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ตอนท่ี 1.  แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู 
1.1 ความหมายของการจัดการความรู 

การจัดการความรู  เปนกิจกรรมที่ซับซอนและกวางขวาง จึงมีผูใหความหมายไว         
หลายแงมุม ดังนี้ 
 เบอรเทลส โทมาส (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547, หนา 28) กลาววา การจัดการความรู 
หมายถึง การบริหารจัดการองคกรเพื่อมุงไปสูการสรางฐานความรูแหงองคกรใหมอยางตอเนื่อง    
ซึ่งไดแก การสรางโครงสรางองคกรที่ใหการสนับสนุนการจัดการความรู การอํานวยความสะดวก
ใหกับสมาชิกที่อยูในองคกร หรือแมกระทั่งการสรางเคร่ืองมือทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ทั้งนี้โดยให
ความสําคัญกับการทํางานเปนทีมและการเผยแพรความรู 
 กัสซา (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547, หนา 29) กลาววา การจัดการความรูเปนกิจกรรมที่
เกี่ยวของกับการจัดกระบวนการสรางความรู การจัดเก็บและการแบงปนความรู       กลาวโดยทัว่ไป
จะรวมถึง การระบุสภาพปจจุบัน การกําหนดความตองการ และการแกไขปรับปรุงกระบวนการที่จะ
สงผลกระทบตอการจัดการความรูใหดีข้ึน เพื่อบรรลุถึงความตองการ 
  พรธิดา  วิเชียรปญญา (2547, หนา 30) ไดใหความหมายของการจัดการความรู หมายถึง 
กระบวนการอยางเปนระบบเกี่ยวกับการประมวลความรู สารสนเทศ ความคิด การกระทํา 
ตลอดจนประสบการณของบุคคล เพื่อสรางเปนความรูหรือนวัตกรรม และจัดเก็บในลักษณะของ
แหลงขอมูลที่บุคคลสามารถเขาถึงไดโดยอาศัยชองทางตางๆ ที่องคกรจัดเตรียมไว เพอนําความรูที่
มีอยูไปประยุกตใชในการปฏิบัติงาน ซึ่งกอใหเกิดการแบงปนและถายโอนความรู และในที่สุด
ความรูที่มีอยูจะแพรกระจายและไหลเวียนทั่วทั้งองคกรอยางสมดุล เปนไปเพื่อเพิ่มความสามารถ
ในการพัฒนาผลผลิตและองคกร 
 วิจารณ  พานิช (2545) ไดใหความหมายไวหลายแงมุม ดังนี้  การจัดการความรู หมายถึง 
การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บและการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางเปนความรู เทคโนโลยีดาน
ขอมูล และดานคอมพิวเตอรเปนเคร่ืองมือชวยเพิ่มพลังในการจัดการความรู แคเทคโนโลยีดาน
ขอมูลและคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใชการจัดการความรู การจัดการความรูเกี่ยวของกับ
การแบงปนความรู (knowledge sharing) ถาไมมีการแบงปนความรู ความพยายามในการจัดการ
เรียนรูจะไมประสบผลสําเร็จพฤติกรรมภายในองคกรเกี่ยวกับวัฒนธรรมและเปนผูนําทางในองคกร
รวมทั้งตองการผูเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่งสําหรับชวยแนะนําวิธีการประยุกตใชในการจัดการ
ความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคน ไดแก การดึงดูดคนเกงและคนดี การพัฒนาคน การติดตาม
ความกาวหนาของคน และการดึงคนที่มีความรู ความสามารถไวในองคการถือเปนสวนหนึ่งของ
การจัดการความรู การจัดการความรูเปนการเร่ืองของการเพิ่มประสิทธิผลขององคการ การจัดการ
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ความรูเกิดข้ึน เพราะมีความเชื่อวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวา และความสําเร็จใหแกองคการ การ
ประเมินตนทนทางปญหาและผลสําเร็จของการประยุกตใชการจัดการความรู เปนดัชนีบอกวา
องคการมีการจัดการความรูอยางดีหรือไม 
 ประเวศ  วะสี (2544) ไดกลาววา การจัดการความรู หมายถึง การเชื่อมตอความรู ขอมูล
ขาวสาร การเรียนรู การปฏิบัติใหเกิดผลด ี
 อุรารัตน  วงศศิลป  (2544) ไดกลาวไววา การจัดการความรูเปนกระบวนการที่ใชในการ
สารนิเทศและความรูเปนส่ิงสําคัญหรือทรัพยสินที่เปนนามธรรม (Intangible asset) ที่องคกร
ตองการใช เปนสวนสําคัญสําหรรับสรางความแตกตางใหกับองคกร เม่ือเปรียบเทียบกับคูแขงเพื่อ
พัฒนาใหองคกรมีความไดเปรียบในการแขงขัน 
 วิภาดา  เวทยประสิทธิ์ (2549) ไดใหความหมายของการจัดการความรู คือ การรวบรวม
องคความรูที่มีอยูในสวนราชการซึ่งกระจัดกระจายอยูในตัวบุคคลหรือเอกสารมาพัฒนาใหเปน
ระบบ เพื่อใหทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงความรู และพัฒนาตนเองใหเปนผูรู รวมทั้งปฏิบัติงาน
ไดอยางมีประสิทธิภาพ อันจะสงผลใหองคกรมีความสามารถในเชิงแขงขันสูงสุด โดยที่ความรูมี    
2 ประเภท คือ (1) ความรูที่ฝงอยูในคน (tacit knowledge) เปนความรูที่ไดจากประสบการณ 
พรสวรรคหรือสัญชาติญาณของแตละบุคคลในการทําความเขาใจในส่ิงตางๆ เปนความรูที่ไม
สามารถถายทอดออกมาเปนคําพูดหรือลายลักษณอักษรไดโดยงาย เชน ทักษะในการทํางาน งาน
ฝมือ หรือการคิดเชิงวิเคราะห บางคร้ัง จึงเรียกวาเปนความรูแบบนามธรรม  (2)  ความรูที่ชัดแจง 
(explicit knowledge) เปนความรูที่สามารถรวบรวม ถายทอดได โดยผานวิธีตางๆ เชน การบันทึก
เปนลายลักษณอักษร ทฤษฎี คูมือตางๆ และบางคร้ังเรียกวาเปนความรูแบบรูปธรรม 
(http://www.dopa.go.th/iad/km/km_des.html)    
 สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม  (2549) ใหความรูเกี่ยวกับการจัดการความรู 
ไดแก ความหมายของการจัดการความรู การจัดการความรูดานภาษาและวัฒนธรรม เพื่อการ
พัฒนาและแกไขปญหาสังคม บทบาทผูอํานวยความสะดวกในการจัดการความรู แกนของการ
จัดการความรู องคการเรียนรูและการจัดการความรู การจัดการความรูในหนวยราชการ นอกจากนี้
มี รวมบท ความด านการจัดการความรู ใ นสาขาวิชาตางๆ ฯลฯ (http://micor.se-ed.com 
/content/MC177_110.htm)  
 ยืน ภูวรวรรณ  (2549) ใหรายละเอียดเกี่ยวกับการจัดการความรูในดานตางๆ ไดแก 
ความรูคืออะไร ฐานความรู และการเรียนรูขององคกรความรอบรูมาจากขอมูล ทําไมตองจัดการให
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มี ดาตาแวรเฮาส ดาตามายนิ่ง การจัดการความรอบรู ศาสตรของการจัดการความรอบรูยังกวาง
และอนาคตการจัดการความรู (http://home.kku.ac.th/km/) 
 อรจรีย ณ ตะกั่วทุง (2549) ใหความหมายการจัดการความรู คือ กลไกหรือเคร่ืองมือที่จะ
นําองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization : LO) ซึ่งทั้ง 2 งานนี้ควรอยู
ในกรอบงานพัฒนาบุคลากร (Human Resource Development : HR) โดยมีจุดประสงคของงาน
ทั้ง KM และ LO คือการพัฒนาตัวบุคลากร จึงควรมีการแลกเปล่ียนความรูในรูปแบบตางๆ และเม่ือ
องคกรพัฒนาไปเปนองคกรแหงการเรียนรูไดแลว องคกรควรพัฒนาคนใหเปนคนดีและคนเกงและ
วางแนวทางรักษาคนเหลานั้นใหทํางานกับองคกรตอไป(http://www.academic.hcu.ac.th/forum/ 
board_posts.asp)    
 จากประมวลความคิดของนักวิชาการขางตนสรุปไดวา การจัดการความรู  เปนแนวคิดของ
การจัดการขอมูลขาวสาร  สารสนเทศ และความรู  ซึ่งมีหลากหลายรูปแบบ ทั้งที่อยูในตัวบุคคล ใน
ส่ือ  และตามชองทางความรูตาง ๆ ดังนั้น  กระบวนการจัดการความรูเหลานั้นจึงตองอาศัยทั้ง
ศาสตรและศิลปในการจัดการองคการที่จะนําแนวคิดและหลักการของการจัดการความรูไปใชควร
พิจารณาใหเหมาะสมกับบริบทองคกรของตนเอง  รวมทั้งมีกระบวนการของการประเมินและ
ติดตามผล  เพื่อกอใหเกิดการพัฒนาอยางตอเนื่องและยั่งยืนอันเปนเปาหมายสูงสุดของการพัฒนา
คนและองคกร 
 

1.2  แนวคิด และ กรอบความคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู   
            ในสังคมแหงความรู (Knowledge society) “ความรู” ถือวาเปนทรัพยากรหลักที่มี
คายิ่งซึ่งแตกตางจากปจจัยการผลิตอ่ืน ๆ  เนื่องจากความรูเปนส่ิงที่เปล่ียนแปลงและสรางข้ึนใหม
ไดตลอดเวลา ซึ่งสภาวะดังกลาวกอใหเกิดความไดเปรียบทางการแขงขัน โดยเฉพาะอยางยิ่งใน
สังคมเศรษฐกิจฐานความรู (knowledge-based economy) ความรูไดกลายเปนตัวขับเคล่ือนที่
สําคัญ ดังนั้นแนวคิดและหลักการบริหารจัดการความรู จึงมีบทบาทสําคัญอยางยิ่งสําหรับองคกร
ในทุกระดับ โดยแนวคิดและกรอบความคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู  มีผูใหแนวคิดและเสนอ
กรอบความคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู ไวหลากหลายแนวคิดแตกตางกันตามมุมมองและ และ
การนําไปประยุกตใชในองคกรตาง ๆ  มีผูใหแนวคิดและกรอบความคิดไว  ดังนี้  

1.2.1  กรอบแนวคิดแบบ Prescriptive เปนคิดที่พบมากที่สุด  ซึ่งอธิบายถึง
พัฒนาการของคามรูในองคกรหรือที่เรียกวา “วงจรความรู (knowledge cycle)” ซึ่งแตละกรอบ
ความคิดจะมีความแตกตางกันในองคประกอบของวงจรความรูลําดับขององคประกอบของวงจร  
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และข้ึนตอนตาง ๆ ที่เปนองคประกอบยอย  ซึ่งจะเห็นไดจากตัวอยางตอไปนี้ (บุญดี  บุญญากิจ. 
547:31-3) 

1)  เค  วิว (K.Wiil:1998) ไดแบงองคประกอบ เปน 3 กลุมเรียกวา เสาหลัก
ของการจัดการความรู (Pillar of knowledge management) โดยแตละเสาจะประกอบดวย
กิจกรรมตาง ๆ เพื่อทําใหวงจรความรูครบถวน  ซึ่งประกอบดวย  การสราง (create) การนําเสนอ 
(manifest) การใช (use) การถายทอด (transfer) ความรูแสดงในภาพ  2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 2 เสาหลักของการจัดการความรู 
 
ที่มา: บุญดี  บุญญากิจ. (2547, หนา 32) 
  

2)  ไอกูจโิร  โนนากะ (Ikujiro Nonaka:1991) ไดนําเสนอวงจร “SECT”  ซึ่ง
ไดรับการยอมรับจากองคกรตาง ๆ และผูเชี่ยวชาญจํานวนมาก  วงจร “SECT” กลาวถึง การ
เปล่ียนแปลงความรู (knowledge conversion) ระหวาง tacit knowledge และ explicit 
knowledge ทําใหเกิดความรูใหมข้ึน  ซึ่งจะหมุนเปนเกลียวไปเร่ือย ๆ อยางไมมีที่ส้ินสุดเพราะการ
เรียนรูเกิดตลอดเวลา การสรางความรูเกิดข้ึนใน 4 ลักษณะ คือ socialization externalization 
combination และ internalization  
    

แผนหลักที่ 1 แผนหลักที ่2 แผนหลักที ่3 

ความรู 
การสราง                           การนําเสนอ                         การใช                        การถายทอด 

 * สํารวจและแบงประเภทของความรู 
 * วิเคราะหความรูและกิจกรรมที่เกี่ยวของ 
* เรียบเรียงและนําเสนอความรู 

* ประเมินคาของความรูและ  
 กิจกรรมอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวของ 

* สังเคราะหกิจกรรมตาง  ๆ
  ที่เกี่ยวของกับความรู 
* ใชจัดการและควบคุมความรู 
* เผยแพรและทําใหนํา 
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1.2.2  กรอบความคิดแบบ Descriptive เปนกรอบความคิดที่อธิบายถึงข้ันตอน
การจดัการความรูและการจัดการความรู  และปจจัยที่มีผลตอความสําเร็จและความลมเหลวของ
การจัดการความรู เชน วัฒนธรรมองคกร การเชื่อมโยงการจัดการความรูกับทิศทางองคกร  การที่
ตองมีขอมูลปอนกลับเพื่อปรับการจัดการความรู ใหทันตอการเปล่ียนแปลงตาง ๆ เปนตน  ตัวอยาง
ของกรอบความคิดแบบ Descriptive process  ไดแก 

1)  ดี ลีโอนารด บารตัน (D. Leonard – Barton, 1995) ไดนําเสนอความคิด
ที่ประกอบไปดวยองคประกอบหลัก 2 อยาง  คือ กิจกรรมที่เกี่ยวกับการสรางความรูใหม ๆ และ
ศักยภาพหลักขององคกร (organizational core competencies) ศักยภาพหลักของตัวองคกรจะ
เปนตัวกําหนด กิจกรรมตาง ๆ  ที่สรางความรูใหม ๆ ใหกับองคกร ดังตาราง  1  
 
ตาราง 1 แสดงกรอบความคิดการจัดการความรูของ D. Leonard-Barton 
 

องคประกอบ วัตถุประสงค/ตัวอยาง 
ก. กิจกรรมที่สรางความรูใหม ๆ  
   * การแกไขปญหา 

* เพื่อใชในการผลิต ผลิตภัณฑหรือบริการที ่
  มีอยูในปจจุบัน 

   * การนําความรูและเคร่ืองมือใหม ๆ มาใชและ 
     บูรณาการ 
   * การนําความรูจากภายนอกองคกรมาใช 

* เพื่อใหการดําเนินการมีประสิทธิภาพและ 
   ประสิทธิผลดีข้ึน 

   * การทดลองและพัฒนาตนแบบ * เพื่อสรางความสามารถ/ศักยภาพสําหรับ
อนาคต 

ข.  ศักยภาพขององคกร 
    *  ระบบตาง ๆ ที่เปนที่รวมของความรูขององคกร    
       เชน ฐานขอมูล ซอฟทแวรตาง ๆ เปนตน 
   *  ความรูและทักษะของบุคคลากร 

* เปนคลังความรูขององคกร 

   * ระบบบริหารจัดการ 
   *  คานิยมหลักการทํางาน 

* เปนกลไกที่ใชในการควบคุมและกําหนด
กระบวนการความรูขององคกร 

 
ท่ีมา :บุญดี  บุญญากิจ. (2547, หนา 34) 
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2)  คารลา โอเดล (Carla O’Dell, 1998) ไดนําเสนอกรอบความคิดที่ใชใน
การจัดการความรูในองคกรซึ่งมีองคประกอบ 3 อยางคือ   การกําหนดส่ิงสําคัญที่องคกรตองทําให
สําเร็จปจจัยที่ทําใหสามารถจัดการความรูอยางมีประสิทธิผล  และกระบวนการเปล่ียนแปลง 4  
ข้ันตอนซึ่งมีรายละเอียด ดังภาพที่ 3  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 3  กรอบความคิดการจัดการความรูของ Carla O’Dell 

 
ท่ีมา :บุญดี  บุญญากิจ. (2547, หนา 34) 
 

(1)   การกําหนดส่ิงสําคัญที่องกรตองทําใหเสร็จ ข้ันตอนนี้สําคัญที่สุด
เพราะจะเปนการกําหนดวัตถุประสงคของการจัดการความรูซึ่งสวนใหญจะเกี่ยวของกับ  การทําให
ลูกคาประทับใจ  การลดระยะเวลาในการพัฒนาผลิตภัณฑหรือบริการใหม ๆ  และความเปนเลิศใน
การปฏิบัติการ 

(2)  ปจจัยที่ทําใหองคกรสามารถจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิผล 
องคกรตองสรางปจจัยหลัก 4 ดานที่จะชวยใหการจัดการความรูดําเนินไปไดอยางราบร่ืน ไดแก 
ดานวัฒนธรรมองคกร ซึ่งไดแก การสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูงในการเปนแบบอยางที่ดี สราง
บรรยากาศที่ทําใหบุคลากรกลาคิด กลาทําเปดเผยตอกัน มีการทํางานเปนทีม และทําใหการ
แลกเปล่ียนเรียนรูของบุคลากรเปนสวนหนึ่งของระบบการประเมินผลและพัฒนาบุคลากร  ดาน
เทคโนโลยีที่ชวยทําใหการจัดการความรูทําไดรวดเร็วข้ึน เชน อินเตอรเน็ต และอินทราเน็ต  เปนตน  
ดานโครงสรางขององคกรที่เอ้ือตอการจัดการความรู เชน  การกําหนดบุคคลหรือทีมรับผิดชอบใน

3. ปฏิบัต ิ

โครงสราง 

เทคโนโลย ี
การวัด 

วัฒนธรรมองคการ 1. วางแผน 

การกําหนดสิ่งสําคัญท่ีองคการ
ตองทําใหสําเร็จ 

2. ออกแบบ 4. ขยายผล 
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การจัดการความรูในองคกร  และการกําหนดเครือขายการแลกเปล่ียนความรูที่ชัดเจน เปนตน  และ
ดานการวัดผลการจัดการความรู ถือเปนเร่ืองสําคัญเพราะจะเปนฐานที่บอกถึงประโยชนที่เกิดข้ึน
จากการจัดการความรูในองคกร  

(3)  กระบวนการเปล่ียนแปลง เม่ือไดกําหนดวัตถุประสงคของการจัดการ
ความรู  และม่ันใจวามีปจจัยทั้ง 4 อยางที่กลาวมาขางตนแล องคกรจะตองใชกระบวนการ
เปล่ียนแปลงเพื่อขับเคล่ือนการเปล่ียนแปลงที่ตองการ  ซึ่งกระบวนการประกอบดวย 4 ข้ันตอน คือ 
วางแผน  ออกแบบ  ปฏิบัติ และขยายผล 

3)  กรอบความคิดที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํามาทดลองใช ดัดแปลง
มาจากรูปแบบการจัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา ซึ่ง
ประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ 6 อยางดังนี้ (1) การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม 
(Transition and behavior management)  (2) การส่ือสาร (Communication)  (3) กระบวนการ
และเคร่ืองมือ (Process and tool)  (4) การฝกอบรมและการเรียนรู (Training and learning) (5) 
การวัดผล  (Measurement) (6) การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and reward) 

1.2.3  กรอบความคิดแบบผสมผสาน เปนกรอบความคิดที่ผสมผสานกรอบ
ความคิดแบบ Prescriptive และ Descriptive เขาดวยกัน   ดังนั้นกรอบความคิดแบบนี้จึงประกอบ 
องคความรูขององคกร  องคประกอบกระบวนการความรู ปจจัยที่ทําใหองคกรสามรถจัดการความรู
ได  และอาจรวมถึงข้ันตอนในการจัดการความรูดวย  ตัวอยางของกรอบความคิดแบบนี้ไดแก 

1)  อารเทอร แอนเดอรสัน และ อเมริกัน พรอทดัคททิวิตีร  (Arthur 
Anderson and American Productivity & Quality Center (APQC): 1996) ไดนําเสนอกรอบ
ความคิดที่ประกอบดวยองคประกอบหลัก 3 อยาง ซึ่ง ไดแก องคความรูขององคกร  กระบวนการ
การจัดการความรูและปจจัยที่ทําใหองคกรจัดการความรูไดสําเร็จ ซึ่งองคประกอบ 3 อยางดัง
ตาราง 2 
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ตาราง 2   แสดงกรอบแนวคิดการจัดการความรู ของ Arthur Anderson and American  
             Productivity & Quality Center (APQC)  
 

องคประกอบ 
1.  องคความรูขององคกร 
2. กระบวนการจัดการความรู 
    แบงปน   สราง    กําหนด     รวบรวม      ปรับแตง    เรียบเรียง    นํามาใช     แบงปน 
3. ปจจัยที่ทําใหจัดการความรูได 
     -  ภาวะผูนํา 
     -  วัฒนธรรมองคกร 
     -  เทคโนโลย ี
     -  การวัดผล 
 
ท่ีมา :บุญดี  บุญญากิจ. (2547, หนา 37) 
 

2)   สแตนดาตท  พรอทดัคททิ วีที ร  และ อินโนเวชั่น  บอดท  (SPRING) 
(Standards, Productivity and Innovation Board :2001) เปนหนวยงานระดับชาติทางดานการ
ผลิตของสิงคโปร  ไดนําเสนอกรอบความคิดของการจัดการความรู  ซึ่งมีองคประกอบหลัก ๆ          
2 อยางคือ หวงโซความรู (Knowledge value chain) แบะปจจัยที่ทําใหการจัดการความรูประสบ
ความสําเร็จ (Enables) ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 

(1)  หวงโซความรู หรือกระบวนการความรูนั้น PSB เรียกกระบวนการ
ดังกลาววา “GREAT”  ซึ่งมาจากตัวอักษรแรกขององคประกอบหลักของกระบวนการ (Generate, 
Represent, Access และ Transfer) กระบวนการ “GREAT” ครอบคลุมกิจกรรมทั้งหมดที่
เกี่ยวของกับการจัดการความรูในองคกร  ซึ่งผลสุดทายที่ตองการคือ  กานําความรูไปใชใหเกิด
ประโยชนเพื่อองคกร   ซึ่งกระบวนการนี้เปนวงจรยอนกลับไปที่จุดเร่ิมตนให อยางไมมีที่ส้ินสุด  
หมายถึงการแบงปนความรูจะทําใหเกิดการเรียนรูและความคิดใหม ข้ึนตลอดเวลา  เปนการ
เพิ่มพูนองคความรูของบุคลากรและองคกรอยางตอเนื่องไมมีที่ส้ินสุด 

(2)  ปจจัยที่ทําใหเกิดการจัดการความรูประสบความสําเร็จ (Enables) การ
ที่กระบวนการหรือวงจร GREAT จะหมุนไดอยางตอเนื่องนั้นจําเปนตองอาศัยปจจัยเอ้ือหลัก ๆ 4 
อยางคือภาวะผูนําและกลยุทธ   วัฒนธรรมองคกร  เทคโนโลยีสารสนเทศ  และ การวัดผล  จะเห็น
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ไดวากรอบความคิดของ SPRING ครอบคลุมทั้งกระบวนการความรู ปจจัยที่ทําใหการจัดการ
ความรูประสบความสําเร็จ  ภาวะผูนําและกลยุทธขององคกร  รวมทั้งผลลัพธของการจัดการความรู 
ซึ่งตองมีการวัดเปนไปตามเปาหมายหรือไม ดังภาพที่  4  
 

Knowledge
Outcomes

Knowledge Infrastructure

Leadership Strategy

Generate
   - identify
   - create
   - acquire

Represent
   - organise
   - codify
   - add value

Access
   - store
   - distribute

Transfer
   - share
   - learn

GREAT Knowledge Value Chain

Measure
     and
 Monitor

Learn

Knowledge Driver

Culture Technology

 
 

ภาพที่ 4  กรอบความคิดการจัดการความรูของ PSB 
 
ที่มา :บุญดี  บุญญากิจ. (2547, หนา 38) 
 

3)  โฮลแซบเพล (Holsapple:2002) ไดนํากรอบความคิดการจัดการความรู 10 
แบบมาเปรียบเทียบและวิเคราะหองคประกอบตาง ๆ ของทุกกรอบความคิด และนําเอาเนื้อหาที่
สําคัญ ๆ ของแตละกรอบความคิดมาสังเคราะหเปน “Tree-Fold Framework” ซึ่งประกอบดวย
องคประกอบหลัก ๆ 3 อยาง คือ แหลงความรู (Knowledge Resource)  กิจกรรมการจัดการ
ความรู (Knowledge Activity)  ปจจัยทีมีผลกระทบตอการจัดการความรู (Knowledge Influence) 
จากนั้นไดมีการนํา “Three-Framework” ดังกลาวใหผูเชี่ยวชาญวิพากษวิจารณ        ใหขอแนะนํา
ในการปรับปรุง จนไดผลออกมาเปน “Collaborative Framework”  ซึ่งมีเนื้อหาหลักไมแตกตางจาก  
“Tree-Fold Framework” มากนัก จะมีสวนสําคัญที่เพิ่มข้ึนมา คือ กระบวนการในการจัดการ
ความรู (The  Conduct of KM) ซึ่งจะเร่ิมข้ึนเม่ือไรก็ตามที่พบวาองคกรตองการความรูบางอยางมา



 18 

ใชในการตัดสินใจ แกไขปญหา ทดลองหรือสรางสรรคส่ิงใหม ๆ กระบวนการดังกลาวจะตองใช
ความรูจากแหลงความรูตาง ๆ ที่มีอยู ทั้งนี้การจัดการความรูจะทําไดมากนอยเพียงใดจะข้ึนอยูกับ
ปจจัยที่มีผลกระทบตอการจัดการความรูที่มีผลกระทบจากภายในและภายนอก 
 จากขางตนจะเห็นวาในกรอบความคิดในแตละแบบนั้น อาจจะมีความแตกตางกันใน
ลําดับข้ันตอนและองคประกอบ แตเนื้อหาหลัก ๆ ของกรอบความคิดเหลานี้มีความคลายคลึงกัน 
ซึ่งสามารถสรุปกรอบความคิดการจัดการความรูและจัดทําเปนลําดับข้ันตอนเพื่อใหเขาใจงายมาก
ยิ่งข้ึนได  ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 5  กรอบแนวคิดในการจัดการความรู 
 
  สรุป  แนวคิดและกรอบความคิดเกี่ยวกับการจัดการความรูซึ่งมีหลากหลาย
แนวคิด ซึ่งแนวคิดแตละแนวคิดมีขอดีแตกตางกันไป ส่ิงที่สําคัญและยากที่สุดคือ องคกรจะเลือกใช
แนวคิดหรือกรอบความคิดแบบใดจึงจะจะสามารถตอบสนองตอความตองการขององคกรได การ
นําแนวคิดที่กลาวมาไปประยุกตไดอยางมีประสิทธิภาพรวมถึงการเชื่อมโยงองคความรูระหวางการ
วัดผลประเมินผลไปสูการจัดการความรูไดเปนอยางดี ยอมจะนําไปสูการพัฒนาในทางที่ดีของ
องคกรตอไป    

การรวบรวมความรูใหระบบ การกล่ันกรองความรู การเขาถึงความรู 

การแลกเปล่ียนแบงปนความรู 

การเรียนรู 

การสรางองคความรูใหม 

การคนหาองคความรู 
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 1.3  เปาหมายและประโยชนของการจัดการความรู 

การจัดการความรูมีเปาหมาย 3 ประการใหญๆ คือ (1) เพื่อพัฒนางานใหมีคุณภาพ
และผลสัมฤทธิ์ยิ่งข้ึน (2) เพื่อพัฒนาคน คือพัฒนาผูปฏิบัติงาน ซึ่งในที่นี้ก็คือ พนักงานทุกระดับแต
ที่จะไดประโยชนมากที่สุดคือ พนักงานชั้นผูนอย และระดับกลาง (3) เพื่อการพัฒนา “ฐานความรู” 
ขององคกรหรือหนวยงาน เปนการเพิ่มพูนทุนความรู หรือทุนทางปญญาขององคกร (วิจารย พานิช, 
อางถึง กิตติญาภรณ ซุยลา, 2549, หนา 13) และการเปนใชประโยชนจากความรูมาเพิ่ม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการดําเนินงานขององคกร เพื่อสรางความไดเปรียบทางการแขงขัน
ขององคกร (พรธิดา  วิเชียรปญญา, 2547, หนา 40) และจําเปนมากสําหรับองคกรตางๆ ในยุค
ปจจุบันเนื่องจาก ความรูของมนุษยชาติเติบโตข้ึนอยางมากมาย ซึ่งเปนผลจากความกาวหนาทาง
วิทยาศาสตรและเทคโนโลยี มีการขยายตัวอยางรวดเร็วของอินเตอรเน็ตและเวิลลไวดเว็บ(word 
wide web) ทําใหการเผยแพรและการเขาถึงสารสนเทศในไซเบอรสเปส (cyber space) เปนไป
อยางสะดวกและรวดเร็ว คนในสังคมตระหนักถึงความสําคัญของการจัดเตรียมความรูที่ถูกตอง
ชัดเจนมากข้ึน รวมทั้งความคิดของนักสารสนเทศเปล่ียนไปคือจาก ความรูคืออํานาจเปนการใช
ความรูรวมกันคืออํานาจ และสังคมปจจุบันก็เปนสังคมแหงการเรียนรูที่ทุกองคกรจําเปนตองใช
ความรู เพื่อรักษาระดับการแขงขันขององคกร (อุรารัตน  วงศศิลป, ออนไลน) เบชา (Becha, 2009 
อางถึง พรธิดา เชียรปญญา, 2547, หนา 41-42) กลาวถึงประโยชนของการจัดการความรูไว 8 
ประการ คือ (1) ปองกันความรูสูญหาย การจัดการความรูทําใหองคกรสามารถรักษาความ
เชี่ยวชาญ และความรูที่อาจสูญหายไปพรอมกับการเปล่ียนแปลงของบุคลากร เชนเกษียณอายุการ
ทํางาน หรือลาออกจากงาน (2) เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการตัดสินใจโดยประเภท คุณภาพ และ
ความสามารถในการเขาถึงความรูเปนปจจัยสําคัญของการเพิ่มประสิทธิภาพของการตัดสินใจ 
เนื่องจากผูที่ทําหนาที่ในการตัดสินใจตองสามารถตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและมีคุณภาพ 
(ความสามารถในการปรับตัวและมีความยืดหยุน การทําใหผูปฏิบัติงานมีความเขาใจในงานและ
วัตถุประสงคของงาน โดยไมตองมีการควบคุม หรือมีการแทรกแซงมากนักจะทําใหผูปฏิบัติงาน
สามารถทํางานในหนาที่ตางๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพ และเกิดการพัฒนาจิตสํานึกในการ
ปฏิบัติงาน (4) ความไดเปรียบในการแขงขัน การจัดการความรูชวยใหองคกรมีความเขาใจลูกคา
แนวโนมการตลาดและการแขงขัน ทําใหสามารถลดชองวางและเพิ่มโอกาสในการแขงขันได       
(5) การพัฒนาทรัพยสินเปนการพัฒนาความสามารถขององคกรในการใชประโยชนจากทรัพยสิน
ทางปญญาที่มีอยู เชน สิทธิบัตร เคร่ืองหมายการคา และลิขสิทธิ์ (6) การยกระดับผลิตภัณฑการ
นําการจัดการความรูมาใชเปนการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตและบริการ ซึ่งจะเปนการเพิ่มคุณคา
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ใหแกผลิตภัณฑนั้นๆ อีกดวย (7) การบริการลูกคา การศึกษาความสนใจ และความตองการของ
ลูกคาจะเปนการสรางความพึงพอใจและเพิ่มยอดขายและสรางรายไดใหแกองคกร (8) การลงทุน
ทางทรัพยากรบุคคล และเพิ่มความสามารถในการแขงขันผานการเรียนรูรวมกัน การจัดการดาน
เอกสาร การจัดการกับความรู ที่ไมเปนทางการเปนการเพิ่มความสามารถใหแกองคกรในการจาง
และฝกฝนบุคลากร  
  
  โดยสรุปประโยชนของการจัดการความรูคือ การจัดการความรูเปนการชวยพัฒนา
ความรูของบุคลากร เพิ่มผลผลิต และเพิ่มประสิทธิภาพในการทํางาน รวมทั้งสามารถปรับปรุง
กระบวนการทํางาน และกอใหเกิดทรัพยสินทางปญญา นวัตกรรม และการเรียนรูส่ิงใหมๆ ที่เกิดข้ึน
ในองคกร 
 

1.4  แนวทาง และกระบวนการจัดการความรู 
สําหรับแนวทางการจัดการความรูผูที่รับผิดชอบหรือดําเนินการดานการจัดการ

ความรู ควรจะดําเนินการโดยพิจารณาสวนประกอบดังนี้ (1) ดานกระบวนการจะตองกําหนดแนว
ทางการดําเนินงานในดาน การสรางความรูข้ึนใชเองจากการทํางาน การคนควาหาความรูจาก
ภายนอก การตรวจสอบและคัดเลือกความรู การกําหนดความรูที่จําเปนสําหรับการใชงาน การจัด
หมวดหมูความรู กระบวนการถายทอด/แลกเปล่ียนความรู การยกระดับความรู การดําเนินการหรือ
สรางเงื่อนไขเพื่อลดทอนการปกปด การใชเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อสนับสนุนการจัดการความรู ระ
บวนการสรางและใชจินตนาการและความคิดริเร่ิมสรางสรรค บรรยากาศและวัฒนธรรมขององคกร
การใชความรู การรวมกลุมกันเปนชุมชนความรู กระบวนการตรวจสอบและอ่ืนๆ  (2) บุคลากร ที่มี
บทบาทในการจัดการความรูจะตองมีความรูและกําหนดแนวทางปฏิบัติเกี่ยวกับบุคคล ในประเด็น
ดังตอไปนี้ ใครคือผูที่เห็นดวย ไมเห็นดวยตลอดจนตองการทดสอบเกี่ยวกับการจัดการความรู การ
จัดการเกี่ยวกับบุคคลในองคกร ระบบการปูนบําเหน็จความดีความชอบ ระบบสรางเสริมแรง
บันดาลใจ/แรงจูงใจ ระบบการพัฒนาคน การจัดองคกร/จัดทีมงานอ่ืนๆ (3) เนื้อหาความรู เนื้อหา
ความรูที่นํามาดําเนินการจัดการนั้นจะตองคํานึงถึงเนื้อหา ดังตอไปนี้ เนื้อหามีความโดดเดน 
เนื้อหาที่ไมคุมคาตอการดําเนินการจัดกาความรู เนื้อหาที่ขาดแคลน ความเปล่ียนแปลงความ
ตองการเนื้อหาความรูขององคกร เนื้อหาที่สรางข้ึนเองและอ่ืนๆ   (4) เคร่ืองมือหรือเทคโนโลยีที่ใช
ในการจัดการความรู โดยจะตองคํานึงถึงประเด็นตอไปนี้ เคร่ืองมือที่ใชในการคนหาความรูจาก
ภายนอก เคร่ืองมือที่ใชจัดเก็บ จัดหมวดหมูใหบริการความรู เคร่ืองมือที่ใชในการแลกเปล่ียน
ความรูภายในองคกร เคร่ืองมือที่ชวยในการติดตอส่ือสาร (อุรารัตน  วงศศิลป, 2548, หนา 13-14) 
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กระบวนการจัดการความรู (Knowledge Management Process) การจัดการความรู ตองทําอยาง
เปนกระบวนการ ซึ่งกระบวนการดังกลาวไดมีการจําแนกไวแตกตางกัน ดังนี้ 

 

 
 

ภาพที่ 6 กระบวนการจัดการความรู 
 

ท่ีมา : สํานักงาน ก.พ.ร.และ สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาต ิ(2548,  หนา 5-6) 
 กระบวนการจัดการความรู (Knowledge Management Process) เปนกระบวน 

การแบบหนึ่งที่จะชวยใหองคกรเขาใจถึงข้ันตอนที่ทําใหเกิดกระบวนการจัดการความรู  หรือ
พัฒนาการของความรูที่จะเกิดข้ึนภายในองคกร  ประกอบดวย 7 ข้ันตอน ดังนี้ 

2. การสรางและแสวงหาความรู  
(Knowledge Creation and Acquisition) 

3. การจัดความรูใหเปนระบบ  
(Knowledge Organization) 

4. การประมวลและกล่ันกรองความรู  
(Knowledge Codification and Refinement) 

5. การเขาถึงความรู (Knowledge Access) 

6. การแบงปนแลกเปล่ียนความรู
(Knowledge Sharing) ความรูนั้นทําใหเกิดประโยชนกับ

องคกรหรือไมทําใหองคกร 
ดีข้ึนหรือไม 

มีการแบงปนความรูใหกันหรือไม 

ความรูอยูที่ใคร  อยูในรูปแบบอะไร 
จะเอามาเก็บรวมกันไดอยางไร 

จะแบงประเภทหัวขออยางไร 

จะทําใหเขาใจงายและสมบูรณอยางไร 

เราตองมีความรูเร่ืองอะไร 
เรามีความรูเร่ืองนั้นหรือยัง 

1. การบงชี้ความรู  
(KnowledgeIdentification) 

7. การเรียนรู (Learning) 

เรานําความรูมาใชงานไดงายหรือไม 
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1.  การบงชี้ความรู  เชนพิจารณาวา วิสัยทัศน/ พันธกิจ/ เปาหมาย คืออะไร และ
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย เราจําเปนตองรูอะไร, ขณะนี้เรามีความรูอะไรบาง, อยูในรูปแบบใด, อยูที่
ใคร 

2.  การสรางและแสวงหาความรู เชนการสรางความรูใหม, แสวงหาความรูจาก
ภายนอก, รักษาความรูเกา, กําจัดความรูที่ใชไมไดแลว 

3.  การจัดความรูใหเปนระบบ  เปนการวางโครงสรางความรูเพื่อเตรียมพรอม
สําหรับการเก็บความรู อยางเปนระบบในอนาคต  

4.  การประมวลและกล่ันกรองความรู เชนปรับปรุงรูปแบบเอกสารใหเปน
มาตรฐาน, ใชภาษาเดียวกัน, ปรับปรุงเนื้อหาใหสมบูรณ 

5.  การเขาถึงความรู เปนการทําใหผูใชความรูนั้นเขาถึงความรูที่ตองการไดงาย
และสะดวก เชน ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT), Web board ,บอรดประชาสัมพันธ เปนตน 

6.  การแบงปนแลกเปล่ียนความรู  ทําไดหลายวิธีการ โดยกรณีเปน Explicit 
Knowledge อาจจัดทําเปน เอกสาร, ฐานความรู, เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือกรณีเปน Tacit 
Knowledge อาจจัดทําเปนระบบ ทีมขามสายงาน, กิจกรรมกลุมคุณภาพและนวัตกรรม, ชุมชน
แหงการเรียนรู, ระบบพี่เล้ียง, การสับเปล่ียนงาน, การยืมตัว, เวทีแลกเปล่ียนความรู เปนตน 

7.  การเรียนรู  ควรทําใหการเรียนรูเปนสวนหนึ่งของงาน เชนเกิดระบบการเรียนรู
จาก  สรางองคความรู นําความรูไปใช เกิดการเรียนรูและประสบการณใหม และหมุนเวียนตอไป
อยางตอเนื่อง 
  เอนก   รัศมี (http://www.kroobannok.com/blog/16703 สืบคนเม่ือวันที่  23 
สิงหาคม 2552) ที่ไดนําเสนอกระบวนการจัดการความรู สรุปเปนกระบวนการจัดการความรูใน      
5 ข้ันตอนข้ันตอนที่ 1  กําหนดวิสัยทัศนความรู  (Knowledge  Vision)ข้ันตอนที่ 2  สรางทีมงาน  
(Working  Team) ข้ันตอนที่ 3  แลกเปล่ียนเรียนรู  (Knowledge Sharing) ข้ันตอนที่  4  นําความรู
ไปพัฒนางาน  (Working Development) ข้ันตอนที่  5  บริการและเผยแพรความรู (Knowledge  
Service) 
 
  Demarest (อางถึง อุรารัตน  วงศศิลป, 2548,  หนา 14) ไดจําแนกกระบวนการ
จัดการความรูไวดังนี้ (1) การสรางความรู (Knowledge construction) (2) การเก็บรวบรวมความรู 
(Knowledge embodiment) (3) การกระจายความรูไปใช (Knowledge dissemination) (4) การ
นําความรูไปใช (Use) 
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  อุรารัตน  วงศศิลป (2548, หนา15) ไดแบงการจัดการความรู ไวดังนี้ (1) การ
คนควาและการรวบรวมความรูแลวคัดเลือกเอาไวเฉพาะความรูที่จําเปนสําหรับการใชประโยชน   
(2) การจัดหมวดหมูความรูใหเหมาะสมตอการใชงาน (3) การจัดเก็บสารสนเทศ ความรูตางๆ
เพื่อใหคนหาไดงาย (4) การส่ือสารเพื่อถายทอดความรู  (5) การจัดกิจกรรมและกระบวนการเพื่อให
เกิดการแลกเปล่ียนความรู (6) การวิเคราะห สังเคราะห เพื่อยกระดับความรู (7) การสรางความรู
ใหม (8) การประยุกตใชความรู (9) การเรียนรูจากการใชความรู 
  จากแนวคิดเกี่ยวกับกระบวนการจัดการความรู ดังกลาว จะเห็นไดวา การจัดการ
ความรูประกอบดวย กระบวนการดังตอไปนี้ (1) การกําหนดหัวขอหรือความรูที่ตองการสําหรับกลุม
หรือหนวยงานนั้นๆ (2) รวบรวมแหลงความรูจากแหลงขอมูลในกลุมหรือหนวยงาน (3) จัดกิจกรรม
หรือกระบวนการในการแลกเปล่ียนความรูในหนวยงาน (4) สกัดความรูและจัดเก็บไวสําหรับการ
นําไปใชในการทํางาน  (5) นําความรูที่ไดไปใชและเผยแพรกับผูที่มีสวนเกี่ยวของตอไป 
 
 1.5  เคร่ืองมือของการจัดการความรู  
        เคร่ืองมือของการจัดการความรูมีหลากหลายชนิดซึ่งในแตละหนวยงาน แตละ
มหาวิทยาลัยก็มีทั้งเหมือนกันและแตกตางกันไปข้ึนอยูกับบริบทองแตละมหาวิทยาลัย ซึ่งแตละ
ชนิดก็มีความสําคัญแตกตางกันไป มหาวิทยาลัยนเรศวรไดนําเคร่ืองมือของการจัดการความรูมาใช
หลากหลายชนิด พอสรุปได  ดังนี้  

1.5.1  โมเดล ปลาท ู
1.5.2  โมเดล ปลาตะเพียน 
1.5.3  โมเดลการจัดการความรูของ มหาวิทยาลัยนเรศวร 
1.5.4  การเลาเร่ือง (Story telling) 
1.5.6  เคร่ืองมือชุดธารปญญา 
1.5.7  Blog 
1.5.8   AAR (After Action Review) 
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   1.5.1  โมเดล ปลาทู 
 

 
 

ภาพที่ 7  โมเดลปลาท ู
 

ท่ีมา : สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (2547) 
จากภาพที่ 7 อธิบายไดวา การจัดการความรูประกอบดวย 3 สวน คือ 
1) สวนหัว (KV: Knowledge Vision) คือ เปาหมายของการจัดการ

ความรู เปนการตอบคําถามวาประเด็นจะนํามาจัดการความรูนั้นเปนเร่ืองอะไร เกี่ยวของหรือ
สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตร ขององคกรอยางไร ซึ่งผูบริหารที่มาทําหนาที่เปน 
คุณเอ้ือ (Chief Knowledge Officer – CKO) ตองเปนผูสอดสองดูแลเร่ือง “หัวปลา” เพื่อไมใหปลา
วายไปผิดทาง ดังนั้นคําถามสําคัญที่ตองตอบใหไดคือ เราทํา KM ไปทําไม ทําเพื่ออะไร เรากําลังจะ
จัดการความรูเกี่ยวกับเร่ืองอะไร 

2) ตัวปลา (KS: Knowledge Sharing) คือ การแลกเปล่ียนเรียนรู (Share 
& Learn) ซึ่งถือวาเปนหัวใจของการจัดการความรู เปนกระบวนการที่ทําไดไมงาย  เพราะการที่
คนเราจะแบงปนความรูที่มีอยูในตัวเองใหกับคนอ่ืนนั้น ตองอาศัยความเปนกัลยาณมิตร และความ
ไววางใจกัน (Trust) บรรยากาศที่สงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรูไดจะตองเปนบรรยากาศแบบ
สบายๆ ใหความรูสึกเปนกันเอง ไมเกร็ง ไมเครงเครียด และไมรูสึกวาเปนทางการมากนัก และที่
สําคัญคือผูรวมวงแลกเปล่ียนตองมีใจ เปดรับฟงไดอยางไมมีอคติ โดยคุณอํานวย (Knowledge 

สวนหัว สวนตามองวากําลังจะไปทางไหน 
ตองตอบไดวา "ทํา KM ไปเพื่ออะไร" 

Knowledge Vision 

สวนหาง สรางคลังความรูเชื่อมโยง
เครือขาย ประยุกตใช ICT "สะบัดหาง" 

สรางพลังจาก CoPs 
Knowledge Assets 

Knowledge Sharing 
สวนกลางตัว สวนท่ีเปน "หัวใจ" ใหความสําคัญ 

กับการแลกเปล่ียนเรียนรู ชวยเหลือ เกื้อกูลซึ่งกันและกัน 
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Facilitator) จะเปนผูอํานวยการใหการแลกเปล่ียนเรียนรูที่ล่ืนไหลไมหลุดนอกประเด็น และคอย
กระตุนใหเกิดการเลาความรูสึกออกมาตอยอดกัน 

3)  หางปลา (KA: Knowledge Asset) คือ คลังความรู ซึ่งเปรียบเสมือนที่
เราเอาความรูที่ไดมาใสไว แลวจัดระบบใหจัดเปนหมวดหมู เพื่อใหสามารถเขาถึงไดงาย เพื่อคุณ
กิจ (Knowledge Practitioner) ซึ่งเปนผูปฏิบัติทํากิจกรรมใชความรูนั้นๆ จะนําไปใชตอยอด ซึ่งที่
ผานมาคลังความรูก็ทําไดหลายรูปแบบไมเฉพาะออกมาเปนเอกสาร ตํารา และคลังความรูที่ดีนั้น
ควรจะมีทั้ง 3 สวน คือ มีความรูฝงลึก (Tacit Knowledge) ที่เก็บเทคนิค รายละเอียด และแรง
บันดาลใจ มีสวนที่เปน ความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) ที่ไดมาจาการวิเคราะห สังเคราะห 
ถอดบทเรียนจากเร่ืองเลาแลกเปล่ียนเรียนรู และสวนที่สามเปนสวนอางอิงถึง แหลงความรู ทั้งที่
เปนเอกสารและตัวผูรู ผูปฏิบัติในเร่ืองนั้นๆ 

 
5.1.2  โมเดลปลาตะเพียน 

 

 
 

ภาพที่ 8  โมเดลปลาตะเพียน 
 
ท่ีมา : สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (2547) 
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จากภาพที่  8 อธิบายการจัดการความรูไดโดยการเปรียบแมปลา         
(ปลาตัวใหญ) ไดกับวิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ (Mission) ขององคกรใหญ ในขณะที่ปลาตัวเล็กๆ 
หลายๆ ตัว เปรียบไดกับเปาหมายของการจัดการความรูที่ตองไปตอบสนองเปาใหญขององคกร  
จึงเปนปลาทั้งฝูงเหมือน โมบายปลาตะเพียน ของเลนเด็กไทยสมัยโบราณที่ผูใหญแขวนเอาไวเหนือ
เปลเด็ก เปนฝูงปลาที่หันหนาไปในทิศทางเดียวกัน และมีความเพียรพยายามที่จะวายไปใน
กระแสน้ําที่มีการเปล่ียนแปลงอยูตลอดเวลา ที่สําคัญปลาแตละตัวไมจําเปนตองมีรูปรางและขนาด
เหมือนกัน เพราะการจัดการความรูของแตละที่มีบริบทไมเหมือนกัน รูปแบบของการจัดการความรู
ของแตละหนวยยอยจึงสามารถสรางสรรค ปรับใหเขากับแตละที่ไดอยางเหมาะสม เราจะไดเปน
ปลา KM ตัวเล็กๆ ที่มีเอกลักษณ บางตัวอาจจะทองใหญเพราะตองมีสวนของการแลกเปล่ียน
เรียนรูมาก บางตัวอาจเปนปลาที่หางใหญเดนในเร่ืองของการจัดทําระบบคลังความรูมาก แตทุกตัว
ตองมีหัวและตาที่มองเห็นเปาหมายที่จะไปที่ชัดเจน โดยมหาวิทยาลัยนเรศวร เปรียบไดกับคณะ 
ทุกคณะ หนวยงานทุกหนวยงาน ในมหาวิทยาลัยนเรศวร ที่มี KV: Knowledge Vision สวนหัว 
รวมกันมีจุดหมายเดียวกัน ปลาทุกตัวจึงหันหนาและมุงหนาไปในทิศทางเดียวกัน ซึ่งหมายความวา
เรากําลังจะมุงไปตามวิสัยทัศนของมหาวิทยาลัยรวมกัน (รัตนทวี  ออนดีกุล และคณะ, 2550 หนา 
15) 

5.1.3  โมเดลมหาวิทยาลัยนเรศวร 
 

 
 

ภาพที่ 9  โมเดลมหาวิทยาลัยนเรศวร  
ท่ีมา : สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (2547) 
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  จากภาพที่ 9 เปนรูปแบบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยนเรศวร  เร่ิม
จากการประยุกตโมเดลเกลียวความรู ของ Professor Ikujiro Nonaka มาเปนแนวคิดหลักของการ
ทํามาปฏิบัติ โดยใหความสําคัญตอการแลกเปล่ียนเรียนรูของคนที่ทํางานประเภทเดียวกันดึง
ความรูเชิงปฏิบัติของคนทํางานออกมา และยกระดับเปนความรู ความเขาใจใหม บันทึกความรู
ปฏิบัติเหลานั้นลงใน web blog Gotoknow.org ทดลองกลับมาใชใหม และมาแลกเปล่ียนเรียนรูใน
รอบตอไปซึ่งการดําเนินการตามรูปแบบนี้ทําใหเห็นพลังของคนทํางานมากข้ึน และที่กลายเปน
วัฒนธรรมของการทํางานที่นี่ก็คือการทํา BAR: Before Action Review กอนเร่ิมกิจกรรมใดๆ     
และการทํา AAR: After Action Review หลังเสร็จส้ินภารกิจแตละคร้ัง 
   แนวคิดการจัดการความรูดังกลาวไดใชในหลายกิจกรรมและหลายระดับ
ภารกิจของมหาวิทยาลัยนเรศวร ที่สําคัญ ไดแก งานประกันคุณภาพและการบริหารจัดการภารกิจ
สําคัญของมหาวิทยาลัยมีการประยุกตเคร่ืองมือธารปญญาและตารางอสระภาพในการเทียบเคียง
สมรรถนะของคณะและหนวยงานในมหาวิทยาลัย รองรับการประเมินผลการประกันคุณภาพทั้ง
ภายในและภายนอก Self Assessment Report ใน Gotoknow.org และในการบริหารงานวิจัย    
ใชรูปแบบการบริหารงานวิจัยจากเดิมแบบ Messenger สูระบบ manager แทน นํามาประยุกตใช
ในระเบียบวิธีของงานวิจัย รวมทั้งดานการบริการวิชาการ และงานกิจการนิสิต นักศึกษา ไมจํากัด
การใชเพียงกลุมอาจารยและพนักงาน แตยังขยายผลไปยังกลุมแกนนํานิสิตนักศึกษา ไดเรียนรู
เทคนิคการเลาเร่ืองและนําไปใชประชุมผูนํานิสิตทั่วประเทศ ใชในการประชุมจัดกิจกรรมรับนอง 
และไดเรียนรูกระบวนการจัดการความรูผานงานวิจัย และการบริการวิชาการอ่ืนอีกดวย ซึ่งทั้งหมด
นี้อยูในสายตาของผูบริหารที่ตองคอยยกยองสนับสนุน ใหกําลังใจ ใหรางวัล โดยที่ผูบริหารไม
มองขามแมแตกิจกรรมเล็กๆ คนทํางานจึงเกิดความภาคภูมิใจในตนเอง รูสึกเปนสวนหนึ่งของ
ความสําเร็จขององคกร 
 
   1.5.4  การเลาเร่ือง (Story telling)  
             การเลาเร่ือง (Story telling) หมายถึง การใหผูที่มีความรูในเร่ืองใด
เร่ืองหนึ่ง สกัด หรือ ปลดปลอยความรูนั้น ใหออกมาเปนคําพูด เปนเร่ืองเลา ใหผูอ่ืนไดเขาใจ เห็น
ภาพตาม นึกออกตาม โดยการเลาเร่ืองมีเปาหมายคือใหมีความรูจากการปฏิบัติ ปลดปลอยความ
เชื่อ ความคิด และการปฏิบัติออกมาเปนคําพูด และหนาตาทาทาง (non-verbal communication)  
การปลดปลอยความรูจากการปฏิบัตินี้ ผูปลดปลอยจะอยูในสภาพที่มีทั้งจิตใตสํานึกและจิตสํานึก 
(subconscious & conscious) โดยมีเปาหมายใหเกิดการส่ือสาร ทั้งโดยใชจิตสํานึกและจิตใต
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สํานึก ดังนั้นถาฝกปฏิบัติจนมีความชํานาญ การเลาเร่ืองจะปลดปลอยความรูออกมาอยางทรงพลัง
อยางไมนาเชื่อ โดยมีวิธีการและข้ันตอนการเลาเร่ืองมีดังนี้  

1) กําหนดเปาหมายของการประชุมใหชัด 
2) กําหนดจํานวนสมาชิกกลุมใหเปนกลุมเล็ก ไมเกิน 10 คน 

เพื่อใหมีความรูสึกใกลชิด เปนกันเอง ไมเปนทางการ   
3) สมาชิกกลุมเปนผูปฏิบัติงานจริง 
4) ถาเปนไปได จัดแบงกลุมใหสมาชิกกลุมประกอบดวยคนที่มี

ความแตกตางกัน เชน คิดตางกัน ทํางานตางหนวยงาน อยูคนละอําเภอ เรียนหนังสือคนละสาขา 
เปนตน  

5) มีการเลือกหรือแตงตั้งประธานกลุม ทําหนาที่ดําเนินการประชุม 
และสรุปประเด็นเปนระยะๆ และเลือกเลขานุการกลุม ทําหนาที่จดประเด็นและบันทึก "ขุมความรู 
(Knowledge Assets) เพื่อการบรรลุเปาหมายที่กําหนด  

6) สมาชิกกลุมเลาเ ร่ืองเกี่ยวกับความสําเ ร็จของตนตามที่     
กําหนดไว  

7) สมาชิกกลุมคนอ่ืนๆ ชวยกัน "สกัด" หรือ "ถอด" ความรูเพื่อการ
บรรลุเปาหมายออกมา และใหเลขานุการกลุมเขียนข้ึนกระดาษ flip chart ใหไดเห็นทั่วกันและแกไข
ตกแตงไดงาย  

8) มี "คุณอํานวย" (Group Facilitator) ทําหนาที่ชวยเหลือใหการ
ประชุมราบร่ืน สรางบรรยากาศของความชื่นชม ความคิดทางบวก การซักถามดวยความชื่นชม 
(Appreciative Inquiry) ใหสมาชิกกลุมไดหมุนเวียนกันเลาเร่ืองถวนหนากัน ไมมีใครคนใดคนหนึ่ง
ผูกขาดการพูด คอยชวยตั้งคําถาม "ทําไมจึงเปนเชนนั้น" "คิดอยางไร จึงทําเชนนั้น"  เพื่อชวยให 
"ความรูเพื่อการปฏิบัติ" ถูกปลดปลอยออกมาและคอยชวยใหสมาชิกกลุมชวยกัน "สกัด" หรือ "ถอด"  
ความรูเพื่อการบรรลุเปาหมายออกมา และมีผูบันทึกไว  

9) การเลาเร่ือง ใหเลาเพียงประเด็นเดียวตอหนึ่งเร่ือง และเลาส้ัน ๆ 
เลาตามความเปนจริง "ไมตีไขใสสี เลาใหเห็นตัวคนหรือตัวละคร เห็นพฤติกรรมหรือการกระทํา  
เห็นความคิดหรือความเชื่อเบื้องหลัง เลาใหเห็นชีวิตหรือความสัมพันธที่อยูในเร่ือง เลาใหมีชีวิตชีวา 
เห็นภาพพจน เห็นสภาพแวดลอมหรือบริบทของเร่ือง  

10) ในการเลาเร่ืองตองเลาแบบใหขอมูลดิบ ที่ไมผานการตีความ
ของผูเลา คือเลาเหตุการณ ไมใชเลาความเขาใจของผูเลาที่ไดจากเหตุการณ ไมใชเลาการตีความ
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ของผูเลา ถือวาเร่ืองเลาเปนขอมูลดิบ สําหรับใหสมาชิกผลัดกันตีความเพื่อดึง "ความรูฝงลึกหรือ
ความรูจากการปฏิบัติเพื่อการบรรลุเปาหมายที่เปนประเด็นที่ตองการออกมา 
 
   1.5.5  เคร่ืองมือชุดธารปญญา 
             เคร่ืองมือชุดธารปญญานี้ มหาวิทยาลัยนเรศวร ไดนํามาใชจาก
เครือขายการจัดการความรูในโรงพยาบาลที่ไดมาประชุมที่โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยนเรศวร โดยได
ขอความอนุเคราะหโปรแกรม เพื่อชวยในการพัฒนาคุณภาพการศึกษาเปนคร้ังแรกใน     มหาวิยา
ลัยนเรศวร โดยหนวยประกันคุณภาพการศึกษา ไดนํามาใชในการนําเสนอผลประเมินของทุกคณะ
ในมหาวิทยาลัยนเรศวร เพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาใหกับผูบริหารในมหาวิทยาลัย   โดยชุดธาร
ปญญาจะประกอบไปดวย  

1) ตารางอิสรภาพ ซึ่งเปนการใสขอมูลดิบลงขอมูลที่เราตองการ
นําเสนอใหออกมา เปนรูปแบบตารางและระบายสีเสนแตละขอมูลนั้น (Port Graph) 

2) ธารปญญา เม่ือไดขอมูลเปนตารางอิสรภาพแลว ยังไมมองเห็น
ภาพถึงแนวทางในการพัฒนาไมชัดเจนนําขอมูลนั้นมา Port Graph อีกคร้ังใหแสดงขอมูลเปนแต
ละดัชนี และระบายสีพื้น ดูความกวางของกราฟ แตละจุด 

3) บันไดแหงการเรียนรู เม่ือดูภาพรวมจากลักษณะแนวแมน้ําแลว 
เม่ือจะวิเคราะหดูวา ในแตละดัชนีนั้น คณะใดที่ไดคะแนนสูงสุด และคณะใดที่ไดคะแนนในดัชนี
นอยๆ จะไปศึกษาดูจากคณะที่ไดคะแนนสูงในดัชนีนั้นไดอยางไร เม่ือใชเคร่ืองมือ บันไดแหงการ
เรียนรู แลวจะทําใหเห็นความแตกตางระหวางคะแนนของคณะตางๆ และสามารถเห็นชัดเจนวา 
ควรที่จะเรียนรูความสําเร็จจากคณะที่มีผลประเมินสูง จากคณะใดบาง 
 
   1.5.6  Blog หรือ บล็อก 
             บล็อกมีอยูหลายเ ว็บไซตที่ ใหบ ริการ ซึ่ งแตละเ ว็บไซตก็ มี
จุดมุงหมายที่แตกตางกันไป แตบล็อกที่นิยมใหสําหรับการจัดการความรูของประเทศไทย คือ 
Gotoknow.org ซึ่งสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.) ไดเปดใหบริการฟรี เพื่อเปน
เวทีเสมือนในการแลกเปล่ียนเรียนรู ซึ่งผูที่สรางและพัฒนาเว็บไซตนี้คือ ดร.จันทวรรณ ปยะวัฒน 
และ ดร.ธวัชชัย    ปยะวัฒน คณะวิทยาการจัดการ มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร มหาวิทยาลัย
นเรศวรไดนําเคร่ืองมือชนิดนี้มาใช เนื่องจาก สามารถทําใหเขาถึงบุคคลทุกระดับ และเปนการ
ถายทอดความรูสึกนึกคิดไดดี และที่สําคัญ blog ยังใชเปนหลักฐานในการอางอิงดานการประกัน
คุณภาพการศึกษาไดเปนอยางดี (รัตนทวี  ออนดีกุล และคณะ, 2550 หนา 20-21) 
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   1.5. 7  AAR (After Action Review) 
              AAR (After Action Review) หรือ การทบทวนหลังกิจกรรม 
หมายถึง  การทบทวนหลังกิจกรรมนั้นๆ สําเร็จลง แลวมาทําการทบทวนกิจกรรมนั้นกันอีกคร้ัง โดย
ใชคําถามหลักๆ 5 ขอ คือ (1) กอนเขารวมกิจกรรมคร้ังนี้ ทานคาดหวังอะไร (2) อะไรที่ทานไดมาก
เกินความคาดหวัง (3) อะไรที่ทานไดนอยกวาที่คาดหวัง (4) ทานจะทําความรูที่ไดจากกิจกรรมคร้ัง
นี้ กลับไปทําอะไร (5) ถาทานเปนผูจัดกิจกรรมแบบนี้ทานจะปรับปรุงเร่ืองใดบาง (ถาเทียบกับคร้ัง
นี้) ซึ่งการจัด KM Workshop ทุกคร้ังในมหาวิทยาลัยนเรศวร จะมีการ AAR เพื่อนําไปเปนขอคิด
ปรับปรุงตอๆ ไป ทําใหเห็นภาพสะทอนจากผูเขารวม KM Workshop ในแตละคร้ังวาประสบ
ความสําเร็จมากนอยเพียงใด 
 
 1.6  ประโยชนของการจัดการความรู 
        การจัดการความรูเปนเคร่ืองมือสําคัญที่ทุกองคกรจะตองนําไปใชในการพัฒนาองคกร
เพราะมีประโยชนดังตอไปนี้ 

1.6.1  การจัดการความรูชวยเพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการทํางานโดย
ชวยเพิ่มผลิตภาพ (productivity) เพราะชวยลดข้ันตอนที่ไมจําเปนในกระบวนการทํางานลง ชวย
เพิ่มขีดความสามารถของบุคลากรในการปฏิบัติงาน (competency) เพราะพนักงานแตละคน
สามารถเรียนรูจากพนักงานคนอ่ืนในองคกรผานการแลกเปล่ียนและแบงปนความรูระหวางกัน 

1.6.2  การจัดการความรูชวยเพิ่มความไวในการตอบสนองการเปล่ียนแปลงของ
องคกร เพราะบุคลากรสามารถหาวิธีการหรือเทคนิคใหมๆ เพือ่ใชแกปญหาไดอยางรวดเร็วผานการ
จัดระบบการแลกเปล่ียนความรูอีกทั้งยังเพิ่มนวัตกรรมใหองคกร เพราะการเรียนรูซึ่งกันและกันจะ
ลดเสนการเรียนรู (learning curve) ใหส้ันลงชวยใหบุคลากรมีเวลามากข้ึน ในการคิดสรางสรรคส่ิง
ใหมๆ 

1.6.3  การจัดการความรูชวยเพิม่ขีดจํากัดความสามารถในการแขงขันใหกับองคกร
เพราะ องคกรวางแผนและตัดสินใจบนพื้นฐานของความรูและขอมูลที่ถูกตอง 

1.6.4  ปองกันการสูญหายของภูมิปญญา ในกรณีที่บุคคลากรเกษียณอายุ ลาออก 
หรือเสียชีวิต  

1.6.5  เปนการลงทุนในตนทุนมนุษย ในการพัฒนาความสามารถที่จะแบงปน
ความรูที่ไดเรียนรูมาใหกับคนอ่ืนๆ ในองคกร และนําความรูไปปรับใชกับงานที่ทําอยูใหเกิด
ประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน เปนการการพัฒนาคน และพัฒนาองคกร 
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1.6.6  ชวยเพิ่มขีดความสามารถในการตัดสินใจและวางแผนดําเนินงานใหรวดเร็ว 
และดีข้ึน เพราะมีสารสนเทศ หรือแหลงความรูเฉพาะที่มีหลักการ เหตุผล และนาเชื่อถือชวย
สนับสนุนการตัดสินใจ  

1.6.7  ผูบังคับบัญชาสามารถทํางานเชื่อมโยงกับผูใตบังคับบัญชาใหใกลชิดกัน
มากข้ึน ชวยเพิ่มความกลมเกลียวในหนวยงาน  

1.6.8  เม่ือพบขอผิดพลาดจากการปฏิบัติงาน ก็สามารถหาวิธีแกไขไดทันทวงที  
1.6.9  แปรรูปความรูใหเปนทุน ซึ่งเปนการสรางความทาทายใหองคกรผลิตสินคา

และบริการจากความรูที่มี เพื่อเพิ่มคุณคา และรายไดใหกับองคกร  
1.6.10  เปล่ียนวัฒนธรรม จาก วัฒนธรรมอํานาจในแนวดิ่ง ไปสูวัฒนธรรมความรู

ในแนวราบ  ซึ่งทุกคนมีสิทธิในการเรียนรูเทาเทียมกัน  
 
1.7  การจัดการความรูในมหาวิทยาลัยนเรศวร 

           มหาวิทยาลัยนเรศวร ไดใชหลักการและวิธีการของการจัดการความรู (KM) มาเปน
เคร่ืองมือในการพัฒนามหาวิทยาลัยใหเปนมหาวิทยาลัยแหงการเรียนรู โดยไดดําเนินการสงเสริม 
และสนับสนุนใหทุกฝายไดเห็นความสําคัญของความรู การเรียนรู และการนําความรูมาใชในการ
ทํางาน และสงเสริมและสนับสนุนใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูรวมกันผานการปฏิบัติงานจริง เนน
ดําเนินกิจกรรมในเชิงบวก โยเร่ิมตนจากความสําเร็จตางๆ ซึ่งตอมาจะมีผลทําใหเกิดการขยายและ
ตอยอดผลสําเร็จนั้นๆ ใหแพรหลายทั่วไปทั้งมหาวิทยาลัย เพื่อผลักดันใหเกิดผลการปฏิบัติงานตาม
นโยบาย และบรรลุเปาหมายตามความมุงหวังในทุกๆ ดาน ดานที่มุงเนนเปนพิเศษคือ ดานการ
ประกันคุณภาพการศึกษา (QA) และดานการวิจัย ข้ันตอนและเปาหมายในการดําเนินงาน  คือ 

1.7.1  สรางความรูความเขาใจดานการจัดการความรู (KM) ใหกับคน อยางนอย 
80 คน ที่รับผิดชอบงานดาน QA และดานการวิจัยของทุกคณะและหนวยงานในมหาวิทยาลัย 

1.7.2  สรางวัฒนธรรมของการแลกเปล่ียนเรียนรูโดยการสนับสนุนใหมีการจัดตั้ง
ชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP) เพื่อพัฒนาคุณภาพและประสิทธิภาพของการทํางานอยางนอย 9 ชุมชน 

1.7.3  สรางเครือขายเพื่อแลกเปล่ียนขุมความรู (KA) ผานทาง Website และ Web 
blogมหาวิทยาลัยนเรศวรไดลงนามความรวมมือ UKM Network (24 ธันวาคม 2547) เปนการ
เร่ิมตนการนําการจัดการความรู(KM) มาใชอยางจริงจังในมหาวิทยาลัยนเรศวร ซึ่งกิจกรรมที่ได
ทดลองนําเอาการจัดการความรู (KM) ไปประยุกตใชในการทํางาน เชน  
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1) การประยุกตใชเคร่ืองมือชุดธารปญญากับผลการประเมินคุณภาพ
การศึกษาภายใน (IQA) 4 ปยอนหลัง (2544-2547)  

2)  การจัดการความรูเร่ืองการเล้ียงผ้ึง 
3)  การพัฒนาบุคลากรหนวยประกันคุณภาพการศึกษากับงานวิจัย 
4)  การจัดการความรูเร่ืองการทําวิจัยสถาบันของบุคลากรสายสนับสนุน 
5)  การแลกเปล่ียนเรียนรูรวมกันระหวางบุคคลากรที่ทํางานในสํานักงาน

เลขานุการคณะตางๆ 
6)  การจัดการความรูเพื่อพัฒนาหองปฏิบัติการของสถาบันอุดมศึกษา 14

สถาบัน ในเขตภาคเหนือตอนลาง 
7)  การจัดการความรูเพื่อพัฒนาระบบบริหารงานวิจัยในมหาวิทยาลัย

นเรศวร          
 ในชวงเร่ิมตน มหาวิทยาลัยนเรศวรไดใหความสําคัญกับการขยายจํานวนคนที่มี

ความรูความเขาใจเร่ืองการจัดการความรู (KM) เปนอยางมาก โดยแบงการพัฒนาคนเปน             
2 ประเภท คือ ประเภทผูบริหารตองการปรับใหทําหนาที่เปน Knowledge facilitator โดยเร็ว     
โดยจัด Workshop เรงสรางความรูความเขาใจใหไดอยางนอย 80 คน และประเภทบุคลากรทั่วไป 
โดยจัด Workshop เรงสรางความรูความเขาใจเร่ือง KM พรอมการจัดตั้ง CoP เพื่อเปดโอกาสใหทุก
คน มีสวนชวยกันพัฒนางานในทุกๆ ดานใหดียิ่งๆ ข้ึนอยางตอเนื่อง (วิบูลย  วัฒนาธร. 2548) 
 
ตอนท่ี 2.  ปจจัยท่ีสงผลตอการจัดการความรู 

   ไดมีนักวิชาการกลาวถึงการจัดการความรูและมีงานวิจัยที่เกี่ยวของกับปจจัยที่สงผลตอ
การจัดการความรูดังนี ้
 

2.1 ภาวะผูนําของผูบริหาร 
2.1.1  ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของเฮอรเซยและบลานชารด (Hersey 

and Blanchard's Situational Leadership Theory) เฮอรเซย และบลานชารด (Hersey and 
Banchard, 1969 ; 1977 ; 1982) อางจาก ยุคล (Yukl, 1989, หนา 104-108) ไดพัฒนาทฤษฎี
ภาวะผูนําตามสถานการณ (Situational Leadership Theory) เพื่ออธิบายภาวะผูนําที่มี
ประสิทธิภาพ  ซึ่งมีผลมาจากตัวแปรกลางของสถานการณตอพฤติกรรม 2 แบบของผูนํา พฤติกรรม
การปฏิบัติงาน 2 แบบ ไดแก (1) พฤติกรรมมุงงาน (Task Behavior) และ (2) พฤติกรรมมุง
ความสัมพันธ (Relationship Behavior) ซึ่งคลายกับพฤติกรรมมุงสรางโครงสรางและพฤติกรรมมุง
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สรางน้ําใจของมหาวิทยาลัยแหงรัฐโอไฮโอ (1)  พฤติกรรมมุงงาน (Task Behavior) คือ ผูนําที่
กําหนดรายละเอียดและขอบเขตของงานแกผูใตบังคับบัญชา ซึ่งจะบอกใหรูวาผูใตบังคับบัญชา
ตองทําอะไร อยางไร   ที่ไหน และเสร็จเม่ือไร  (2)  พฤติกรรมมุงความสัมพันธ (Relationship 
Behavior) คือผูนําที่พยายามและรักษาความสัมพันธกับผูใตบังคับบัญชา โดยใหโอกาสในการ
ติดตอไดสะดวก และใหการสนับสนุนผูตามในทุก ๆ ดาน  ตัวแปรกลางจากสถานการณ 
(Situational Moderator Variable) ที่นํามาพิจารณาในที่นี้ ไดแกวุฒิภาวะหรือความพรอมของ
ผูใตบังคับบัญชาหรือผูตาม (Follower Maturity) ซึ่งในที่นี้จะเนนไปที่ความพรอมในการปฏิบัติงาน
ของผูตาม ซึ่งจะประกอบไปดวยความพรอม 2 ดานที่มีความสัมพันธกันไดแก (1)  ความพรอมใน
การปฏิบัติงาน (Job Maturity) ไดแก ทักษะและความรูความสามารถทางเทคนิคของผูตามในการ
ปฏิบัติงาน (2)  ความพรอมทางดานจิตใจ (Psychology Maturity) คือการที่ผูตามมีความม่ันใจ
และความเชื่อม่ันในตัวเองในอันที่จะปฏิบัติงานตาง ๆ  อันเนื่องจากการมีทักษะ ความรู
ความสามารถที่จะใชในการปฏิบัติงาน ผูตามที่มีความพรอมสูงจะมีทั้งความสามารถและความ
เชื่อม่ันในตนเองที่จะทํางาน ผูตามประเภทนี้ตองการมีความรับผิดชอบและตั้งความมุงม่ัน
ความสําเร็จในการปฏิบัติงาน สวนผูตามที่มีความพรอมต่ํา จะขาดทั้งความรู ความสามารถ และ
ความเชื่อม่ัน จึงทําใหไมอยากรับผิดชอบในการปฏิบัติงานดวยตนเอง  

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 10  แสดงความสัมพันธของทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณของเฮอรเซย  
                             และบลานชารด 
 

3 

2 

ตัวแปรเหต ุ
- พฤติกรรมมุงงาน 
- พฤติกรรมมุงความสัมพันธ 
- ตัวแปรสอดแทรกที่พัฒนาข้ึน 

ตัวแปรตาม 
- ภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพ 
 
 

ตัวแปรกลางสถานการณ 
- ความพรอมของผูตาม 
 

1 
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            วุฒิภาวะหรือความพรอมของผูตาม (Follower Maturity) สามารถแบงออก
ไดเปน 4 ระดับ และมีความตอเนื่องกัน ตั้งแตความพรอมระดับต่ําสุด (M1) ไปสูความพรอมใน
ระดับกลาง (M2 และ M3) จนถึงความพรอมในระดับสูงสุด (M4)  
 
    

M1 M2 M3 M4 
 

 
 
 

 
 

ภาพที่ 11 แสดงพรอมของผูตาม 
 

            แสดงการจําแนกตอเนื่องของความพรอมของผูตาม 4 ระดบั จากการศึกษา
พบวา เม่ือผูตามมีความพรอมในการปฏิบัติงานต่ําสุด (M1) ผูนําควรใช พฤติกรรมมุงงานใหมาก 
โดยการชี้แนะ (Directing) ใหผูตามไดรูถึงรายละเอียดและขอบเขตของงาน รวมทั้งตั้งวัตถุประสงค 
มาตรฐาน และวิธีการทํางานใหงายและชัดเจน ทั้งนี้เพราะผูตามขาดความรูความสามารถ และ
ความเชื่อม่ันในตนเอง สวนพฤติกรรมมุงความสัมพันธใหใชนอยที่สุด เม่ือผูตามมีความพรอมใน
ระดับปานกลาง (M2 และ M3) ผูนําควรเพิ่มพฤติกรรมมุงความสัมพันธใหมากข้ึน ลดพฤติกรรมมุง
งานใหนอยลง โดยการใหการสนับสนุน (Supporting) ทุกๆ ทาง และปรึกษา (Consultation) ผู
ตามเพื่อแสวงหาความคิดและขอเสนอแนะในการ ปฏิบัติงานและตัดสินใจ ใหการยกยองและสนใจ 
เพื่อเพิ่มความม่ันใจและความรูความสามารถใหแกผูตาม สวนผูตามที่มีความพรอมในระดับสูงสุด 
(M4) ผูนําควรลดพฤติกรรมมุงงานและมุงความสัมพันธใหนอยที่สุด แตใหใชวิธีการมอบหมายงาน 
(Delegation) แทน ทั้งนี้เพราะผูตามมีความรูความสามารถ และมีความเชื่อม่ันในตัวเองในการ
ปฏิบัติงาน ดังนั้น จึงไมตองการการชี้แนะหรือสนับสนุน แตตองการรับผิดชอบและมีอิสระในการ
เลือกทิศทาง  และวิธีการทํางานดวยตนเอง  
 

 
 

ต่ํา ปานกลาง สูง 

ความพรอมของผูตาม 
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ภาพที่ 12  แสดงพฤติกรรมผูนํากับความพรอมของผูตามจากทฤษฎีภาวะผูนําตาม 
                            สถานการณของเฮอรเซย และบลานชารด 
 

  นอกจากนั้น การศึกษายังชี้ใหเห็นวา พฤติกรรมผูนําที่จะสงผลใหเกิด
ภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพนั้น อาจถูกหนวงเหนี่ยวโดยตัวแปรจากสถานการณ คือความพรอมของ
ผูตาม ดังภาพที่ 10 (ดูลูกศร 1 และ 2) แตผูนําก็สามารถจะเปล่ียนแปลงหรือเพิ่มระดับความพรอม
ของผูตามใหสูงข้ึนได โดยการพัฒนาตัวสอดแทรกข้ึนมา สําหรับตัวแปรสอดแทรกที่จะพัฒนาข้ึน
นั้นไมมีรูปแบบที่แนนอนและอาจจะใชเวลาไมกี่สัปดาห หรือยาวนานเปนปที่จะทําใหผูตามมีระดับ
ความพรอมสูงข้ึนตามตองการ ตัวอยางเชน การใชพฤติกรรมชี้แนะ (Directing) สําหรับผูนําที่มี
ระดับความพรอมต่ําใหนอยลง แตใหโอกาสในการทํางานบางอยางเปนอิสระมากข้ึน เม่ือผูตาม
สามารถทําไดสําเร็จยอมจะเพิ่มความรู ทักษะ และความเชื่อม่ันในตนเองมากข้ึน ยิ่งกวานั้นผูนํา
ควรใหการชื่นชมและยกยอง เพื่อเสริมแรงในดานอารมณและสังคมของผูตามมากข้ึนดวย อันจะทํา
ใหผูตามมีความพรอมสูงข้ึนได 

สูง ต่ํา 

ขนาดของ
พฤติกรรมผูนํา 

นอย 

มาก 

M1 M2 M3 M4 

พฤติกรรมมุงสรางความสัมพันธ 

พฤติกรรมมุงงาน 
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 2.1.2 ภาวะผูนําตามแนวทฤษฎีทางสูเปาหมายของเฮาส ภาวะผูนําตามแนว
ทฤษฎีทางสูเปาหมาย (Path-Goal Theory of Leadership)  ทฤษฎีทางสูเปาหมาย ไดถูก
พัฒนาข้ึนมาโดยเฮาส (House, 1971) โดยมีจุดมุงหมายที่จะศึกษาผลของพฤติกรรมผูนําหรือแบบ
ภาวะผูนํา ตอความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา  ทฤษฎีนี้มีแนวความคิด
ใกลเคียงกับทฤษฎีความคาดหวัง (The Expectancy Theory) ดังที่ เฮาส (House, 1971 : 324)  
ไดกลาวไววา "ผูนําควรสรางแรงจูงใจใหแกผูใตบังคับบัญชาโดยการเพิ่มคาตอบแทนที่มีคุณคาเปน
รางวัลที่เขาสามารถทํางานไดสําเร็จตามเปาหมายและควรชวยใหหนทางสูความสําเร็จนี้งาย
พอที่จะพยายามเดินไป โดยชวยลดอุปสรรคและแกปญหาของงานนอกจากนั้นควรเพิ่มโอกาสให
ลูกนองแตละคนไดมีโอกาสที่จะมีความพึงพอใจที่จะประสบความสําเร็จเชนนี ้รวมทั้งผูนําควรสราง
ความพึงพอใจใหกับลูกนอง โดยเฉพาะความพึงพอใจในตัวผูนํา"  จากแนวคิดของทฤษฎีทางสู
เปาหมาย (Path-Goal Theory) นี้ พบวา ภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพนั้นจะตองชวยเหลือให
ผูใตบังคับบัญชาบรรลุเปาหมายของงาน และเปาหมายสวนตัวของพวกเขา ดวยการทําทางสู
เปาหมายใหชัดเจน โดยเฉพาะอยางยิ่งเปาหมายในการไดรับผลตอบแทนจากการปฏิบัติงานเชน 
เงิน งานที่นาสนใจ การเล่ือนข้ัน โอกาสเพื่อความเจริญกาวหนาและการพัฒนาตนเอง ซึ่งในการที่
จะไดผลดังกลาวนี้ ผูนําจะตองจําแนกบทบาทของตําแหนงและงานอยางชัดเจน  ชวยขจัดส่ิง
ขัดขวางการทํางานออกไป ใหการสนับสนุนใหลูกนองไดรวมกําหนดเปาหมาย  สนับสนุนความ
พยายามและการรวมมือของกลุมเพิ่มโอกาสเพื่อความพึงพอใจของลูกนองแตละคนในการทํางาน
โดยไมควบคุมและกดดันภายในองคการการจะใหผลตอบแทนตองชัดเจนและไมปดบังหรือกีดกั้น 
ส่ิงที่ลูกนองหรือบุคคลอ่ืนมุงหวัง เฮาสไดเสนอแบบภาวะผูนําไว 4 แบบ  ดังนี้คือ 
             1)  ภาวะผูนําแบบชี้แนะ (Directive Leadership) คือ ผูนําจะบอกหรือส่ัง
ใหผูใต บังคับบัญชาทําในส่ิงที่ตองการ ควบคุมการปฏิบัติงานอยางใกลชิด ดูแลใหปฏิบัติตาม    
กฎระเบียบและวิธีการทํางานจัดตารางการทํางานและประสานงาน 
             2)  ภาวะผูนําแบบสนับสนุน (Supportive Leadership) ผูนําแบบนี้จะให
ความสนใจ ตอความตองการและความเปนอยูของผูใตบังคับบัญชาใหความเปนกันเองและเปน
เพื่อนในการปฏิบัติงาน 
              3)  ภาวะผูนําแบบมีสวนรวม (Participative Leadership) คือ ผูนําที่
แสวงหาความคิดและขอเสนอแนะตาง ๆ จากผูใตบังคับบัญชา  และนํามาพิจารณาในการ
ปฏิบัติงาน และการตัดสินใจ  
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             4)  ภาวะผูนําแบบมุงความสําเร็จ (Achievement-Oriented) คือ ผูนําที่
มุงความสําเร็จของงานเปนสําคัญ โดยจะตั้งเปาหมายงานที่ทาทาย พยายามปรับปรุงวิธีการ
ทํางานใหดีที่สุด เนนผลงานที่สูงกวามาตราฐานและใหความม่ันใจวาลูกนองตองปฏิบัติงานไดสูง
กวามาตรฐาน  
            ตัวแปรกลางจากสถานการณ (Situational Moderator Variables) 
สําหรับตัวแปรจากสถานการณที่ทฤษฎีนํามาพิจารณาวามีสวนในการทําใหพฤติกรรมของผูนําหรือ
ภาวะผูนํามีผลตอความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของผูใตบังคับบัญชา  ไดแก 
             1. ลักษณะของงานและส่ิงแวดลอม (Characteristics of Task and 
Environment) ไดแก ลักษณะของงานและส่ิงแวดลอมของงาน เชนงานทาทาย นาสนใจมีคุณคา
หรืองานที่คลุมเครือ สับสน ยุงยาก นาเบื่อ อันตราย และเพิ่มความเครียด รวมทั้งระบบอํานาจ 
หนาที่และความสัมพนัธระหวางกลุมคนทํางาน 
             2. ลักษณะผูใตบังคับบัญชา (Characteristics of Subordinate) คือ
ลักษณะของผูปฏิบัติงานที่มีความรู ความม่ันใจ อยากประสบความสําเร็จ ชอบรับผิดชอบและชอบ
ความเปนอิสระในการทํางาน หรือผูปฏิบัติงานที่มีความรูและทักษะนอย ไมม่ันใจ ไมชอบ
รับผิดชอบ ชอบใหส่ังหรือชี้แนะ และตองการการควบคุมดูแลใกลชิด 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพที่ 13 แสดงความสัมพันธของทฤษฎีทางสูเปาหมาย  
 
ท่ีมา : ยุคล (Yukl), 1989, หนา100 

ตัวแปรเหต ุ
พฤติกรรมผูนํา 

ตัวแปรสอดแทรก 
ความคาดหวังของผู

ตามและรางวัล 

ตัวแปรตาม 
ความพึงพอใจและผลการ

ปฏิบัติงานของผูตาม 

ตัวแปรกลางสถานการณ 
 

- ลักษณะงานและส่ิงแวดลอม 
- ลักษณะผูตาม 
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   สําหรับภาวะผูนําแบบชี้แนะ (Directive Leadership) จะพบวามี
ประสิทธิภาพและมีผลตอการเพิ่มความพยายามของผูใตบังคับบัญชา เม่ืองานมีลักษณะไมมี
โครงสรางและซับซอนผูใตบังคับบัญชาขาดประสบการณ และองคการหรือหนวยงานไมมีกฎและ
วิธีการดําเนินงานที่ชัดเจนซึ่งส่ิงเหลานี้จะทํางานคลุมเครือ ผูตามไมรูจะทําอยางไร หรือไมรูวา
องคการคาดหวังอะไรจากเขา จึงทําใหความคาดหวังของเขาต่ําลง รวมทั้งความพยายามในการ
ปฏิบัติงานดวย อยางไรก็ตามเม่ือใดงานมีโครงสรางชัดเจน งายตอการที่จะปฏิบัติและผูตามมี
ความรูความสามารถ ภาวะ ผูนําแบบชี้แนะก็จะไมมีผลตอความพยายามของผูตาม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 14  แสดงความสัมพันธระหวางภาวะผูนําแบบชี้แนะกับความพยายามในการ 

                           ปฏิบัติงานของผูตาม 
 
ท่ีมา : ยุคล (Yukl), 1989, หนา 101 

 
   ทฤ ษ ฎีท างสู เ ปาห มาย    พบว า เ ม่ื องาน มี ลัก ษ ณะน าเ บื่ อสร า ง            
ความตึง เครียดหรืออันตรายภาวะผูนําแบบสนับสนุน  (Supportive Leadership)  จะมี
ประสิทธิภาพ   เพราะจะชวยเพิ่มความพยายาม และความพึงพอใจใหกับผูปฏิบัติงานได ทั้งนี้ 
เพราะภาวะผูนําแบบนี้จะชวยเสริมความม่ันใจ ลดความวิตกกังวล และทําใหความไมชอบงาน

ภาวะผูนําแบบชี้แนะ 

ลดความคลุมเครือ
ของงาน 

เพิ่มขนาดของรางวัล 

เพิ่มชนิดของรางวัล 

เพิ่มความคาดหวังของความ
พยายามและผลงาน 

เพิ่มคุณคารางวัลกับ
งานที่สําเร็จ 

เพิ่มความคาดหวังในผลงาน
และรางวัล 

ความพยายาม
ของผูตาม 
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นอยลง  แตอยางไรก็ตาม เม่ือใดงานมีความทาทาย นาสนใจ และผูปฏิบัติงานมีความม่ันใจแลว 
ภาวะผูนําแบบสนับสนุนก็จะมีผลตอความพึงพอใจและการปฏิบัติงานของผูตามนอยมาก 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

ภาพที่ 15  แสดงความสัมพันธระหวางภาวะผูนําแบบสนับสนุนกับความพยายามของผูตาม 
 
ท่ีมา : ดัดแปลงจาก ยุคล (Yukl), 1989 ,หนา 102 

 
    สําหรับภาวะผูนําแบบมีสวนรวม (Participative Leadership) และภาวะ
ผูนําแบบ มุงความสําเร็จ (Achievement-Oriented) นั้น มีการศึกษาถึงผลที่ทําใหผูตามมีความพึง
พอใจและการปฏิบัติงานนอยกวาทั้งภาวะผูนําทั้งสองแบบที่กลาวมาแลว อยางไรก็ตามก็พบวา
ภาวะผูนําแบบมีสวนรวมจะเพิ่มความพยายามและความพึงพอใจใหแกผูตามได เม่ืองานไมมี
โครงสรางที่ชัดเจน การที่ผูตามไดรับโอกาสใหมีสวนรวม ยอมทําใหเกิดความเขาใจในงานดีข้ึนและ
รูสึกคุณคาของตัวเอง ที่ไดรับการยกยอง ยอมมีความพึงพอใจมากข้ึน สวนภาวะผูนําแบบมุง
ความสําเร็จจะมีผลตอความพึงพอใจและความพยายามของผูตาม เม่ืองานไมมีโครงสราง         
เชน ซับซอน เพราะภาวะผูนําแบบนี้แสดงความม่ันใจและคาดหวังในความสําเร็จของผูตาม       
โดยตั้งเปาหมายที่ทาทายและหาวิธีที่ทํางานที่ดีเพื่อชวยใหประสบความสําเร็จ 
 

2.1.3  แบบจําลองตามสถานการณมีสวนรวมของวรูมและเย็ทตัน  แบบจําลอง
ปทัสฐานการมีสวนรวมของวรูม และเย็ททัน (Vroom and Yetton's NormativeModel of 

ภาวะผูนําแบบสนับสนุน 

ลดความนาเบื่อ
หนายและขยายงาน 

เพิ่มความม่ันใจลด
ความวิตกกังวล 

เพิ่มคุณคาของงานและ
ความทาทาย 

เพิ่มความคาดหวังและ
ระหวางความพยายามกับ

ผลงาน 

เพิ่มความพยายาม
ของผูตาม 
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Participation) วรูมและเย็ททัน (Vroom and Yetton, 1973, หนา 12) ไดเสนอการศึกษาภาวะผูนํา
ตาม สถานการณที่สําคัญอีกทฤษฎีหนึ่ง คือ แบบจําลองปทัสฐานการมีสวนรวมในการตัดสินใจ  
ซึ่งไดศึกษาวาตัวแปรจากสถานการณจะมีผลตอความสัมพันธระหวางแบบของการตัดสินใจของ
ผูนํากับการปฏิบัติงานของกลุมผูตาม แนวคิดนี้อยูบนพื้นฐานที่วาการมีสวนรวม (Participation) 
ในการตัดสินใจของผูตามจะมีผลตอการปฏิบัติงานของกลุมผูตาม ทั้งนี้เพราะการมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจจะทําใหคุณภาพการตัดสินใจ (Decision Quality) ดีข้ึนและการยอมรับในการตัดสินใจ
ของผูใตบังคับบัญชามากข้ึน (Decision Acceptance) ซึ่งจะสงผลตอการปฏิบัติงานของกลุม 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 16  แสดงความสัมพันธของตัวแปรตาง ๆ ของการศึกษา 
 
   ในการนี้ วรูมและเย็ททัน (Vroom and Yetton, 1973, หนา 13) ไดเสนอ 
พฤติกรรมหรือแบบการตัดสินใจของผูนํา ไว 5 แบบ โดยประกอบไปดวยการตัดสินใจแบบเผด็จการ 
2 แบบ(AI และ AII) การตัดสินใจแบบปรึกษา 2 แบบ (CI และ C II) และการตัดสินใจโดยผูนํา และ
ผูตาม รวมกนัตัดสินใจหรือเปนการตัดสินใจของกลุม (G II) 1 แบบ ดังรายละเอียดดังนี้  
             A I : ผูนําทําการแกปญหาหรือทําการตัดสินใจตางๆ ดวยตัวเอง โดย
อาศัยขอมูลตาง ๆ ที่เขามีอยู ณ ขณะใดขณะหนึ่ง  
            A II : ผูนําไดรับขอมูลที่จําเปนจากผูใตบังคับบัญชาแลวก็จะทําการ
ตัดสินใจแกไข ปญหาดวยตัวเขาเอง โดยที่ผูใตบังคับบัญชาจะไมเขามาเกี่ยวของในการ ชวย
วิเคราะห หรือประเมินทางเลือกที่ใชแกปญหาตาง ๆ  

ตัวแปรเหต ุ
แบบการตัดสินใจ

ของผูนํา 

ตัวแปรสอดแทรก 
คุณภาพการตัดสินใจการ

ยอมรับการตัดสินใจของผูตาม 

ตัวแปรตาม 
การปฏิบัติงาน
ของกลุมผูตาม 

ตัวแปรกลางสถานการณ 
 

หลากหลาย 
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            C I : ผูนําใชวิธีใหผูใตบังคับบัญชาที่เกี่ยวของรวมในการแกปญหาเปน
รายบุคคลโดยใชวิธีการใหผูใตบังคับบัญชามีโอกาสเสนอความคิดและขอแนะนําตางๆตอจากนั้น
ผูนําก็จะจะทําการตัดสินใจเอง ซึ่งอาจเปนไปหรือไมเปนไปตามขอปรึกษาหารือ หรือความคิดของ
ผูใตบังคับบัญชาก็ได  
             C II : ผูนําใชวิธีใหผูใตบังคับบัญชาทั้งหลายรวมกันเขามาแกไขปญหา
เปนกลุมโดยมีการรวบรวมความคิดและขอเสนอแนะตาง ๆ เขามาดวย ตอจากนั้นผูนําก็จะลงมือ
ตัดสินใจดวยตัวเอง ซึ่งผลก็ยังคงอาจเปนไปหรือไมเปนไปตามขอปรึกษา หรือความคิดที่ไดจาก
ผูใตบังคับบัญชาเลยก็ได  
            G II: ผูนําใชวิธีใหผูใตบังคับบัญชาทั้งหลายรวมกันเขามาแกไขปญหา
เปนกลุม โดยที่ผูนําและผูใตบังคับบัญชาจะเขามาชวยระดมความคิดและประเมินทางเลือกตาง ๆ 
และพยายามที่จะใหไดทางเลือกที่เปนของกลุมที่จะใชแกไขปญหา 
   สําห รับตัวแปรกลางจากสถานก ารณ  (Situational Moderator 
Variables) ที่ทฤษฎีนี้นํามาศึกษาวามีผลตอความสัมพันธระหวางแบบการตัดสินใจ หรือพฤติกรรม
การตัดสินใจของผูนํากับการปฏิบัติงานของกลุม ไดแก (1) จํานวนของขอมูลที่เหมาะสมในการ
แกปญหาของผูนําและผูตาม  (2) ความเปนไปไดในการยอมรับการตัดสินใจแบบเผด็จการของ
ผูใตบังคับบัญชา (3) ความเปนไปไดในการรวมมือของผูใตบังคับบัญชา เม่ือใหมีสวนรวมในการ
ตัดสินใจ (4) ขนาดของความขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชาในการเลือกทางเลือกของการ
แกปญหา  

ปญหาที่ตองพิจารณาไมมีความชัดเจนและตองการการตัดสินใจที่
สรางสรรค แบบจําลองปทัสฐานของการมีสวนรวมของวรูมและเย็ททัน ไดเสนอคําถาม 7 คําถาม 
ใหผูนําไดถามตัวเองกอนที่จะตัดสินใจเลือกวิธีการตัดสินใจแบบใดแบบหนึ่ง ซึ่งคําถาม 3 คําถาม
แรก (A, B, C) เพื่อชวยใหแบบการตัดสินใจที่เลือกมีคุณภาพมาก สวนคําถาม 4 คําถามหลัง       
(D, E, F, G) เพื่อขจัดแบบการตัดสินใจที่ไมเปนที่ยอมรับของผูใตบังคับบัญชา คําถามทั้ง 7 ไดแก  
     A. ปญหานี้ตองการการพิจารณาอยางมีคุณภาพหรือเปลา    
               B.  ทานมีขอมูลเพียงพอที่จะตัดสินใจอยางมีคุณภาพสูงหรือไม 

C.  ปญหามีลักษณะชัดเจนหรือไม 
D.  การยอมรับการตัดสินใจของผูใตบังคับบัญชามีความสําคัญตอการ

ปฏิบัติตามอยางมีประสิทธิภาพหรือไม 
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   E. ถาทานตั้งใจจะทําการตัดสินใจดวยตัวเองแลว แนใจไดหรือไมวาจะ
เปนที่ยอมรับโดยผูใตบังคับบัญชา   
   F. จะเชื่อใจผูใตบังคับบัญชาไดแคไหน วาจะมุงหาคําตอบโดยอาศัย
พื้นฐานผลประโยชนขององคการเปนสําคัญ  
    G. ขอขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชาจะมีทางเกิดข้ึนหรือไม หากเปนไป
ตามคําตอบที่เห็นชอบแลว  
 
 

      
      
      
      

     
    

   
  

   
   

 
ภาพที่ 17   รูปแบบการตัดสินใจของวรูมและเย็ททัน  

 
ท่ีมา : ธงชัย สันติวงษ, 2535, หนา 221 
   
 
            ลักษณะของปญหาที่แตกตางกัน ก็ไดมีการประมวลเขากับแบบการ
ตัดสินใจตามที่ปรากฏในภาพประกอบ 17  ซึ่งจะเปนการชี้ใหเห็นแบบการตัดสินใจของผูนํา ที่จะ
เลือกปฏิบัติในสถานการณที่แตกตางกันออกไป และเพื่อใหเขาใจดียิ่งข้ึนขอเสนอตัวอยางการ

8. AII, CI,  CII GII 
9. CII 
10. CII, GII 

7. AII, CI, CII  
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ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 
ใช 

ใช 

ไมใช 

ใช 

ใช 

ใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ใช 

ใช 

ใช 

ใช 

ใช 

ไมใช 

ไมใช 

ไมใช 

ใช 

A B C D E F G 

ปญหา 

ไมใช 

1. AI, AII, CI, CII,GII 

2. GII 
3. AI, AII, CI, CII, GII  
4. AI, AII, CI, CII, GII  

5. GII  
6a. CII  
6b. CI, CII  

11. GII 

12. CII 
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ตัดสินใจดังนี้ ตัวอยาง หากผูนําจะทําการตัดสินใจเปล่ียนแปลงเวลาเขางาน-เลิกงาน ใหมีความ
คลองตัวในการทํางานมากข้ึน ผูนําอาจเลือกถามเปนลําดับเปนขอ ๆ (A,B,C,D,E,F,G) ที่ปรากฏ
อยูในภาพที่ 17 จนกระทั่งสามารถไดวิธีการตัดสินใจที่เหมาะสมกับสถานการณ  ซึ่งมีลําดับ
ข้ันตอนตอไปนี้ 

A : ปญหานี้ตองการการตัดสินใจที่มีคุณภาพหรือไม (ตองการมาก) 
B : ขาพเจามีขอมูลเพียงพอสําหรับการตัดสินใจหรือไม (ไมมีและขาพเจา

จําเปนตองรูถึงความชอบหรือตองการของผูใตบังคับบัญชาเกี่ยวกับกําหนดเวลาวาจะชาหรือเร็ว
เพียงใด) 

C : ปญหานี้มีลักษณะชัดเจนหรือไม (ไมชัดเจน) 
D : การยอมรับการตัดสินใจโดยผูใตบังคับบัญชามีความสําคัญตอการ

ปฏิบัติตามอยางมีประสิทธิผลหรือไม (มี เพราะผูทํางานทุกคนตางใหความสนใจและตองการรู
อยางมากเกี่ยวกับข้ันตอนการทํางานของเขา) 

E : ถาหากทานตั้งใจจะทําการตัดสินใจดวยตัวทานเองแลว แนใจได
หรือไมวาจะเปนที่ยอมรับโดย ผูใตบังคับบัญชา (ไมแนใจ เพราะการตอตานและการคัดคานไมเห็น
ดวยอาจเกิดข้ึนตลอดเวลา หากขาพเจามุงพยายามยืนตามการตัดสินใจเร่ืองนั้น ๆ) 

F : จะเชื่อใจผูใตบังคับบัญชาไดแคไหนวาเขาจะมุงหาคําตอบโดยอาศัย
พื้นฐานของผลประโยชนขององคการเปนสําคัญ (ไม เพราะพนักงานมักจะมีแนวโนมที่จะตัดสินใจ
โดยอาศัยพื้นฐานการคิดผลกระทบตอชีวิตสวนตัวของเขามากกวา) 

G : ขอขัดแยงระหวางผูใตบังคับบัญชามีทางจะเกิดข้ึนหรือไม หากเปนไป
ตามคําตอบที่เห็นดีเห็นชอบแลว (มีแน โดยขาพเจาเชื่อวา ผูใตบังคับบัญชาทั้งหลาย จะมี
ความเห็นแตกตางและยืนหยัดตามความคิดของตนในเ ร่ืองที่ กําลังพิจารณาตัดสินใจ ) 
            การดําเนินตามลําดับดังในภาพที่ 17 และหากเปนไปตามคําตอบขางตน
นี้ ในที่สุดผลสุดทายจะไดวิธีการตัดสินใจแบบ C II คือ การรวมกันพิจารณาปญหากับกลุม
ผูใตบังคับบัญชา และไดรับความเห็นชอบตรงกัน พรอมขอเสนอแนะตาง ๆ ที่รับมาดวย แตการ
ตัดสินใจข้ันสุดทายจะทําโดยตัวผูนําเอง ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณที่นําเสนอเปนทฤษฎีแรก 
ไดแก ทฤษฎีทางสูเปาหมายของเฮาส (house ,1971) ซึ่งไดศึกษาแบบภาวะผูนําที่จะสงผลตอ
ความพึงพอใจ และผลการปฏิบัติงานของผูตาม แบบภาวะผูนําที่ศึกษา ไดแก (1)  ภาวะผูนําแบบ
ชี้แนะ (Directing Leadership) (2) ภาวะผูนําแบบสนับสนุน(Supporting Leadership)               
(3) ภาวะผูนําแบบมีสวนรวม (Participative Leadership) (4) ภาวะผูนําแบบมุงความสําเร็จ            
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( Achievement Oriented) สวนตัวแปรของสถานการณที่ศึกษาไดแกลักษณะงานและส่ิงแวดลอม 
และลักษณะผูตาม การศึกษาชี้ใหเห็นวา ภาวะผูนําแบบชี้แนะจะสงผลตอความพึงพอใจ และ
ปฏิบัติงานของผูตามอยางมาก สวนภาวะผูนําแบบสนับสนุนเหมาะสําหรับงานที่มีลักษณะนาเบื่อ 
มีอันตราย สงผลใหผูปฏิบัติงานไมชอบงาน เม่ือทํางาน ภาวะผูนําแบบสนับสนุนเหมาะ เพราะเปน
แบบผูนําที่ใหความสนใจในความเปนอยู และมีความคาดหวังในผลงานของตนเองมากข้ึน สวน
ภาวะผูนําแบบมีสวนรวม และภาวะผูนําแบบมุงความสําเร็จ พบวาชวยใหผูตามมีความพึงพอใจ
มากข้ึน เม่ืองานมีโครงสรางซับซอน และไมมีวิธีทํางานชัดเจน เพราะภาวะผูนําแบบมีสวนรวมจะ
ทําใหผูตามเกิดความเขาใจในงานดีข้ึน  
   สรุปไดวาสถานการณมีสวนสําคัญในการทําใหผูนํามีพฤติกรรมการ
ปฏิบัติงานหรือแบบผูนําแบบตางๆ กลาวคือ สถานการณเปนตัวกําหนดแบบของผูนํา และใน
สถานการณที่แตกตางกันก็ตองการแบบผูนําตางกันดวย  
   ทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณอันดับที่สอง ไดแก การศึกษาของเฮอร
เซยและบลานชารด (Hersey and Blanchard,1969;1982) ซึ่งสนใจศึกษาวาผูนําควรใชพฤติกรรม
มุงงาน (task behavior) หรือพฤติกรรมมุงความสัมพันธ (relationship behavior) หรือทั้งสองแบบ
ผสมผสานกัน จึงจะมีประสิทธิภาพหรือเหมาะสมกับวุฒิภาวะหรือความพรอม (Maturity) ของ
ผูปฏิบัติงานซึ่งคือตัวแปรกลางสถานการณ 
            ผลการศึกษาแสดงใหเห็นวาภาวะผูนําที่มีประสิทธิภาพจะเกิดข้ึนเม่ือผูนํา
เนนการใชพฤติกรรมมุงงานมากโดยการชี้แนะแกผูตามและใชพฤติกรรมมุงความสัมพันธใหนอย
ที่สุดสําหรับผูตามที่มีความพรอมต่ํา (M1) สวนผูตามที่มีความพรอมระดับปานกลาง (M2) และ 
(M3) ผูนําควรใชพฤติกรรมมุงงานนอยลงและเพิ่มพฤติกรรมมุงความสัมพันธใหมากข้ึน โดยผูนํา
ควรใหคําปรึกษาและสนับสนุนแกผูตาม สําหรับผูตามที่มีความพรอมสูง (M4) ผูนําควรลด
พฤติกรรมมุงงานและมุงความสัมพันธใหนอยที่สุด หากแตใชการมอบหมายแทน ทั้งนี้เพราะผูตาม
มีความรูความสามารถ และความม่ันใจจนสามารถจะปฏิบัติหนาที่ไดดวยตนเอง การศึกษาของ 
เฮอรเซยและบลานชารด ก็ใหขอสรุปไดวาแบบของผูนําจะมีอิทธิพลมาจากสถานการณ หรือ
สถานการณเปนตัวกําหนดแบบของผูนําในสถานการณที่แตกตางกัน ยอมตองการแบบผูนําที่
แตกตางกัน ทั้งยังแสดงใหเห็นถึงแบบของผูนําที่มีประสิทธิภาพในสถานการณตางๆ ดวย  
            การศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําตามสถานการณ 2 ทฤษฎีที่กลาวมา เปน
การศึกษาจากพฤติกรรมหรือแบบของผูนํา แตทฤษฎีแบบจําลองปทัสฐานการมีสวนรวมของ วรูม 
และเย็ททัน (Vroom and Yetton,1973) เปนการศึกษาแบบการตัดสินใจของผูนําวา แบบการ
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ตัดสินใจแบบใดจะสงผลตอการปฏิบัติงานของกลุมผูตาม ทฤษฎีนี้มีแนวคิดวา การมีสวนรวมใน
การตัดสินใจของผูตามจะทําใหคุณภาพของการตัดสินใจ (Decision Quality) ดีข้ึน และการ
ยอมรับในการตัดสินใจ (Decision Acceptance) ของผูตามจะมากข้ึนดวย แบบการตัดสินใจ 5 
แบบของผูนํา ไดแก  

  1.  ผูนําตัดสินใจเองดวยขอมูลของผูนําที่มี (AI)  
  2.  ผูนําตัดสินใจเองดวยขอมูลที่ไดจากผูตาม (AII)  
  3.  ผูนําตัดสินใจเองโดยปรึกษาผูตามเปนรายบุคคล (CI)  
  4.  ผูนําตัดสินใจเองโดยปรึกษาผูตามเปนกลุม (CII)  
  5. ผูนํากับกลุมผูตามรวมกันตัดสินใจ (GI)  

           สําหรับตัวแปรกลางจากสถานการณที่จะนํามาพิจารณา ไดแก จํานวนขอมูลที่
เหมาะสมของผูนําและผูตาม ความเปนไปไดของผูตามที่จะยอมรับการตัดสินใจแบบเผด็จการ 
ความเปนไปไดของผูตามที่จะรวมมือกันถาเปดโอกาสใหมีสวนรวมในการตัดสินใจ ความขัดแยง
ระหวางผูตามและความชัดเจนของปญหา ตลอดจนความตองการการตัดสินใจที่สรางสรรค  
           จากการศึกษาทฤษฎีภาวะผูนําทั้ง 3 ที่นําเสนอเปนตัวอยางนี้ก็พอสรุปไดวา
สถานการณมีสวนเปนตัวกําหนดแบบของผูนําซึ่งผูนําจะตองเรียนรูและเขาใจสถานการณของการ
ปฏิบัติงานในทุกๆดาน และเลือกใชหรือปรับแบบผูนําใหเหมาะสม เพื่อจะไดมีภาวะผูนําที่มี
ประสิทธิภาพสามารถนําองคการไปสูจุดหมายไดตามที่ตองการ 
 
 2.2 วัฒนธรรมองคการแบบเนนบทบาทและงาน 
       ไดมีผูศึกษาทฤษฎีวัฒนธรรมองคการหลายทาน  ดังนี ้

พริทชารท  และคาราซิค (Pritchard&Karasich) (อางถึง สุพิศ  ประสพศิลป, 2540) 
ไดเนนวา วัฒนธรรมองคการมีความสัมพันธกับผลการปฏิบัติงานของหนวยงานยอยและความพึง
พอใจในงานของแตละคน ในปตอมา เจมส และโจนส (James & Jones, 1974) เนนวาเพื่อความ
ชัดเจนของการเร่ิมงานใหมตองมีการสังเกตอยางเปนเหตุเปนผลได ระหวางองคการและวัฒนธรรม
ทางจิตวิทยา 

กิบสัน และคณะ (Gibson et all., 1973) ไดประมวลทฤษฎีที่เกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการ ดังนี้ การบริหารงานแบบวิทยาศาสตรของ เทเลอร (Taylor, 1900) ผูซึ่งเปนบิดาของการ
บริหารงานแบบวิทยาศาสตรไดกําหนดหลักการในการบริหารงาน โดยยึดหลักวิทยาศาสตรการ
บริหารงานในยุคนี้  ไมไดกลาวถึง วัฒนธรรมองคการอยางเดนชัด แนวคิดตามทฤษฏีนี้ให
ความสําคัญเกี่ยวกับความชํานาญเฉพาะดานและการแบงหนาที่การงาน โดยกําหนดโครงสราง
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ของการบริหารงานเปนรูปนัย กอใหเกิดวัฒนธรรมภายในองคการที่มีลักษณะเฉพาะตามแบบการ
บริหารงานแบบวิทยาศาสตร ทฤษฏีของวูดวอรด, ลอวเราซ และ ลอรสซ (Woodward, Lowrence 
& Lorsch, 2002) การบริหารงานตามทฤษฎีนี้ยึดความสัมพันธระหวางสภาพแวดลอมในองคการ
ทางเทคโนโลยี โครงสรางขององคการและการปฏิบัติงาน ดังนั้น แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการ
จึงเกิดจากอิทธิพลของเทคโนโลยี โครงสรางขององคการ การปฏิบัติงานโดยมีความคาดหวังในงาน
เปนหลัก ทฤษฏี ไซเบอรเนติกส (Cybernetices) การบริหารงานตามทฤษฎีนี้เชื่อวา มนุษยสามารถ
ควบคุมปรับปรุงเปลียนแปลงสภาพแวดลอมรอบตัวได ดังนั้นแนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการจึง
อยูที่การติดตอส่ือสารระหวางผูปฏิบัติงานดวยกัน 

ตัวแปรการจัดชวงการบังคับบัญชา ลอรคฮีด (Lockheed) การบริหารงานตาม
แนวคิดนี้ มุงที่ขอบเขตและชวงของการบังคับบัญชา แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองคการการจะอยูที่
การประเมินหาองคประกอบที่สําคัญของวัฒนธรรม เชน ระดับของการฝกอบรมผูบริหาร และ
สภาพการวางแผนภายในองคการ 

การกระจายอํานาจ (Decentralization) แนวคิดนี้ใหความสําคัญในเร่ืองการ
กระจายอํานาจการตัดสินใจใหกับหนวยงานระดับรองลงไป ดังนั้นแนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการจึงข้ึนกับการกระจายอํานาจนี้ จะตองอยูบนพื้นฐานของสภาพความเปนจริงและความไว
เนื้อเชื่อใจ 

ระบบ 4 ของ ลิเกิรท (Likert’s System 4) ทฤษฎีที่ยึดระบบของกระบวนการกลุม 
ซึ่งมีปฏิสัมพันธกันโดยเนนเร่ืองการมีสวนรวม การส่ือสาร การจูงใจ และระดับการปฏิสัมพันธกัน 
ระดับการปฏิสัมพันธกันจะอยูในระดับใดข้ึนอยูกับภาวะผูนําเปนสําคัญ ดังนั้นวัฒนธรรมองคการ
จึงอยูที่กระบวนการกลุม และระดับการมีปฏิสัมพันธของบุคคลในหนวยงาน 

การเพิ่มภาระหนาที่และความรับผิดชอบในงาน (Job Enrichment) การบริหารงาน
ตามแนวคิดนี้เปนการบริหารงานเพื่อคนหาและปรับปรุงสมรรถภาพการทํางาน ตลอดจนทําให
ผูปฏิบัติงานเกิดความพึงพอใจในงานดานการปรับปรุงลักษณะ ดังนี้แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรม
องคการจึงข้ึนอยูกับการทําใหผูปฏิบัติงานพรอมที่จะปฏิบัติงาน มีความสํานึกในหนาที่การงาน 
และโอกาสของความกาวหนาในหนาที่การงาน  

ทฤษฎีของ ลิทวิน และสตริงเจอร (Litwin&Stringer, 1968) กลาววา ปจจัยสําคัญ
ที่สุดที่มีอิทธิพลตอการพัฒนาองคการ คือ แบบของภาวะผูนําของผูบริหาร ซึ่งผูบริหารควรตระหนัก
ถึงการสรางวัฒนธรรมองคการ ใหเอ้ืออํานวยตอการปฏิบัติงานของบุคคลในองคการ 
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รูปแบบวัฒนธรรมองคการ 4 ลักษณะ (ชวนณรงค ชื่นจันทร , จากเวปไซต 
http://assesments.is.in.th/?md=content&ma=show&id=4)  ประกอบดวย  

1. วัฒนธรรมองคการที่เนนบทบาท  
วัฒนธรรมองคการที่เนนบทบาท (Role Culture) วัฒนธรรมองคการประเภทนี้ 

คือ มุงเนนที่ตําแหนง บทบาทหนาที่และความรับผิดชอบที่กําหนดไวชัดเจนเปนลายลักษณอักษร 
(Job Description) มีลักษณะ ที่ชอบดวยเหตุผลทางวิทยาศาสตร (Reason-Science) โครงสราง
ขององคการกําหนดไวชัดเจนตามลําดับข้ันทางการบริหารที่ลดหล่ันกันไป (Hierarchy) และมี
กฎระเบียบขอบังคับในกระบวนการปฏิบัติตาง ๆ ชัดเจนทั่วองคการ (Red Tape)ลักษณะองคการที่
มีวัฒนธรรมนี ้ปรากฏเห็นชัดทั่วไปในหนวยงานใหญทั้งภาคราชการและเอกชนซึ่งคอนขางลาชาใน
การปรับเปล่ียนตนเองหรือ/และวัฒนธรรมองคการ หากมีเหตุจําเปนเรงดวนเพื่อความเจริญ ความ
มีประสิทธิภาพ ประสิทธิผลและความอยูรอดตอไปขององคการ  

2. วัฒนธรรมองคการที่เนนงาน  
วัฒนธรรมองคการที่เนนงาน (Task Culture) คือ องคการที่มีวัฒนธรรมที่เนน

เร่ืองการทํางานเปนทีม  จะสนับสนุนและสงเสริมใหสมาชิกแตละคนพัฒนาและใชความรู 
ความสามารถอยางเต็มที่เพื่อผลงาน และการพัฒนาริเร่ิมใหม ๆ อยูเสมอ งานที่ปฏิบัติรวมกันเปน
ทีมจะถูกจัดเปน “งานโครงการ” หรือ Project โดยไมยึดติดกับโครงสรางองคการ การรวมทีมเพื่อ
นําความรู ความสามารถที่หลากหลายของบุคลากรจากหลายฝาย หลายสวนงานมารวมมือกัน 
เม่ือส้ินสุดโครงการทีมงานก็สลายไปและอาจไปสรางทีมงานใหมเพื่องานโครงการใหมๆ ตอไป 
วัฒนธรรมองคการแบบนี้ เหมาะสมกับหนวยงานที่ตองเรงรีบพัฒนาปรับปรุง โดยเฉพาะในสภาพ
การแขงขัน (Competition) และการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ไดตลอด  

3. วัฒนธรรมองคการที่เนนบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล  
วัฒนธรรมองคการที่เนนบทบาทอิสระเฉพาะตัวบุคคล (Existential Culture) 

ผูปฏิบัติงานในองคการที่มีวัฒนธรรมแบบนี้ จะกําหนดกฎเกณฑของตนเอง มีความเปนอิสระสูง 
ความรูความสามารถของแตละบุคคลที่หลากหลายจําเปนและจะมีผลตอประสิทธิภาพและชื่อเสียง
ขององคการเปนอยางยิ่ง ตัวอยางที่เห็นชัด คือ มหาวิทยาลัยที่มุงเนนความเปนเลิศทางวิชาการ 
เปนตน จะสะทอนแมจะมีอิสระแตก็รักและทุมเทใหกับงานการใชความรูความสามารถของตนเอง
อยางเต็มที่ในลักษณะเชนนี้ การบริหารเพื่อทีมงานจะเปนปญหามาก การประชุมปรึกษาหารือ
รวมกัน อาจจะเปนหนทางเดียวที่จะใหทุกคนมารวมทีมได แตก็ยังเปนทีมที่หลวมมากและบอยคร้ัง 
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การตัดสินใจในที่ประชุมอาจไมเปนเอกฉันทหรือเด็ดขาด เพราะยังมีความคิดเห็นโตแยงจากอีก
หลายคนซึ่งไมสามารถบังคับ ใหยอมรับความคิดเห็นของผูอ่ืนหรือมติที่ประชุม  

4. วัฒนธรรมองคการที่เนนการเปนผูนํา  
วัฒนธรรมองคการที่เนนการเปนผูนํา (Leader Culture) เปนองคการหรือ

หนวยงานที่ประสบความสําเร็จมักจะเปนผูบริหารหรือผูนําที่มีความสามารถนําพาองคการฟนฝา
ปญหาอุปสรรคและพายุเศรษฐกิจธุรกิจแขงขันในยุคปจจุบันไดโดยตลอดรอดฝงผูนําจะมีกลุม
ผูบริหารที่สามารถเปนที่ปรึกษาหรือเปนผูสนองรับและนําการตัดสินใจ  นโยบาย แนวทางและ
แผนงานไปปฏิบัติใหบรรลุผล หนวยงานที่ตั้งหรือกอเกิดข้ึนใหมตองการวัฒนธรรมและผูบริหารที่
เปนผูนําเชนนี้ ความสําเร็จของทีมบริหารเกิดจากความสามารถของผูนําที่พัฒนาและสรางระบบ
การติดตอสัมพันธที่กอใหเกิดความไววางใจ มีความสัมพันธแนนแฟนและยอมรับภาวะผูนําของ
ผูบริหารสูงสุดขององคการ กําลังคนในวัฒนธรรมเชนนี้จะมีการจัดสรรคนพอเหมาะพอดีกับงาน
และผลงานที่ตองการ ไมมีอัตรากําลังสวนเกินเหลือใชเปนตนทุน การดําเนินงาน ทุกคนที่ถูก
คัดเลือกเปนผูที่มีความรู ความสามารถตามความตองการดานตาง ๆ ขององคการโครงสรางของ
องคการก็กะทัดรัด แตครอบคลุมมีความรวดเร็วในการรับตอบสนองตอขาวสารเปล่ียนแปลงตาง ๆ 
ไดรวดเร็ว รวมทั้งการตัดสินใจที่เฉียบขาดและฉับพลันของฝายบริหาร การตัดสินใจบางอยางอาจดู
วาโหดรายและไมคิดถึงจิตใจของบุคคลหรือไมยุติธรรม แตเหมาะสมและจําเปนตอประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลขององคการ วัฒนธรรมองคการแบบนี้จะหมดไปเม่ือมีการเปล่ียนผูบริหารที่เปน
ผูนําสูงสุดหรือองคการถูกขายไปหรือไปรวมกับองคการอ่ืน ดังปรากฏใหเห็นอยูทั่วไปในธุรกิจยุค
โลกาภิวัตน วัฒนธรรมองคการทั้ง 4 รูปแบบ มีความแตกตางกันอยางชัดเจน การที่จะนําวิธีการ
หรือวัฒนธรรมองคการแบบหนึ่งไปใชในอีกแบบหนึ่งเปนไปไดเสมอ และอาจเปนการเสริมจุดออน
ของแตละแบบก็ได แตทั้งนี้ข้ึนอยูกับผูบริหารในแตละองคการนั้น ๆ วาสามารถและดําเนินการอะไร
อยางไร การผสมผสานระหวางวัฒนธรรมองคการ โดยการเรียนรูจากประสบการณในรูปแบบตางๆ 
นาจะเปนผลดีกวาที่จะยึดม่ันในวัฒนธรรมองคการแบบใดแบบหนึ่งโดยตลอด  การบริการ
ประชาชนโดยหนวยงานรัฐ หากนําวัฒนธรรมองคการแบบที่ผลงานหรืองานและแบบผูนํามาชวย
เสริมจะเปนการดีกวา ในทํานองเดียวกันวัฒนธรรมองคการแบบอ่ืนและอาจนําวัฒนธรรมองคการ
แบบอ่ืนไปชวยเสริมในบางจุดบางงานก็ได 

จากทฤษฎีวัฒนธรรมองคการที่กลาวมา จะเห็นไดวาตางก็มีจุดเดนที่แตกตางกัน
การที่จะเลือกนํามาใชปฏิบัติ ตองข้ึนอยูกับความเหมาะสมขององคการแตละแหง ในดาน
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วัฒนธรรมองคการของมหาวิทยาลัย มีความแตกตางจากองคการ ลักษณะงาน บุคคล ซึ่งภาวะ
ผูนํายอมมีความสําคัญตอการบริหารจัดการ 

 
2.3  เทคโนโลยีเพื่อการจัดการความรู 

        การนําเทคโนโลยีสารสนเทศตางๆ มาใชจะทําใหองคการสามารถสรางกลยุทธใหมๆ 
เพื่อการเรียนรูแบบทั่วทั้งองคการ สามารถใหการศึกษาและปฏิรูปตนเองไดโดยอัตโนมัติ ทั้งนี้ 
เทคโนโลยีสารสนเทศจะทําใหเกิดการจัดสรรอํานาจหนาที่และการควบคุมที่มีประสิทธิผลที่สุด และ
ชวยใหการผลิต การประสานงาน และการบริหารจัดการมีประสิทธิภาพมากข้ึน เทคโนโลยีทําให
องคกรสามารถยกเลิกกฎเกณฑเกาๆ เกี่ยวกับการบริหาร การเปล่ียนแปลงการพัฒนา และการ
เรียนรูได รวมทั้งยังเพิ่มขีดความสามารถในดานตางๆ ดังตอไปนี้ 

 1.  บุคลากรในสวนตางๆ สามารถเรียกขอมูลเดียวกันมาดูพรอมๆ กันได 
 2.  พนักงานคนใดก็สามารถทํางานไดอยางผูเชี่ยวชาญ 
 3.  องคการจะไดรับประโยชนทั้งจากการรวมอํานาจเขาสูสวนกลางและ 
     จากการกระจายอํานาจออกจากสวนกลาง 
 4.  ทุกคนมีโอกาสตัดสินใจเกี่ยวกับงานของตนเอง 
 5.  บุคลากรในภาคสนามจะสามารถรับและสงขอมูลจากสถานที่ใดก็ได 
 6.  องคการสามารถปรับแผนงานตางๆ ไดอยางทันทวงที 
 

  เทคโนโลยี เปนกลไกสําคัญอยางหนึ่งในการพัฒนาการส่ือสารภายในองคการและ
ในการถายโอนความรู โดยจะชวยสลายเขตแดนภายในองคการและเพิ่มระดับความสัมพันธ
ระหวางคนในองคการ นอกจากนี้เทคโนโลยียังทําใหบุคคลสามารถส่ือสารกันโดยตรงไดงายข้ึนโดย
ไมมีขอจํากัดทั้งในดานเวลาและระยะทาง ดวยการใชกระดานขาวและไปรษณียอิเล็กทรอนิกส และ
การประชุมผานส่ืออิเล็กทรอนิกสตางๆ ทั้งนี้ ซอฟแวรที่ใชในการส่ือสารจะทําใหเกิดสภาพแวดลอม
ในการเรียนรู ทุกคนสามารถเขาถึงขอมูลไดอยางเทาเทียมกัน ทั้งนี้บุคลากรทุกคนในองคการ
สามารถมีสวนรวมในการรวบรวมและการถายโอนความรูไดดวยเคร่ืองคอมพิวเตอรของตนที่
ตอเชื่อมกับระบบคอมพิวเตอรใหญและระบบตางๆ ที่อยูนอกองคการ นอกจากนี้เทคโนโลยี
สารสนเทศยังชวยลดข้ันตอนในการบริหารจัดการ แตในขณะเดียวกันก็ทําใหองคการสามารถขยาย
ขอบเขตการควบคุมออกไปไดกวางไกลกวาเดิม ตลอดจนเอ้ืออํานาจดวยการใหขอมูลกับพนักงาน 
ซึ่งจะทําใหพนักงานบริหารตนเองไดมากข้ึนดวย ตัวอยางเชน Cisco (อางถึง มารควอดต, 2549) ที่
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ใหพนักงานขายของ ตนประชุมกับลูกคาหรือนําเสนอสินคาใหมๆ ผานทางอินเทอรเน็ต การประชุม
ระยะไกล หรือแมแตการใชอุปกรณส่ือสารแบบไรสาย เปนตน 
 
  เทคโนโลยีสารสนเทศยังทําใหเกิดความยืดหยุน ทั้งนี้  ระบบการส่ือสารผาน
คอมพิวเตอร สามารถจัดเก็บประมวลผลและเรียกขอมูลกลับมาใหมได ซึ่งเปนประโยชนตอการ
ส่ือสารทั้งภายในและภายนอกองคการ พนักงานทุกคนสามารถจะเขาสูระบบและคนหาขอมูล 
บทความ รายงาน คูมือ และบัญชีรายชื่อตางๆ ไดอยางรวดเร็วและงายดาย ตัวอยางเชน ในหนา
โฆษณาของนิตยสาร Business Week (อางถึงใน มารควอดต, 2549) ระบุวา พนักงานฝายขาย
และผายเทคนิคของ Cisco System ทุกคนไดเรียนรูผานระบบคอมพิวเตอรแบบออนไลน ซึ่งทําให
ทุกคนมีขอมูลที่ทันสมัย และบริษัทสามารถลดคาใชจายในการฝกอบรมไดถึงรอยละ 60 
  การแบงปนขอมูลแบบทันที (Real Time) และการสงเสริมใหเกิดการเขาสูระบบ
มากข้ึนเพื่อคนหาขอมูล จําเปนตองใชกลยุทธ ดังนี้ 

 1.  สรางฐานขอมูลแบบออนไลนที่ทุกๆ หนวยงานสามารถใชงานไดโดยไมมี
ขอบเขต 

 2.  เชื่อมระบบเขากับฐานขอมูลแบบออนไลน และกับกระดานขาวอิเล็กทรอนิกส
ขององคการตางๆ เชน มหาวิทยาลัย หรือศูนยการเรียนรูตาง  ๆ
  3.  ติดตั้ง และสงเสริมการใชไปรษณียอิเล็กทรอนิกสใหทั่วทัง้องคการ 
  4.  ใชระบบการแลกเปล่ียนขอมูลแบบอิเล็กทรอนิกส (Electronic Data                     
Interchange, EDI) เพื่อการสรางระบบเครือขาย 
 
 2.4  โครงสรางองคการ 

ทุกองคการไมวาจะมีขนาด ประเภท หรือสถานที่ตั้งอยางไร  จําเปนตองมีการ
จัดการที่ดี ซึ่งการจัดการที่ดีเปนจุดเร่ิมตนของการดําเนินงาน ขององคการ การเติบโตและการดํารง
อยูตอไปของ องคการ โดยเฉพาะอยางยิ่งองคการในยุคศตวรรษที่ 21 ซึ่งตองเผชิญกับ ปจจัย
แวดลอมที่มีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ไมวาจะเปนดานสังคม เศรษฐกิจ โลกาภิวัตน และ
เทคโนโลยี ทําใหองคการตองมีแนวทางในการจัดการที่ทันสมัยเพื่อรับมือกับการเปล่ียนแปลงที่
รวดเร็วนี้ เพื่อใหเขาใจแนวคิดเกี่ยวกับการจัดการสมัยใหม ในบทนี้จะไดนําเสนอหัวขอเกี่ยวกับเร่ือง 
องคการสมัยใหม ความหมายของการจัดการ ขบวนการจัดการ บทบาทของการจัดการ คุณสมบัติ
ของนกับริหารที่ประสบความสําเร็จ 
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องคประกอบขององคการ (Elements of Organization) ที่สําคัญ 5 ประการ      
(ดร.ขจรศักดิ์ โกศลมนตรี, 2551) 

1.  คน  องคการจะประกอบดวยคนตั้งแต 2 คนข้ึนไป ซึ่งสวนใหญองคการจะมีคน
เปนจํานวนมากปฏิบัติงานรวมกัน หรือแบงงานกันทํา เพื่อใหบรรลุเปาหมายที่กําหนด โดยที่คนจะ
ปฏิบัติงานรวมกันไดจําเปนตองอาศัย “ ความรูทางพฤติกรรมศาสตร ”  เพื่อทําความเขาใจซึ่งกัน
และกัน 

2.  เทคนิค การบริหารองคการตองอาศัยเทคนิควิทยาการ หรือที่เรียกวาเทคโนโลยี 
เพื่อการแกไขปญหาหรือติดสินใจ หรืออาจกลาวไดวาในปจจุบันนี้องคการไมสามารถจะบริหารงาน
ไดโดยอาศัยแตเฉพาะ ประสบการณ  ความเฉลียวฉลาดของนักบริหารเทานั้น ในหลายกรณี
ผูบริหารตองอาศัย เทคนิคทางการบริหาร เพื่อการแกไขปญหาหรือการตัดสินใจ และใน
ขณะเดียวกันก็เปนการลดความเส่ียงอีกดวย 

3.  ความรู ขอมูล ขาวสาร หรือที่เรียกวา สารสนเทศ   ในการปฏิบัติงานและการ
แกไขปญหา การอาศัยเทคนิคทางการบริหาร  ยังไมเพียงพอสําหรับการบริหารองคการ นักบริหาร
ยังตองอาศัยความรู  ขอมูล  ขาวสาร  เพื่อความเขาใจ เพื่อการวิเคราะห ตลอดจนการคาดคะเน
แนวโนมในอนาคตอีกดวย  ดังนั้นเทคนิคเพื่อการบริหารจึงควบคูไปกับ ความรู ขอมูล ขาวสาร  

4.  โครงสราง  เปนองคประกอบที่สําคัญไมนอยขององคการ  ซึ่งนักบริหารจะตอง
จัดโครงสรางใหสอดคลองกับงาน เพื่อกําหนดอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบที่เหมาะสม  
เพื่อใหงานขององคการบรรลุเปาหมายไดอยางมีประสิทธิภาพ 

5. เปาหมาย หรือวัตถุประสงค   มนุษยจัดตั้งองคการข้ึนมาก็เพื่อบรรลุเปาหมาย
หรือวัตถุประสงคที่มนุษยตอง ดังนั้น องคการจึงตองมีเปาหมาย หรือวัตถุประสงคที่ชัดเจน 
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               ส่ิงแวดลอม 

      เปาหมาย / วัตถุประสงค 
 

 

สารสนเทศ                      คน 
 

โครงสราง 

                    เทคนิค 
 

 

 
 

ภาพที่ 18  องคประกอบขององคการ 
   
  โครงสรางองคการโดยทั่วไป มี 3 ลักษณะ คือ 
  1.  Simple Structure (Flat Organization) เปนโครงสรางที่ไมคอยแบงตามกลุม
งาน มีขอบเขตการควบคุมกวาง ใชการบังคับบัญชาแบบรวมศูนย และมีกฎระเบียบนอย  
  2.  Bureaucracy เปนโครงสรางองคการที่ดําเนินงานประจําคอนขางมาก 
ตองการกลุมงานที่มีความเชี่ยวชาญตามหนาที่ มีการบังคับบัญชาจากศูนยกลาง มีการควบคุมที่
แคบ นําไปสูการตัดสินใจตามสายการบังคับบัญชา 

3.  Matrix Structure เปนโครงสรางของการรวมกลุมงาน 2 กลุมงานเขาดวยกัน 
คือ กลุมงานตามหนาที่ (Function) และกลุมงานตามผลิตภัณฑ (Product) เปนการแบงใช
ทรัพยากรรวมกัน โดยการขามสายการผลิต ผลิตภัณฑ 
  โครงสรางองคการสมัยใหม ผูบริหารระดับอาวุโสในหลายองคการ พยายาม
พัฒนาทางเลือกใหมของโครงสรางองคการ เพื่อใหองคการมีการแขงขันอยางมีประสิทธิภาพ 
              1. Team Organization เปนโครงสรางที่นิยมสูงสุด สําหรับการจัดการงาน
กิจกรรมตางๆ โดยการทําลายอุปสรรคเคร่ืองกีดขวาง จากการแบงเปนแผนกตางๆ ในองคการ 
รวมถึงการกระจายอํานาจการตัดสินใจลงไปสูทีม (Team) โครงสรางทีมสามารถเติมเต็มสวนที่ขาด
หายไปใหกับโครงสราง bureaucracy โดยเฉพาะองคการที่มีขนาดใหญ โดยทีมมีลักษณะของ
ความยืดหยุนทําใหสราง bureaucracy มีประสิทธิภาพ  
 

ส่ิงแวดลอม 

                       

ส่ิงแวดลอม 

  ส่ิงแวดลอม 
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              2. Virtual Organization (Network or Modular Organization) เปนโครงสรางที่
เล็กและเปนแกนสําคัญขององคการ โดยการจางองคการภายนอกมาทําหนาที่ในสวนตางๆ ของ
องคการ (Outsource) เปนการรวมศูนย และไมมีแบงกลุมงานเปนแผนกตางๆ หรือมีนอยมาก  
              3. Boundary less Organization เปนโครงสรางที่ไมมีขอบเขตทั้งแนวนอนและ
แนวดิ่ง รวมถึงอุปสรรคขัดขวาง ระหวางองคการกับผูเกี่ยวของตางๆ ภายนอก เปนโครงสรางที่ไมมี
ระดับการบังคับบัญชา ไมมีขอบเขตในการควบคุม มอบอํานาจการส่ังการลงสูทีม รวมถึงการ
ประเมินการปฏิบัติงานแบบ 360 องศา  
   

2.5  บรรยากาศองคการ 
        บรรยากาศภายในองคการ หมายถึง องคประกอบของสภาพส่ิงแวดลอมที่มีผลตอการ

รับรูของสมาชิกในองคการที่มีตอขนาดและโครงสรางขององคการ แบบความเปนผูนํา เปาหมายของ
องคการ และการติดตอส่ือสาร  สภาพแวดลอมรอบ ๆ ตัวเราเปนปจจัยหนึ่งที่มีอิทธิพลตอ
ประสิทธิภาพของการทํางาน ไมวาจะทําอะไร เชน ทําการบาน อานหนังสือ ทํากับขาว เปนตน 
สภาพแวดลอมรอบตัว จะมีอิทธิพลทําใหเราประสบความสําเร็จอยางมีประสิทธิภาพไดพอ ๆ        
กับความรูความสามารถของตัวเราเอง  

การศึกษาสภาพแวดลอมมีผลตอศักยภาพในการทํางานของมนุษย เร่ิมข้ึนจากงาน
ของ เทยเลอร (Tayler) เจาของทฤษฎี การบริหารดวยวิทยาศาสตร เทยเลอรมีความเชื่อวาการ
ทํางานชิ้นหนึ่ง ๆ จะมีวิธีการทํางานที่ดีที่สุดเพียงวิธีเดียว ที่มนุษยจะสามารถทําใหไดผลดีที่สุด ใน
เวลาอันส้ันที่สุดและใชกําลังแรงนอยที่สุดหรือเหนื่อยนอยที่สุด นอกจากนั้นมนุษยยังเปนสัตว
เศรษฐกิจตองการส่ิงตอบแทนจากการกระทํา ดังนั้นหลักการของเทยเลอร จึงคนหาวิธีการทํางานที่ดี
ที่สุด และตอบแทนเงินรางวัลเพิ่มข้ึนจากคาจางสําหรับการทํางานที่ไดผลดีเกินกวามาตรฐาน การ
คนหาวิธีที่ดีที่สุดจะศึกษาลักษณะการทํางาน การเคล่ือนไหวของรางกายในการประกอบกิจกรรมใน
การทํางานข้ันตอนและจับเวลาในการทํางานในแตละข้ันตอนนั้น ๆ เรียกวา การศึกษาการเคล่ือนไหว 
และเวลาในการทํางาน (Motion  and time study) การศึกษาคร้ังนี้ใชวิธีทางวิทยาศาสตร มีการ
สังเกต การบันทึกลักษณะการเคล่ือนที่ของแตละสวนของรางกายและเวลาของกิจกรรมตาง ๆ มีการ
เปรียบเทียบข้ันตอนในการทํางานแตละข้ันวาลักษณะการทํางานอยางไหนที่ใชเวลาในการทํางาน
นอยกวา ไดผลงานดีกวา 

ในชวงเวลาเดียวกัน กิลเบรทส (Gilbreths) ทําการวิเคราะหวิธีการทํางานชิ้นหนึ่งๆ 
โดยแยกแยะองคประกอบสวนตาง ๆ ในการทํางาน เชน ลักษณะการเคล่ือนไหวของรางกาย ข้ันตอน
การทํางานกิจกรรมสวนตาง ๆ ที่เปนพื้นฐานที่จําเปนในการทํางานชิ้นหนึ่ง แลวจึงออกแบบลักษณะ
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การทํางานชิ้นนั้นใหม โดยกําจัดลักษณะหรือข้ันตอนการทํางานที่ไมสําคัญ และไมเปนประโยชนใน
การทํางานออกไป เหลือไวเพียงลักษณะและข้ันตอนที่จําเปนและมีประสิทธิภาพตอการทํางาน
เทานั้น 

เซอรเฟรดเดอริก บารตเลตต (Sir Frederick Bartlett) นักจิตวิทยาจากมหาวิทยาลัย
แคมบริดจสรางสภาพจําลองของหองบังคับการ การบินเคร่ืองบินรบ (spitfire aircraft) ศึกษาผลจาก
ความเครียดและความเหนื่อยลา ที่มีตอพฤติกรรมของนักบิน สงผลใหเกิดความตระหนักวา
ความเครียดและความเหนื่อยลามีผลตอประสิทธิภาพในการทํางานของมนุษย การออกแบบ
สภาพแวดลอมในหองทํางาน เคร่ืองจักรหรืออุปกรณการทํางานที่ละเลยลักษณะการรับรู การ
เคล่ือนไหว หรือปฏิกิริยาการตอบสนองตามธรรมชาติตอส่ิงตาง ๆ ของมนุษย สามารถทําใหมนุษย
เกิดความเครียดและความเหนื่อยลามากข้ึน และมีสมรรถภาพทางสมองดอยลง 

ทริสตและแบมฟอรท (Trist and Bamforth,1951) ทําการคนควาผลทางดานจิตใจ
และสังคมที่เกิดจากการใชเคร่ืองจักรในการขุดแรที่มีตอพนักงานขุดเหมือง ภายใตสภาพการทํางาน
กับเคร่ืองจักร พบวาพนักงานขุดเหมืองมีอาการปวยทางใจ แตแสดงออกทางกาย (psychlsomatic 
disorders) สูง ทั้งนี้เกิดจากการเปล่ียนแปลงสภาพสังคมในการทํางานของพนักงานจากที่เคยมี
พนักงานขุดเหมืองเปนกลุมที่สังสรรคทางสังคมระหวางการทํางานมาเปนการอยูอยางโดดเดี่ยวกับ
เคร่ืองจักร การคนพบคร้ังนี้ทําใหมองเห็นความสําคัญของสังคมในกลุมมีผลตอการทํางาน เม่ือ
องคการหรือโรงงานอุตสาหกรรมตาง ๆ จําเปนตองใชเคร่ืองจักรมาเพิ่มผลผลิต องคการจะตอง
คํานึงถึงการออกแบบสังคมที่ปรารถนาเพื่อใหมีผลกระทบทางลบตอสถานภาพทางจิตใจของมนุษย 
และหากสามารถทําใหเกิดผลทางบวกตอสภาพจิตใจไดจะยิ่งทําใหงานนั้นมีผลผลิตสูงรวมทั้ง
พนักงานมีคุณภาพชีวิตสูงดวย ดังนั้นจึงเกิดทฤษฏีสังคมเทคโนโลยีในการออกแบบองคการข้ึน 

บรรยากาศองคการจึงเปนปจจัยที่มีความสําคัญและมีอิทธิพลตอบุคลากรที่ทํางาน
ในองคการ บรรยากาศองคการที่ดีจะชวยสนับสนุนใหเกิดแรงจูงใจและชวยใหการทํางานของ
บุคลากรเปนไปดวยดี นอกจากนี้ยังทําใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย หรือในทางตรง
ขามจะเปนส่ิงยับยั้งความสําเร็จขององคการไดเชนกัน 
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 ทฤษฎีองคการ 
  1.  ทฤษฎีสมัยดั้งเดิม เปนยุคพื้นฐาน จุดเนน คือ (1) ใหความสําคัญและศึกษา
องคการที่เปนทางการเทานั้น (2) มุงคนหาวิธีการบริหารองคการวาทําอยางไรองคการจะมี
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลสูงสุด (3) มองพนักงานเปรียบเสมือนเคร่ืองจักรและเชื่อวาปจจัยที่จูง
ใจคน ไดคือ ปจจัยทางเศรษฐทรัพยหรือเงินเพียงอยางเดียวเทานั้น โดยมีแนวคิดของผูรูหลายทาน
ดังนี้ 

1.1  แนวคิดของเฟรดริก ดับบลิว เทยเลอร วิศวกรชาวอเมริกัน เปนผูที่ใช
แนวความคิดทางดานวิทยาศาสตรมาใชกับการบริหาร เปนคนแรก แนวความคิดที่สําคัญ คือ 
แนวความคิดที่วา หนทางที่ดีที่สุดในการปฏิบัติงาน (one best way) โดยมองวา การทํางานทุก
อยางในองคการ จะมีวิธีการที่ดีที่สุดเพียงวิธีเดียว การที่จะไดมาซึ่ง one best way ตองไปศึกษา
เร่ือง time and motion นอกเหนือจากนี้ เทยเลอรยังเปนคนแรกที่จายคาจางเปนรายชิ้น เพื่อเปน
แรงจงูใจใหคนทํางาน 

1.2  แนวคิดของอองรี ฟาโยล วิศวกรชาวฝร่ังเศส เปนเจาของแนวความคิด
ของการบริหารงานตามหนาที่ โดยกระบวนการจัดการ 5 อยาง หรือ POCCC   P = Planing,      
O= Organizing, C= Commanding, C= Coordinating, C= Controlling เปนคนคิดหลักการ
บริหารทั่วไป 14 ขอ คือ (1)  หลักอํานาจหนาที่และความรับผิดชอบ ซึ่งตองอยูคู กันในลักษณะที่
เหมาะสมและสมดุลกัน (2) หลักของการมีผูบังคับบัญชาเพียงคนเดียว เพื่อไมใหสับสนในการ
ตัดสินใจ (3) หลักของการมีจุดมุงหมายรวมกัน มีนโยบายที่ชัดเจน (4) หลักการธํารงไวซึ่งสายงาน 
มีการกําหนดสายการบังคับบัญชาที่ชัดเจนจากระดับสูงไปหาต่ํา (5) หลักของการแบงงานกันทํา  
(6)  หลักเกี่ยวกับระเบียบวินัย (7)  หลักของการถือประโยชนสวนบุคคล (8)  หลักของการใหผล
ประโยชนตอบแทน (9)  หลักของการรวมอํานาจไวสวนกลาง ในขณะเดียวกันก็ตองมีการกระจาย
อํานาจดวยบางสวน (10)  หลักของความมีระเบียบแบบแผน (11)  หลักของความเสมอภาค (12)  
หลักของความมีเสถียรภาพของการวาจาง (13)  หลักของความคิดริเร่ิม  (14)  หลักของความ
สามัคคี 

1.3  แนวคิดของไลนดาล เออวิคและลูเธอร กูลิค POSDCORB MODEL ซึ่งจะ
ครอบคลุมทุกพื้นที่ในการบริหาร ไมวาจะเปนการวางแผนการจัดองคการ การบริหารงานบุคคล 
การรายงานผล 

1.4 แนวความคิดของแมกซ เวเบอร เปนนักสังคมวิทยาชาวเยอรมันนี ซึ่งมี
แนวความคิดวา การที่การบริหารงานจะมีประสิทธิภาพข้ึนมาได จะตองมีการจัดองคการใน
ลักษณะขององคการแบบระบบราชการ ซึ่งไมไดหมายถึงองคการภาครัฐอยางอยางเดียวแตรวมถึง
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เอกชนดวย แตตอง มีลักษณะเฉพาะ ครบทั้ง 7 ขอ คือ (1)  ลําดับชั้นของการบังคับบัญชา ตอง
กําหนดใหชัดเจน จากสูงไปหาต่ํา หรือใครเปนหัวหนาใครเปนลูกนอง (2)  ความรับผิดชอบ เม่ือมี
หนาที่ก็ตองมีความรับผิดชอบ ตองมีการแบงความรับผิดชอบที่ชัดเจน (3)  ความสมเหตุสมผล เปน
การกําหนดกฎ ระเบียบในการปฏิบัติงาน เชน การเขา การออก การหยุด (4)  การมุงสูผลสําเร็จ คือ 
มีเปาหมาย (5)  เนนการชํานาญเฉพาะดาน (6) ระเบียบวินัย เปนการกําหนดพฤติกรรมของคนใน
องคการ (7)  ความเปนวิชาชีพ คือสามารถยึดเปนอาชีพไดตลอดชีวิต 

2.  ทฤษฎีองคการแบบดั้งเดิมใหม มีฐานความคิดแบบดั้งเดิม แตมีส่ิงใหมๆ
เพิ่มเขามา คือ (1)  ใหความสําคัญกับองคการที่ไมเปนทางการ เพิ่มข้ึน เชน ชมรม สมาคม         
(2) เชื่อวาในการจูงใจใหคนทํางานนั้น มีปจจัยดานอ่ืนเขามาเกี่ยวของไมใชเร่ืองเงินอยางเพียง
อยางเดียว เชน ดานจิตวิทยาและสังคมวิทยา มีแนวคิดของผูรูที่สําคัญ  ดังนี้ 
   2.1  แนวคิดของเอลตัน เมโย บิดาแหงการบริหารงานแบบมนุษยสัมพันธ 
เมโยพยายามทดลองวาปจจัยอะไรบางที่จะทําใหคนทํางานอยางเต็มที่ และบอกวามนุษยสัมพันธ
มีสวนในการที่จะทําใหคนทํางานมากหรือนอย เปนตัวกําหนดมาตรฐานในการทํางาน  
             2.2 แนวคิดของอับราฮัม มาสโลว นักจิตวิทยาชาวอังกฤษ  เจาของทฤษฎี
ลําดับข้ันของความตองการของคน 5 ลําดับข้ัน เชน ความตองการพื้นฐาน (1)  ความตองการทาง
กายภาพ  (2)  ความตองการความม่ันคงปลอดภัย (3)  ความตองการทางสังคม การเปนสวนหนึ่ง
ของสังคม (4) ความตองการการยกยอง (5)  ความตองการประจักษในคุณคาของตนเอง วาเกิดมา
ตองการเปนอะไร 
             2.3.  แนวคิดของดักลาส แมคเกรเกอร ทฤษฎี X และ Y มองวาคนตางกัน 
X มองคนในแงราย มองวาคนข้ีเกียจ คนเกียจคราน ชอบหลบหนีงานเม่ือมีโอกาส สวน Y มองคน
ในดานดี ชอบที่จะทํางานโดยธรรมชาติ แตผูบริหารตองปรับสภาพการทํางานใหเหมาะสม กับการ
ทํางาน การบริหารงานตามแนวความคิดนี้ ข้ึนอยูกับผูบริหารวามองคนในดานไหน เพื่อความ
สอดคลองของการบริหาร เชน หากผูบริหารมองคนในดาน X ก็จะบริหารงานแบบเผด็จการ 
ควบคุมอยางใกลชิด ลงโทษอยางรุนแรง แตถาหากผูบริหารมองคนในดาน Y ผูบริหารก็จะใช
วิธีการบริหารแบบมีสวนรวม หรือแบบประชาธิปไตย ใหโอกาสพนักงานแสดงความคิดเห็น ซึ่ง
ปจจัยทั้ง 2 อยางสมารถปรับเปล่ียนไดตามสภาพ คือ X อาจจะเปล่ียนเปน Y หรือ Y อาจจะ
เปล่ียนเปน X ก็ได ทฤษฎี X และ Y ยังใชไดกับการมองผูบริหารไดดวย คือ มองผูบริหารเปน          
2 แบบ แบบที่ 1 poor manager ไมสนใจทั้งคนไมสนใจทั้งงาน งานก็ไมสนคนก็ไมสราง แบบที่ 2 
dictative manager เนนงานมาก เอาจริงเอาจังกับงาน งานตองเสร็จ ไมสนเร่ืองของคนแบบที่ 3 
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playboy manager ใจดี ใหความสนใจกับลูกนองมาก ใหความสนใจกับคน แตไมใหความสนใจ
กับงาน ผูบริหารประเภทนี้จะเปนที่รักของลูกนอง ปจจุบันจะเนน แบบ professional manager  
คือใหความสนใจทั้งคนทั้งงาน นอกเหนือจากมองผูบริหารแลวยังสามารถมองลูกนองหรือ
ผูปฏิบัติงาน ได 4 แบบเหมือนกันโดยเอาความรับผิดชอบและความรูเขามาจับ หรือที่เรียกวา 
maturity (วุฒิภาวะ) ซึ่งมีองคประกอบสองตัวคือ ความรูในงานที่ทําและความรับผิดชอบในงานที่
ทํา เราสามารถแบงลูกนองออกได 4 แบบคือ 1.ลูกนองที่ไมมีความรู ความรับผิดชอบเลย              
( โง-ข้ีเกียจ ) 2.  ลูกนองที่มีความรับผิดชอบมาก แตไมมีความรู (โง-ขยัน ) 3.มีความรู แตไมมี
ความรับผิดชอบ ( ฉลาด-ข้ีเกียจ ) 4. มีทั้งความรูและความรับผิดชอบ (ฉลาด-ขยัน) ซึ่งทั้ง 4 แบบ
สามารถเปล่ียนแปลงได ข้ึนอยูกับหัวหนา วารูจักพัฒนาเขาหรือไม 

3.  ทฤษฎีองคการสมัยใหม ยุคที่ 3 แนวความคิดสมัยใหมนี้ ยังตั้งอยูบน
พื้นฐานแนวความคิดของทฤษฎี 2 ยุคแรก จะเปนแนวความคิดที่เปนการเพิ่มเติมข้ึนมาจากฐาน
เดิม เพื่ออธิบายทฤษฎีที่ยุคเดิม ไมสามารถอธิบายได แตอยูบนพื้นฐานของทฤษฎีสมัยเดิมทั้ง 2 ยุค 
ทฤษฎีสมัยใหมจะมีส่ิงที่เขามาใหม ก็คือ ใหความสนใจกับสาขาวิชาการตาง ๆ หลาย ๆ สาขาวิชา
ที่นํามาอธิบายปรากฎการณขององคการ เชน เอาวิชาเศรษฐศาสตร คอมพิวเตอร วิทยาศาสตร             
มาผสมผสานกัน หรือที่เรียกวา สหวิทยาการ ในทฤษฎีองคการสมัยใหมจะมีองคการยอยๆ อยู      
2 ทฤษฎี 

3.1  ทฤษฎีระบบ จะมองวาองคการเปนระบบๆหนึ่ง ที่มีสวนประกอบ      
5 สวนดวยกัน  ไดแก (1) input ส่ิงนําเขาหรือทรัพยากรที่ใชในการบริหารงานขององคการ 
(2)  process กระบวนการที่ใชในการแปลงส่ิงนําเขาหรือทรัพยากรใหออกมาเปน ส่ิงสงออกหรือ
ผลผลิต หรือการบริการ (3) output ส่ิงสงออกหรือผลผลิต หรือการบริการ  (4) feedback ขอมูล
ยอนกลับ วาสินคาและการบริการไดรับความพึงพอใจหรือไม ซึ่งจะเปนขอมูลที่กลับมาสู
กระบวนการของการ input  (5) environment ส่ิงแวดลอมที่มีผลกระทบตอการบริหารงาน เชน
เศรษฐกิจ การเมือง วัฒนธรรม สังคม  

3.2  ทฤษฎีการบริหารตามสถานการณ พัฒนามาจากความอิสระ ที่วา
องคการที่เหมาะสมที่สุดควรจะเปนองคการที่มีโครงสราง มีระบบที่สอดคลองกับสภาพแวดลอม
และสภาพความเปนจริง 

4.  ทฤษฎีองคการยุคหลังใหม ยุคไรระเบียบ เนื่องจากปจจุบัน ปญหาทุก
ปญหามันมีความสลับซับซอน มีตัวแปรมากมายทั้งตัวแปรที่ควบคุมไดและควบคุมไมได 
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เพราะฉะนั้นเราจะทํางานตามระเบียบตามกฏเกณฑไมได เราตองใชการบริหารแบบนอกกรอบหรือ
เปนการสรางระเบียบใหมข้ึนมาใชในการบริหาร เพื่อใหองคการมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 

 
 

ตอนท่ี  3.  งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
   

กิตติญาภรณ  ซุยลา (2548, หนา 95-96) : การจัดการความรูเพื่อพัฒนาการบริหาร
จัดการ เทศบาลหนองหิน กิ่งอําเภอหนองหิน จังหวัดเลย พบวา เทศบาลตําบลหนองหินมีสภาพ
การบริหารจัดการที่มีความพรอมในดานบุคลากร วัสดุอุปกรณและงบประมาณ แตขาดการ
แลกเปล่ียนเรียนรู การจัดเก็บและนําความรูไปใช กอใหเกิดคณะทํางานจัดการความรูหลากหลาย
มากข้ึน ทุกสัปดาหในวันศุกร เวลา 15.00 น. มีกิจกรรมแลกเปล่ียนเรียนรู และเปนแหลงเรียนรู
สําหรับองคกรอ่ืนๆ จากการจัดการความรู สงผลใหเทศบาลตําบลหนองหินเกิดการพัฒนางาน คน 
และองคกรอยางมีประสิทธิผล และมีแนวโนมที่จะพัฒนาสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูมากข้ึน 
 อภิพันธ  ภคสกุลวงศ (2550, หนา 104-107) : แนวทางการจัดการความรูในฝายเภสัช
กรรม โรงพยาบาลรมฉัตร อําเภอเมือง จังหวัดนครสวรรค พบวา ปญหาในการจัดการความรูใน
ผายเภสัชกรรมโรงพยาบาลรมฉัตร ปญหาอันดับที 1 คือดานเทคโนโลยีในการจัดการความรู อันดับ
ที่ 2 คือ ดานวัฒนธรรมองคกรในการจัดการความรู อันดับที่ 3 คือดานการวัดผลในการจัดการ
ความรู อันดับที่ 4 คือ ดานภาวะผูนําในการจัดการความรู และอันดับสุดทายคือ ดานกระบวนการ
ในการจัดการความรู จากการแลกเปล่ียนเรียนรูไดแนวทางในการจัดการความรูในฝายเภสัชกรรม 
ดังนี้ ดานกระบวนการในการจัดการความรู ตองมีการออกแบบระบบและกําหนดเปนระเบียบ            
โดยผูบริหารตองใหการสนับสนุนการถายทอดความรู ทักษะและประสบการณในการทํางานแกคน
ในองคกร และฝายฯ ตองมีการดําเนินงานที่เปนข้ันตอนชัดเจน เปดโอกาสใหเจาหนาที่ในฝายฯ เขา
มาสีสวนรวม ดานภาวะผูนําในการจัดการความรู ผูบริหารระดับสูงตองยอมรับและใหความสําคัญ
กับการจัดการความรูในองคกร กําหนดกลยุทธเกี่ยวกับการสรางบรรยากาศการแบงปนแลกเปล่ียน 
ดานวัฒนธรรมองคกรในเร่ืองการจัดการความรู ในการจัดการความรูในองคกร สรางบรรยากาศ   
ใหบุคลากรกลาคิด กลาทํา กลาเปดเผยตัวเอง ไววางใจกันและสนับสนุนการเปล่ียนแปลง
วัฒนธรรมองคกรใหเอ้ือตอการสรางคลังความรูและนําระบบสารสนเทศที่ทันสมัยมาใช ดานการ
วัดผล ในการจัดการความรู ผูบริหารตองตั้งตัวชี้วัดและเกณฑสําหรับใชประเมินระบบและกิจกรรม
ที่ทําในองคกร ทั้งนี้ ในทุกดานผูบริหารตองเปนแบบอยางที่ดี 
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 ทิพยรัตน  อติวัฒนชัย (2550, หนา 90-92) ไดศึกษาการจัดการความรูในมหาวิทยาลัย
บัณฑิตศึกษาการจัดการมหาวิทยาลัยขอนแกน พบวา สภาพการจัดการความรูดานการเรียนรู 
พบวาองคกรมีสถานที่ เคร่ืองมือ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่เหมาะสมตอการเรียนรูมากที่สุด 
รองลงมาบุคลากรไดรับการสงเสริมการเรียนรู มีสวนรวมและมีอิสระในการทํางานและการคิด
สรางสรรคส่ิงใหมๆ และนอยที่สุดมีแผนยุทธศาสตร แผนกลยุทธโดยที่ยังไมมีนโยบายเชื่อมโยงใน
การจัดการความรู ดานการรวบรวมความรู พบวามีการจัดทําเอกสารสรุป คูมือการปฏิบัติงาน 
รายงาน สรุปผลการดําเนินงานมีมากที่สุด รองลงมามีการรวบรวมหลักฐาน เอกสารที่ไดจากการ
เขารวมประชุม อบรม สัมมนา เสวนา หรือบุคลากรไดรับการเชิญเปนวิทยากร ยังไมมีการจัดทํา
เปนเนื้อหาเอกสาร หรือรายงาน หรือคูมือ ดานการจัดเก็บอยางเปนระบบ พบวา เทคโนโลยี
สารสนเทศจากคอมพิวเตอรมาใชชวยใหองคกรส่ือสารและเชื่อมโยงทั้งในและกับนอกองคกรมาก
ที่สุด รองลงมามีสถานที่เพื่อใชในการจัดเก็บเอกสาร หลักฐาน ผลงาน ชิ้นงาน มีการจัดเก็บขอมูล
อยางเปนระบบและพบวาไมมีระบบ E-Library หรือเวปไซต เพื่อใชในการสรางความรูอยางเปน
ระบบที่เหมาะสมตอการเรียนรูปละเทคโนโลยีสารสนเทศที่กอใหเกิดคลังความรู  (An Institutional 
Memory) ที่ทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงได ดานการแบงปนแลกเปล่ียนเรียนรู พบวาเทคโนโลยี
ชวยใหบุคลากรใชประโยชน ส่ือสาร เชื่อมโยงขอมูลในองคกรมากที่สุด รองลงมาพบวาคุณคา
ความรูและทักษะที่อยูในตัวบุคลากร อันเกิดจากประสบการณและการเรียนรูของแตละคนได
นําไปใชประโยชน เพื่อกระจายความรูและขยายฐานความรูสูสังคม และนอยที่สุด ไดแก การ
ประชุมหารือและเปล่ียนความรูที่ไดอบรม เรียนรู เพื่อถายทอดความรู 
 ฉัตรแกว  ธีระเดชากุล (2548, หนา 93-95) ไดศึกษาการบริหารการจัดการความรูใน
สถานศึกษา สังกัดสํานักงานเขตพื้นที่การศึกษาสุพรรณบุรี เขต 2 พบวา การทํางานในกระบวนการ
จัดการความรู ในข้ันตอนการแลกเปล่ียนเรียนรูมากที่สุด ตรงกันขามกับข้ันตอนการจัดเก็บขอมูล
และเผยแพรที่ทําไดนอยที่สุดเพราะการจัดการกับระบบฐานขอมูลในสถานศึกษาในเร่ืองการจัดการ
ความรูยังไมไดรีบความใสใจมากนักเปนเพียงการบันทึกความรูที่ไดจากการแลกเปล่ียนเรียนรูลงใน
แบบฟอรมเทานั้น ผลการเปรียบเทียบการบริหารจัดการความรูในสถานศึกษาระหวางโรงเรียน
ระดับประถมศึกษากับโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา ขอสังเกตที่คนพบในข้ันตอนการกําหนด
เปาหมาย วิสัยทัศน หรือทิศทางการจัดการความรู คือ โรงเรียนระดับประถมศึกษามีการวางแผน
เพื่อกําหนดเปาหมาย วิสัยทัศน หรือทิศทางการจัดการความรู นอยกวาโรงเรียนระดับมัธยมศึกษา 
เนื่องจากโรงเรียนระดับประถมศึกษาไมคอยมีการจัดทําหรือดําเนินการที่มีลักษณะคลายกับการ
จัดการความรูทําใหไมมีฐานขอมูลเดิมที่จะสามารถนํามาปรับใชไดกับการจัดการความรูทําให
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โรงเรียนระดับประถมศึกษาตองใหความสําคัญกับการศึกษาขอมูลเพื่อนํามาใชในการวางแผน 
อยางไรก็ตามครูใหความเห็นวาปจจัยที่เอ้ือตอการประสบความสําเร็จในการบริหารจัดการความรู
ในสถานศึกษา ไดแก การใหความสําคัญกับการจัดการความรูของผูบริหารสถานศึกษาการมีสวน
รวมของทุกฝาย และความจริงใจในการแลกเปล่ียนเรียนรูซึ่งกันและกัน 
 ฉลองรัฐ  อินทรีย (2550, หนา 185) ไดศึกษา การพัฒนารูปแบบการจัดการความรู คณะ
พยาบาลศาสตร มหาวิทยาลัยราชธานี พบวา ปจจัยแหงความสําเร็จของการจัดการความรู ไดแก 
การสนับสนุนจากผูบริหารทุกระดับ ศูนยการเรียนรู วัฒนธรรมในการจัดการความรูของผูบริหาร
และคณาจารย และยุทธศาสตรในการจัดการความรู ซึ่งประกอบดวย ผูทําทํางานโดยใชความรูที่
ผานการฝกอยางดี ความไววางใจ พลังรวมและการมีสวนรวม และยึดหลักการทรงงานของ
พระบาทสมเด็จพระเจาอยูหัวภูมิพลอดุลเดช ไดแก ศึกษาขอมูลอยางเปนระบบ คํานึงถึงวัฒนธรรม
องคกร การมีสวนรวม ความซื่อสัตยสุจริต จริงใจตอกันและรูรักสามัคค ี
 นวลละออ  แสงสุข (2550, หนา 219-220) ไดศึกษา การศึกษาการจัดการความรูของ
มหาวิทยาลัยรามคําแหง พบวา ปญหาของการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหงในอดีต
ถึงปจจุบัน มี 10 ประการ คือ (1) ขาดความรูความเขาใจในเ ร่ืองการจัดการความรู                      
(2) ขาดความสามารถในการใชระบบสารสนเทศใหมๆ (3) มีการตอตานการเปล่ียนแปลง            
(4) ขาดความสามารถในการใชอุปกรณอิเล็กทรอนิกส (5) การใหความรูแกบุคลากรในเร่ืองการ
จัดการความรูยังไมเพียงพอ (6) มนุษยสัมพันธระหวางบุคลากรในหนวยงานตางๆ ขององคกรมี
นอย (7) ขาดระบบสนับสนุนในการเรียนรูของบุคลากร (8) ไมตระหนักถึงความสําคัญของการ
แบงปนความรู (9) การสรางวัฒนธรรมองคกรดานการจัดการความรูมีนอย และ (10) ขาดการสราง
ใหบุคลากรเปนผูสนใจใฝเรียนรู สวนรูปแบบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหงที่
เหมาะสมในอนาคตควรดําเนินการใน 4 ดาน ไดแก (1) ดานการสรางความรู ควรดําเนินการโดยมุง
พัฒนาบุคลากรใหเปนผูสรางความรูโดยมหาวิทยาลัยสนับสนุนใหดําเนินการ และมีการพัฒนา
บุคลากรใหเปนผูสรางความรูโดยมีการลงมือปฏิบัติจริง (2) ดานการจัดเก็บความรูมหาวิทยาลัยฯ 
และมีการกําหนดใหมีกระบวนการเก็บรวบรวมความรูภายในมหาวิทยาลัยฯ และมีการกําหนดใหมี
โครงการที่เกี่ยวของกับการสรางฐานขอมูลกลางมหาวิทยาลัย (3) ดานการกระจายความรู
มหาวิทยาลัยฯ ควรดําเนินการโดยกําหนดนโยบายเกี่ยวกับการใชเคร่ืองมือในการสืบคนสารสนเทศ
ทางความรูจากฐานขอมูลที่จัดเก็บไวกําหนดขอปฏิบัติในการกระจายขอมูลสูหนวยงานตางๆ และ
กําหนดวิธีการในการกระจายความรูสูหนวยงานยอย และ (4) ดานการประยุกตใชความรู
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มหาวิทยาลัยฯ ควรดําเนินการโดยการนําความรูจากฐานขอมูลออกไปใช และมีการใชระบบการ
ส่ือสารเพื่อการไหลของงานสูหนวยงานตางๆ ภายในมหาวิทยาลัยฯ 
 ชวลิต  ศุภศักดิ์ธํารง (2550, หนา 157-161) ไดศึกษาความสําเร็จในการทําแนวคิดการ
จัดการความรูไปปฏิบัติในองคการและผลของการจัดการความรูตอบุคลากร พบวากลุมตัวอยางให
ความสําคัญกับการรับรูดานบุคคลในเร่ืองของบทบาทของผูบริหารความรู สมรรถนะของผูที่ทํางาน
เกี่ยวกับการจัดการความรู การปรับตัวของบุคลากร และดานองคการในเร่ืองของกลยุทธการจัดการ
ความรู วัฒนธรรมองคการ เทคโนโลยีการจัดการความรู การจัดการทรัพยากรมนุษย และการจัดตั้ง
ชุมชนนักปฏิบัติ เพื่อพิจารณาโอกาสในกานําไปปฏิบัติของความสําเร็จในดานบุคคลและดาน
องคการวาอยูในระดับทดลองใชเปนการสวนตัวตามหนวยงาน มีเพียงความสําเร็จในดาน
สมรรถนะของผูนําที่ทํางานเกี่ยวกับการจัดการความรูอยูในระดับการดําเนินการในระดับองคการ 
โดยองคการเร่ิมพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรเพื่อการจัดการความรู และมีขอเสนอแนะจาก
การศึกษาในดานความสําเร็จของการนําแนวคดิการจัดการความรูไปปฏิบัติคือ (1) ผูบริหารความรู
ตองบริหารเวลาในการปฏิบัติงานประจําและการแสดงบทบาทดานการจัดการความรู (2) พัฒนา
สมรรถนะของผูที่ทํางานเกี่ยวกับการจัดการความรู (3) ปรับเปล่ียนทัศนคติ ความเชื่อของบุคลากร
ในการยอมรับโครงการการจัดการความรู (4) กําหนดกลยุทธการจัดการความรูใหชัดเจนและ
สามารถนําไปปฏิบัติได (5) สรางวัฒนธรรมการเรียนรู (6) สนับสนุนการเรียนรูเทคโนโลยีการ
จัดการความรู (7) กําหนดแผนพัฒนาทรัพยากรมนุษย (8) สรางชุมชนนักปฏิบัติใหมีลักษณะเปน
กลุมที่หลากหลายและพัฒนาเปนเครือขาย และขอเสนอแนะจากการศึกษาในดานผลของการ
จัดการความรูตอบุคคลคือ (1) พัฒนากระบวนการจัดการความรู (2) หาวิธีการดึงความรูของ
บุคลากรออกมาใชในการสรางสภาพแวดลอมการทํางาน (3) ผูบังคับบัญชาเปดโอกาสให
ผูใตบังคับบัญชาแสดงความคิดเห็น (4) ผูบังคับบัญชามอบหมายงานที่เนนการปฏิบัติงานเปนทีม 
(5) พัฒนาระบบการประเมินโดยใชตัวชี้วัดความรูที่ไดจากการเรียนรู (6) บุคลากรพัฒนาตนเอง 
และ (7) องคการสงเสริมบุคลากรในการพัฒนากระบวนการปฏิบัติงาน 
 มลฤดี  โภคศิริ (2549, หนา 109-115) ไดศึกษาปจจัยที่สัมพันธกับการยอมรับการจัดการ
ความรูของพยาบาลประจําการ สังกัดโรงพยาบาลกองทัพบก พบวา ปจจัยดานบุคคล คือ การ
ไดรับขาวสารการจัดการความรู การเขารวมกิจกรรมการจัดการความรู มีทีมงานการจัดการความรู
ที่ไดรับการแตงตั้งจากผูบริหารของโรงพยาบาลมีความสัมพันธทางบวกกับการยอมรับการจัดการ
ความรู อยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 และการไมเคยใชคอมพิวเตอรในการคนหาขอมูล
วิชาการทางอินเตอรเน็ตมีความสัมพันธทางลบกับการยอมรับการจัดการความรู อยางมีนัยสําคัญ
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ทางสถิติที่ระดับ .05 ปจจัยดานองคการ คือ วัฒนธรรมองคการ โครงสรางองคการ กลยุทธองคการ 
วิสัยทัศนองคการ พบวามีความสัมพันธกับการยอมรับการจัดการความรูอยางมีนัยสําคัญทางสถิติ
ที่ระดับ .05 ปจจัยดานการรับรูคุณลักษณะนวัตกรรมการจัดการความรู คือ ดานการทดลองใช 
ดานการสังเกตได ดานการเขากันได ดานความไมซับซอน ดานประโยชนเชิงเปรียบเทียบ พบวามี
ความสัมพันธกับการยอมรับการจัดการความรูอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 ปจจัยที่
สามารถรวมพยากรณ การยอมรับการจัดการความรู ของพยาบาลประจําการโรงพยาบาล
กองทัพบก ไดอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ .05 มี 6 ตัวแปร ไดแก วัฒนธรรมองคการ การรับรู
คุณลักษณะนวัตกรรมการจัดการความรูดานความไมซับซอน ดานโครงสรางองคการ อายุ และการ
ไมเคยใชคอมพิวเตอรในการคนหาขอมูลวิชาการทางอินเตอรเน็ต มีคาอํานาจในการพยากรณการ
ยอมรับการจัดการความรู ไดรอยละ 66.1  
 จําเริญ  จิตรหลัง (2550, หนา 149) ไดศึกษารูปแบบความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนของ
ปจจัยการจัดการความรูที่สงผลตอองคการแหงการเรียนรูในสถานศึกษาสังกัดสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานในจังหวัดภาคใต เพื่อศึกษาระดับปจจัยการจัดการความรูและ
ระดับความเปนองคการแหงการเรียนรู และเพื่อศึกษาอิทธิพลทางตรง อิทธิพลทางออมและอิทธิพล
รวมของปจจัยการจัดการความรูที่สงผลตอองคการแหงการเรียนรูในสถานศึกษาสังกัดสํานักงาน
คณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานในจังหวัดภาคใต เคร่ืองมือที่ใชในการวิจัยคร้ังนี้  เปน
แบบสอบถาม มีจํานวน 9 ชุด ลักษณะเปนแบบมาตราประมาณคา เพื่อสอบถาม ปจจัยบรรยากาศ
และวัฒนธรรมองคการ ปจจัยภาวะผูนําแหงการเรียนรู ปจจัยวิสัยทัศน พันธกิจและยุทธศาสตร 
ปจจัยโครงสรางขององคการ ปจจัยเทคโนโลยีสารสนเทศ ปจจัยระบบการจัดการ ปจจัย
ความสามารถของบุคลากร ปจจัยการเสริมแรงและความเปนองคการแหงการเรียนรู พบวา 
โรงเรียนสังกัดสํานักงานคณะกรรมการการศึกษาข้ันพื้นฐานในจังหวัดภาคใต มีระดับปจจัยการ
จัดการความรูและมีความเปนองคการแหงการเรียนรู โดยภาพรวมอยูในระดับมาก รูปแบบ
ความสัมพันธโครงสรางเชิงเสนตามทฤษฎีระหวางปจจัยการจัดการความรูกับความเปนองคการ
แหงการเรียนรูมีความสอดคลองกับขอมูลเชิงประจักษ ปจจัยการจัดการความรูมีอิทธิพลทางตรง 
อิทธิพลทางออมและอิทธิพลรวมตอความเปนองคการแหงการเรียนรู 
 เพียงใจ  มุสิกะพงษ (2550, หนา 157-161) ไดศึกษาสภาพการจัดการความรูและความ
ตองการเพิ่มพูนความรูสูองคกรแหงการเรียนรูของบุคลากรสํานักพัฒนาระบบบริการสุขภาพ กรม
สนับสนุนบริการสุขภาพ กระทรวงสาธารณสุข พบวา ผลการวิจัยพบวาบุคลากรสํานักพัฒนาระบบ
บริการสุขภาพ มีความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณภาพการจัดการความรูโดยภาพรวมอยูในระดับพอใช
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บุคลากรสํานักพัฒนาระบบบริการสุขภาพมีความตองการเพิ่มพูนความรูอยูในระดับปานกลาง เม่ือ
เปรียบเทียบความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณภาพการจัดการความรูพบวาบุคลากรที่มีเพศ และสถานภาพ 
แตกตางกันมีความคิดเห็นแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนบุคลากรที่มี
อาย ุอายุราชการ วุฒิการศึกษา ตําแหนง กลุมงานแตกตางกันมีความคิดเห็นเกี่ยวกับคุณภาพการ
จัดการความรูแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 การเปรียบเทียบความตองการ
เพิ่มพูนความรูของบุคลากรสํานักพัฒนาระบบบริการสุขภาพพบวา บุคลากรที่มีเพศ สถานภาพ 
แตกตางกัน มีความตองการเพิ่มพูนความรูแตกตางกันอยางไมมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 
สวนบุคลากรที่มีอายุอายุราชการ วุฒิการศึกษา ตําแหนง แตกตางกัน มีความตองการเพิ่มพูน
ความรูแตกตางกันอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่ระดับ 0.05 สวนแนวทางการพัฒนาการจัดการ
ความรูสูองคกรแหงการเรียนรูของสํานักพัฒนาระบบบริการสุขภาพ ควรทําการวางแผน สภาพ
จัดการความรู จัดระบบความตองการเพิ่มพูนความรูพัฒนาบุคลากร มีการสนับสนุนงบประมาณ 
การจัดโครงสรางวัฒนธรรม วิสัยทัศนเทคโนโลยีสารสนเทศกลยุทธในการทํางาน บรรยากาศ การมี
สวนรวม การทํางานเปนทีม และการประเมินองคกรแหงการเรียนรู 
 บุญสง หาญพานิช (2546: หนา 231-236) ไดวิจัยรูปแบบการบริหารจัดการความรูใน
สถาบันอุดมศึกษาไทย พบวา ผูบริหารสถาบันอุดมศึกษามีความตองการใหมีกระบวนการบริหาร
จัดการความรูในระดับมาก ใหมีการนําองคความรูใหม ๆ ที่ไดจากการบริหารจัดการความรูไปใช
การประกันคุณภาพ การพัฒนาการเรียน การสอน หลักสูตร เทคโนโลยี หองสมุด การวิจัยการ
ประเมินความดี ความชอบ การธํารงรักษาบุคลากร การสราง นักวิชาการ การกําหนดภาระงาน 
และการบริการความรู ตลอดจนการแบงปนแลกเปล่ียนความรู ความรวมมือในการใหความรู     
และรับบริการความรู ใน 5 ดาน การเผยแพรความรู การถายทอดความรู การอบรมสัมมนา การ
อํานวยความสะดวกในการเขาถึงความรู ตลอดจนใหคําปรึกษา เปาหมายของการจัดการความรู
เพื่อการพัฒนางาน พัฒนาคน พัฒนาองคกร ใหเปนองคการเรียนรู และพัฒนาความเปนชุมชนเปน
หมูคณะ และความเอ้ืออาทรระหวางกันในที่ทํางาน 
 จากการศึกษางานวิจัยท่ีเกี่ยวของสรุปไดวา การจัดการความรูเปนเรื่องสําคัญในองคการทุก
องคการใชเปนกลไกสําคัญท่ีจะขับเคล่ือนการพัฒนาองคการ ใหมีประสิทธิภาพและประสบ
ผลสําเร็จตามเปาหมายขององคการ ซ่ึงผูวิจัย สนใจศึกษาอิทธิพลท่ีสงผลตอการการจัดการความรูใน
มหาวิทยาลัยนเรศวร ใน 5 ดาน ประกอบดวย ภาวะผูนําของผูบริหาร วัฒนธรรมองคการแบบเนน
บทบาทและงาน  การใชเทคโนโลยีเพ่ือการจัดการความรู  โครงสรางองคการแบบทีม และ
บรรยากาศองคการ  

 


