการยกย่องชมเชยและให้รางวัลท่ีต้องเอ้ือต่อการจัดการความรู้ขององค์การ 
 ปัจจัยเอ้ือท่ีส าคัญท้ัง ๕ ประการนี้เป็นองค์ประกอบส าคัญท่ีจะช่วยให้องค์การสามารถ
ด าเนินกิจกรรมการจัดการความรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้นและคงไม่สามารถ
สรุปได้ว่าปัจจัยเอ้ือใด มีความส าคัญมากท่ีสุดหรือปัจจัยเอ้ือใดมีความส าคัญมากกว่ากัน เพราะท้ัง ๕ 
องค์ประกอบนี้ต่างก็ส่งผลกระทบซ่ึงกันและกันองค์การคงจะไม่สามารถประสบผลส าเร็จในการ
จัดการความรู้ได้ถ้าขาดซ่ึงส่ิงใดส่ิงหนึ่งใน ๕ องค์ประกอบนี้ไป ในทางกลับกัน หากองค์การสามารถ
บริหารจัดการปัจจัยเอ้ือท้ัง ๕ อย่างเป็นระบบ เป็นไปในทิศทางเดียวกันและมีความสอดคล้อง
เช่ือมโยงกันแล้ว การจัดการความรู้ก็ไม่ใช่เรื่องยากแต่ประการใด 



 

บทท่ี ๕ 

สรุป และข้อเสนอแนะ 

 การศึกษา เรื่อง การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
โดยมีวิธีการด าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ซ่ึงผู้วิจัยจะได้น าเสนอผลการ
วิเคราะห์ข้อมูลตามล าดับข้ันตอนของการด าเนินการวิจัยไว้ดังรายละเอียดท่ีจะได้น าเสนอแล้วนั้น
ส าหรับผลการวิเคราะห์ข้อมูลในส่วนนี้ ผู้วิจัยได้เสนอข้อมูลโดยน าเอาข้อมูลจากการศึกษาจาก
เอกสารทางวิชาการ แนวคิด ทฤษฏีท่ีเก่ียวกับการจัดการองค์ความรู้ และสัมภาษณ์เชิงลึกแบบมี
โครงสร้าง (Structured Interview) ซ่ึงมีวัตถุประสงค์ของการวิจัย เพื่อศึกษา และวัดระดับการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย และเพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย จากข้อมูลจากการสัมภาษณ์ และการศึกษา
จากเอกสารทางวิชาการเก่ียวกับการจัดการองค์ความรู้ของหน่วยงานต่าง ๆ สามารถสรุปผลจากการวิจัย 
อภิปรายผลและมีข้อเสนอแนะได้ ดังนี้ 

สรุป  

 จาการวิจัยเรื่อง การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
สามารถสรุปผลจากการศึกษาวิจัยได้ว่า การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยนั้น มีการจัดการองค์ความรู้ในองค์การ ตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๕๒ โดยในการด าเนินการได้มี
การแต่งตั้งคณะท างานจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย คณะหนึ่ง เพื่อก าหนดแนวทาง
และด าเนินการ ก ากับ ดูแล ให้ค าปรึกษาในการจัดการองค์ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย  
ซ่ึงจากการศึกษาเอกสาร การสัมภาษณ์เชิงลึกผู้ให้ข้อมูลส าคัญ สรุปว่า การด าเนินการต้องอาศัย
แนวคิดการพัฒนาความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ แนวคิดการบริหารจัดการเชิงกลยุทธ์ แนวคิด
ทฤษฎีองค์การและการจัดการ เป็นตัวขับเคล่ือน กล่าวคือ ก าลังพลทุกระดับของกองบัญชาการ
กองทัพไทย ต้องมีความรู้ ความเข้าใจในแนวคิดการจัดการองค์ความรู้ โดยบุคลากรที่เก่ียวข้องหลักๆ 
ตั้งแต่ผู้บังคับบัญชา ผู้ปฏิบัติงานจนถึงข้าราชการทั่วไป 
 ในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ต้องมี
กระบวนการจัดการองค์ความรู้ ดังนี้ 
 ๑. การบ่งช้ีความรู้ เป็นการระบุเก่ียวกับความรู้ท่ีกองบัญชาการกองทัพไทยจ าเป็นต้องมี
ต้องใช้ เพื่อให้บรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์การ ได้แก่ ความรู้อะไรบ้าง ความรู้อะไร
ท่ีมีอยู่แล้ว อยู่ในรูปแบบใด และอยู่ท่ีใคร 
 ๒. การสร้างและแสวงหาความรู้ เป็นการสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก 
รักษาความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใช้ไม่ได้แล้วออกไป มีหลายแนวทาง เช่น ใช้ SECI model น าบุคลากร
มีความรู้และประสบการณ์ต่างกันมาประชุม/ท างานร่วมกัน จ้างคนท่ีมีความรู้มาท างานในหน่วยงาน 
ท้ังนี้ยังต้องมีแรงโน้มน้าวให้ก าลังพลท่ีปฏิบัติงานมีความรักหน่วย และท างานเพื่อหน่วย 
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 ๓. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ แบ่งชนิด ประเภท เช่น 
กฎ ระเบียบ ขั้นตอนการท างาน ฯลฯ ก าหนดวิธีการจัดเก็บและค้นคืน เพื่อให้สืบค้น เรียกคืนและ
น าไปใช้ได้สะดวก 
 ๔. การประมวลและกล่ันกรองความรู้ เป็นการกล่ันกรองความถูกต้อง ครบถ้วน ทันสมัย 
ใช้งานได้ของความรู้  ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหา 
ให้สมบูรณ์ 
 ๕. การเข้าถึงความรู้ เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้นั้นเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการได้ง่ายและ
สะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web Board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
 ๖. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้  เป็นการน าความรู้ ท่ีได้จากการปฏิบัติงานมา
แลกเปล่ียนเคล็ดลับ เทคนิคการท า งาน เทคนิคการแก้ปัญหา หรือปรับปรุงคู่มือการปฏิบัติงาน 
ส าหรับความรู้ท่ีชัดแจ้ง Explicit Knowledge อาจจัดท าเป็น เอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยี
สารสนเทศ ส่วนความรู้ท่ีฝังในตัวคน Tacit Knowledge อาจจัดท าเป็นระบบทีมข้ามสายงาน 
กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนนักปฏิบัติ ระบบพี่เล้ียง การสับเปล่ียนงาน การยืมตัว
(ผู้เช่ียวชาญจากท่ีหนึ่งไปปฏิบัติงานในอีกท่ีหนึ่ง) เวทีแลกเปล่ียนความรู้ เป็นต้น 
 ๗. การเรียนรู้ เป็นการน าความรู้ท่ีได้จากการแบ่งปันแลกเปล่ียนหรือสืบค้นไปใช้
ประโยชน์ในการท างาน แล้วเกิดความรู้ใหม่น ามาเข้าระบบจัดเก็บหรือแบ่งปันแลกเปล่ียน ก็จะได้ 
องค์ความรู้ ใหม่ให้ใช้ประโยชน์ต่อไปได้เรื่อยๆ ควรท า ให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่น  
เกิดระบบการเรียนรู้จากวงจร “สร้างองค์ความรู้ น าความรู้ไปใช้ เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่” 
และหมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเนื่อง 
 นอกจากนั้น ในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย
จ าเป็นต้องอาศัยองค์ประกอบองค์การแห่งการเรียนรู้ ประกอบด้วย 
 ๑. ภาวะผู้น าในการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นองค์ประกอบท่ีส าคัญของการ
พัฒนาการเป็นองค์การเรียนรู้ ภาวะผู้น ามีบทบาทในด้านทางความคิด เช่น การมองภาพอนาคต 
รูปแบบการน าและการจูงใจให้เกิดความร่วมมือ ผลักดันให้สมาชิกในองค์การด าเนินตามแนวทางไปสู่
จุดมุ่งหมายเดียวกัน โดยค านึงถึงกระบวนทัศน์ใหม่ หลังกระแสโลกาภิวัตน์ซ่ึงผู้น ารุ่นใหม่ต้องมอง
ภาพอนาคตเชิงวิเคราะห์อนาคต สามารถคิดค้นนวัตกรรม และต้องมีผลงานจากการคิด ผู้น าต้องมี
ความมุ่งมันต่อการพัฒนาให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ มีการส่ือสารวิสัยทัศน์เก่ียวกับการเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ทั่วท้ังองค์การในทุกช่องทางการส่ือสาร แสดงจุดมุ่งหมายต่อการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ร่วมกันอย่างชัดเจน การรวมวิสัยทัศน์เข้าไปในงานท่ีท า เช่น ช้ีให้เห็นว่าการแก้ปัญหา การประเมินผล
การปฏิบัติงานนั้นสอดคล้องกับเป้าหมาย ส่งเสริมในเชิงบวกหรือลบต่อการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ แสดงตนเป็นสัญลักษณ์แห่งวัฒนธรรมใหม่ปลูกฝังการมีค่านิยมและความเช่ือร่วมกัน เป็นการ
ผนึกก าลังสร้างพลังร่วมเพื่อการเปล่ียนแปลง และเป็นแบบอย่างท่ีดีในการสร้างทักษะแห่งการเรียนรู้ 
หรือ การมีวินัย ๕ ประการแห่งการเรียนรู้ เป็นตัวอย่าง ท่ีดีในการเรียนรู้จะกระตุ้นการเรียนรู้เริ่มต้น
ตั้งแต่ระดับบุคคลให้ครูผู้สอนและบุคลากรเรียนรู้ที่จะรู้จักตนเอง มีภาพอนาคตหรือมีวิสัยทัศน์ของตนเอง 
เรียนรู้ทิศทาง รู้จักปรับค่านิยมของตนเองให้เข้ากับค่านิยมและวิสัยทัศน์ขององค์การ แล้วจึงขยายผล
ไปยังระดับกลุ่มหรือทีม ด้วยการให้บุคลากรเรียนรู้ท าความเข้าใจเห็นภาพที่เก่ียวข้องกับกองบัญชาการ
กองทัพไทยเปน็ภาพเดียวกัน ส่งเสริมให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้เป็นทีมอย่างกัลยาณมิตร และต่อยอด
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ไปยงัการเรียนรู้ระดับสถานศึกษา เป็นการเรียนรู้ภาพรวมของสถานศึกษา ท าความเข้าใจความ
ซับซ้อนและความสัมพันธ์ของระบบย่อยต่าง ๆ ได้ 
 ๒. วัฒนธรรมองค์การ กองบัญชาการกองทัพไทยต้องมีการสร้างวัฒนธรรมแห่งการ
เรียนรู้โดยต้องสร้างโอกาสส่งเสริมการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง เพื่อให้เกิดความเข้าใจ แนวคิดใหม่  ๆ  
ท่ีสามารถเปล่ียนไปเป็นการปฏิบัติได้ในหน่วยข้ึนตรงของกองบัญชาการกองทัพไทย นอกจากนี้การ
สร้างความผูกพันต่อการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง หรือการสร้างวัฒนธรรมในการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
เช่น น าหลักการการบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality Management) มาใช้ในการปฏิบัติงาน
เป็นการสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ทั่วท้ังกองบัญชาการกองทัพไทยได้อีกวิธีหนึ่ง 
 ๓. พันธกิจและยุทธศาสตร์ ในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จ าเป็นอย่าง
ยิ่งท่ีต้องมีการก าหนดพันธกิจและยุทธศาสตร์ในการพัฒนาร่วมกัน และมีทิศทางเดียวกันของท้ัง
องค์การ เสมือนเป็นการก าหนดทิศทางในการก้าวไปพร้อม ๆ กัน 
 ๔. การปรับเปล่ียนองค์การ หลังจากกองบัญชาการกองทัพไทยมีการปรับโครงสร้างของ
หน่วยตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๕๑ แล้วนั้น ปัจจุบันยังคงมีการปรับเปล่ียนองค์การอยู่ เช่น การมีศูนย์ไซเบอร์
เพิ่มข้ึนมา จะเห็นได้ว่าการปรับเปล่ียนนั้นเป็นไปตามยุคสมัย เทคโนโลยีและความเหมาะสม เพื่อให้
การปฏิบัติงานเกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผลอย่างเป็นรูปธรรม ซ่ึงการจัดการองค์ความรู้ก็จ าเป็น
ท่ีต้องมีการปรับเปล่ียนองค์การ เช่น การสร้างชุมชนนักปฏิบัติ การจัดตั้งกลุ่มการเรียนรู้ร่วมกัน เป็นต้น 
 ๕. การจัดการความรู้ หน่วยงานมีการจัดการความรู้อย่างเป็นระบบตามกระบวนการ
จัดการความรู้ดังท่ีได้กล่าวในข้างต้น 
 ๖. การให้ความส าคัญกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์การ กล่าวคือ การให้ความส าคัญ
กับผู้ปฏิบัติงานเก่ียวกับการจัดการความรู้ของแต่ละหน่วย โดยปัจจุบันมีการประกวดการจัดการ
ความรู้ของแต่ละหน่วย ซ่ึงก าหนดให้แต่ละหน่วยขึ้นตรงของกองบัญชาการกองทัพไทยส่งเรื่องการ
จัดการความรู้โดยจัดท าเป็นคู่มือ หน่วยงานละ ๑ เรื่อง  
 ๗. การให้ความส าคัญกับทรัพยากรบุคคล มนุษย์นับเป็นทรัพยากรส าคัญท่ีจ าเป็นและ
ต้องใช้ทรัพยากรมนุษย์จ านวนมากในหลากหลายหน้าท่ี  เพราะทรัพยากรมนุษย์จะเป็นผู้สร้างสรรค์
งานบริการและเป็นผู้ให้บริการด้านสุขภาพ ท่ีเน้นคุณภาพ มาตรฐาน ความปลอดภัย และคุณธรรม
จริยธรรม ซ่ึงการที่จะได้มาซ่ึงทรัพยากรมนุษย์ท่ีมีคุณภาพ การพัฒนาและการรักษาทรัพยากรมนุษย์
ให้ท างานให้กับองค์การอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ตลอดจนการออกจากองค์การไปด้วยดี
นั้นล้วนต้องอาศัยการจัดการทรัพยากรมนุษย์ท่ีดี 
 ๘. การประยุกต์ใช้เทคโนโลยีสารสนเทศ กองบัญชาการกองทัพไทยมีหน่วยท่ีรับผิดชอบ
ด้านสารสนเทศ และเทคโนโลยี คือกรมการส่ือสารทหาร ซ่ึงเป็นหน่วยท่ีวางโครงข่ายการติดต่อส่ือสาร
ให้กับกองบัญชาการกองทัพไทย และเหล่าทัพ ดังนั้น การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
จ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องประยุกต์ใช้เทคโนโลยีท่ีมีอยู่ หรือสร้างเทคโนโลยีมารองรับ เช่น อาจมีการสร้าง
แอพพลิเคช่ันเก่ียวกับการจัดการความรู้ของกลุ่มก าลังพลในกองบัญชาการกองทัพไทยร่วมด้วย เป็นต้น 
 ๙. การสร้างพลวัตการเรียนรู้ทั้ง ๓ ระดับ คือระดับบุคคล ระดับทีมงาน และระดับองค์การ 
ให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  
 การด าเนินการทั้งหมดท่ีกล่าวมาควรต้องใช้เทคโนโลยีเป็นตัวช่วยในการด าเนินการให้
ประสบผลส าเร็จในการด าเนินงาน เพื่อท้ายสุดจะสามารถพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้อย่างเป็นรูปธรรม มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลนั่นเอง 
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 บริบทการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึง
เป็นหน่วยงานของรัฐ ท่ีต้องอาศัยผู้มีความรู้  ความสามารถและความเช่ียวชาญในการปฏิบัติงานใน
ทุกด้าน การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการที่ใช้เป็นเครื่องมือหรือวิธีการเพิ่มมูลค่าหรือคุณค่าของ
กิจกรรมขององค์การ โดยอาศัยองค์ประกอบของ วงจร KM (Knowledge  Management) ท้ัง ๖ 
องค์ประกอบ คือ 
 ๑. การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
วัฒนธรรมเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากส าหรับองค์การเพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของคนใน
องค์การและเป็นส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงได้ยากยิ่ง การจัดการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพเริ่มต้นจากการที่คนใน
องค์การมีการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ซ่ึงกันและกัน 
 ๒. การส่ือสาร (Communication) เป็นหัวใจหลักท่ีท าให้ทุกคนในองค์การเข้าใจถึงส่ิง
ท่ีก าลังจะเกิดขึ้น ส่ิงท่ีองค์การจะต้องส่ือสารให้ทุกคนในองค์การเข้าใจก็คือ องค์การก าลังจะท าอะไร 
ท าไปเพื่ออะไร จะท าเมื่อไหร่ และจะท าอย่างไร 
 ๓. กระบวนการและเครื่องมือ (Process and Tools) เปรียบเสมือนแกนหลักของการ
จัดการความรู้ ซ่ึงประกอบไปด้วยกระบวนการและเครื่องมือต่าง ๆ ท่ีจะช่วยให้เกิดพฤติกรรมของการ
แลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ กระบวนการและเครื่องมือจะช่วยให้กระบวนการความรู้สามารถ
เกิดขึ้นได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งขึ้น 
 ๔. การฝึกอบรมและการเรียนรู้ (Training and Learning) เพื่อเตรียมความพร้อมของ
บุคลากรทุกระดับ ส าหรับการจัดการความรู้ โดยท่ีองค์การจะต้องจัดให้มีการฝึกอบรมเก่ียวกับ
แนวทางและหลักการของการจัดการความรู้แก่บุคลากรเพื่อท่ีจะสร้างความเข้าใจและความตระหนัก
ถึงความส าคัญของการจัดการและการแลกเปล่ียนความรู้ภายในองค์การ 
 ๕. การวัดผล (Measurements) ถือเป็นส่ิงท่ีส าคัญมากท่ีจะช่วยบอกถึงสถานะของ
กระบวนการหรือกิจกรรมต่าง ๆ ภายในองค์การ ผลจากการวัดจะสะท้อนถึงประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลซ่ึงจะช่วยให้องค์การสามารถทบทวนแก้ไขข้อบกพร่องต่าง ๆ รวมถึงปรับปรุงให้
กระบวนการต่าง ๆ ประสบผลส าเร็จมากขึ้น  
 ๖. การยกย่องชมเชยและให้รางวัล (Recognition and Rewards) องค์การอาจจะต้อง
ใช้การยกย่องชมเชยและให้รางวัลเป็นแรงจูงใจในช่วงเริ่มต้น เพื่อโน้มน้าวให้บุคลากรปรับเปล่ียน
พฤติกรรมในการแลกเปล่ียนความรู้และเข้าร่วมกิจกรรมการจัดการความรู้   
 การที่จะพัฒนาให้กองบัญชาการกองทัพไทยเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสมบูรณ์ได้
นั้น ไม่ใช่เรื่องท่ีจะสามารถด าเนินการให้แล้วเสร็จได้ในระยะเวลาอันส้ัน เนื่องจากองค์ความรู้เดิมท่ีมี
ของบุคลากรในหน่วยจะมีมากมาย และหลากหลายแล้ว ในระยะเวลาท่ีผ่านมาก็ยังมีองค์ความรู้ท่ี
เกิดขึ้นใหม่อีกเป็นจ านวนมาก ดังนั้น การจัดการองค์ความรู้ต้องมีการจัดท าให้เป็นวงรอบ เป็นระบบ
อยู่เสมอ เพราะถ้าหากหยุดการด าเนินการหรือไม่ท า เท่ากับว่ากองบัญชาการกองทัพไทย ถอยหลังจาก
ความก้าวหน้า และถอยหลังในเรื่องการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การอีกด้วยนั่นเอง 
 ในการศึกษาครั้งนี้ผลการวิจัยสามารถตอบวัตถุประสงค์ของการวิจัยท้ัง ๒ ข้อ โดยมีรายละเอียด 
ผลการศึกษาวิจัยท่ีตอบวัตถุประสงค์ท้ัง ๒ ประการ สรุปได้ดังนี้ 
 ๑. ผลการวิจัยตอบวัตถุประสงค์ข้อท่ี ๑ เพื่อศึกษาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย การศึกษาท าให้ทราบถึงแนวทางการด าเนินงานตามแผนการจัดการ
ความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยเริ่มมีการปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรมตั้งแต่ปี พ.ศ. ๒๕๔๗  
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โดยในช่วง ๔ ปีแรกนั้นกรมก าลังพลทหารเริ่มน าการจัดการความรู้มาใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนา
ก าลังพล พัฒนางานและหน่วยงาน โดยเริ่มทดลอง คัดเลือกส่วนราชการ ๓ หน่วยให้ด าเนินการจัดท า 
องค์ความรู้ ต่อมากองบัญชาการกองทัพไทย เล็งเห็นถึงความส าคัญการบริหารองค์ความรู้ในองค์กร 
โดยมีเป้าหมายเพื่อพัฒนาระบบงานให้มีประสิทธิภาพ พัฒนาศักยภาพของก าลังพลให้สามารถท างาน
อย่างผู้รู้จริง และพัฒนาฐานความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ให้เป็น องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization : LO) โดยให้ส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทยจัดท าแผนการ
จัดการความรู้ขึ้นหน่วยละ ๑ องค์ความรู้ ของทุกปีตามหลักเกณฑ์ท่ีก าหนดตามแผนยุทธศาสตร์การ
ขับเคล่ือนการจัดการความรู้กองบัญชาการกองทัพไทย ปี ๕๓-๕๗ ในช่วง ๒ ปีต่อมายังคงมีการ
ด าเนินการลักษณะเดิมแต่เพิ่มเติมให้ให้ กรมก าลังพลทหารรับผิดชอบการจัดการความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย ในภาพรวมอีก ๓ เรื่อง ในปัจจุบันเพิ่มเติมให้กรมก าลังพลทหารรับผิดชอบ
การจัดการความรู้ของทุกกองงานของกรมก าลังพลทหาร นอกจากนี้ยังมีการน าแผนท่ีความรู้ (K-Map) 
มาใช้เป็นเครื่องมือ ระบุองค์ความรู้ ส าหรับการด าเนินงานหลังจากนี้จะปฏิบัติตามยุทธศาสตร์การ
จัดการความรู้กองบัญชาการกองทัพไทย ปี ๒๕๖๑- ๒๕๖๔ การจัดการความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยได้ด าเนินการตามแนวทางจัดท าแผนการจัดการความรู้ของส านักงาน ก.พ.ร. ซ่ึงมี
กระบวนการจัดการความรู้เป็นกรอบให้ปฏิบัติ มีการแต่งตั้งคณะกรรมการจัดการความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทยโดยมีเจ้ากรมก าลังพลทหารเป็นประธานกรรมการมีการก าหนดหรือบ่งช้ี
องค์ความรู้ท่ีต้องการในแต่ละปีตามประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติราชการของกองบัญชาการ
กองทัพไทยและมีการพิจารณาจากความส าคัญและความจ าเป็นเร่งด่วน ท้ังนี้ในแต่ละองค์ความรู้จะมี
แบบฟอร์มมาตรฐานซ่ึงประกอบด้วย ๗ ประเด็นหลักตามกระบวนการจัดการความรู้ 
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แผนภาพที่ ๕ - ๑ กระบวนการจัดการความรู ้ก.พ.ร. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : กระบวนการจัดการความรู้, ออนไลน์, ๒๕๖๐ 
 
 ๒. ผลการวิจัยตอบวัตถุประสงค์ข้อท่ี ๒ เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การ
แห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึงจากการรวบรวมและศึกษาข้อมูลท้ังจากเอกสารและ
การสัมภาษณ์พบว่าการด าเนินจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ในช่วง ๑๐ ปีท่ีผ่านมายังมี
บางประเด็นท่ีสามารถพัฒนาเพื่อให้การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยมี
ความสมบูรณ์มากยิ่งขึ้นสรุปได้ดังนี้ 
  ๒.๑ ผู้บังคับบัญชาระดับผู้ก าหนดนโยบายมีความรู้ความเข้าใจและเห็นความส าคัญ 
การเปล่ียนผู้บังคับบัญชาบางครั้งท าให้ขาดความต่อเนื่อง การถ่ายทอดความเข้าใจไปยังระดับรอง  
ลงไปยังไม่ท่ัวถึง ก าลังพลระดับกลางถึงระดับล่างยังไม่มีความรู้ความเข้าใจเท่าท่ีควรจึงควรมีการสรา้ง
ความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจัดการความรู้ให้มากขึ้น 
  ๒.๒ การปฏิบัติของหน่วยของกองบัญชาการกองทัพไทย มีการก าหนดแผนงาน 
ผู้รับผิดชอบ ห้วงเวลา อย่างชัดเจน มีการก าหนดการจัดท าองค์ความรู้ของหน่วยในกองบัญชาการ
กองทัพไทยปีละ ๑ องค์ความรู้ต่อหน่วยขณะท่ีมีองค์ความรู้ท่ีส าคัญจ านวนมากท่ีควรจัดท า 



 
 

๑๑๐ 
 

  ๒.๓ ยังขาดการก าหนดหรือจัดตั้งทีมผู้เช่ียวชาญ มีความส าคัญในการขับเคล่ือน
การจัดการความรู้ขององค์การ 
  ๒.๔ การสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมการเรียนรู้เป็นส่วนส าคัญต่อการพัฒนาสู่
องค์การแห่งการเรียนรู้ 
  ๒.๕ ระบบสารสนเทศจ าเป็นต่อการบริหารจัดการองค์ความรู้ท้ังในด้านการรวบรวม 
จัดเก็บและน าองค์ความรู้ไปใช้ 
  ๒.๖ การมีระบบประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพตามวงรอบท่ีเหมาะสมรวมท้ังการให้
รางวัลและการยอมรับเป็นตัวกระตุ้นท่ีส าคัญต่อการเรียนรู้แบบรายบุคคลและแบบองค์การ 

ข้อเสนอแนะ 

 จากผลการวิจัยดังกล่าวข้างต้น ผู้วิจัยมีข้อเสนอแนะจากการวิจัยเรื่อง การพัฒนา การเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ได้ดังนี้ 
 ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
 ๑. กองบัญชาการกองทัพไทยควรเห็นความส าคัญของการจัดการความรู้และบรรจุให้
อยู่ในยุทธศาสตร์เพื่อขับเคล่ือนการท างานของกองบัญชาการกองทัพไทยและ ผู้บริหารในหน่วยงาน
ทุกระดับควรส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกเรื่องและทุกระดับจะท า ให้กองบัญชาการ
กองทัพไทยพัฒนาได้อย่างรวดเร็วและยั่งยืน ตลอดจนมีการสร้างวัฒนธรรมท่ีเอ้ือเฟื้อเผ่ือแผ่กัน จะท า
ให้ภารกิจของกองบัญชาการกองทัพไทยในทุกภารกิจส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 
 ๒. กองบัญชาการกองทัพไทยควรส่งเสริมการใช้และพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศให้
ทันสมัยอยู่เสมอ มีการพัฒนาระบบเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่อง มีเครื่องมือและอุปกรณ์ทางเทคโนโลยี
สารสนเทศท่ีใช้ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอ และมีโปรแกรมท่ีเหมาะสมกับงานท่ีปฏิบัติตลอดจน
เพิ่มช่องทางในการแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้หลากหลาย 
 ๓. กองบัญชาการกองทัพไทยควรเพิ่มช่องทางการแลกเปล่ียนเรียนรู้และการเผยแพร่
ให้กับบุคลากรและผู้ท่ีสนใจให้เข้าถึงได้ง่าย สะดวกและรวดเร็ว ตลอดจนจัดกิจกรรมต่าง ๆ รวมไปถึง
การอบรมสัมมนาท้ังบุคลากรภายในและภายนอกเพื่อได้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ที่หลากหลายขึ้นและ
สามารถน ามาพัฒนาปรับปรุงกระบวนการจัดการความรู้ของตัวเองได้ 
 ๔. กองบัญชาการกองทัพไทยควรให้ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติงานทุกระดับ มีส่วนร่วมใน
การแก้ไขปัญหาร่วมกัน มีการเสนอแนะแนวคิด แนวทางการปฏิบัติงาน นอกจากนั้นควรเปิดโอกาส
ให้ผู้ปฏิบัติงานมีส่วนร่วมแสดงความคิดเห็นในการวางแผน การก าหนดนโยบาย วัตถุประสงค์และ
เป้าหมายการด าเนินกิจกรรมขององค์การ 
 ๕. ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ท่ีต้องการในอนาคตได้อย่าง
ชัดเจนมีความมุ่งมั่นในการท างานเพื่อผลส าเร็จโดยรวมของกองบัญชาการกองทัพไทยเป็นหลัก มี
ความสามารถในการโน้มน้าวชักจูง ให้ผู้ตามปฏิบัติด้วยความเต็มใจได้เป็นอย่างดี นอกจากนี้ผู้บริหาร
ควรแสดงความชมเชยให้รางวัลหรือเล่ือนต าแหน่งท่ีสูงขึ้น ให้กับผู้ปฏิบัติงานท่ีท างานส าเร็จตามเป้าหมาย 
ซ่ึงข้อเสนอแนะดังกล่าวควรด าเนินการอย่างสม่ าเสมอ 
 ๖. ผู้บริหารควรสร้างและส่งเสริมให้บุคลากรมีค่านิยมท่ีเป็นเอกลักษณ์และยอมรับว่า
ทุกคนเป็นส่วนหนึ่งของกองบัญชาการกองทัพไทย ควรส่งเสริมสนับสนุนให้มีการถ่ายทอดค่านิยม 
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วิธีการปฏิบัติต่าง ๆ ให้แก่สมาชิกใหม่เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดการความรู้และเรียนรู้ นอกจากนั้น
ควรส่งเสริมให้ผู้ปฏิบัติงานท างานเป็นทีมและมีการกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานประพฤติปฏิบัติตามค่านิยม
ร่วม วิสัยทัศน์และวัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้อย่างชัดเจน 
 ๗. กองบัญชาการกองทัพไทย ควรมีการจัดตั้งหน่วยงานในการจัดการความรู้อย่าง
ชัดเจนแยกออกมาเป็นหน่วยงานเฉพาะ มีอิสระในการท า งาน มีนโยบายของหน่วยงานท่ีชัดเจน  
จะสามารถน าองค์กรให้พัฒนาได้อย่างรวดเร็วและยั่งยืน 
 ข้อเสนอแนะส าหรับปฏิบัติ 
 ๑. กองบัญชาการกองทัพไทยควรส่งเสริมให้ก าลังพลคิดและเรียนรู้อย่างสร้างสรรค์ 
รวมถึงการกระตุ้นและการให้รางวัลแก่ผู้สร้างนวัตกรรมใหม่ ๆ  มีการเรียนรู้เชิงปฏิบัติ มีกิจกรรมต่าง ๆ 
เช่น การสนับสนุนโครงการพัฒนางานประจ า สู่งานวิจัย (Routine to Research, R๒R) ให้มากขึ้น 
การแลกเปล่ียนเรียนรู้ในชุมชนนักปฏิบัติ เพื่อเป็นการถ่ายโอนความรู้อย่างไม่มีข้อจ ากัดและน าความรู้
ท่ีได้จากการเรียนรู้ไปใช้ปฏิบัติจริง 
 ๒. พัฒนาสภาพปัจจัยลักษณะองค์กรที่มีความสัมพันธ์กับประสิทธิผลการจัดการความรู้
ในทุกด้าน โดย มีการพัฒนา ตามปัจจัยลักษณะองค์การดังกล่าว จะช่วยให้พนักงานมีความสามารถ
ในการจัดการความรู้มากยิ่งขึ้น 
 ๓. กองบัญชาการกองทัพไทย ควรมอบหมายหน่วยงานท่ีรับผิดชอบ จัดท าโครงการท่ี
ส่งเสริมการมีส่วนร่วม มีการคิดและพัฒนาของบุคลากรทุกคนและท าอย่างต่อเนื่อง ตรงตามความ
ต้องการของผู้ปฏิบัติงาน 
 ๔. กองบัญชาการกองทัพไทยควรมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้กันอย่างสม่ าเสมอท้ังในหน่วยงาน 
ระหว่างหน่วยงานและระหว่างเหล่าทัพ ตลอดจนการจัดอบรม สัมมนาเพื่อพัฒนาบุคลากร และ
หน่วยงานให้พัฒนาอย่างยั่งยืน 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการท าวิจัยต่อไป 
 ๑. ศึกษาประสิทธิผลการจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๒. ศึกษาแนวทางการส่งเสริมการจัดการความรู้ของบุคลากรในกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๓. ศึกษาการมีส่วนร่วมในกระบวนการสร้างประสิทธิผลในการจัดการความรู้ของบุคลากร
ในกองบัญชาการกองทัพไทย 
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 กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัยเกริก, ๒๕๕๐. 
วรวรรณ  โชติสวัสดิ์. การจัดการความรู้ในองค์การ กรณีศึกษา : บริษัท เมดิทอป จ ากัด. กรุงเทพฯ : 
 สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๙. 
วลัยพร  หวันทา และคณะ. ปัจจัยท่ีมีผลต่อผลสัมฤทธ์ิของการจัดการความรู้ : กรณีศึกษา ฝ่ายบ ารุ ง 
 รักษาโยธา กฟผ. จ ากัด (มหาชน). กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๘. 
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วัชนันท์  ตั้งนรกุล. การรับรู้ท่ีเป็นจริงกับความคาดหวังท่ีจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของพนักงาน
 บริษัท อินเตอร์แนช่ันเนิลเอนจีเนียริง จ ากัด (มหาชน).กรุงเทพฯ : มหาวิทยาลัยธุรกิจ
 บัณฑิตย์,๒๕๔๙. 
วิจารณ์  พานิช. การจัดการความรู้คืออะไร : ไม่ท าไม่รู้. กรุงเทพฯ: สถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้ 
 เพื่อสังคม, ๒๕๔๗. 
วิโรจน์  สารรัตนะ. ปัจจัยทางการบริหารกับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ : ข้อเสนอผลการวิจัยเพื่อ
 การพัฒนาและการวิพากษ์. กรุงเทพฯ : อักษราพิพัฒน์, ๒๕๔๔. 
วีระวัฒน์ ปันนิตามัย. การพัฒนาองค์การแห่งการเรียนรู้. กรุงเทพฯ: ธีระป้อมวรรณกรรม, ๒๕๔๑. 
สุกิจ  แตงมีแสง และยงยุทธ  อ่ิมอุไร. การจัดการความรู้ในองค์การ : กรณีศึกษาบริษัทยูเอชเอ็ม จ ากัด. 
 กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๗. 
สุทธิมน  ศรีโชติ และคณะ. การจัดการความรู้ขององค์การในประเทศไทย : ศึกษาเปรียบเทียบ
 ระหว่างองค์การราชการ รัฐวิสาหกิจ และเอกชน. กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิตพัฒน 
 บริหารศาสตร์, ๒๕๔๘. 
สุพัตรา  จารุวัฒนพานิช. องค์กรแห่งการเรียนรู้ : แนวทางการส่งเสริมและพัฒนาการเรียนรู้ด้วยตนเอง
 ของพนักงานธนาคารเพื่อการเกษตรและสหกรณ์การเกษตร. กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิต 
 พัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๓. 
แสงจันทร์  ศรีประเสริฐ. กลยุทธ์การน าการจัดการความรู้มาใช้พัฒนาความได้เปรียบในการแข่งขัน
 ของธนาคารพาณิชย์ไทย: ศึกษาธนาคารกสิกรไทย จ ากัด (มหาชน). กรุงเทพฯ : บัณฑิต
 วิทยาลัย มหาวิทยาลัยราชภัฏสวนดุสิต, ๒๕๔๙. 
อภันตรี  รอดสุทธิ. ความสัมพันธ์ระหว่างการรับรู้ความส าคัญกับความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติของแนวคิด
 องค์การแห่งการเรียนรู้ : กรณีศึกษาโครงการจตสัุมพันธ์ธนาคาร ไทยพาณิชย์ จ ากัด (มหาชน). 
 กรุงเทพฯ :  สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๑. 
อนุศักดิ์  วนาปกรณ์ และอุษา  สาระศาลิน. การจัดการความรู้และสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ใน
  ส านักงานวิทยาการต ารวจ. กรุงเทพฯ : สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร์, ๒๕๔๘. 
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เค้าโครงการสัมภาษณ์ 
เร่ือง “การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย” 

 
 การด าเนินการจัดท าวิจัยเรื่อง “การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย” เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาหลักสูตรวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร 
สถาบันป้องกันประเทศ มีวัตถุประสงค์ของการวิจัยประกอบด้วย 
 ๑.  เพื่อศึกษาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ๒.  เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย 
 แนวทางการสัมภาษณ์ เป็นค าถามเก่ียวกับ การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึงการให้รายละเอียดข้อมูลการให้สัมภาษณ์ของท่าน เพื่อการศึกษา
ครั้งนี้  จะเกิดประโยชน์ต่อการเป็นแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย 
 
    ขอขอบพระคุณอย่างสูง 
       พล.ต. 

                          (ไพศาล  งามวงษ์วาน) 
                    นักศึกษาวิทยาลัยป้องกันราชอาณาจักร  
                                 หลักสูตร วปอ.  รุ่นท่ี ๕๙  เลขประจ าตัว ๘๑๙๖ 
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ค าอธิบาย 

 ข้อค าถามส าหรับน าไปใช้ในการสัมภาษณ์เชิงลึกครั้งนี้ ได้ด าเนินการออกแบบการวิจัย 
(research design) หรือการสร้างแบบสัมภาษณ์ โดยการสร้างแบบสัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้าง หรือ
เป็นกระบวนวิธีการสัมภาษณ์ท่ีมีรูปแบบหรือมีลักษณะท่ีไม่เป็นมาตรฐาน (Unstructured or 
Unstandardized Interview) หรือการสัมภาษณ์แบบช้ีน า (Guided Interview) ซ่ึงในการก าหนด
โครงสร้างของข้อค าถามนั้น ประกอบไปด้วยข้อค าถาม จ านวน ๔ ตอน โดยมีประชากรและกลุ่มผู้ให้
ข้อมูลส าคัญ ส าหรับการสัมภาษณ์เชิงลึกประกอบด้วย ผู้บริหาร ผู้ปฏิบัติงาน และข้าราชการ รวมท้ังส้ิน 
จ านวน ๙ ท่าน ดังต่อไปนี้ 
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้บริหารระดับเจ้ากรม          จ านวน ๑ ท่าน
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ผู้ปฏิบัติงานท่ีน านโยบายไปสู่การปฏิบัติประกอบด้วย 
    - ผู้อ านวยการส านัก          จ านวน ๒ ท่าน     
    - รองผู้อ านวยการส านัก          จ านวน ๒ ท่าน   
    - ผู้อ านวยการกอง          จ านวน ๒ ท่าน
 ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ : ข้าราชการทั่วไปประกอบด้วย 

    - หัวหน้าแผนก           จ านวน ๒ ท่าน                                                                                        

ตอนท่ี ๑ ข้อมูลท่ัวไปของผู้ให้สัมภาษณ์ 
 ยศ – ช่ือ – สกุล...............................................................................................................  
............................................................................................................................. .................................. 
 ต าแหน่ง.......................................................................................................................... .. 
............................................................................................................................. ...................................
............................................................................................................................. ................................. 
 วุฒิการศึกษาสูงสุด........................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
 สถานท่ีท างาน..................................................................................................................  
............................................................................................................................. .................................. 

ตอนท่ี ๒ ความรู้ความเข้าใจในเรื่องการจดัการองค์ความรู้ 
 ประเด็นท่ี ๑ มีแนวคิด/เหตุผลหรือความต้องการอย่างไรบ้างในการน าการจัดการองค์
ความรู้ มาใช้เป็นนโยบายเพื่อก าหนดแนวทางในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของ กองบัญชาการ
กองทัพไทย 
 (ค าอธิบาย “การจัดการความรู้” หมายถงึ ความสามารถในการจัดการเก่ียวกับกระบวนการ
ภายในองค์การ ท่ีจะเพิ่ม/พัฒนาขีดความสามารถให้กับข้าราชการ โดยอาศัยความรู้ท้ังในเรื่องของการ
สรรหาความรู้ท่ีถูกต้องส าหรับบุคคลท่ีเหมาะสม การจัดเก็บข้อมูลอย่างเป็นระบบ และการแบ่งปัน
ความรู้ตามความเหมาะสม เพื่อช่วยให้องค์การพัฒนาและปรับปรุงความสามารถในการด าเนินงาน 



๑๑๗ 
 

 

การจัดการความรู้เป็นวงจรที่มีความเช่ือมโยงกันอย่างต่อเนื่อง ท าให้เกิดการพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง 
สม่ าเสมอ โดยมีเป้าหมายร่วมกัน ก็คือ การน าองค์ความรู้นั้นไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อการพัฒนางาน 
และพัฒนาคน เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานขององค์การ) 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. .................................. 

 ประเด็นท่ี ๒ มีวิธีการให้ได้มาซ่ึงความรู้/ข้อมูล อย่างไร และมีการพัฒนาความรู้/ข้อมูล
ด้วยวิธีใด 
 (ค าอธิบาย “การให้ได้มาและการพัฒนาความรู้/ข้อมูล” หมายถึง การจัดหาความรู้ซ่ึง
เป็นความรู้ที่มีประโยชน์และมีผลต่อการท างานขององค์การ ท้ังจากแหล่งภายใน และภายนอกองค์การ 
อาจจะอยู่ในรูปของข้อมูล ความคิด การกระท า และประสบการณ์ต่าง ๆ ท่ีกระจัดกระจายอยู่ใน
บุคลากรแต่ละส่วน แต่ในบางครั้งความรู้ท่ีแสวงหามาได้นั้น อาจจะยังไม่สามารถท่ีจ าน ามาใช้ได้ทันที 
จะต้องมีการพัฒนาความรู้ โดยการปรับเปล่ียนความรู้นั้น ให้เข้ากับศักยภาพของบุคลากร หรืออาจจะ
ต้องท าการพัฒนาความรู้ ท่ีได้รับมาใหม่ ซ่ึงความรู้อาจเกิดจากภายใน หรือการน าเรียนรู้จาก
ประสบการณ์ท่ีผ่านมาในอดีต เป็นต้น) 
........................................................................................................................... .................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. .................................. 
 
ตอนท่ี ๓ การจัดการองค์ความรู้ในปัจจุบันของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ประเด็นท่ี ๑ ปัจจุบัน กองบัญชาการกองทัพไทยมีการจัดการองค์ความรู้หรือไม่ อย่างไร 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................. .................. 
................................................................................................................ ............................................... 
............................................................................................................................. ..................................  

 ประเด็นท่ี ๒ มีจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคในการใช้กระบวนการจัดการ
ความรู้ในการปฏิบัติงานในด้านต่าง ๆ ของกองบัญชาการกองทัพไทย อย่างไรบ้าง  
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. .................................. 
................................................................................................................................................................
............................................................................................................................. ................................. 
.............................................................................................................................................................. . 
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ตอนท่ี ๔ แนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 ประเด็นท่ี ๑ มีองค์ประกอบหรือปัจจัยใดบ้าง ท่ีท าให้กา รจัดการองค์ความรู้ 
ของกองบัญชาการกองทัพไทยประสบผลส าเร็จ 
............................................................................................................................. .................................. 
...............................................................................................................................................................  
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. ..................................  

 ประเด็นท่ี ๒ มีข้อเสนอแนะ แนวทางการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
ของกองบัญชาการกองทัพไทย อย่างไรบ้าง 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
........................................................................................................................................................ ....... 
........................................................................................................................... .................................... 
 ประเด็นส าคัญอ่ืนๆ...........................................................................................................  
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
.......................................................................................................................................................... ..... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................................................... 
............................................................................................................................. .................................. 
............................................................................................................................. ..................................  
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ประวัติย่อผูว้ิจัย 
 
ชื่อ               พลตรี ไพศาล งามวงษ์วาน 

วัน เดือน ปีเกิด    ๒๗ พฤศจิกายน ๒๕๐๕ 

การศึกษา          โรงเรียนนายร้อยพระจุลจอมเกล้า รุ่นท่ี ๓๔ 
    ปริญญาตรีวิศวกรรมโยธา วิทยาลัยการทหารรัฐเวอร์จิเนีย สหรัฐอเมริกา  
    ปริญญาโทวิศวกรรมโครงสร้าง มหาวิทยาลัยจอร์จวอชิงตัน สหรัฐอเมริกา    
    หลักสูตรเสนาธิการทหารบก รุ่นท่ี ๗๗ 
ประวัติการท างาน ผู้อ านวยการกองซ่อมบ ารุง ส านักงานสนับสนุน หน่วยบัญชาการทหารพัฒนา   
โดยย่อ    ผู้บังคับหน่วยพัฒนาการเคล่ือนท่ี ๒๓ ส านักงานพัฒนาภาค ๒ หน่วยบัญชาการ
    ทหารพัฒนา 
    ผู้บังคับหน่วยพัฒนาการเคล่ือนท่ี ๒๕ ส านักงานพัฒนาภาค ๒ หน่วยบัญชาการ
    ทหารพัฒนา  
    รองผู้อ านวยการส านักงานพัฒนาภาค ๒ หน่วยบัญชาการทหารพัฒนา 
ต าแหน่งปัจจุบัน ผู้อ านวยการส านักบริหารส่ิงอุปกรณ์ กรมส่งก าลังบ ารุงทหาร 

 



สรุปย่อ 
ลักษณะวิชา  การทหาร 

เรื่อง  การพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย  

ผู้วิจัย พลตรี ไพศาล งามวงษ์วาน    หลักสูตร วปอ.          รุ่นที่ 59 
ต าแหน่ง   ผู้อ านวยการส านักบริหารส่ิงอุปกรณ์กรมส่งกาลังบ ารุงทหาร 
             กองบัญชาการกองทัพไทย 

ความเป็นมาและความส าคญัของปญัหา 

 พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี พ.ศ.2546 หมวด 3
มาตรา 11 ก าหนดให้ “ส่วนราชการมีหน้าท่ีพัฒนาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อให้มีลักษณะเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ โดยต้องรับรู้ข้อมูลข่าวสารและสามารถประมวลผลความรู้ในด้านต่าง ๆ เพื่อน ามา
ประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้อง รวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ์ รวมท้ังต้องส่งเสริม
และพัฒนาความรู้ความสามารถ สร้างวิสัยทัศน์และปรับเปล่ียนทัศนคติของข้าราชการในสังกัดให้เป็นบุคลากร
ท่ีมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกัน ท้ังนี้ เพื่อประโยชน์ในการปฏิบัติราชการของส่วนราชการให้สอดคล้อง
กับการบริหารราชการให้เกิดผลสัมฤทธ์ิตามพระราชกฤษฎีกานี้ .” โดยมีส านักงานคณะกรรมการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.)เป็นหน่วยงานท่ีท าหน้าท่ีในการติดตามและประเมินผล นอกจากนี้นโยบายของรัฐบาลท่ี
ได้แถลงต่อรัฐสภาในวันอังคารท่ี 23 สิงหาคม 2554 นโยบายท่ี 8 การบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี หัวข้อท่ี 8.1.2 
ก าหนดว่า “พัฒนาและส่งเสริมรูปแบบโครงสร้างท่ีมีความยืดหยุ่น คล่องตัวสูง ปรับระบบบริการประชาชนเชิงรุก
มุ่งเน้นการจัดการความรู้และพัฒนาส่วนราชการ ให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้” ส าหรับรัฐบาลปัจจุบันได้ให้
ความส าคัญไว้ในยุทธศาสตร์ชาติ 20 ปีในด้านการปรับสมดุลและพัฒนาระบบการบริหารจัดการภาครัฐ 
 ส าหรับองค์การทหารแล้ว แม้ว่าวัตถุประสงค์ของการจัดและลักษณะของการปฏิบัติขององค์การ
อาจแตกต่างไปจากองค์การโดยท่ัวไป แต่องค์ความรู้ส าหรับองค์การทหารก็สามารถอาศัยวิธีการจัดการความรู้
ขององค์การของรัฐบาลอ่ืนๆหรือทางธุรกิจท่ัวไปโดยอาศัยการประยุกต์ใช้งานให้เหมาะสมกับองค์การทหารได้ 
ท้ังนี้ก็เนื่องมาจากกระแสแห่งโลกาภิวัตน์ท่ีส่งผลกระทบต่อการเปล่ียนแปลงของโลกท าให้ทุกสังคมจ าเป็นต้อง
เป็นสังคมแห่งการเรียนรู้เพื่อเพิ่มขีดความสามารถและโอกาสในการเรียนรู้ให้มากยิ่งขึ้น รวมถึงมีการพัฒนา
ก าลังคนและองค์การให้เจริญก้าวหน้าต่อไป  
 กระทรวงกลาโหมเป็นส่วนราชการด้านความมั่นคง มีภารกิจหน้าท่ีเก่ียวกับการป้องกันและ
รักษาความมั่นคงของราชอาณาจักรจากภัยคุกคามท้ังภายในและภายนอกประเทศ ได้ก าหนดนโยบายเฉพาะ 
ท่ีให้ความส าคัญอย่างชัดเจนตั้งแต่ปี พ.ศ. 2545 ในการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ เพื่อพัฒนากองทัพไทย
ให้เป็นองค์การบริหารแนวใหม่ ท่ีสนับสนุนการเรียนรู้ ส่งเสริมพัฒนาขีดความสามารถของกาลังพลในทุกระดับ
ให้มีความคิดอย่างเป็นระบบ และสามารถแข่งขันกับกระแสการเปล่ียนแปลง โดยในส่วนกองบัญชาการ
กองทัพไทย เป็นองค์การที่มีความส าคัญ เนื่องด้วยเป็นหน่วยงานท่ีมีหน้าท่ี ควบคุม อ านวยการ ส่ังการ 
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และก ากับดูแลการด าเนินงานของส่วนราชการในกองทัพไทย ในการเตรียมก าลัง การป้องกันราชอาณาจักร 
และด าเนินการเก่ียวกับการใช้ก าลังทางทหาร ตามอ านาจหน้าท่ีของกระทรวงกลาโหมให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด 
จึงเป็นหน่วยงานท่ีมีความส าคัญอันมีองค์ความรู้ในการอ านวยการส่ังการ และก า กับดูแลอย่างมากมาย 
และได้มีการก าหนดกระบวนการในการพัฒนาเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ให้กับหน่วยงาน ดังนั้น จึงมี
ความจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีต้องศึกษา การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
เพื่อให้มีความต่อเนื่องและสามารถน ามาช่วยการปฏิบัติงานและก้าวทันต่อความก้าวหน้าของโลกต่อไป 

วัตถปุระสงค์ของการวิจัย 

 1. เพื่อศึกษาการเป็นองค์การแหง่การเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
  2. เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู ้ของกองบัญชาการกองทัพไทย 

ขอบเขตการวิจัย 

 1. ขอบเขตเนื้อหา ผู้วิจัยมุ่งศึกษาการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการ
กองทัพไทย โดยการศึกษา ค้นคว้า รวบรวมข้อมูล ท่ีเก่ียวกับหลักการ ทฤษฎี บทความวิชาการ แนวคิด 
ท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ ตลอดจนหาแนวทางท่ีเหมาะสมในการพัฒนาให้
กองบัญชาการกองทัพไทยเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ เฉพาะในส่วนท่ีเป็นประเด็นส าคัญท่ีเก่ียวกับการพัฒนา 
การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย 
 2. ขอบเขตผู้ให้ข้อมูลส าคัญ ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตผู้ให้ข้อมูลส าคัญ คือ ผู้ท่ีส่วนก าหนดแนวทาง 
นโยบาย การพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ผู้มีความรู้ ความเข้าใจในการองค์ความรู้ การพัฒนา
เพื่อเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
 3. ขอบเขตด้านพื้นท่ี ในการศึกษาในครั้งนี้ ผู้วิจัยมุ่งศึกษาในกรอบของ กองบัญชาการกองทัพไทย
โดยมุ่งเน้น กรอบการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของหน่วยงานท่ีตั้งอยู่ในพื้นท่ีถนนแจ้งวัฒนะ กรุงเทพมหานคร 
 4. ขอบเขตด้านระยะเวลา ในการวิจัยครั้งนี้ ผู้วิจัยท าในกรอบระยะเวลาตามหลักสูตรวิทยาลัย
ป้องกันราชอาณาจักร สถาบันวิชาการป้องกันประเทศ โดยใช้เวลาในการศึกษา ตั้งแต่ ต.ค. 2559– พ.ค.2560 

วิธีด าเนินการวิจัย 

การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยมีการด าเนินการ รวบรวม
ข้อมูลทุติยภูมิจากแหล่งข้อมูลต่าง ๆ  ทีเก่ียวข้อง รวบรวมข้อมูลปฐมภูมิ จากการสัมภาษณ์เชิงลึกจากผู้ให้
ข้อมูลส าคัญ ท่ีเก่ียวข้อง 
 ศึกษาเปรียบเทียบแนวทางการด าเนินการด้านการพัฒนาสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ของหน่วยงาน
ในต่างประเทศท่ีมีภารกิจคล้ายกับกองบัญชาการกองทัพไทย 
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 ด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลโดยวิธีการวิเคราะห์เนื้อหา(Context Analysis) โดยวิเคราะห์
เนื้อหาของข้อมูล เพื่อแยกแยะให้เห็นถึงองค์ประกอบและการพัฒนาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย เปรียบเทียบกับแผนการจัดการความรู้โครงการพัฒนาส่วนราชการ ให้เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้และการจัดการความรู้ในส่วนราชการซ่ึงจัดท าโดยส านักงาน ก.พ.ร. 

ผลการวิจัย 

  ในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ ของกองบัญชาการกองทัพไทย ต้องมี
กระบวนการจัดการองค์ความรู้ ดังนี้ 
  1. การบ่งช้ีความรู้ เป็นการระบุเก่ียวกับความรู้ท่ีกองบัญชาการกองทัพไทยจ าเป็นต้องมีต้องใช้ 
เพื่อให้บรรลุเป้าหมายตามวิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์การ ได้แก่ ความรู้อะไรบ้าง ความรู้อะไรท่ีมีอยู่แล้ว 
อยู่ในรูปแบบใด และอยู่ท่ีใคร 
  2. การสร้างและแสวงหาความรู้ เป็นการสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก รักษา
ความรู้เดิม แยกความรู้ท่ีใช้ไม่ได้แล้วออกไป มีหลายแนวทาง เช่น ใช้ SECI model น าบุคลากรท่ีมีความรู้
และประสบการณ์ต่างกันมาประชุม/ท างานร่วมกัน จ้างคนท่ีมีความรู้มาท างานในหน่วยงาน ท้ังนี้ยังต้องมี
แรงโน้มน้าวให้ก าลังพลท่ีปฏิบัติงานมีความรักหน่วย และท างานเพื่อหน่วย 
  3. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ แบ่งชนิด ประเภท เช่น กฎ ระเบียบ 
ขั้นตอนการท างาน ฯลฯ ก าหนดวิธีการจัดเก็บและค้นคืน เพื่อให้สืบค้น เรียกคืนและน าไปใช้ได้สะดวก 
  4. การประมวลและกล่ันกรองความรู้ เป็นการกล่ันกรองความถูกต้อง ครบถ้วน ทันสมัย  
ใช้งานได้ของความรู้ ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์ 
  5. การเข้าถึงความรู้ เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้นั้นเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการได้ง่ายและสะดวก 
เช่น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
  6. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ เป็นการน าความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานมาแลกเปล่ียนเคล็ดลับ 
เทคนิคการท างาน เทคนิคการแก้ปัญหา หรือปรับปรุงคู่มือการปฏิบัติงาน ส าหรับความรู้ท่ีชัดแจ้ง Explicit 
Knowledge อาจจัดท าเป็น เอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ ส่วนความรู้ท่ีฝังในตัวคน Tacit 
Knowledge อาจจัดท าเป็นระบบทีมข้ามสายงาน กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนนักปฏิบัติ 
ระบบพี่เล้ียง การสับเปล่ียนงาน การยืมตัว(ผู้เช่ียวชาญจากท่ีหนึ่งไปปฏิบัติงานในอีกท่ีหนึ่ง) เวทีแลกเปล่ียน
ความรู้ เป็นต้น 
  7. การเรียนรู้ เป็นการน าความรู้ท่ีได้จากการแบ่งปันแลกเปล่ียนหรือสืบค้นไปใช้ประโยชน์ใน
การท างาน แล้วเกิดความรู้ใหม่น ามาเข้าระบบจัดเก็บหรือแบ่งปันแลกเปล่ียน ก็จะได้องค์ความรู้ใหม่ให้ใช้
ประโยชน์ต่อไปได้เรื่อยๆ ควรท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรู้จากวงจร 
“สร้างองค์ความรู้ น าความรู้ไปใช้ เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่” และหมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเนื่อง   
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  การศึกษาครั้งนี้ผลการวิจัยสามารถตอบวัตถุประสงค์ของการวิจัยท้ัง 2 ข้อโดยมีรายละเอียด 
ผลการศึกษาวิจัยท่ีตอบวัตถุประสงค์ท้ัง 2 ประการ สรุปได้ดังนี้ 
 1. ผลการวิจัยตอบวัตถุประสงค์ข้อท่ี 1 เพื่อศึกษาการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย การศึกษาท าให้ทราบถึงแนวทางการด าเนินงานตามแผนการจัดการความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทย โดยเริ่มมีการปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรมตั้งแต่ปี พ.ศ. 2547  โดยในช่วง 4 ปีแรก
นั้นกรมก าลังพลทหารเริ่มน าการจัดการความรู้มาใช้เป็นเครื่องมือในการพัฒนาก าลังพล พัฒนางานและ
หน่วยงาน โดยเริ่มทดลอง คัดเลือกส่วนราชการ 3 หน่วยให้ด าเนินการจัดท าองค์ความรู้  ต่อมา
กองบัญชาการกองทัพไทย เล็งเห็นถึงความส าคัญการบริหารองค์ความรู้ในองค์กร โดยมีเป้าหมายเพื่อ
พัฒนาระบบงานให้มีประสิทธิภาพ พัฒนาศักยภาพของก าลังพลให้สามารถท างานอย่างผู้รู้จริง และพัฒนา
ฐานความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ให้เป็น องค์กรแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization : LO) 
โดยให้ส่วนราชการของกองบัญชาการกองทัพไทยจัดท าแผนการจัดการความรู้ขึ้นหน่วยละ 1 องค์ความรู้ 
ของทุกปีตามหลักเกณฑ์ท่ีก าหนดตามแผนยุทธศาสตร์การขับเคล่ือนการจัดการความรู้กองบัญชาการ
กองทัพไทย ปี 53-57 ในช่วง2ปีต่อมายังคงมีการด าเนินการลักษณะเดิมแต่เพิ่มเติมให้ ให้ กรมก าลังพล
ทหารรับผิดชอบการจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยในภาพรวมอีก 3 เรื่อง ในปัจจุบันเพิ่มเติม
ให้กรมก าลังพลทหารรับผิดชอบการจัดการความรู้ของทุกกองงานของกรมก าลังพลทหาร นอกจากนี้ยังมี
การน าแผนท่ีความรู้ (K-Map)มาใช้เป็นเครื่องมือ ระบุองค์ความรู้ส าหรับการด าเนินงานหลังจากนี้จะปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร์การจัดการความรู้กองบัญชาการกองทัพไทยปี 2561- 2564 การจัดการความรู้ของ
กองบัญชาการกองทัพไทยได้ด าเนินการตามแนวทางจัดท าแผนการจัดการความรู้ของส านักงาน ก.พ.ร. ซ่ึง
มีกระบวนการจัดการความรู้เป็นกรอบให้ปฏิบัติ มีการแต่งตั้งคณะกรรมการจัดการความรู้ของกองบัญชาการ
กองทัพไทยโดยมีเจ้ากรมก าลังพลทหารเป็นประธานกรรมการมีการก าหนดหรือบ่งช้ีองค์ความรู้ท่ีต้องการ
ในแต่ละปีตามประเด็นยุทธศาสตร์ของแผนปฏิบัติราชการของกองบัญชาการกองทัพไทยและมีการ
พิจารณาจากความส าคัญและความจ าเป็นเร่งด่วน ท้ังนี้ในแต่ละองค์ความรู้จะมีแบบฟอร์มมาตรฐานซ่ึง
ประกอบด้วย 7 ประเด็นหลักตามกระบวนการจัดการความรู้ 
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แผนภาพที่ 1 กระบวนการจัดการความรู้ ก .พ.ร.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ท่ีมา : http://www.bcnt.ac.th/blogkm/?page_id= 93)สืบค้นเมื่อ 10 มิ .ย.  2560( 
 
 2. ผลการวิจัยตอบวัตถุประสงค์ข้อท่ี 2 เพื่อศึกษาแนวทางในการพัฒนา การเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ซ่ึงจากการรวบรวมและศึกษาข้อมูลท้ังจากอเกสารและการ
สัมภาษณ์พบว่าการด าเนินจัดการความรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย ในช่วง 10 ปีท่ีผ่านมายังมีบางประเด็น
ท่ีสามารถพัฒนาเพื่อให้การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทยมีความสมบูรณ์มาก
ยิ่งขึ้นสรุปได้ดังนี้ 
  2.1 ผู้บังคับบัญชาระดับผู้ก าหนดนโยบายมีความรู้ความเข้าใจและเห็นความส าคัญ  
การเปล่ียนผู้บังคับบัญชาบางครั้งท าให้ขาดความต่อเนื่อง การถ่ายทอดความเข้าใจไปยังระดับรองลงไปยัง
ไม่ท่ัวถึง ก าลังพลระดับกลางถึงระดับล่างยังไม่มีความรู้ความเข้าใจเท่าท่ีควรจึงควรมีการสร้างความรู้ความเข้าใจ
ในเรื่องการจัดการความรู้ให้มากขึ้น 
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  2.2การปฏิบัติของหน่วยของกองบัญชาการกองทัพไทย มีการก าหนดแผนงาน ผู้รับผิดชอบ 
ห้วงเวลา อย่างชัดเจนมีการก าหนดการจัดท าองค์ความรู้ของหน่วยในกองบัญชาการกองทัพไทยปีละ 1 
องค์ความรู้ต่อหน่วยขณะท่ีมีองค์ความรู้ท่ีส าคัญจ านวนมากท่ีควรจัดท า 
  2.3 ยังขาดการก าหนดหรือจัดตั้งทีมผู้เช่ียวชาญ มีความส าคัญในการขับเคล่ือนการจัดการ
ความรู้ขององค์การ 
  2.4การสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมการเรียนรู้เป็นส่วนส าคัญต่อการพัฒนาสู่องค์การ
แห่งการเรียนรู้ 
  2.5 ระบบสารสนเทศจ าเป็นต่อการบริหารจัดการองค์ความรู้ท้ังในด้านการรวบรวม จัดเก็บ
และน าองค์ความรู้ไปใช้ 
  2.6 การมีระบบประเมินผลท่ีมีประสิทธิภาพตามวงรอบท่ีเหมาะสมรวมท้ังการให้รางวัล
และการยอมรับเป็นตัวกระตุ้นท่ีส าคัญต่อการเรียนรู้แบบรายบุคคลและแบบองค์การ  

ข้อเสนอแนะ 

 1. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
                       1.1. กองบัญชาการกองทัพไทยควรเห็นความส าคัญของการจัดการความรู้และบรรจุให้
อยู่ในยุทธศาสตร์เพื่อขับเคล่ือนการท างานของกองบัญชาการกองทัพไทยและผู้บริหารในหน่วยงานทุกระดับ
ควรส่งเสริมการมีส่วนร่วมของบุคลากรในทุกเรื่องและทุกระดับจะท าให้กองบัญชาการกองทัพไทยพัฒนาได้
อย่างรวดเร็วและยั่งยืนตลอดจนมีการสร้างวัฒนธรรมท่ีเอ้ือเฟื้อเผ่ือแผ่กันทางความรู้จะท าให้ภารกิจของ
กองบัญชาการกองทัพไทยในทุกภารกิจส าเร็จลุล่วงไปด้วยดี 
 1.2 กองบัญชาการกองทัพไทยควรส่งเสริมการใช้และพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศให้
ทันสมัยอยู่เสมอมีการพัฒนาระบบเทคโนโลยีอย่างต่อเนื่องมีเครื่องมือและอุปกรณ์ทางเทคโนโลยีสารสนเทศท่ี
ใช้ในการปฏิบัติงานอย่างเพียงพอและมีโปรแกรมท่ีเหมาะสมกับงานท่ีปฏิบัติตลอดจนเพิ่มช่องทางในการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ให้หลากหลาย 
  1.3 กองบัญชาการกองทัพไทยควรเพิ่มช่องทางการแลกเปล่ียนเรียนรู้และการเผยแพร่
ให้กับบุคลากรและผู้ท่ีสนใจให้เข้าถึงได้ง่ายสะดวกและรวดเร็วตลอดจนจัดกิจกรรมต่างๆรวมไปถึงการ
อบรมสัมมนาท้ังบุคลากรภายในและภายนอกเพื่อได้มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ท่ีหลากหลายขึ้นและสามารถ
น ามาพัฒนาปรับปรุงกระบวนการจัดการความรู้ของตัวเองได้ 
  1.4 ผู้บริหารจะต้องมีความสามารถในการถ่ายทอดวิสัยทัศน์ท่ีต้องการในอนาคตได้
อย่างชัดเจนมีความมุ่งมั่นในการท างานเพื่อผลส า เร็จโดยรวมของกองบัญชาการกองทัพไทยเป็นหลัก 
มีความสามารถในการโน้มน้าวชักจูงให้ผู้ตามปฏิบัติด้วยความเต็มใจได้เป็นอย่างดีนอกจากนี้ผู้บริหารควร
แสดงความชมเชยให้รางวัลหรือเล่ือนต าแหน่งท่ีสูงขึ้นให้กับผู้ปฏิบัติงานท่ีทางานส าเร็จตามเป้าหมาย 
ซ่ึงข้อเสนอแนะดังกล่าวควรดาเนินการอย่างสม่ าเสมอ 
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  1.5 ผู้บริหารควรสร้างและส่งเสริมให้บุคลากรมีค่านิยมท่ีเป็นเอกลักษณ์และยอมรับว่า
ทุกคนเป็นส่วนหนึ่งของกองบัญชาการกองทัพไทยควรส่งเสริมสนับสนุนให้มีการถ่ายทอดค่านิยมวิธีการ
ปฏิบัติต่างๆให้แก่สมาชิกใหม่เพื่อใช้เป็นแนวทางในการจัดการความรู้และเรียนรู้นอกจากนั้นควรส่งเสริมให้
ผู้ปฏิบัติงานทางานเป็นทีมและมีการกระตุ้นให้ผู้ปฏิบัติงานประพฤติปฏิบัติตามค่านิยมร่วม วิสัยทัศน์และ
วัตถุประสงค์ท่ีก าหนดไว้อย่างชัดเจน 
 2. ข้อเสนอแนะระดับปฏิบัติ 
  2.1 ส่งเสริมให้กาลังพลคิดและเรียนรู้อย่างสร้างสรรค์รวมถึงการกระตุ้นและการให้
รางวัลแก่ผู้สร้างนวัตกรรมใหม่ๆมีการเรียนรู้เชิงปฏิบัติมีกิจกรรมต่างๆเช่นการสนับสนุนโครงการพัฒนางาน
ประจ าสู่งานวิจัย (Routine to Research, RtoR) ให้มากขึ้นการแลกเปล่ียนเรียนรู้ในกลุ่มนักปฏิบัติเพื่อ
เป็นการถ่ายโอนความรู้อย่างไม่มีข้อจ ากัดและน าความรู้ท่ีได้จากการเรียนรู้ไปใช้ปฏิบัติจริง 
  2.2 มีการมอบหมายหน่วยงานท่ีรับผิดชอบจัดท าโครงการท่ีส่งเสริมการมีส่วนร่วม 
มีการคิดและพัฒนาของบุคลากรทุกคนและท าอย่างต่อเนื่องตรงตามความต้องการของผู้ปฏิบัติงาน 
  2.3 ควรมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้กันอย่างสม่ าเสมอท้ังในหน่วยงานระหว่างหน่วยงาน
และระหว่างเหล่าทัพ ตลอดจนส่วนราชอ่ืนๆรวมท้ังการจัดอบรมสัมมนาเพื่อพัฒนาบุคลากรและหน่วยงานให้
พัฒนาอย่างยั่งยืน 
   2.4 พัฒนาขีดความสามารถในการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศให้กับผู้ปฏิบัติงานอย่างท่ัวถึง 
 3. ข้อเสนแนะเพื่อการวิจัยครั้งต่อไป 
  3.1 การวิจัยการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกองบัญชาการกองทัพไทย โดยใช้วิธีวิจัย
เชิงปริมาณ 
  3.2 ประเด็นโครงสร้างและวัฒนธรรมองค์กรต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
  3.3 ประเด็นระดับวุฒิการศึกษาของผู้ปฏิบัติงานกับผลส าเร็จของการเรียนรู้ 
  3.4 ศึกษาเปรียบเทียบความส าเร็จของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้กับส่วนราชการ
พลเรือนหรือองค์การภาคธุรกิจ 


