
Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 

 
 

การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
 
 
 
 
 
 

โดย 
 
 

นางสาวชญาดา ดีมาลัย 
 
 
 
 

 
 

 
การค้นคว้าอิสระนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 

บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์  

ปีการศึกษา 2559 
ลิขสิทธิ์ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 

 

การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
 
 

โดย 
 

นางสาวชญาดา ดีมาลัย 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 

 
การค้นคว้าอิสระนี้เป็นส่วนหนึ่งของการศึกษาตามหลักสูตร 

บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 

ปีการศึกษา 2559 
ลิขสิทธิ์ของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 

 

KNOWLEDGE SHARING IN THE PUBLIC ORGANIZATION 

 
 

BY 
 

MISS CHAYADA DEEMALAI 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 

AN INDEPENDENT STUDY SUBMITTED IN PARTIAL FULFILLMENT OF 
THE REQUIREMENTS FOR THE DEGREE OF 
MASTER OF BUSINESS ADMINISTRATION 

FACULTY OF COMMERCE AND ACCOUNTANCY 
THAMMASAT UNIVERSITY 

ACADEMIC YEAR 2016 
COPYRIGHT OF THAMMASAT UNIVERSITY





Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 
 

 

(1) 

หัวข้อการค้นคว้าอิสระ การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
ชื่อผู้เขียน นางสาวชญาดา ดีมาลัย 
ชื่อปริญญา บริหารธุรกิจมหาบัณฑิต 
คณะ/มหาวิทยาลัย คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 

มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 
อาจารย์ที่ปรึกษาการค้นคว้าอิสระ อาจารย์ ดร. มณฑล สรไกรกิติกูล 
ปีการศึกษา 2559 
 

บทคัดย่อ 
 
การศึกษาวิจัยนี้  มี วัตถุประสงค์ เพ่ื อศึกษา กระบวนการ รูปแบบ เครื่องมือ  

การประเมินผล ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การมหาชน 
โดยเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ แบบพหุกรณีศึกษา มีการจัดเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึ กกับ
ผู้บริหาร ผู้รับผิดชอบด าเนินการ และบุคลากรรวม 35 ท่าน การสังเกต และเอกสาร 

ผลการวิจัยพบว่า กระบวนการของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ประกอบไป
ด้วย ก าหนดเป้าหมาย ก าหนดผู้รับผิดชอบ ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ค้นหา และรวบรวม  
เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบ และเครื่องมือ ด าเนินการแบ่งปันความรู้ ประเมินผล และจัดเก็บ ทั้งนี้ใน
การน าไปปฏิบัติอาจมีเพ่ิมขั้นตอนอ่ืนๆ หรือไม่มีขั้นตอนใดได้ขึ้นอยู่กับการปรับใช้ในแต่ละองค์กร 
รูปแบบของกิจกรรม และเครื่องมือสรุปได้ตามประเภทของความรู้ กรณีเป็นความรู้ที่ฝังลึก มีรูปแบบ
และเครื่องมือที่รวมและไม่รวมอยู่ในงาน วิธีปฏิสัมพันธ์ และความรู้ที่ชัดแจ้ง มีรูปแบบและเครื่องมือที่
รวมและไม่รวมอยู่ในงาน วิธีเอกสารความรู้ โดยมีเครื่องมือ คือ AAR BAR Dialogue AI ST SST 
CoP และWorld café การประเมินผลสามารถด าเนินการได้ 3 รูปแบบ คือ 1. ประเมินกระบวนการ 
2. ประเมินปัจจัยน าออก ท าให้ทราบความก้าวหน้าของการด าเนินการเท่านั้น และ 3. ประเมิน
ผลลัพธ์ ท าให้ทราบถึงความคุ้มค่าของการด าเนินการ ปัจจัยสนับสนุนได้แก่ โครงสร้าง บทบาท
ผู้รับผิดชอบ ผู้บริหารหรือผู้น าองค์กร นโยบายและการออกแบบการด าเนินการ เทคโนโลยี และ
ความสัมพันธ์ ในทางกลับกันปัจจัยบางปัจจัยอาจกลายเป็นอุปสรรค ส าหรับบางองค์กรได้แก่ ผู้น า 
ผู้น าทีมย่อย ปัจเจกบุคคล บทบาทผู้รับผิดชอบ วัฒนธรรม และการบริหารจัดการที่เป็นระบบ 

 
ค าส าคัญ: การแบ่งปันความรู้, กระบวนการ, รูปแบบ, เครื่องมือ, การประเมินผล, ปัจจัยสนับสนุน 
ปัจจัยอุปสรรค 
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ABSTRACT 
 
This research aims to study processes, tools, evaluation, support factors, 

and obstacles of knowledge sharing in public organizations in Thailand were studied. 
Qualitative research on multiple case studies was conducted by in-depth interviews 
with 35 samples, all company executives, person in charge, and officers. 

Results were that knowledge sharing in public organizations is influenced 
by goals, authorities, knowledge identification, methods and tools, knowledge 
sharing, evaluation, and storage.  Applications to be added may depend on 
organizations, activities, and tools.  Tacit knowledge-sharing decides to include and 
exclude work by interaction.  Explicit knowledge sharing includes and exclude work 
according to documentary knowledge. Knowledge sharing tools include After Action 
Review ( AAR) ; Before Action Review ( BAR) ; Dialogue; Appreciative Inquiry ( AI) ; 
Storytelling (ST) ; Success Story Telling (SST) ; Communities of Practice (CoP) ; and 
World Café. Evaluation methods included process and output evaluation, potentially 
showing progress of the process.  Outcome evaluation could show the value of 
processes. Support factors consisted of structure, person in charge, leaders, process 
design, technology, and relationship.  Other possible support factors include 
obstacles, leader, sub-leader, individuals, person in charge, cultures, and 
management. 
 
Keywords: Knowledge sharing, Knowledge sharing process, Knowledge sharing tools, 
Knowledge evaluation, Support factors, Obstacles 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 
 

 

(3) 

กิตติกรรมประกาศ 
 

การค้นคว้าอิสระเรื่อง “การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน” สามารถด าเนินการ
อย่างราบรื่นและประสบผลส าเร็จ บรรลุวัตถุประสงค์ของการวิจัยด้วยดี จากความ อนุเคราะห์ของ
บุคคลส าคัญหลายท่าน อันดับแรกขอขอบพระคุณอาจารย์ อ.ดร.มณฑล สรไกรกิติกูล อาจารย์ที่ปรึกษา 
ที่ได้เสียสละเวลาอันมีค่าคอยให้ ค าปรึกษา ข้อชี้แนะ ตั้งแต่เริ่มต้นจนถึงสิ้นสุดกระบวนการวิจัยในครั้งนี้ 
และ ผศ.ดร.ธนวัต ลิมป์พาณิชย์กุล ประธานกรรมการสอบการค้นคว้าอิสระ ส าหรับค าแนะน าในการ
ปรับปรุงพัฒนางานวิจัยให้ดียิ่งขึ้น รวมทั้งขอกราบขอบพระคุณคณาจารย์ คณะพาณิชยศาสตร์และ
การบัญชี มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ทุก ๆ ท่านที่ได้สั่งสอนให้ความรู้ ในแต่ละรายวิชา อันเป็นองค์
ความรู้ส าคัญในการงานวิจัยในครั้งนี้ 

นอกจากนี้ผู้วิจัยขอขอบพระคุณผู้บริหาร บุคลากรทุกท่านขององค์กรกรณีศึกษา ทั้ง  3 
องค์กรที่ให้การต้อนรับ ยินดีช่วยเหลือในทุกขั้นตอน โดยเฉพาะผู้ติดต่อประสานงาน ที่ช่วยประสานงาน
ในการเข้าขอข้อมูล และผู้ให้ข้อมูล 35 ท่าน ที่เสียสละเวลาในการให้ข้อมูล ซึ่งเป็นประโยชน์อย่างมาก
ในการวิจัยครั้งนี้ 

รวมถึงผู้วิจัยขอขอบคุณรุ่นพี่ HRM 11 12 13 และเพื่อน HRM 14 ที่ให้ค าแนะน า 
ให้การช่วยเหลือในด้านข้อมูลเอกสารต่างๆ ขอบคุณเพ่ือนในกลุ่มสมาชิก  G14 ที่คอยผลัดเปลี่ยนให้
ก าลังใจกันอยู่เสมอมา และที่ขาดไม่ได้ผู้วิจัยขอขอบคุณครอบครัว พ่อ แม่ ญาติพ่ีน้องที่คอยช่วยเหลือ 
สนับสนุน ให้ก าลังใจ คอยเป็นห่วงเป็นใยขณะท างานวิจัยนี้ ทั้งนี้หากงานวิจัยชิ้นนี้มีข้อบกพร่อง หรือ
ผิดพลาดประการใด ผู้วิจัยขออภัยไว้ ณ ที่นี้พร้อมน้อมรับค าแนะน าติชมไว้ด้วยความยินดีอย่างยิ่ง 
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บทที่ 1 
บทน า 

 
1.1 ที่มาและความส าคัญของงานวิจัย 

 
Peter Drucker (1995) เขียนประเด็นหนึ่งที่น่าสนใจอย่างมากไว้ในหนังสือ Post 

Capitalist Society ว่ า  The basic economic resource, the means of production, is no 
longer capital, natural resources or labour but knowledge. “ It is and will be knowledge.” 
แสดงถึงในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว มีการแข่งขันที่รุนแรง ความรู้เป็นทรัพยากรพื้นฐานที่
ส าคัญส าหรับการแข่งขัน ไม่ใช่เงินทุน ทรัพยากรธรรมชาติ หรือแรงงาน ดั่งเช่นในอดีต แต่คือ ความรู้ 
ซึ่งเป็นประเด็นที่สะท้อนความส าคัญของความรู้ได้เป็นอย่างดี โดยเฉพาะอย่างยิ่งในยุคโลกาภิวัตน์
ตั้งแต่ต้นศตวรรษที่ 21 ที่ผ่านมา สังคมโลกเข้าสู่สังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-based 
Economy) ซึ่งเป็นยุคที่การผลิต และการให้บริการ อาศัยความรู้เป็นตัวขับเคลื่อนหลัก ความรู้ส าคัญ
มากกว่าเงินทุน กุญแจส าคัญของยุคนี้คือการสร้างทุนมนุษย์ โดยใช้การศึกษาและการจัดการความรู้ที่
มีประสิทธิภาพ มุ่งสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (OECD, 2002) ดังนั้นการด ารงอยู่ได้ในสังคม โดย
สร้างการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องให้ทันต่อกระแสการเปลี่ยนแปลง สามารถช่วยให้องค์ กรพัฒนาและ
รักษาความเป็นเลิศได้อย่างยั่งยืน ประกอบกับในประเทศไทยมีแผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
แห่งชาติ ฉบับที่ 12 (พ.ศ. 2560-2564) ที่จะพัฒนาประเทศเป็น Thailand 4.0 เน้นการขับเคลื่อน
และพัฒนาทุกภาคส่วนด้วยนวัตกรรม เพ่ือให้องค์กรต่างๆ รวมถึงภาคประชาชนสามารถรับมือกับโอกาส
และภัยคุกคามแบบใหม่ที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและ
สังคมแห่งชาติ, 2559) ส่งผลให้องค์กรของประเทศไทยในปัจจุบัน ทั้งภาครัฐ ภาคเอกชน ต่างให้
ความส าคัญกับความรู้ องค์กรใดมีองค์ความรู้ และสามารถดึงมาใช้ประโยชน์ได้มากยิ่งสร้ างความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กรได้ เนื่องจากความรู้มีความสัมพันธ์กับผล
การปฏิบัติงานส่วนบุคคล (Henttonen et al., 2016) เมื่อบุคคลได้รับความรู้ จากผู้เชี่ยวชาญหรือผู้มี
ประสบการณ์ด้านนั้นๆ จะได้ทิศทางที่ถูกต้อง สามารถช่วยลดเวลาในกระบวนการท างาน ลดต้นทุน 
ลดก าลังแรงงานที่ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ (Parirokh et al., 2009) เพ่ิมขีดความสามารถของบุคคลใน
การปฏิบัติงาน เกิดการปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงาน สร้างผลการปฏิบัติที่ดี และผลการ
ปฏิบัติงานที่ดีของบุคคล แต่ละบุคคลรวมกัน จะเป็นพ้ืนฐานให้เกิดนวัตกรรม และเป็นพ้ืนฐานในการ
ปรับปรุงการปฏิบัติงานภาพรวมให้แก่องค์การ (Christensen, 2007; Schiuma, 2012) ช่วยให้
องค์กร บรรลุเป้าหมายขององค์กรได้สมบูรณ์ รวมถึงสร้างความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง สร้าง
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สภาพแวดล้อมการเรียนรู้ และ สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันที่ยั่งยืนให้แก่องค์กร โดย Nonaka 
(1995) ได้แบ่งความรู้เป็น 2 ประเภท ได้แก่ ประเภทแรก ความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) 
เป็นความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล เห็นได้เด่นชัดและเป็นทางการ สามารถเข้าถึงได้ง่าย และประเภทที่สอง 
ความรู้ที่ฝังลึก (Tacit Knowledge) เป็นทักษะหรือความรู้เฉพาะตัวของแต่ละบุคคล เกิดจาก
สัญชาตญาณเชิงลึก ลางสังหรณ์ ประสบการณ์ ความเชื่อ หรือความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน 
ซึ่งบุคคลนั้นๆ ได้รับความรู้ผ่านการถ่ายทอดความรู้ ผ่านการสังเกต การสนทนา การฝึกอบรม เป็นต้น 
ซึ่งเป็นความรู้ที่เข้าถึง และถ่ายทอดออกมาได้ค่อนข้างยากดั่งค ากล่าวของ Michael Polanyi (1966) 
ที่กล่าวไว้ว่า We know more than we can tell เรารู้แต่เราไม่สามารถพูดหรืออธิบายในสิ่งที่รู้
ออกมาได้ทั้งหมด 

เมื่อพิจารณาสัดส่วนความรู้ทั่ง 2 ประเภท จะพบว่าความรู้ในองค์กรส่วนใหญ่เป็น
ความรู้ประเภท ความรู้ที่ฝังลึก มากกว่าความรู้ประเภท ความรู้ที่ชัดแจ้ง Nonaka (1995) เปรียบเทียบ
ประเภทความรู้กับภูเขาน้ าแข็ง ความรู้ชัดแจ้ง เปรียบเสมือนส่วนของภูเขาน้ าแข็งที่โผล่พ้นน้ าขึ้นมา 
ซึ่งเป็นส่วนที่น้อยมาก ประมาณ 20% ของทั้งหมด และภูเขาที่อยู่ใต้น้ าส่วนที่เหลืออีก 80% เป็นส่วน
ของ ความรู้ฝังลึก สอดคล้องกับ Kimiz (2005) ที่กล่าวว่า ความรู้ สารสนเทศของบริษัท ประมาณ 80-
85% เป็นความรู้ที่ฝังลึก ยากต่อการเข้าถึง ทั้งนี้จากมุมมองขององค์การ สถิติ 70% ของมูลค่าของ
ธุรกิจเป็นทรัพย์สินที่ไม่สามารถสัมผัสได้ ( intangible asset) ซ่ึงไม่สามารถแสดงออกทางบัญชี 
(Calabrese & Orlando, 2006) หากองค์กรไม่สามารถดึงความรู้ส่วนนี้ ซึ่งมีอยู่ในสัดส่วนที่มากมาใช้
ประโยชน์ได้ ความรู้เหล่านั้นอาจสูญหายไปตามกาลเวลา องค์กรไม่เกิดการพัฒนาได้เต็มศักยภาพ ทั้ง
ที่สามารถพัฒนาได้อย่างมากมาย รวมถึงความรู้สามารถเกิดขึ้นได้อย่างต่อเนื่อง จากการมีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคลากรในองค์กร แลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ที่อยู่ในตัวบุคคลระหว่างกัน ดังนั้นองค์กรจะไม่
สามารถสร้างหรือพัฒนาความรู้ได้หากปราศจากบุคคลที่มีการแบ่งปันความรู้กับบุคคลอ่ืน หรือกลุ่ม
อ่ืน รวมถึงในยุคที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วมีความรู้ใหม่ๆ เกิดขึ้นได้อย่างต่อเนื่อง การแบ่งปัน
ความรู้จะช่วยให้บุคคลสามารถต่อยอดความรู้ของตนเอง องค์กรมีองค์ความรู้ที่ เหมาะสมกับ
สถานการณ์และสภาพแวดล้อม ส่งผลให้องค์กรต่างๆ ให้ความส าคัญกับความรู้ โดยการส่งเสริม 
สนับสนุนการสร้างและพัฒนาความรู้ ด้วยการเรียนรู้ และการแบ่งปันความรู้ให้บุคลากรของตนเอง 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งการแบ่งปันความรู้เกี่ยวกับวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ (Best Practice) ซึ่งจะเป็น
ปัจจัย และเครื่องมือที่ส าคัญในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์กรให้มีองค์ความรู้ ทักษะ และ
ทัศนคติ ที่สอดคล้องกับความต้องการขององค์กร เพ่ือประโยชน์ต่อการปฏิบัติงานให้สามารถบรรลุ
เป้าหมายขององค์กรได้ หากไม่มีการแลกเปลี่ยนแบ่งปันกัน ความรู้นั้นก็ถูกเก็บอยู่ภายในตัวบุคคล  
ไม่มีการยกระดับความรู้ ล้าหลัง ไม่เกิดสิ่งใหม่ และที่แย่ไปกว่านั้น คือองค์กรอาจสูญเสียความรู้ไป
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พร้อมกับพนักงานที่ลาออก โยกย้าย เลื่อนต าแหน่ง หรือเกษียณอายุไป ประกอบกับความก้าวหน้า  
ความเปลี่ยนแปลงของเทคโนโลยี เศรษฐกิจ พนักงานหรือบุคลากรต้องปรับตัว เรียนรู้ตลอดเวลา  
การแบ่งปันความรู้จึงเป็นเครื่องมือหนึ่งที่ส าคัญ ช่วยให้เกิดการเรียนรู้ จากการต่อยอด เกิดความรู้
ใหม่ๆ ดังนั้น องค์กรควรพยายามให้บุคลากรมีพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ (Bock, Zmud, Kim, & 
Lee, 2005) จากงานวิจัย หากพนักงานได้รับการแบ่งปันความรู้ เกิดความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน 
พนักงานเหล่านั้นมีแนวโน้มความตั้งใจที่จะแบ่งปันความรู้ เกิดเป็นพฤติกรรมการแบ่งปันความรู้
ระหว่างพนักงานด้วยกันในองค์กร และส่งผลให้สามารถสร้างความผูกพันต่อองค์กร ลดอัตราการ
ลาออกได้อีกด้วย (Amayah, 2013) 

การแบ่งปันความรู้นั้น ยิ่งเกิดการแลกเปลี่ยนแบ่งปันมากยิ่งได้ประโยชน์มาก แต่กลับ
เป็นสิ่งที่เกิดข้ึนยากที่สุด เพราะในการด าเนินการแบ่งปันความรู้นั้นอาจมีอุปสรรคเกิดข้ึน อาทิเช่น คน
ไม่อยากแลกเปลี่ยนกันเพราะกลัวขาดทุน กลัวเสียเปรียบ ระดับความเห็นอกเห็นใจต่ า ตัววัดผลของ
องค์กรที่เปลี่ยนแปลงบ่อยเกินไป (Amayah, 2013) ไม่มีเวลา ไม่มีทักษะมนุษยสัมพันธ์ (Sandhu et 
al., 2011) เป็นต้น Riege (2005) สรุปอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ออกเป็น 3 ปัจจัย คือ บุคคล 
องค์กร และเทคโนโลยี องค์กรจึงต้องสร้างเงื่อนไข กติกา ที่ส่งเสริม สร้างปัจจัยที่สนับสนุนให้เกิดการ
แลกเปลี่ยน แบ่งปัน เช่น การสร้างแรงจูงใจ ปัจจัยที่เป็นแรงจูงใจให้พนักงานแบ่งปันความรู้ อาทิเช่น 
สร้างการปฏิสัมพันธ์ทางสังคม รางวัลจูงใจ และการสนับสนุนจากองค์กร (Amayah, 2013) รวมถึง
การมีรูปแบบการแบ่งปันความรู้ ที่เหมาะสมกับบริบทขององค์กรนั้นๆ หรือจากกิจกรรม เครื่องมือ
ต่างๆ ที่น ามาประยุกต์ใช้ในองค์กร เพ่ือกระตุ้นและส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์กรให้มากที่สุด 
ซึ่งวิธีหรือรูปแบบการแบ่งปันความรู้นั้นสามารถด าเนินการได้หลากหลายวิธีทั้งที่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน 
และไม่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน เช่น เอกสารความรู้ (Methods of knowledge documenting) ไม่มีการ
ปฏิสัมพันธ์ เป็นการเปลี่ยนความรู้ที่ชัดแจ้ง ไปเป็นความรู้ที่ฝั่งลึก อยู่ในรูปแบบของกระดาษ เอกสาร 
รายงาน และฐานข้อมูล และอีกหนึ่งวิธีคือการมีปฏิสัมพันธ์ (Methods of interaction) เป็นการ
เปลี่ยนความรู้ที่ฝั่งลึกของคนหนึ่ง ไปเป็นความรู้ที่ฝั่งลึกของอีกคนหนึ่ง หรือไปเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง เช่น 
ในรูปแบบของ การเล่าเรื่อง(Storytelling) ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of practice) การสอนงาน
หรือการโค้ชชิ่ง (Coaching) เพ่ือนช่วยเพ่ือน (Peer assistance) การประชุม (Meetings) การทบทวน
หลังการปฏิบัติ (After Action Review (AAR)) (CIDA, 2003) เป็นต้น ทั้งนี้จะด าเนินการในรูปแบบ 
หรือวิธีใดข้ึนอยู่กับแต่ละประเภทองค์กร และความพร้อมของทรัพยากรต่างๆ 

จากงานวิจัยทั้งภายในประเทศและต่างประเทศ แสดงให้เห็นว่าองค์กรต่างๆ ทั้งภาครัฐ
และภาคเอกชนให้ความส าคัญ และสนใจศึกษาเป็นจ านวนมาก เช่น ในภาคเอกชน Payman (2013) 
พบว่า รูปแบบการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิผลและได้รับความนิยมในกลุ่มพนักงานของบริษัทวิจัย 
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คือ การท างานเป็นทีม การทบทวนหลังปฏิบัติงาน และเพ่ือนช่วยเพ่ือน และ Zhikun Ding and 
Fungfai Ng (2010) ศึกษาการแบ่งปันความรู้ของสถาบันการออกแบบด้านสถาปัตยกรรม รูปแบบ
การแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมกับสถาบันออกแบบ ซึ่งเป็นสถาบันที่มีความรู้ด้านการออกแบบที่
ค่อนข้างมีความซับซ้อน พบว่า การแบ่งปันความรู้ในรูปแบบ COPs Workshop และ Mentoring 
and LPP เป็นรูปแบบที่เหมาะสมและได้รับความนิยม จากการมีปฏิสัมพันธ์ ได้ความรู้จากผู้เชี่ยวชาญ 
แลกเปลี่ยนมุมมอง ซึ่งจะช่วยให้ได้ความรู้ที่สามารถน าไปแก้ไขปัญหาต่างๆ ได้ เป็นต้น ส่วนในภาครัฐ 
เช่น งานวิจัยของ L.J.Yao T.H.Y Kam and S.H. Chan (2007) ศึกษาการแบ่งปันความรู้ของหน่วยงาน
ภาครัฐในเอเชีย กรณีศึกษา ฮ่องกง พบว่าการแบ่งปันความรู้ระหว่างแผนกไม่ได้อยู่ในรูปแบบที่เป็น
ทางการ แต่อยู่ในรูปแบบของเครือข่ายที่ไม่เป็นทางการ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นสิ่งส าคัญ 
พนักงานชอบที่จะแบ่งปันความรู้ และมันเป็นส่วนหนึ่งในกิจกรรมประจ าวัน แต่ในเวลาเดียวกันก็กลัว
ถูกมองว่าเป็น การโอ้อวด (Showing off) และเป็นการเพ่ิมภาระงานให้มากขึ้น รูปแบบการแบ่งปันที่
ใช้บ่อยและมีประสิทธิภาพที่สุดคือการมาพบเจอกัน Face to Face และเครือข่ายที่ไม่เป็นทางการ 
และในด้านอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ คือไม่มีรางวัลจูงใจ ไม่มีเวลา และวัฒนธรรมการแบ่งปัน
ความรู้ที่อ่อนแอ 

Silvi and Cuganesan (2006) พบว่าประสิทธิภาพของการแบ่งปันความรู้ เป็นกุญแจ
ส าคัญในการขับเคลื่อนให้เกิดผลิตภาพในภาครัฐ จึงมีการส่งเสริมให้มีการจัดการความรู้ เกิดการ
แบ่งปันความรู้ในองค์กรภาครัฐ ทั้งนี้หากลงลึกถึงรายละเอียดในองค์กรภาครัฐของประเทศไทย ซึ่ง
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ได้แบ่งประเภทหน่วยงานหรือองค์กรภาครัฐ ออกเป็น 
4 ประเภท ได้แก่ 1.ส่วนราชการ 2.รัฐวิสาหกิจ 3.องค์การมหาชน และ4.หน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ 
มีคุณลักษณะต่างกันทั้งด้านหลักการ ความสัมพันธ์กับรัฐ การบริหารจัดการ และสถานะของบุคลากร 
ดังตารางที่ 1.1   
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ตารางที่ 1.1 
 
เปรียบเทียบคุณลักษณะหน่วยงานของรัฐ 

เปรียบเทยีบคุณลักษณะหน่วยงานของรัฐ 
หัวข้อเปรียบเทียบ ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน หน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ 

หลักการ  1. เป็นหน่วยงานท่ีรับผิดชอบการ
ให้บริการสาธารณะทางปกครอง 
(Administrative Public Service) ซ่ึง
เป็นภารกิจหลักของรัฐ เช่น  
การรักษาความสงบเรียบร้อย  
การป้องกันประเทศ การออกระเบียบ 
อนุมัติ อนุญาตตามกฎหมาย รวมท้ัง
งานนโยบายต่างๆ 

2. ให้บริการเป็นการท่ัวไป และไม่มุ่งก าไร 

1. เป็นหน่วยงานท่ีรับผิดชอบบริการสาธารณะ
ทางอุตสาหกรรมและ 
พาณิชยกรรม (Indus-trial and 
Commercial Public Services) 

2. มีวัตถุประสงค์เพื่อการแสวงหารายได้ ต้อง
สามารถเลี้ยงตัวเองจากการด าเนินงานเชิง
พาณิชย์ ต้องมีวัตถุประสงค์มุ่งก าไรสูงสุด 

3. เป็นนิติบุคคล 

1. เป็นหน่วยงานท่ีรับผิดชอบบริการ
สาธารณะทางสังคมและ
วัฒนธรรม (Social and 
Cultural Public Services) 

2. ไม่มีวัตถุประสงค์ในการแสวงหา
ก าไร 

3. เป็นนิติบุคคล 

1. หน่วยธุรการขององค์กรของรัฐท่ี
เป็นอิสระ (Independent 
Administrative Organization) 
ท าหน้าท่ีในการควบคุมก ากับดูแล
กิจกรรมของรัฐ หรือด าเนิน
กิจการบริการสาธารณะท่ีต้องการ
ความเป็นกลางอย่างเคร่งครัดไม่
แสวงหาก าไร 

2. กองทุนท่ีเป็นนิติบุคคล: กลไกทาง
เศรษฐกิจของรัฐ 

การบริหารจัดการ รัฐต้องรับผิดชอบแต่เพียงผู้เดียวในการ
กระท าของหน่วยงาน 

การด าเนินการไม่ใช้อ านาจทางฝ่ายเดียวเป็น
หลัก แต่ใช้สัญญา ไม่ใช้กฎระเบียบของทาง
ราชการในการบริหารการเงิน  
การบริหารงาน และการบริหารบุคคล ยกเว้น 
รัฐวิสาหกิจท่ีต้องใช้อ านาจของรัฐ เช่น เวนคืน 
ปักเสาพาดสาย ต้องจัดต้ังโดยมีพระราชบัญญัติ
รองรับ 

การด าเนินการไม่ใช้อ านาจฝ่ายเดียว
เป็นหลัก แต่ใช้สัญญา ไม่ใช้กฎ 
ระเบียบของทางราชการ ยกเว้น
กิจกรรมท่ีต้องใช้อ านาจฝ่ายเดียว
ต้องออกพระราชบัญญัติรวมท้ังกรณี
จัดต้ังมหาวิทยาลัยในก ากับของรัฐ 

การบริหารงานไม่ใช่กฎระเบียบของ
ทางราชการและต้องรายงานผลต่อ
คณะรัฐมนตรีและรัฐสภา 

บุคลากร ข้าราชการ  พนักงานรัฐวิสาหกิจ พนักงาน พนักงาน 

ท่ีมา: ดัดแปลงจากส านักส่งเสริมมาตรฐานจริยธรรม ส านักงานผู้ตรวจการแผ่นดิน, 2550 
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จากการเปรียบเทียบจะเห็นความแตกต่างของหน่วยงานหรือองค์กรแต่ละประเภท ซึ่งมี
ความโดดเด่น จากหน้าที่ ความรับผิดชอบ และความเป็นอิสระท่ีต่างกัน ซึ่งองค์การมหาชน แม้จะเป็น
องค์กรของรัฐ แต่มีระบบการบริหารแบบเอกชน มีอิสระ เพ่ือให้สามารถใช้ทรัพยากรได้อย่างมี
ประสิทธิภาพสูงสุดในการบรรลุเป้าหมายขององค์กร มีความสัมพันธ์กับรัฐ เพียงสองกรณี คือ  
การตรวจสอบ ประเมินผลและก ากับดูแล 

องค์การมหาชน เป็นองค์กรของรัฐประเภทหนึ่ง จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติองค์การ
มหาชน พ.ศ. 2542 และพระราชกฤษฎีกาจัดตั้งหน่วยงาน มาตรา 5 ของพระราชบัญญัติองค์การ
มหาชน พ.ศ. 2542 เมื่อรัฐบาลมีแผนงานหรือนโยบายด้านใดด้านหนึ่งโดยเฉพาะเพ่ือจัดท าบริการ
สาธารณะ ที่ภาคเอกชนยังไม่สนใจหรือไม่มีศักยภาพที่จะด าเนินการได้ และมีความเหมาะสมที่จะ
จัดตั้งหน่วยงานบริหารขึ้นใหม่ แตกต่างไปจากส่วนราชการหรือรัฐวิสาหกิจ โดยมีความมุ่งหมายให้มี
การใช้ประโยชน์ทรัพยากรและบุคลากรให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด โดยต้องไม่เป็นกิจการที่มี
วัตถุประสงค์เพ่ือแสวงหาก าไรเป็นหลัก (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ , 2548)  
แม้ไม่ได้แสวงหาผลก าไรเช่นเดียวกับเอกชน แต่ต้องถูกประเมินผลการด าเนินงานเช่นเดียวกับเอกชน 
ซึ่งการประเมินผลการด าเนินงานภายใต้กรอบตัวชี้วัด 4 มิติ   ประกอบด้วย มิติที่ 1 ด้านประสิทธิผล
ตามพันธกิจ มิติที่ 2 ด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ มิติที่ 3 ด้านคุณภาพการให้บริการ และ 
มิติที่ 4 มิติด้านการพัฒนาองค์การ หากไม่สามารถด าเนินการได้อย่างมีประสิทธิภาพ องค์กรอาจถูก
พิจารณายุบองค์กร เช่นในกรณีรายงานผลการประเมินผลการปฏิบัติงานตามค ารับรองการปฏิบัติงาน
ขององค์การมหาชนประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2556 -2557 (TCIJ, 2559) มีองค์การที่มีผลการ
ปฏิบัติงานที่อยู่ในเกณฑ์ควรปรับปรุง และถูกเสนอให้ยุบองค์กรไปถึง 7 แห่ง ดังนั้นมหาชนจึงเกิดการ
ตื่นตัว และมุ่งให้ความส าคัญกับการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ของการ
จัดตั้งองค์กร รวมถึงมีการพัฒนาตนเองอยู่เสมอเช่นเดียวกับภาคเอกชน ด้วยวัตถุประสงค์การจัดตั้ง
เฉพาะด้าน ส่งผลให้องค์การมหาชนแต่ละแห่งมีองค์ความรู้เฉพาะด้านที่มีคุณค่า บุคลากรมีความรู้ 
ทักษะ ประสบการณ์ โดยเฉพาะความรู้เฉพาะด้านนั้นๆ ขององค์กร บางองค์กรจึงมีการน าการจัดการ
ความรู้มาประยุกต์ใช้ในองค์กร เพ่ือให้มีกลไกกระจายความรู้ แลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ที่เป็น
รูปธรรมและต่อเนื่อง ทั้งนี้ในการเลือกด าเนินการแบ่งปันความรู้ ในรูปแบบใด หรือใช้เครื่องมือใดนั้น
ควรค านึงถึงความแตกต่างขององค์กรด้วย เพราะบางครั้งการน าโมเดลหรือรูปแบบขององค์กรที่
ประสบความส าเร็จมาใช้ในองค์กรของตนเอง อาจไม่เหมาะสม ส่งผลให้ไม่ประสบความส าเร็จ เสียทั้ง
เวลาและงบประมาณ ซึ่งองค์การมหาชนเองก็เป็นหนึ่งในองค์กรที่มีเอกลักษณ์ และความแตกต่าง มี
ทั้งความเป็นภาครัฐและภาคเอกชนอยู่ในองค์กรเดียว จึงควรมีรูปแบบการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสม
กับองค์กร เพ่ือให้การแบ่งปันความรู้ด าเนินการไปได้อย่างประสบผลส าเร็จ สามารถพัฒนาบุคลากร 
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ให้มีความรู้ ความสามารถ เป็นหนึ่งในปัจจัยหลักท่ีส าคัญท่ีจะช่วยขับเคลื่อนการด าเนินการขององค์กร
ให้มีประสิทธิภาพ มีผลงานที่แสดงถึงนวัตกรรม หรือความคิดสร้างสรรค์ ส่งผลให้เกิดการพัฒนาที่
ยั่งยืน และบรรลุวัตถุประสงค์การจัดตั้งองค์กรได้ 

แม้ในยุคไทยแลนด์ 4.0 เทคโนโลยีสารสนเทศจะเข้ามามีบทบาทในการแลกเปลี่ยน 
แบ่งปันความรู้ (Knowledge sharing system) แต่ไม่สามารถมั่นใจได้ว่าเป็นช่องทางให้พนักงานได้มี
การแบ่งปันความรู้ได้อย่างอย่างแท้จริงและมีประสิทธิภาพ องค์กรจึงมีการหากระบวนการ รูปแบบ
กิจกรรม เครื่องมือ และสิ่งต่างๆ มากระตุ้น สนับสนุน ในรูปแบบที่ต่างกันออกไป พร้อมทั้งมี การ
ประเมินผลที่เหมาะสม นอกจากนี้ในการด าเนินการนั้น จะมีปัจจัยที่สนับสนุน และอุปสรรคขัดขวาง
เกิดขึ้นประกอบกันไปด้วย เมื่อองค์กรทราบถึงปัจจัยที่สนับสนุน องค์กรสามารถกระตุ้นให้เกิดปัจจัย
เหล่านั้น และปัจจัยที่เป็นอุปสรรคขัดขวาง องค์กรสามารถหาป้องกันและเปลี่ยนแปลงไม่ให้ปัจจัย
เหล่านั้นเกิดเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ ซึ่งมุมมองขององค์การมหาชน มีการศึกษา วิจัยใน
เรื่องของการแบ่งปันความรู้ ค่อนข้างน้อย ผู้วิจัยจึงสนใจศึกษา การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
โดยการวิจัยนี้มุ่งค้นหาค าตอบที่ครอบคลุมการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กร ในประเด็นหลักๆ ดังนี้ 
องค์กรมีกระบวนการด าเนินการอย่างไร เป็นไปตามนโยบาย หรือโมเดลใด รูปแบบของกิจกรรม 
เครื่องมือใดที่น ามาใช้ในการแบ่งปันความรู้ภายในขององค์กร เกิดการพัฒนาและต่อยอดความรู้ได้จริง
หรือไม่ และมีการประเมินผลการด าเนินการแบ่งปันความรู้อย่างไร รวมถึงอะไรคือปัจจัยที่สนับสนุน 
และอะไรเป็นปัจจัยที่เป็นอุปสรรค ขัดขวางการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การมหาชน ซึ่งประเด็น
ต่างๆ เหล่านี้ เมื่อได้ค าตอบครบถ้วนสมบูรณ์ องค์การมหาชน และองค์กรอ่ืนๆ ที่มีลักษณะใกล้เคียง
องค์การมหาชนจะทราบถึงแนวทางการด าเนินการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมกับองค์กรอย่างเป็น
ธรรมชาติ เพื่อให้เกิดการพัฒนา ต่อยอดความรู้ และน าไปใช้ประโยชน์ได้อย่างแท้จริง 

 
1.2 ค าถามการวิจัย 

 
1. องค์การมหาชนมีกระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการแบ่งปันความรู้อย่างไร 
2. รูปแบบ และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การมหาชนเป็นอย่างไร 
3. ผลลัพธ์ และการประเมินผลลัพธ์จากการด าเนินการแบ่งปันความรู้ รวมถึงพนักงาน

หรือบุคลากรในองค์การมหาชนน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงานของตนเองอย่างไร 
4. อะไรคือปัจจัยที่สนับสนุน และปัจจัยที่เป็นอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ใน

องค์การมหาชน 
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1.3 วัตถุประสงค์การวิจัย 
 
1. เพ่ือศึกษากระบวนการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การมหาชน 
2. เพ่ือศึกษารูปแบบของกิจกรรม และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การ

มหาชน 
3. เพ่ือศึกษาการประเมินผล และการน าความรู้จากการแบ่งปันความรู้ไปใช้ประโยชน์

ในการปฏิบัติงาน 
4. เพ่ือศึกษาปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การ

มหาชน 
 

1.4 ขอบเขตการวิจัย 
 
ศึกษาการแบ่งปันความรู้ ภายในขององค์การมหาชน ด้านสาธารณะสุข สิ่งแวดล้อมและ

การศึกษา โดยศึกษาหลักการ แนวคิดจากผู้บริหาร กระบวนการ รูปแบบ เครื่องมือ และกระบวนการ
ประเมินผลการแบ่งปันความรู้จากผู้รับผิดชอบด าเนินการ ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของ
การแบ่งปันความรู้ จากบุคลากรในส านักงานขององค์การมหาชน 

 
1.5 ประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ 

 
ประโยชน์เชิงวิชาการ 
1. เป็นการพัฒนาต่อยอดการศึกษาประเด็นการแบ่งปันความรู้ให้มีความเหมาะสม 

และทันต่อการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อองค์การ และบุคคลทั่วไปที่สนใจศึกษา
การแบ่งปันความรู้ 

ประโยชน์เชิงนโยบาย 
1. สามารถน าข้อมูลที่ ได้รับจากการศึกษามาเป็นแนวทางประกอบการพิจารณา

ตัดสินใจก าหนดนโยบาย วางแผน สร้างกระบวนการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพ หรือปรับปรุง
กระบวนการแบ่งปันความรู้ที่มีอยู่ให้เหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน 
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ประโยชน์ทางปฏิบัติ 
1. ทราบถึงกระบวนการ รูปแบบของการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมต่อการแบ่งปัน

ความรู้ในองค์การมหาชน ซึ่งสามารถน าข้อมูลไปเป็นแนวทางการปฏิบัติอันจะน าไปสู่การแบ่งปัน
ความรู้ที่มีประสิทธิภาพ 

2. ทราบถึงปัจจัยที่สนับสนุน ให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ส่งผลให้
องค์การมหาชนมีแนวทางในการด าเนินการส่งเสริม สนับสนุนเพ่ือให้เกิดปัจจัยต่างๆ เหล่านั้น และ
ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคขัดขวางให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ส่งผลให้องค์การมหาชนมี
แนวทางในการด าเนินการป้องกันไม่ให้เกิดปัจจัยต่างๆ เหล่านั้น 

 
1.6 นิยามศัพท์เฉพาะ 

 
KM หมายถึง Knowledge Management หรือ การจัดการความรู้ 
KS หมายถึง Knowledge Sharing หรือ การแบ่งปันความรู้ 
HRO หมายถึง High Reliability Organization หรือ องค์กรที่มีความน่าเชื่อถือ 
MILO หมายถึ ง Management Team for Inspiration and Living Organization 

คือ ทีมผู้บริหารองค์กรสร้างแรงบันดาลใจและการใช้ชีวิต 
Monday KM หมายถึง Monday Knowledge Management คือ กิจกรรมเกี่ยวกับ

การจัดการความรู้ที่จัดขึ้นทุกวันจันทร์ 
Daily Huddle หมายถึง จับกลุ่มสนทนาทุกวัน เป็นการตรวจสอบสมาชิกในทีมว่าท า

อะไรบ้าง ถึงตรงไหน ไม่ใช่การวางแผนแต่เป็นการสร้างความพร้อมในการปฏิบัติงาน 
Quality Fair หมายถึง มหกรรมคุณภาพ งานแลกเปลี่ยนประสบการณ์และการ

อภิปรายในประเด็นที่กลุ่มก าหนด 
CoP หมายถึง Communities of Practice ชุมชนนักปฏิบัติ คือ กลุ่มคนที่มีความสนใจ

ร่วมกันมารวมกลุ่มกันอย่างไม่เป็นทางการ โดยมีวัตถุประสงค์เพ่ือการแบ่งปันความรู้และ แก้ปัญหา
ร่วมกัน เกิดการถ่ายโอนความรู้ขององค์กรหรือชุมชน 

Site Visit หมายถึง การเยี่ยมลูกค้า คือ การแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ที่ได้ออกจาก
การไปพบลูกค้า 

SLT หมายถึง Senior Leader Team คือ การประชุมเชิงปฏิบัติการ เพ่ือแลกเปลี่ยน 
แบ่งปันความรู้ในกลุ่มผู้บริหาร 
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Think Tank หมายถึง คลังสมอง หรือ ถังความคิด คือ กิจกรรมเวทีของนักบริหารและ
ผู้เชี่ยวชาญในการเสนอข้อมูล แนวคิด และความรู้ต่างๆ 

Essential KM Tools หมายถึง การประชุมเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับเครื่องมือในการ
จัดการความรู้ Workshop  เบื้องต้นที่จ าเป็น เพ่ือน ามาใช้ในองค์กร 

BAR หมายถึง Before Action Review คือ การทบทวนก่อนการปฏิบัติงาน 
AAR หมายถึง After Action Review คือ การทบทวนหลังการปฏิบัติงาน 
Dialogue หมายถึง สุนทรียสนทนา คือ การแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ที่ฝั่งลึก อันเป็น

ความรู้ที่รวมประสบการณ์ ความรู้สึก ของบุคคลด้วย 
AI หมายถึง Appreciative Inquiry คือ เครื่องมือการสร้างความรู้ใหม่โดยเน้นการชื่น

ชมเป็นหลัก 
ST หมายถึง Story telling หรือ เรื่องเล่าเร้าพลัง หรือการเล่าเรื่อง คือ กระบวนการ

สื่อสารความรู้ ประสบการณ์ระหว่างบุคคลหรือกลุ่มบุคคลแบบไม่ เป็นทางการ 
SST หมายถึง Success Story Technique หรือ Success Story Telling คือเทคนิค

การใช้ความส าเร็จเล็กๆ มาเป็นเครื่องเรียนรู้ร่วมกัน โดยน าเอาเรื่องราวของความส าเร็จมาเล่า 
World café หมายถึง สภากาแฟ คือ รูปแบบหนึ่งของการท ากิจกรรมแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ ซึ่งเน้นให้ ผู้เข้าร่วมทุกคนได้มีส่วนร่วมในการแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ประสบการณ์ และ
ความคิดเห็นในประเด็นที่กลุ่มได้ก าหนดไว้ ในบรรยากาศที่ท าให้ผู้เข้าร่วมกิจกรรมรู้สึกเหมือนก าลังนั่ง
คุยเรื่องราวต่างๆ กับกลุ่มเพื่อนสนิทในร้านกาแฟ 
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บทที่ 2 
วรรณกรรมและงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
การศึกษาวิจัยเรื่อง การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ศึกษาองค์การมหาชน 3 แห่ง

ได้แก่ องค์การมหาชนด้านสาธารณะสุข องค์การมหาชนด้านสิ่งแวดล้อม และองค์การมหาชนด้าน
การศึกษา โดยศึกษากระบวนการ รูปแบบ เครื่องมือ การประเมินผล ปัจจัยที่สนับสนุน และปัจจัยที่
เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กร เพ่ือรวบรวมการด าเนินการการแบ่งปันความรู้ที่
เหมาะสมส าหรับบริบทขององค์การมหาชน ทั้งนี้ผู้วิจัยได้ศึกษาแนวคิด ทฤษฎี และทบทวน
วรรณกรรม จากเอกสารขององค์การมหาชน และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งในประเทศ และต่างประเทศ 
ดังนี้ 

 
2.1 องค์การมหาชนในประเทศไทย 
 

สภาพแวดล้อม และสังคมในปัจจุบันมีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว ภารกิจของภาครัฐ
ที่ต้องรับผิดชอบเพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชนจึงมีความซับซ้อน และขยายขอบเขตที่
กว้างมากขึ้น ไม่ได้เป็นกิจกรรมทางการปกครอง หรือการจัดท าบริการสาธารณะเพ่ือตอบสนอง
ประชาชนเท่านั้น แต่ขยายไปสู่งานด้านการศึกษาวิจัย ค้นคว้าทางวิชาการระดับสูง สังคม และ
ศิลปวัฒนธรรม เป็นต้น ซึ่งภารกิจใหม่ที่เกิดขึ้น มีลักษณะไม่ใช่การประกอบการทางอุตสาหกรรมหรือ
เชิงพาณิชย์ แต่ต้องการความคล่องตัว อิสระในการตัดสินใจ (เอกวิทย์ มณีธร , 2551, น.  245-246) 
รวมถึงเทคนิค เทคโนโลยีเฉพาะทาง จึงไม่สอดคล้องกับลักษณะขององค์กรทั้งที่เป็นส่วนราชการและ
รัฐวิสาหกิจ รูปแบบเดิม จึงเกิดแนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ ที่ปรับกระบวนทัศน์พยายามให้การ
บริหารงานของรัฐเป็นดังเช่นภาคเอกชน ปรับบทบาทจากผู้ลงมือท าเองทุกอย่าง เป็นผู้กระตุ้นและ
ก ากับ ปรับโครงสร้างให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมทางการบริหาร ส่งผลให้เกิดองค์การ เรียกว่า 
องค์การมหาชน 

 
2.1.1 ความหมายและแนวคิดองค์การมหาชน 

องค์การมหาชน แปลมาจากค าว่า L’etablissements Publics หรือ Etablissements 
Publics หรือ Autonomous Public Organization มีความหมายเช่นเดียวกับค าว่า องค์การมหาชน
อิสระ คือ นิติบุคคลในทางกฎหมายมหาชนประเภทหนึ่งที่จัดท าบริการสาธารณะอย่างใดอย่างหนึ่ง 
(Rivero, 1997) หรือตามพระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 องค์การมหาชน เป็นองค์กร
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ของรัฐประเภทหนึ่งและเป็นนิติบุคคล ที่ก าหนดขึ้นเพ่ือท าบริการสาธารณะ ซึ่งกฎหมายก าหนดให้
เป็นหน้าที่ของรัฐ เป็นการบริการสาธารณะหรือกิจกรรมเฉพาะด้านที่ภาครัฐยังจ าเป็นต้องด าเนินการ
และจัดให้มีเพ่ือส่วนรวม หรือให้การสนับสนุนในเรื่องงบประมาณ โดยการให้บริการนั้นภาคเอกชนยัง
ไม่สนใจหรือไม่มีศักยภาพที่จะด าเนินการ สามารถสรุป แนวคิดและหลักเกณฑ์พ้ืนฐานในการจัดตั้ง
องค์การมหาชนได้ตามมาตรา 5 แห่งพระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 ซึ่งสามารถแยกแยะ
องค์ประกอบในการจัดตั้งได้ 3 ประการ คือ (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2548) 

1. เมื่อรัฐบาลมีนโยบายด้านใดด้านหนึ่งโดยเฉพาะเพ่ือจัดท าบริการสาธารณะ 
2. แผนงานการจัดท าบริการสาธารณะนั้นมีความเหมาะสมที่จะจัดตั้งหน่วยงาน

บริหารขึ้นใหม่ที่แตกต่างไปจากส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ 
3. การจัดตั้งหน่วยบริหารขึ้นใหม่นั้นมีความมุ่งหมายให้มีการใช้ประโยชน์

ทรัพยากรและบุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
ความจ าเป็นของการเป็นองค์การมหาชน มีนักวิชาการสรุปออกมาหลากหลาย

มุมมอง เช่น ของคุณสมคิด เลิศไพบูลย์  ได้สรุป ความจ าเป็นของการเป็นองค์การมหาชน 
ประกอบด้วย 4 มุมมองดังนี้ (สมคิด เลิศไพบูลย์, 2532: 63) 

1. มุมมองด้านวัตถุประสงค์ของกิจกรรมที่จัดท า คือ กิจกรรมที่ต้องการความ
เป็นอิสระ และเป็นหลักประกันที่รัฐจะไม่เข้าไปแทรกแซง 

2. มุมมองด้านระบบบัญชีและงบประมาณที่มีความยืดหยุ่น เนื่องจากใน
หน่วยงานราชการไม่มีความยืดหยุ่น ไม่สามารถปรับสภาพได้เหมาะสมทันท่วงทีกับสถานการณ์ที่
เปลี่ยนแปลงไปหรือสถานการณ์ท่ีมีได้คาดหมายไว้ 

3. มุมมองด้านความสัมพันธ์กับรัฐ องค์การมหาชนก่อให้เกิดความสัมพันธ์
ระหว่างรัฐในลักษณะผู้ถูกควบคุมกับผู้ควบคุม มิใช่ผู้ใต้บังคับบัญชาดังนั้นความสัมพันธ์จึงจัดอยู่ใน
รูปแบบการควบคุมก ากับโดยมีองค์การบริหารส่วนกลางท าหน้าที่ควบคุมก ากับองค์การมหาชนเพื่อให้
ปฏิบัติงานเป็นไปตามกฎหมาย 

4. มุมมองด้านประโยชน์ต่อบุคลากร การด าเนินงานขององค์การเป็นกิจกรรมที่
มีความจ าเป็นต้องการบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถเฉพาะ และมีความกระตือรือร้นสามารถ
ท างานร่วมกันได้เป็นอย่างดี 

2.1.2 จุดเด่นขององค์การมหาชน  
ประกอบด้วย 3 ด้าน (เอกวิทย์ มณีธร, 2551:287) 
1. ความคล่องตัวในการตัดสินใจ เนื่องจากการบริหารงานอยู่ในการก ากับดูแลของ

องค์คณะที่เรียกว่า กรรมการบริหาร จึงมีคล่องตัวในการตัดสินใจ ด าเนินกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างรวดเร็ว 
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2. ความยืดหยุ่นสูง เนื่องจาก สามารถออกแบบรูปแบบการบริหารงานให้
เหมาะสมกับธุรกิจหรือเหมาะสมกับกิจกรรมของแต่ละองค์การได้ ไม่ได้บริหารงานตามระบบราชการ 
จึงมีความยืดหยุ่นสูง 

3. สามารถดึงดูดบุคคลที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาท างาน เนื่องจากสามารถ
ที่จะคัดเลือกหรือจัดสรรบุคลากรให้เหมาะสมกับการท างานได้ด้วยตนเอง ดังนั้นรูปแบบของการ
บริหารงานภายใน จึงมีรูปแบบการจ้างงานที่เป็นสัญญาเป็นเทอม เป็นช่วงระยะเวลา แล้วแต่การ
ตัดสินใจของคณะกรรมการ พร้อมทั้งมีการประเมินผลการท างานและการจ่ายค่าตอบแทนไม่เหมือน
ระบบราชการ สามารถดึงดูดคนที่มีความรู้ความสามารถเข้ามาท างานได้ในองค์การได้ 

จากจุดเด่นนี้เห็นได้ว่าองค์การมหาชนมีวัฒนธรรมองค์การเช่นเดียวกับภาคธุรกิจ 
แต่มิได้แสวงก าไรเช่นเดียวกับภาคธุรกิจ จึงเป็นองค์การประเภทหนึ่งที่มีความน่าสนใจศึกษาเชิงลึกใน
ประเด็นต่างๆ 

2.1.3 ประเภทขององค์การมหาชน 
ในปีพุทธศักราช 2559 ประเทศไทยมีองค์การมหาชนท้ังหมด 54 แห่ง (ไม่รวมถึง

สถาบันอุดมศึกษาในก ากับของรัฐบาล จ านวน 16 แห่ง) องค์การ 54 แห่งนั้น แบ่งออกเป็นองค์การ
มหาชนที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 โดยออกเป็นพระราชกฤษฎีกา 
จ านวน 39 แห่ง และองค์การมหาชนที่จัดตั้งขึ้นโดยพระราชบัญญัติเฉพาะ จ านวน 15 แห่ง ซึ่ง
องค์การมหาชนที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 โดยออกเป็นพระราช
กฤษฎีกา จ านวน 39 แห่ง สามารถแบ่งประเภทในการจัดตั้งได้ออกเป็น 3 กลุ่มคือ (TCIJ, 2559) 

กลุ่มท่ี 1  องค์การมหาชนที่ท าหน้าที่พัฒนาและด าเนินการตามนโยบายส าคัญ
ของรัฐเฉพาะด้าน ให้ เกิดผลในทางปฏิบัติภายใต้ระยะเวลาจ ากัด ซึ่ งต้องการผู้บริหารที่มี
ความสามารถสูงในการบริหารงานเชิงยุทธศาสตร์ การบริหารเครือข่ายหรือการบริหารองค์กรที่มี
สาขา ทั้งในระดับประเทศและระหว่างประเทศจ านวน 6 แห่งได้แก่ 1.ส านักงานบริหารและพัฒนา
องค์ความรู้ 2. องค์การบริหารการพัฒนาพ้ืนที่พิเศษเพ่ือการท่องเที่ยวอย่างยั่งยืน 3. ส านักงานส่งเสริม
การจัดประชุมและนิทรรศการ 4.สถาบันวิจัยและพัฒนาพ้ืนที่สูง 5. ศูนย์ส่งเสริมศิลปาชีพระหว่าง
ประเทศ และ 6. ส านักงานพัฒนาพิงคนคร 

กลุม่ที่ 2  องค์การมหาชนที่ท าหน้าที่บริการที่ใช้เทคนิควิชาการเฉพาะด้าน
หรือสหวิทยาการ องค์การมหาชนที่จัดตั้งขึ้นเพ่ือให้บริการที่ใช้วิชาชีพระดับสูง ซับซ้อน หรือเป็นงาน
ศึกษาวิจัยด้านวิทยาศาสตร์ ที่มีเป้าหมายในการริเริ่มหรือสร้างนวัตกรรมที่จ าเป็นต้องใช้ผู้มีความ รู้ 
ความสามารถเฉพาะ และความสามารถในการบริหารองค์กรที่มีกิจกรรมหลากหลาย มีขอบเขตการ
ท างานครอบคลุมในระดับประเทศหรือต้องด าเนินกิจกรรมเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ โดยการร่วมมือกับ
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ต่างประเทศ จ านวน 19 แห่ง  ได้แก่ 1. ส านักงานรองรับมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา  
2. สถาบันทดสอบทางการศึกษาแห่งชาติ  3. ศูนย์มานุษยวิทยาสิรินธร  4. สถาบันวิจัยดาราศาสตร์
แห่งชาติ 5. ส านักงานส่งเสริมอุตสาหกรรมซอฟต์แวร์แห่งชาติ 6. สถาบันวิจัยอัญมณีและเครื่องประดับ 
7. ส านักงานพัฒนาเทคโนโลยีอวกาศและภูมิสารสนเทศ  8. สถาบันเทคโนโลยีนิวเคลียร์แห่งชาติ  
9. ส านั กงานพัฒนาเศรษฐกิจจากฐานชีวภาพ   10. องค์การบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก  
11. สถาบันวิจัยแสงซินโครตรอน 12. สถาบันสารสนเทศทรัพยากรน้ าและการเกษตร 13. ส านักงาน
พัฒนาการวิจัยการเกษตร 14. สถาบันเทคโนโลยีป้องกันประเทศ 15. สถาบันรับรองคุณภาพ
สถานพยาบาล 16. ส านักงานนวัตกรรมแห่งชาติ 17. ศูนย์ความเป็นเลิศด้านชีววิทยาศาสตร์ 18. 
ส านักงานรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส์ และ 19. ส านักงานพัฒนาธุรกรรมทางอิเล็กทรอนิกส์ 

กลุ่มท่ี 3  องค์การมหาชนที่ท าหน้าที่บริการสาธารณะทั่วไป องค์การมหาชนที่
จัดตั้งขึ้นเพ่ือให้ด าเนินงานศึกษาวิจัยทั่วไป งานบริการทั่วไป งานปกติประจ า หรืองานให้บริการแก่
กลุ่มลูกค้า ผู้รับบริการเฉพาะ ครอบคลุมในขอบเขตจ ากัด ให้ผู้มีความรู้ความสามารถในการบริหาร
องค์กรขนาดเล็กมีธุรกรรมไม่หลากหลาย จ านวน 14 แห่ง ได้แก่ 1. โรงพยาบาลบ้านแพ้ว 2. โรงเรียน
มหิดลวิทยานุสรณ์  3. สถาบันเพ่ือการยุติธรรมแห่งประเทศไทย  4. สถาบันบริหารกองทุนพลังงาน  
5. สถาบันระหว่างประเทศเพ่ือการค้าและการพัฒนา  6. ส านักงานความร่วมมือพัฒนาเศรษฐกิจกับ
ประเทศเพ่ือนบ้าน  7. ส านักงานพิพิธภัณฑ์เกษตรเฉลิมพระเกียรติพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว  
8. หอภาพยนตร์  9. ศูนย์คุณธรรม  10. สถาบันคุณวุฒิวิชาชีพ  11.สถาบันวัคซีนแห่งชาติ  
12. สถาบันพัฒนาองค์กรชุมชน  13. สถาบันบริหารจัดการธนาคารที่ดิน และ 14. สถาบันส่งเสริม
ความปลอดภัยอาชีวอนามัยและสภาพแวดล้อมในการท างาน 

 
2.2 แนวคิดและทฤษฎี ความรู้และการจัดการความรู้ 

 
2.2.1 ความรู้ 

ความส าเร็จขององค์กรในสภาพแวดล้อมที่ท้าทายในปัจจุบันนี้ เกิดจากองค์การ
ให้ความส าคัญกับเศรษฐกิจบนพ้ืนฐานของความรู้ หรือ เศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge Based 
Economy) เพราะความรู้ คือ พลัง (Henttonen et al., 2016) และเป็นสินทรัพย์ ที่จ าเป็นส าหรับ
องค์การ 

2.2.1.1 ความหมายของความรู้ 
นักวิชาการหลายท่าน ได้ให้ค านิยามของความรู้ไว้หลากหลาย อาทิเช่น 

โนนากะ กล่าวว่า ความรู้ คือ ความเชื่อส่วนบุคคล ที่ช่วยเพ่ิมขีดความสามารถของบุคคล ในการ
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ท างานได้อย่างมีประสิทธิผล (Nonaka, 1995) คล้ายคลึงกับ เทอแบ็นและคณะ รวมถึง ปีเตอร์ เซงเก้ 
ให้ความหมายที่สอดคล้องกันว่า ความรู้ คือ สาระสนเทศที่มีความหมาย สาระที่ผ่านกระบวนการคิด 
มีการจัดระบบและประมวลผล เพ่ือเชื่อมโยงกับความเชี่ยวชาญและความรู้อ่ืนๆ จนเกิดเป็นความ
เข้าใจ และน าไปใช้ประโยชน์ในการสรุปและตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ ได้ โดยไม่จ ากัดช่วงเวลา 
และท าให้คนหรือองค์กรสามารถปฏิบัติงานได้มีประสิทธิภาพมากขึ้น(Turban et al., 2005; Senge, 
2006) และสอดคล้องกับ ดาเวนพอร์ต และ พรูแซค กล่าวว่า ความรู้ คือ กรอบของการผสมผสานกัน
ระหว่างการใช้ประสบการณ์ ค่านิยม สารสนเทศ ความช านาญ และความรู้ชัดแจ้งมารวมกัน เพ่ือ
สร้างเป็นกรอบความคิดส าหรับใช้ประเมินค่า เพ่ือให้ได้มาซึ่งประสบการณ์และสารสนเทศใหม่ และ
ความรู้ในแง่ขององค์การนั้น ทั้งนี้ความรู้ไม่ได้เป็นเพียงอยู่ในรูปเอกสาร หรือกิจกรรมที่เป็นทางการ 
แต่อยู่ในประสบการณ์ท างานประจ า กระบวนการ วิธีการปฏิบัติ การฝึกฝน กฎเกณฑ์ของสังคม ความ
เชื่อ และอยู่ในบรรทัดฐานขององค์การนั้นอีกด้วย (Davenport & Prusak, 1998) ซึ่งไม่สอดคล้องกับ 
เดฟ สโนว์ ให้นิยาม ความรู้ คือ สิ่งที่ซับซ้อนไม่สามารถจัดระบบที่แน่นอนได้ หรือไม่สามารถกล่าวได้
ว่าพัฒนาการของข้อมูลจะน าไปสู่การเป็นสารสนเทศ ความรู้ และปัญญาตามล าดับเสมอไป ดังนั้น 
สารสนเทศท่ีแม้จะผ่านกระบวนการวิเคราะห์ มีบริบทรายละเอียดที่ครบถ้วน แต่หากไม่ใช่สารสนเทศ
ในเรื่องที่เป็นประโยชน์หรือไม่สามารถน าไปใช้ได้ ก็ไม่เรียกว่าเป็นความรู้ (สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 
2547) 

ด้านนักวิชาการของไทย เช่น ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2548, น. 18) 
ได้ให้ความหมายว่า ความรู้ คือ สารสนเทศที่มีคุณค่า ซึ่งมีการน าประสบการณ์ วิจารณญาณ ความคิด 
ค่านิยมและปัญญาของมนุษย์มาวิเคราะห์เพ่ือน าไปใช้ในการสนับสนุนการท างานหรือใช้ในการ
แก้ปัญหา สอดคล้องกับ กีรติ ยศยิ่งยง (2549, น. 4) ได้ให้ความหมายว่า ความรู้ คือ ความคิดของแต่
ละบุคคลที่ผ่านกระบวนการคิดวิเคราะห์ และสังเคราะห์จนเกิดความเข้าใจ และน าไปใช้ประโยชน์ใน
การสรุปและตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ จนได้รับการยอมรับโดยคนกลุ่มใดกลุ่มหนึ่งของสังคม
วิจารณ์  พานิช (2559, น. 8) เสนอจากมุมของภาคปฏิบัติว่าความรู้ หมายถึง สารสนเทศ ใน
ภาคปฏิบัติ ตราบใดที่ยังไม่มีคนน าสารสนเทศไปใช้งานก็จะยังไม่เป็นความรู้ ดังนั้น ความรู้ จึงเป็นสิ่ง
ที่ผูกพันกับคนและการใช้ประโยชน์ 

จากความหมายข้างต้น ผู้ วิจั ย เห็นถึงความหมายของความรู้  ที่
นักวิชาการส่วนใหญ่ให้ความหมายคล้ายคลึงกัน ความรู้  คือ สาระสนเทศ จากค่านิยม ประสบการณ์ 
ความช านาญ ที่มีการจัดระบบและประมวลผล เชื่อมโยงกับปัจจัยแวดล้อมอ่ืนๆ จนเกิดเป็นความ
เข้าใจ และน าไปใช้ตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ ได้ โดยไม่จ ากัดช่วงเวลา 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

16 
 

 

2.2.1.2 ประเภทของความรู้ 
การจ าแนกประเภทของความรู้นั้นสามารถแบ่งความรู้ ออกเป็น 2 

ประเภท คือ (Polanyi, 1966; Nonaka, 1995) 
ประเภทที่ 1 ความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที่

เป็นเหตุเป็นผล เห็นได้เด่นชัดและเป็นทางการ สามารถรวบรวมออกมาในรูปแบบต่างๆ ได้ เช่น 
หนังสือ คู่มือ เอกสาร และรายงาน ซึ่งสามารถเข้าถึงได้ง่าย สามารถพัฒนาและแบ่งปันได้ และเป็น
ความรู้ที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่ง Choo (2000) ได้แบ่งความรู้ที่ชัดแจ้งนี้ออกเป็น
อีก 2 ประเภทย่อย  คือ  Object Base เป็นความรู้ที่เกิดจากการสร้างขึ้นมา เช่น คู่มือ สิทธิบัตร  
เป็นต้น และ Rule Base เป็นความรู้ที่ถูกน ามาประมวลเป็นกฎเกณฑ์ ระเบียบปฏิบัติ หรืองานประจ า 

ประเภทที่ 2 ความรู้ที่ฝังลึก (Tacit Knowledge) เป็นความรู้เฉพาะตัว
ของแต่ละบุคคล เกิดจากสัญชาตญาณเชิงลึก ลางสังหรณ์ ประสบการณ์ ความเชื่อ การเรียนรู้ หรือ
ความคิดสร้างสรรค์ในการปฏิบัติงาน ได้รับการถ่ายทอดความรู้ ความคิด ผ่านการสังเกตการสนทนา 
การฝึกอบรม ซึ่งความรู้ประเภทนี้ยากในการแบ่งปัน และใช้ร่วมกัน แต่สามารถท าได้และเป็นสิ่งที่
สร้างความได้เปรียบให้แก่องค์การ 

Dalkir, Kimi (2014) ได้ศึกษาต่อยอดความรู้จากแนวคิดประเภทของ
ความรู้ของโนนะกะ ซึ่งความรู้ทั้งสองประเภทมีคุณลักษณะที่แตกต่างกัน สามารถสรุปได้ดังตารางที่ 2.1  
 
ตารางที่ 2.1 
 
เปรียบเทียบคุณลักษณะของ ความรู้ที่ฝั่งลึก และ ความรู้ที่ชัดแจ้ง 

ความรู้ที่ฝังลึก ความรู้ที่ชัดแจ้ง 
- สามารถปรับเปลี่ยนเข้ากับสถานการณ์

ใหม่ๆ 

- เป็นความช านาญ รู้ว่าต้องท าอย่างไร ท าไม 
และรู้ว่าท าไมต้องคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 

- สามารถน ามาใช้กับการปฏิบัติงานร่วมกัน 
การก าหนดวิสัยทัศน์ รวมไปถึงถ่ายทอดเป็น
วัฒนธรรม 

- สามารถลอกเลี่ยนแบบได้ ท าส าเนา เข้าถึง
ได้ง่าย และสามารถประยุกต์ใช้ในองค์การ
ได้อย่างรวดเร็ว 

- สามารถสอนและฝึกฝนได้ 
- สามารถน ามาจัดองค์การ จัดระบบ  

เพ่ือแปลงวิสัยทัศน์สู่พันธกิจ เป็นแนวทางใน
การด าเนินการ 

- ต้องมีการสอน ให้ค าปรึกษา ถ่ายทอดแบบ
ตัวต่อตัว 

- สามารถถ่ายทอดความรู้ผ่านผลิตภัณฑ์ 
บริการและเอกสาร 

ที่มา: Dalkir, Kimi 2014, p. 8 
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นอกจากนี้ Edvinsson (1998) ได้แบ่งความรู้ออกเป็น 3 ประเภท ได้แก่ 

ความรู้เฉพาะบุคคล ความรู้ขององค์กร และความรู้ที่เป็นโครงสร้าง โดยมีรายละเอียดดังนี้ 
1. ความรู้เฉพาะบุคคล (Individual Knowledge) คือ ความรู้ที่ เป็น

ประสบการณ์ท่ีมีอยู่ในตัวของแต่ละบุคคล 
2. ความรู้ขององค์กร (Organizational Knowledge) เป็นความรู้ที่ได้

จากการแลกเปลี่ยนความรู้และประสบการณ์ระหว่างพนักงานในองค์กร ท าให้เกิดเป็นความรู้โดยรวม
ขององค์กร สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการท างานขององค์กรโดยรวมได้มากขึ้น 

3. ความรู้ที่เป็นโครงสร้าง (Structural Knowledge) เป็นความรู้ที่เกิด
จากการสร้างหรือต่อยอดองค์ความรู้ ผ่านกระบวนการ คู่มือ และจรรยาบรรณต่าง ๆ ขององค์กร จนเป็น
โครงสร้าง แนวทางในการปฏิบัติต่างๆ 

และในส่วนความรู้ขององค์กรนั้น Blackler (1995) ได้แบ่งพ้ืนฐานความรู้
ขององค์กรออกเป็น 5 ประเภท 

1. Embrained เป็นความรู้ที่เกิดข้ึนจากทักษะความคิดและเชาว์ปัญญา 
2. Embodied เป็นความรู้ที่เกิดข้ึนจากการกระท า ลงมือปฏิบัติ 
3. Encultured เป็นความรู้ที่ เกิดขึ้นจากความเข้าใจในวัฒนธรรม

องค์กรนั้นๆ 
4. Embedded เป็นความรู้ที่ เกิดขึ้นจากการท ากิจกรรมที่ซ้ าๆ เป็น

ประจ าทุกวัน 
5. Encoded เป็นความรู้ที่เกิดขึ้นจากข้อมูลข่าวสารที่เป็นสัญลักษณ์

ขององค์กรนั้นๆ 
ทั้งนี้แม้นักวิชาการจะแบ่งประเภทความรู้ออกเป็นหลายมุมมอง ทั้ง

ความรู้เฉพาะบุคคล ความรู้ขององค์กร และความรู้ประเภทอ่ืนๆ นั้นต่างมีพ้ืนฐานของความรู้หลักๆ 
มาจาก 2 ประเภท ได้แก่ความรู้ที่ฝั่งลึก เป็นความรู้ที่อยู่ภายในตัวบุคคล ยากที่จะสื่อสารออกมาเป็น
ค าพูด ข้อความ หรือภาพวาด และความรู้ที่ชัดแจ้ง อยู่ภายนอกตัวบุคคล สามารถเห็นและเข้าถึงได้
ผ่านตัวอักษร เสียงที่บันทึก ซึ่งมีคุณลักษณะแตกต่างกัน เช่นความรู้ที่ฝังลึก สามารถปรับเปลี่ยนเข้า
กับสถานการณ์ใหม่ๆ ต้องมีการสอน ให้ค าปรึกษา ถ่ายทอดแบบตัวต่อตัว แต่ความรู้ที่ชัดแจ้ง 
สามารถสอน ฝึกฝน และลอกเลี่ยนแบบได้ สามารถประยุกต์ใช้ในองค์การได้อย่างรวดเร็ว เป็นต้น 
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2.2.1.3 กระบวนการสร้างความรู้ 
กระบวนการสร้างความรู้ จากการแบ่งปันความรู้ต้องอาศัยกิจกรรม

สังคม ตามแนวคิดของ โนนากะ (Nonaka, 1995) ความรู้ใหม่เกิดขึ้นจากการมีปฏิสัมพันธ์อย่าง
ต่อเนื่องของความรู้ทั้งความรู้ที่ฝังลึก (Tacit Knowledge) และความรู้ที่ชัดแจ้ง(Explicit Knowledge) 
โดยน าเสนอวงจร SECI เป็นกระบวนการทางสังคมที่เรียกว่า กระบวนการสร้างความรู้ ซึ่งเป็นวงจร
การเปลี่ยนแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) ระหว่าง ความรู้ที่ฝั่งลึก และความรู้ที่ชัดแจ้ง 
โดยผ่านกระบวนการที่เรียกว่า เกลียวความรู้ (Knowledge Spiral) ซึ่งจะหมุนเป็นเกลียวไปเรื่อย ๆ 
อย่างไม่มีที่สิ้นสุดในสถานที่  Ba เพ่ือให้ เกิดความรู้ ใหม่ ๆ ใน 4 ลักษณะ คือ Socialization, 
Externalization, Combination และ Internalization ดังนี้ 

 

 
 
ภาพที่ 2.1 The Knowledge Creating Process: SECI model 
ที่มา I.Nonaka, R.Toyama and T.Hirata (2008) 

 
S = Socialization คือ การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน จัดให้บุคคลมามีปฏิสัมพันธ์

กันในรูปแบบต่างๆ เป็นการสร้างความรู้ด้วยการแบ่งปันประสบการณ์ ข้อคิดเห็น ความเชื่อ โดยการ
พบปะสมาคม และพูดคุยกับบุคคลอื่น แบบวันต่อวันในสังคม ซึ่งจะเป็นการถ่ายทอดแบ่งปันความรู้ที่
ฝั่งลึกอยู่ในตัวบุคคลไปให้บุคคลอ่ืน เกิดเป็นความรู้ที่ฝังลึกใหม่ ตัวอย่างที่มีชื่อเสียงของเรื่องนี้  คือ 
ระบบการสอนงานแบบ On the Job Training โดยการสังเกตทักษะและวิธีการของผู้เป็นผู้สอน และ
ผู้ฝึกงานจะเลียนแบบและฝึกฝน จนเป็นความรู้ที่ฝังลึกของบุคคลหรือผู้ฝึกงาน 
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E = Externalization คือ การน าความรู้ออกจากตัวบุคคล ซึ่งความรู้ที่ฝังลึกที่เกิดขึ้นใน 
Socialization สามารถชัดเจนออกมาในรูปแบบความรู้ที่ชัดแจ้งได้ด้วยกระบวนการในขั้นตอน 
Externalization นี้ เป็นการสร้างความรู้ด้วยการแบ่งปันความรู้ที่ฝั่งลึกในตัวบุคคลไปเป็นความรู้ที่ชัด
แจ้ง จับต้องได้หรือเป็นลายลักษณ์อักษร ภาพ หรือโมเดลที่บุคคลอ่ืน สามารถเข้าถึงได้ ซึ่งอาจท าได้
โดยการสนทนากลุ่ม แล้วบันทึกออกมาเป็นรายงาน ข้อความ 

C = Combination คือ ความรู้ที่ชัดแจ้ง คือการเลือกความรู้จากภายใน และภายนอก
องค์การ และท าการการรวบรวมหรือผนวกความรู้ แก้ไข เป็นการสร้างความรู้ด้วยการผสมผสาน
ความรู้ที่ชัดแจ้งจากหลายๆ แหล่งมารวมกัน จัดกลุ่ม และสร้างสรรค์สิ่งใหม่ๆ เป็นการยกระดับความรู้ 
มักอยู่ในรูปแบบของรายงาน ที่เผยแพร่ได้กว้างขวาง 

I = Internalization คือ ความรู้ที่ชัดแจ้งนั้น สร่างปันโดยองค์การ และความรู้เหล่านั้น
จะถูกฝังหรือผนึกความรู้เข้าไปในตัวบุคคล หรือเป็นการสร้างความรู้ด้วยการน าความรู้ที่ชัดแจ้ง ไปใช้
ปฏิบัติ ประยุกต์เป็นผลิตภัณฑ์ กระบวนการ วิธีการ ใหม่หรือปรับปรุงของเก่าให้เกิดคุณค่าและมูลค่า 
โดยการฝึกคิด ฝึกแก้ปัญหา ปรับปรุงตนเอง จนกลายเป็นความรู้ที่ฝังลึก 

ความรู้ ทั้งความรู้ที่ฝังลึก และความรู้ที่ชัดแจ้ง เป็นสิ่งที่สามารถเกิดขึ้ นได้ตลาดเวลา 
ผ่านกระบวนการสร้างความรู้จากทั้งความรู้ที่ฝังลึกในตัวบุคคลหนึ่ง ไปเป็นความรู้ที่ฝังลึกของอีก
บุคคลหนึ่ง หรือเปลี่ยนเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง และความรู้ที่ชัดแจ้ง ไปเป็นความรู้ที่ชัดแจ้งใหม่โดยมีการ
รวบรวม ยกระดับความรู้ให้มีคุณค่า ความน่าเชื่อถือมากขึ้น หรือเป็นความรู้ที่ฝังลึกของบุคคลหนึ่ง 
หมุนเวียน เกิดความรู้ใหม่ๆ อย่างไม่มีที่สิ้นสุด แต่ทั้งนี้ความรู้จะเกิดขึ้นได้ ต้องอาศัยพ้ืนที่ หรือเวทีที่
อ านวยความสะดวกต่อการเกิดความรู้อีกด้วย 

Ba หมายถึง สถานที่ หรือ พ้ืนที่ ที่กลุ่มบุคคลมาอยู่รวมกันและแลกเปลี่ยน แบ่งปัน 
ความรู้ และสร้างความรู้ ซึ่งพ้ืนที่นั้นอาจจะเป็นพ้ืนที่ทางกายภาพจริง หรือพ้ืนที่เสมือนจริง (Virtual) 
ซึ่งเป็นพ้ืนที่ด้านความคิด Ba เปรียบเสมือนพ้ืนที่ในการสร้างความรู้ตามแนวคิดของ SECI Model 
สามารถแบ่งออกเป็น 4 รูปแบบ ซึ่งสอดคล้อง ส่งเสริม และช่วยเร่งกระบวนการเปลี่ยนแปลงความรู้
ของ SECI Model ทั้ง 4 รูปแบบ ดังนี้ 

Originating Ba เป็นหลักการ Ba อันแรกในกระบวนการสร้างความรู้และแสดงให้เห็น
ถึงความส าคัญของประสบการณ์ที่ได้รับจากการพบปะสมาคม เพราะการพบปะสมาคมจะท าให้บุคคล
ต่างๆ มาร่วมแบ่งปันอารมณ์ ความรู้สึก ความคิดและประสบการณ์ ท าให้รู้สึกถึงความเป็นกลุ่ม
เดียวกัน ความเห็นอกเห็นใจและไว้เนื้อเชื่อใจกัน ซึ่งสิ่งเหล่านี้จะท าให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้และ
การเกิดการสร้างความรู้ระหว่างบุคคลหรือความรู้โดยนัยมากข้ึน Nonaka & Konno (1998) กล่าวว่า 
การพัฒนาวิสัยทัศน์และวัฒนธรรมการเรียนรู้ภายในองค์กร สามารถท าได้โดยการให้ความส าคัญกับ
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รูปแบบการบริหารจัดการที่เปิดกว้าง รวมถึงการพบปะสมาคมกับลูกค้าซึ่งจะเป็นการกระตุ้นให้เกิด
การติดต่อกันโดยตรงระหว่างบุคคลมากข้ึน 

Interacting Ba มีองค์ประกอบที่สลับซับซ้อนกว่า หากเปรียบเทียบกับ  Originating 
Ba กล่าวคือ ในการพบปะสมาคมของกลุ่ม สมาชิกภายในกลุ่มจะเป็นผู้กลั่นกรองสมาชิกที่มีความรู้ 
ความสามารถเพ่ือให้ถ่ายทอดความรู้โดยนัยออกมาเป็นความรู้แบบชัดแจ้ง ขณะเดียวกันแต่ละคนก็
ต้องวิเคราะห์ความคิดของตนเองในการแลกเปลี่ยนเรียนรู้นี้ไปด้วย ดังนั้น  Interacting Ba จึงให้
ความส าคัญกับการสนทนา เพ่ือการถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนความรู้โดยนัยออกมาเป็นความรู้แบบชัด
แจ้งให้เกิดคุณค่ามากที่สุด 

Cyber Ba เป็นที่ๆ เกิดการติดต่อสัมพันธ์กันในโลกแห่งความเป็นจริงแทนสถานที่และ
เวลาจริง และแสดงให้เห็นถึงการผสมผสานระหว่างความรู้แบบชัดแจ้งกับข้อมูลและความรู้ที่มีอยู่เดิม 
ช่วยท าให้ความรู้แบบชัดแจ้งขององค์กรมีความเป็นระบบมากยิ่งขึ้น การผสมผสานความรู้ในลักษณะ
นี้ จะเกิดขึ้นได้ดีหากมีสภาพแวดล้อมที่ต่างฝ่ายต่างร่วมมือกัน โดยใช้เทคโนโลยีสารสนเทศเป็น
เครื่องมือ 

Exercising Ba จัดอยู่ในขั้นตอนการน าความรู้ที่ได้ไปปฏิบัติ ทั้งยังช่วยในการเปลี่ยน
ความรู้แบบชัดแจ้งให้เป็นความรู้โดยนัย Exercising Ba เน้นความส าคัญของการเรียนรู้และการคิด
โดยอาศัยการฝึกในระหว่างการท างานจริง หรือการเข้าไปมีส่วนร่วมกับในงานต่างๆ อย่างสม่ าเสมอ 
มากกว่าการเรียนการสอนในห้องเรียน ดังนั้น ความรู้ที่ได้มาจะสามารถใช้ในทางปฏิบัติได้มากน้อย
เพียงใด จึงขึ้นอยู่กับการเรียนรู้ในสถานการณ์หรือชีวิตจริง 

เมื่อความรู้เป็นสิ่งที่สร้าง พัฒนา และต่อยอดได้ตลอดเวลา จึงมีความรู้เกิดขึ้นมากมาย 
ทั้งความรู้ในองค์กร หรือความรู้ที่อยู่ในตัวบุคลากรขององค์กร ซึ่งมีล าดับความส าคัญต่างกัน หากไม่มี
การจัดการอย่างเป็นระบบ ความรู้นั้นก็จะไม่ถูกน ามาใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อองค์กรได้อย่างที่ควรจะ
เป็น รวมถึงอาจสูญหายไปได้ จึงต้องมีการจัดการความรู้ขึ้น และได้รับความนิยมมากในปัจจุบัน 

2.2.2 การจัดการความรู้ 
การจัดการความรู้เกิดขึ้นมาตั้งแต่ก่อนปีคริสต์ศักราช1800 และเริ่มได้รับความ

นิยมในช่วงปลายทศวรรษ 1980 เห็นได้จากมีหนังสือ วารสารเชิงธุรกิจ การประชุม เกี่ยวกับการ
จัดการความรู้ ในช่วงระยะนี้ (Dalkir, 2005) 

2.2.2.1 ความหมายของการจัดการความรู้ 
การจัดการความรู้ คือ กระบวนการสร้างความรู้ใหม่อย่างต่อเนื่อง 

เผยแพร่ความรู้ทั่วทั้งองค์การ และน าไปเป็นส่วนประกอบของผลิตภัณฑ์ บริหารเทคโนโลยี และระบบใหม่ 
(TaKeuchi & Nonaka, 2004) ทั้งนี้การจัดการความรู้ มีหลายมุมมองจากนักวิชาการ แต่ที่ได้รับ
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ความนิยมจะมองว่า การจัดการความรู้ เป็นการสร้าง แบ่งปัน และใช้ความรู้ เพื่อเพ่ิมประสิทธิผลของ
องค์การ (ทิพวรรณ หล่อสุวรรณ., 2548) และได้มีการพัฒนาต่อยอดโดยนักวิชาการอย่าง Dalkir 
(2005) ที่ได้กล่าวถึงการจัดการความรู้ ว่าคือการประสานงานอย่างเป็นระบบของคน เทคโนโลยี 
กระบวนการ และโครงสร้างขององค์การ เพ่ือเพ่ิมคุณค่า ผ่านการสร้าง การประสานงาน การ
แลกเปลี่ยนแบ่งปัน และการน าไปใช้ Wiig (1993) พิจารณาการจัดการความรู้ในองค์กร พบว่ามี 3 
มุมมอง ซึ่งมีขอบเขตและวัตถุประสงค์ต่างกันได้แก่ 1. มุมมองธุรกิจที่มุ่งเน้นการใช้ประโยชน์จาก
ความรู้ ว่าท าไม ที่ไหน และขอบเขตที่องค์กรจะต้องลงทุนเป็นอย่างไร 2. การบริหารจัดการความรู้ 
มุ่งเน้นไปที่การพิจารณา การจัดระเบียบ อ านวยความสะดวก และตรวจสอบการด าเนินการที่
เกี่ยวข้องกับความรู้และกิจกรรมที่จ าเป็นเพ่ือให้บรรลุกลยุทธ์ และวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ และ3. การ
ลงมือปฏิบัติ เป็นมุมมองมุ่งเน้นไปที่การประยุกต์ใช้ความรู้ ในการปฏิบัติงาน 

ในประเทศไทยมุมมองของ วิจารณ์ พานิช (2549) กล่าวว่า การจัดการ
ความรู้ คือ การรวบรวม จัดระบบการจัดเก็บ และการเข้าถึงข้อมูลเพ่ือสร้างเป็นความรู้ นอกจากนี้ยัง
เกี่ยวข้องกับการแบ่งปันความรู้ (Knowledge sharing) ซึ่งอาศัยผู้ทรงความรู้ ความสามารถในการ
ตีความ และประยุกต์ใช้ เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลขององค์การ เกิดต้นทุนทางปัญญา ( Intellectual 
capital) ซึ่งเป็นแนวคิดที่ภาครัฐบาลของไทยน ามาใช้ ในปีพุทธศักราช 2559 วิจารณ์ พานิช (2559) 
ได้สรุปการจัดการความรู้ในมุมมองใหม่ว่า คือการสร้างและจัดการกระบวนการเพ่ือให้ความรู้ที่ถูกต้อง
เหมาะสมไหลไปยังบุคคลที่ถูกต้อง (right person) ณ เวลาที่เหมาะสม (right time) เพ่ือให้บุคคล
แลกเปลี่ยนสารสนเทศ และน าไปใช้เพ่ือเพ่ิมการบรรลุ ผลส าเร็จ (performance) ขององค์กร หัวใจ
ส าคัญอยู่ที่  เมื่อเราท างานเราต้องได้เรียนรู้  (HA Note Taker คุณภาพในทุกลมหายใจ , 2559)  
การจัดการความรู้จึงเป็นตัวช่วยดึงความรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์มากที่สุด ทั้งนี้กลยุทธ์การจัดการ
ความรู้ที่ดี ควรสอดคล้องกับ แผน การด าเนินการ และการประเมิน ของกลยุทธ์องค์การ (Teece, 
2000; Schiuma, 2012) 

ความรู้นั้นเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นได้ตลอดเวลา ไม่มีที่สิ้นสุด และเมื่อมีจ านวน
มากขึ้นจึงต้องมีการจัดการความรู้เหล่านั้น เพ่ือให้สามารถรักษา และน าความรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์
สูงสุด ประยุกต์ปรับปรุงการปฏิบัติงาน เพ่ือเพ่ิมผลิตภาพขององค์การ ทั้งนี้ในการด าเนินการจัดการ
ความรู้ ควรสอดคล้องกับกลยุทธ์การด าเนินการขององค์การ เพ่ือให้เกิดความคล่องตัวในการ
ด าเนินการต่างๆ พร้อมทั้งส่งเสริมให้สามารถบรรลุเป้าหมายขององค์การได้ 

2.2.2.2 ยุคของการจัดการความรู้ 
ประเทศไทยในปัจจุบัน การจัดการความรู้อยู่ในยุคของ KM 3.0 ที่ก าลัง

ก้าวเข้าสู่ KM 4.0 โดย ศ.นพ.วิจารณ์ พานิช (2550) ได้อธิบายถึงการจัดการความรู้ในแต่ละยุค ดังนี้ 
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ในยุคของ KM 1.0 IT-based KM เป็นยุคที่ให้ความส าคัญกับการสร้างและจัดเก็บ สร้างคลังความรู้ 
โดยใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการสร้างคลังความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ คือ การจัดการความรู้ เริ่ม
รู้จัก ชุมชนแห่งการเรียนรู้ หรือชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice: CoP) มีแนวคิดว่า
ความรู้เป็นสิ่งที่บริหารจัดการได้ โดยอาศัยการจัดการที่เป็นระบบ มีโครงสร้างตายตัว น าเทคโนโลยี
มาช่วยสนับสนุนการตัดสินใจ (Dalkir, 2005) ในยุคนี้ได้ก่อความเสียหายเป็นอย่างมาก เพราะการมุ่ง
ที่จะน าความรู้ไปใส่ในคอมพิวเตอร์ท าให้คนไม่เกิดการแบ่งปัน 

ยุค KM 2.0 เป็นยุค human KM ท าให้คนพยายามแบ่งปัน และมีทักษะ
ในการแบ่งปันเพ่ิมมากขึ้น มีการแบ่งความรู้ออกเป็นสองประเภท คือ Tacit และ Explicit รูปแบบ
การสร้างและแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ SECI Model ได้รับความนิยมแพร่หลาย เริ่มมีกระบวนการ
อย่างเป็นระบบ บางองค์กรมีการแต่งตั้ง Chief Knowledge Officer (CKO) (Dalkir, 2005) เครื่องมือ 
KM ที่ใช้ประโยชน์ได้มากที่สุดคือ AAR (after action review) ท าอะไรเสร็จแล้วมานั่งคุยกันใน
ชีวิตประจ าวัน โดยไม่มีพิธีรีตอง 

ยุค KM 3.0 Dalkir (2005) มองว่าความรู้เป็นเรื่องซับซ้อน ยากที่จัดระบบ
ได้แน่นอน หรือแบ่ง Tacit และ Explicit ได้อย่างชัดเจน สามารถเปลี่ยนแปลงไปตามสิ่งแวดล้อมและ
วัฒนธรรมที่เปลี่ยนไป ในยุคนี้การจัดการความรู้จึงมีวัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาประสิทธิผลการตัดสินใจ 
การสร้างนวัตกรรม มากกว่ามุ่งเน้นประสิทธิภาพ ให้ความส าคัญกับพฤติกรรมมนุษย์ เชื่อว่าความรู้ 
และการแลกเปลี่ยนจะเกิดขึ้นได้ดี เมื่อผู้ให้ความรู้มีความสมัครใจที่จะแบ่งปันให้ผู้ อ่ืนเท่านั้น ไม่
สามารถบังคับกันได้ รวมทั้ง วิจารณ์ พานิช (2559) มองว่าเป็นยุคท่ี KM มีพลัง ประกอบด้วยประเด็น
ส าคัญ 6 ประเด็น 

1. อยู่ในวิถี คือ อยู่ในวิถีการท างาน รวมอยู่ในเนื้องาน โดยไม่ต้อง
จ าเป็นต้องพูดถึง KM เกิดการเรียนรู้จากการท างาน มีการแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ ไม่หวงวิชา ไม่
แบ่งพรรคแบ่งพวก มีการท างานประสานกัน เรียนรู้ข้ามหน่วยงาน เกิดการขับเคลื่อนพัฒนาอย่างน้อย 
3 อย่าง คนเก่งขึ้น งานดีขึ้น บริการดีขึ้น เป็นวิถีของการขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลงการเรียนรู้
ต่อเนื่องไม่สิ้นสุด มีวิถีการท างานใหม่ มีความรู้ใช้ในเวลาที่ต้องการ 

2. มีเป้าหมาย คือ การท างานที่มีเป้าหมายขององค์กร ในส่วนของ
ความรู้ต้องจ าเพาะเจาะจง เพ่ือให้เป้าหมายของการจัดการความรู้ชัดขึ้น 

3. ใช้ไอที คือ การใช้เทคโนโลยี โทรศัพท์มือถือ Social media มาเป็น
เครื่องมือให้เกิดการเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง จัดการกับข้อมูลที่ไม่มีโครงสร้างใดๆ การสนทนาระหว่าง
กลุ่มแล้วกลายเป็นองค์ความรู้ 
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4. มีพลังจัดการเป้าหมายขององค์กร คือ ต้องน าโดยผู้บริหารสูงสุด หรือ
เกือบสูงสุด 

5. มีการจัดการความรู้จากภายนอก คือ หากเน้นการเรียนรู้ในการ
ปฏิบัติ แต่หากไม่น าเอาความรู้จากภายนอกมาใช้ด้วย ความรู้นั้นก็จะวนอยู่กับที่ อาจใช้รูปแบบของ  
SECI Model มาใช้ 

6. ไม่นิ่งอยู่กับที่ มีการเคลื่อนไหวตลอดเวลา คือ คนที่น าเอาความรู้ไป
ใช้สามารถตั้งข้อสังเกต ให้ข้อคิดเห็น กลายเป็นความรู้ใหม่เคลื่อนไปเรื่อยๆ ส่งผลให้คนพัฒนา งานพัฒนา 
และองค์กรพัฒนา 

ยุค KM 4.0 Dalkir (2005) ให้ความคิดเห็นว่าเป็นยุคการสื่อสาร ด าเนิน 
การได้สะดวก รวดเร็ว และมีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยการสื่อสาร Online I Seek You และ Text 
Message ส่งผลให้การจัดการความรู้มีความส าคัญ และมีบทบาทต่อการปรับปรุงผลการด าเนินงานที่
ดีขึ้นขององค์กร และวิจารณ์ พานิช (2560) มองว่าเป็นยุคพลังหนุน หาบุคคลสนับสนุน ซึ่งดีที่สุดคือ
ผู้น าองค์กร มีงบประมาณให้ สามารถด าเนินการให้ KM ฝั่งอยู่ในเนื้อในองค์กร รวมถึงมีการจัดการกับ
การเปลี่ยนแปลง 

การจัดการความรู้มีการเปลี่ยนแปลง ในแต่ละยุค เพ่ือให้เหมาะสมกับ
บุคคล และการด าเนินการในแต่ละยุคสมัย และเป็นการลองเรียนรู้ร่วมกัน เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลง
สภาพแวดล้อม เทคโนโลยี และปัจจัยแวดล้อมอ่ืนๆ การจัดการความรู้จึงต้องมีการพัฒนา เพ่ือปิด
ช่องว่างของแต่ละยุค ให้การด าเนินการเกิดประโยชน์ และทรงพลังมากที่สุด 

2.2.2.3 กระบวนการจัดการความรู้ 
กระบวนการจัดการความรู้ขององค์การนั้น ได้บูรณาการรวมอยู่ใน

กระบวนการท างาน (Demarest, 1997) มิได้แยกออกมาพิเศษจากงานหรือหน้าที่ความรับผิดชอบ
เดิม กระบวนการจัดการความรู้ได้มีการศึกษาอย่างแพร่หลายในองค์กรต่างๆ เนื่องจากเป็นส่วนส าคัญ
ในการน าความรู้ที่มีอยู่ในองค์กรมาใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุด ซึ่งนักวิชาการในต่างประเทศหลาย ๆ 
ท่านได้ก าหนดรูปแบบของกระบวนการจัดการความรู้ไว้อย่างเป็นขั้นตอนเพ่ือเป็นแนวทางในการ
จัดการความรู้ได้ถูกต้องและมีขอบเขตที่ชัดเจน เช่น Wiig (1993) ออกแบบกระบวนการจัดการ
ความรู้ 7 ขั้นตอน ได้แก่ คิดริเริ่ม (Creation)ค้นหา (Sourcing) รวบรวม (Compilation) เปลี่ยน 
(Transformation) แบ่งปัน (Dissemination) ประยุกต์ใช้ (Application) และเกิดประโยชน์เกิด
คุณค่า (Value Realization) ส่วน Swan et al. (1999) พบว่า กระบวนการจัดการความรู้ ประกอบ
ไปด้วยการสร้างความรู้ (Creating) รวบรวม (Acquiring) เลือกความรู้ที่ เกี่ยวข้อง (Capturing) 
แบ่งปัน (Sharing) น าไปใช้ประโยชน์ต่อ (Using) ทางด้าน Carayannis (1999) พบว่ากระบวนการ
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ประกอบไปด้วย การระบุความรู้ที่จ าเป็น ตามยุทธศาสตร์ขององค์กร( Identify) สรรหาและเลือก
ความรู้ที่จ าเป็น (Capture) ประเมินและเลือกความรู้ (Select) จัดเก็บ(Store) แบ่งปัน (Share) 
ประยุกต์ใช้ (Apply) เกิดความรู้ใหม่ ความคิดสร้างสรรค์ (Create) และพัฒนาฐานความรู้ใหม่ เช่นท า
การตลาดจากองค์ความรู้ใหม่ (Sell) รวมถึง Rollet (2003) ระบุว่าการจัดการความรู้ประกอบไปด้วย
การวางแผนเพ่ือทราบความรู้ที่จ าเป็น (Planning) สร้างความรู้ (Creating) บูรณาการความรู้ใหม่และ
ความรู้เดิมที่มี (Integrating) จัดระเบียบ (Organizing) ถ่ายทอด แบ่งปัน (Transferring) เก็บรักษา 
(Maintaining) และประเมินผลการด าเนินการ (Assessing) ส่วน Kimiz (2005) ระบุว่ามี 3 ขั้นตอน
คือ ริเริ่มสร้างความรู้ (Creation) รวบรวม (Acquisition) และน ามาแบ่งปัน (Sharing) นอกจากนี้ 
Heiseg (2009) พบว่ากระบวนการหรือกิจกรรมการจัดการความรู้ประกอบไปด้วย 6 ขั้นตอน ได้แก่
การใช้ความรู้ (Use) ระบุความรู้ที่จ าเป็น (Identify) สรรหาและสร้าง(Create) รวบรวม (Acquire) 
แบ่งปัน (Share) และ จัดเก็บอย่างเป็นระบบ(Store) และ Karkoulian et al. (2013) พบว่า
กระบวนการจัดการความรู้ เริ่มจากการสรรหา รวบรวม (Knowledge Acquisition) แบ่งปัน 
(Knowledge Sharing) และใช้ประโยชน์ (Knowledge Utilization) เป็นต้น ซึ่งผู้วิจัยศึกษาและ
สามารถสรุปกระบวนการจัดการความรู้จากนักวิชาการต่าง ๆ ได้ดังตารางท่ี 2.2  

 
ตารางที ่2.2 
 
กระบวนการจัดการความรู้ 
 Wiig, 

1993 
Swan  
et al., 
1999 

Carayann
is, 1999 

Rollet, 
2003 

Kimiz, 
2005 

Heiseg, 
2009 

Karkouli
an et 

al, 2013 

Planning    ✓    
Acquisition/Obtaining  ✓   ✓ ✓ ✓ 
Sourcing ✓       
Creation ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓  
Identify   ✓   ✓  
Capturing  ✓ ✓     
Select   ✓     
Codification/Compilation/ 
Organizing 

✓   ✓    
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ตารางที่ 2.2 
 
กระบวนการจัดการความรู้  (ต่อ) 
 Wiig, 

1993 
Swan  
et al., 
1999 

Carayann
is, 1999 

Rollet, 
2003 

Kimiz, 
2005 

Heiseg, 
2009 

Karkouli
an et 

al, 2013 

Applying/Application/ 
Utilization/Using 

✓ ✓ ✓   ✓ ✓ 

Sharing/Transferring ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ ✓ 
Diffusion and Presentation 
/Dissemination/Sell 

  ✓     

Storage/Maintaining   ✓ ✓  ✓  
Retrieval        
Evaluation/Assessing    ✓    
Value realization ✓       
Integrating    ✓    
ที่มา ดัดแปลงจาก Kimi Dalkir, 2014, p. 27, 44 
 

แม้ว่านักวิชาการจะเสนอกระบวนการจัดการความรู้ ที่มีรูปแบบหรือขั้นตอนแตกต่างกัน
ตั้งแต่ 3 ขั้นตอนถึง 8 ขั้นตอน เพ่ือเป็นแนวทางให้แต่ละองค์การที่มีความแตกต่างกัน น าไป
ประยุกต์ใช้ตามความเหมาะสมและความพร้อมของแต่ละองค์กร แต่ในกระบวนการที่แตกต่างกันนั้น 
จะประกอบไปด้วยหนึ่งขั้นตอนที่ส าคัญเหมือนกัน องค์กรส่วนใหญ่จ าเป็นต้องมีคือ การแบ่งปันความรู้ 
ซึ่งจะช่วยสร้าง รักษา และพัฒนาความรู้ต่างๆ ขององค์กรอย่างต่อเนื่อง 

ส่วนกระบวนการจัดการความรู้ในภาครัฐ ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
น าการจัดการความรูกับการบริหารราชการแนวใหม่ ของ ศ.นพ. วิจารณ พานิช สถาบันสงเสริมการ
จัดการความรูเพ่ือสังคม (ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2555) มาเป็นแนวทางในการ
ปฏิบัติของหน่วยงานราชการ หลักการส าคัญที่สุดในการด าเนินการจัดการความรู คือ ตองด าเนินการ
อย่างง่ายที่สุด ไม่เนนการใชเครื่องมือหรูหรา หรือยุงยาก เริ่มจากกิจกรรมดี ๆ เชน best practice, 
กิจกรรมกลุ่มสร้างสรรค์ในงานประจ าที่มีอยู่แลวภายในหน่วยงานหรือองค์กร น ามาจัดการประชุม
แลกเปลี่ยน แบ่งปันเรียนรู้ โดยมี ผู้ทรงคุณวุฒิชวยกระตุ้น และมี คุณอ านวย หรือผู้อ านวยความ
สะดวก ช่วยตั้งค าถามเพ่ือใหกลุ่มเหล่านั้นน าเสนอกิจกรรมของตน อย่างมีชีวิตชีวาและเกิดการ
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แลกเปลี่ยนเรียนรูที่ทรงพลัง ทั้งนี้ระบบราชการแบบเก่าเนนการท าผลงาน เนนการใชความรูที่ชัดแจ้ง 
ที่มี ผู้รู้ ก าหนดไว้แล้ว แต่ราชการสมัยใหม่ซึ่งตองการผลสัมฤทธิ์และ Economy of speed จะต้องใช
ฐานอิงเป็นความรูมากข้ึนเรื่อย ๆ ให้ความส าคัญกับความรู้ที่ฝังลึก ซึ่งกระบวนการจัดการความรู้ หรือ
พัฒนาการของความรู้ที่จะเกิดข้ึนภายในองค์กร ประกอบด้วย 7 ขั้นตอน ดังนี้ 

1. การบ่งชี้ความรู้ โดยการพิจารณาว่า วิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าหมาย คืออะไร และ
เพ่ือให้บรรลุเป้าหมาย จ าเป็นต้องรู้อะไร ขณะนี้มีความรู้อะไรบ้าง อยู่ในรูปแบบใด อยู่ที่ใคร 

2. การสร้างและแสวงหาความรู้ เป็นการสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก 
รักษาความรู้เก่า ก าจัดความรู้ที่ใช้ไม่ได้แล้ว 

3. การจัดความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ เพ่ือเตรียมพร้อมส าหรับ
การเก็บความรู้ อย่างเป็นระบบในอนาคต 

4. การประมวลและกลั่นกรองความรู้ เป็นการปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน 
ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์ 

5. การเข้าถึงความรู้ เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้นั้น เข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้ง่ายและ
สะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 

6. การแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ท าได้หลายวิธีการ โดยกรณีเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง อาจ
จัดท าเป็น เอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือกรณี เป็นความรู้ที่ฝังลึก อาจจัดท าเป็น
ระบบ ทีมข้ามสายงาน กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ระบบพ่ีเลี้ยง การ
สับเปลี่ยนงาน การยืมตัว เวทีแลกเปลี่ยนความรู้ เป็นต้น 

7. การเรียนรู้ ควรท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่นเกิดระบบการเรียนรู้จาก 
สร้างองค์ความรู้ น าความรู้ไปใช้ เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่ และหมุนเวียนต่อไปอย่าง
ต่อเนื่อง (สถาบันเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติ, 2548) 

แนวคิดการจัดท าแผนการจัดการความรู้ของ ศ.นพ. วิจารณ์ พานิช ที่ส านักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ น ามาเป็นแนวทางให้แก่หน่วยงานราชก ารน าไปปรับใช้
ด าเนินการนั้น เป็นเพียงแนวทางเท่านั้น หน่วยงานต่างๆ อาจน าแนวคิดอ่ืนมาประยุกต์ใช้ได้หาก
เหมาะสมกับหน่วยงานของตน โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์การมหาชน ที่มีอิสระในการวางแผนและเลือก
แนวคิดการด าเนินการด้วยองค์การเอง เพ่ือให้สามารถใช้ทรัพยากรได้เกิดประโยชน์สู งสุด และบรรลุ
เป้าหมายขององค์การ 
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2.3 แนวคิดและทฤษฎี การแบ่งปันความรู้ 
 
2.3.1 แนวคิดพื้นฐานของการแบ่งปันความรู้ 

องค์การ และธุรกิจในปัจจุบัน ต้องเฉียบคม ด้วยความแตกต่าง และบูรณาการ
ปัจจัยภายนอกและปัจจัยภายในองค์การ เพ่ือหาหนทาง จัดการและปรับปรุงผลการปฏิบัติ งาน
(Schiuma, 2012) การแบ่งปันความรู้เป็นหนึ่งในเครื่องมือส าคัญ เพราะเป็นสิ่งที่ช่วยกระจายความรู้
การถ่ายโอนความรู้ในองค์การ ช่วยให้ใช้ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (Grant, 
1996; Argote & Ingram, 2000; Henttonen et al., 2016) และเกิดเป็นทรัพย์สินทางปัญญาของ
องค์การถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น ผ่านกิจกรรมที่มีการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งจะช่วยให้เกิดความ
ร่วมมือในการแก้ปัญหา พัฒนาแนวคิดใหม่ๆ และน าไปปฏิบัติ (Wang and Noe, 2010) การแบ่งปัน
ความรู้ หมายถึง บุคคลหนึ่ง แบ่งปันข้อมูลที่เกี่ยวข้อง ข้อเสนอแนะ และความช านาญกับบุคคลอ่ืน 
และสามารถท าให้ความรู้ที่ชัดแจ้ง เป็นความรู้ที่ฝังลึกของคนนั้นๆ (Li-An Ho and Tsung-Hsien Kuo, 
2013) สอดคล้องกับ Davenport and Prusak (1998) และ O’Dell and Grayson (1998) การแบ่งปัน
ความรู้ คือ กระบวนการแบ่งปันความรู้ วิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ เพ่ือเปลี่ยนแปลงแก้ไขผลการ
ปฏิบัติงานระหว่างแผนกหรือหน่วยต่างๆ เป้าหมายของการแบ่งปันความรู้ คือสร้างความรู้ใหม่ที่
แตกต่าง หรือดีกว่าความรู้ที่มี (Christensen, 2007) ความรู้ ประกอบไปด้วยข้อมูลที่มาจากการ
ตีความ ประสบการณ์และความเชี่ยวชาญของแต่ละบุคคล ซึ่งความรู้ใหม่ เกิดจากความรู้ของบุคคล
หนึ่งรวมกับความรู้ของอีกบุคคล ดังนั้นการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพจะช่วยเพ่ิมการเรียนรู้ของ
แต่ละบุคคล 

วิวัฒนาการของการแบ่งปันความรู้ เกิดขึ้นมานานกว่า 15000 ปีก่อนคริสต์กาล 
จากการแบ่งปันผ่านภาพวาดตามผนังถ้ า การพูดสื่อสาร เอกสารต่างๆ จนถึงปัจจุบันที่ความรู้มากมาย
เก็บอยู่ในฐานข้อมูลขนาดใหญ่ ดังตารางที่ 2.3   
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ตารางที่ 2.3 
 
วิวัฒนาการการแบ่งปันความรู้ 

ปี เหตุการณ์ 

15000 BC ภาพวาดในถ้ า Lascaux โดยใช้ภาพเพื่อรวบรวมและบรรยายถึงความรู้เกี่ยวกับการล่าสัตว์ 

3400 BC Hieroglyphics กลายเป็นวิธีการใหม่ในการพูดภาษา ที่เป็นเอกสาร 
300 BC ห้องสมุด Alexandria เป็นห้องสมุดที่มีความหมายของโลกยุคโบราณเพื่อส ารวจความรู้ใน

อดีตที่ผ่านมา 

77 AD โรมันเขียนสารานุกรมฉบับแรกเป็นการตั้งรูปแบบ ส าหรับการจัดระเบียบและการจัดเก็บ
ความรู้ 

1100 พระภิกษุสงฆ์ถ่ายทอดหนังสือที่เรียกว่า scriptorium ซึ่งคัดลอกความรู้เกี่ยวกับยุคสมัย 

1440 ส านักพิมพ์ Johannes Gutenberg ช่วยให้เกิดการผลิตสิ่งพิมพ์ได้อย่างกวา้งขวาง เป็น
การปฏิวัติการแบ่งปันความรู้ 

1600 หนังสือพิมพ์เริ่มหมุนเวียน ท าให้ผู้คนเข้าถึงความรู้และเหตุการณ์ 

1835 รหัส Morse ช่วยในการถ่ายโอนความรู้ในยุคนี้ 

1800 มีห้องสมุดสาธารณะขนาดใหญ่เป็นระบบการแบ่งปันความรู้ 
1912 การกระจายเสียงทางวิทยุกระจายเสียง ความรู้กระจายสู่สาธารณะ 

1946 มีโทรทัศน์กระจายความรู้สู่มวลชน 
1960 ฐานข้อมูล ถูกน ามาใช้เป็นที่เก็บส าหรับข้อมูลที่มีโครงสร้างจ านวนมาก 

1965 มีการประดิษฐ์สิ่งของโดยการเชื่อมโยงความรู้หลายมิติ 
1971 ฟล็อปปี้ดิสก์ช่วยให้สามารถจัดเก็บข้อมูลแบบพกพาและถ่ายโอนเอกสารความรู้ 

1985 บริษัท อเมริกาออนไลน์กลายเป็น บริษัท อินเทอร์เน็ตชั้นน าส าหรับโลก 
1993 ระบบ Siebel ได้แนะน าระบบ CRM เพื่อรวบรวมความรู้ของลูกค้า 

1995 Altavista และ Yahoo กลายเป็นเคร่ืองมือค้นหาชั้นน าส าหรับการค้นหาความรู้และการ
ใช้งานร่วมกัน 

2001 Wikipedia กลายเป็นแพลตฟอร์มอินเทอร์เน็ตส าหรับกลุ่มความรู้รุ่นใหม่ 
2003 Facebook กลายเป็นส่วนหนึ่งของเครือข่ายทางสังคมซึ่งจะแบ่งปันความรู้ 

2005 YouTube กลายเป็นแพลตฟอร์มฟรีที่ใช้ความรู้ ผ่านวิดีโอ 
2011 Bigdata เป็นแพลตฟอร์มเทคโนโลยีเพื่อวิเคราะห์เนื้อหา ในข้อมูลขนาดใหญ่และน าเสนอ

ในรูปแบบอัจฉริยะส าหรับพนักงานที่มีความรู้ 

ดัดแปลงมาจาก Simoneau, L. (2013) และ Amitabh Anand Isabelle Walsh (2016) 
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การแบ่งปันความรู้เกิดขึ้นมายาวนาน เกิดความรู้ขึ้นมากมาย แต่ในอดีตนั้นยัง
ไม่ได้มีการจัดการเพ่ือดึงความรู้มาใช้ประโยชน์มากนัก ซึ่งปัจจุบันความรู้เป็นทรัพยากรที่มีค่า และ
ส าคัญอย่างมากในการแข่งขันขององค์กร จึงมีการค้นหาวิธีในการดึงความรู้ มาเพ่ือใช้ประโยชน์ให้
มากที่สุด เกิดเป็นกลยุทธ์ในการแบ่งปันความรู้ 

พ้ืนฐานการแบ่งปันความรู้ที่ควรทราบเพ่ือให้บรรลุกลยุทธการแบ่งปันความรู้ 5 
ประเด็นดังนี้ (Vorakulpipat & Rezgui, 2008; Fatememeh & Leila, 2014) 

1. เทคโนโลยีสารสนเทศสามารถเป็นตัวช่วยกระจายความรู้ได้ทั้งสอง ประเภท 
แต่ส าหรับความรู้ที่ฝั่งลึกจะช่วยได้น้อยกว่าความรู้ที่ชัดแจ้ง 

2. การปฏิสัมพันธ์ของมนุษย์เป็นวิธีพ้ืนฐานของการแบ่งปันความรู้ 
3. กลยุทธ์การจัดการความรู้ต้องสอดคล้อง ปรับให้เหมาะสมกับวัฒนธรรม

องค์การ 
4. การสร้างแรงจูงใจเช่นเงินรางวัล การได้รับการยอมรับและยกย่องสามารถ

ชักชวนคนที่จะแบ่งปันความรู้ 
5. ความไว้วางใจเป็นปัจจัยส าคัญในการท าให้การแบ่งปันความรู้ 
การด าเนินการกลยุทธ์ หรือกิจกรรมการแบ่งปันความรู้  ในภาครัฐและ

ภาคเอกชน มีความแตกต่างกัน ซึ่งเกิดจาก 4 ประเด็น ได้แก่ เป้าหมายขององค์กร ข้อจ ากัดด้าน
ข้อมูล จุดหมายของการด าเนินการ และแรงจูงใจในการด าเนินการ สามารถสรุปได้ดังตารางที ่2.4  

 
ตารางที่ 2.4 
 
ประเด็นที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ เปรียบเทียบภาครัฐและภาคเอกชน 

ประเด็น ภาครัฐ ภาคเอกชน 
เป้าหมายขององค์กร เติมเต็มพันธกิจในการบริการแก่สังคม ปรับปรุงยอดขายและก าไร 

ข้อจ ากัดด้านข้อมูล การรักษาความปลอดภัยแห่งชาติ 
ความเป็นสว่นตัว เชน่ข้อมูลส่วนบุคคล 
และความกังวลเกี่ยวกับกฎระเบียบ
และการเมือง 

เหตุผลทางการแข่งขัน เชน่
ความลับทางการค้าและกลยุทธ์
ทางธุรกิจ 

จุดหมายของการ
ด าเนินการ 

ลดปัญหาและอุปสรรคของระบบ
ราชการลดความไม่พงึพอใจของ
ประชาชนและบุคลากรในองค์การ 

การผลิตที่มปีระสิทธิภาพ 
ยอดขายเติบโต ลดต้นทนุด้าน
นวัตกรรม และก าไรสทุธิที่เพิ่มขึน้ 
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ตารางที ่2.4 
 
ประเด็นที่ส่งผลต่อการแบ่งปันความรู้ เปรียบเทียบภาครัฐและภาคเอกชน (ต่อ) 

ประเด็น ภาครัฐ ภาคเอกชน 

แรงจูงใจในการ
ด าเนินการ 

ส่วนใหญ่จะไม่เชื่อมโยงกับการ
ประเมินผลการปฏิบัตงิาน และเกิดข้ึน
ได้ด้วยความสมัครใจ 

การประเมินผลการปฏิบัตงิาน มี
ผลกระทบกบัความส าเร็จของ
ผลลัพธ ์

ที่มา L.J. Yao T.H.Y. Kam S.H. Chan (2007) 
 

การแบ่งปันความรู้เป็นเครื่องมือที่ส าคัญขององค์การ เพราะเป็นสิ่งที่ช่วย
กระจายความรู้การถ่ายโอนความรู้ แก้ไขผลการปฏิบัติงานจากวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ และการ
เรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีต สร้างและพัฒนาเป็นความรู้ใหม่ โดยผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
บุคคล เกิดเป็นความรู้ที่มีคุณค่า หรือทรัพย์สินทางปัญญาขององค์การถ่ายทอดจากรุ่นสู่รุ่น ส่งผลให้
องค์การเกิดการพัฒนาต่อไปอย่างยั่งยืน ทั้งนี้ในการน ากลยุทธ์การแบ่งปันความรู้ จะต้องเหมาะสมกับ
วัฒนธรรม ความพร้อมของเทคโนโลยี บรรยากาศที่ส่งเสริมความไว้วางใจ และการมีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล รวมถึงรางวัลจูงใจ เพ่ือให้การน ากลยุทธ์การแบ่งปันความรู้ไปสู่การปฏิบัติได้อย่าง
บรรลุเป้าหมาย 

2.3.2 กระบวนการการแบ่งปันความรู้ 
Hooff และ Ridder (2004) กล่าวถึงองค์ประกอบของกระบวนการแบ่งปัน

ความรูว่าเป็นกระบวนการที่แต่ละคนแลกเปลี่ยนความรูของตนเอง ร่วมกันสร้างองค์ความรูใหม่ โดย
เปลี่ยนแปลงความรู สวนบุคคลใหเป็นความรูขององค์กร ดังนั้น กระบวนการ แบงปันความรูจึง
ประกอบไปด้วย 2 องค์ประกอบหลัก คือ 

1. การใหความรู (Knowledge Donating) คือ การสื่อสารความรู้ของปัจเจก
บุคคลให้บุคคลอ่ืน ทั้งในแนวนอน ได้แก่เพ่ือนร่วมงาน เพ่ือนต่างหน่วยงาน ชุมชนนักปฏิบัติ และใน
แนวตั้ง ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงฐานข้อมูลขององค์กร 

2. การสะสมความรู (Knowledge Collecting) คือ การสื่อสารเพ่ือรับความรู้
จากบุคคลอ่ืน อันได้แก่เพ่ือนร่วมงานทั้งภายในและภายนอกองค์กร ปรึกษาหารือกันเพื่อแบ่งปนความ
รแูละสร้าง องค์ความรูใหม่ร่วมกัน 

นอกจากนี้ Negar Monazam Tabrizi and Sharon Morgan (2014) กล่าวถึง
องค์ประกอบของกระบวนการแบ่งปันความรู้ ประกอบไปด้วย 
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ขั้นตอนที่ 1  Initiation ขั้นตอนการเริ่มต้น คือจุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ 
ในขั้นตอนนี้ มีการวิเคราะห์ความต้องการ (Demand analysis) ถูกส ารวจโดยผู้รับหรือโดยแหล่งที่มา 
จากนั้นจับคู่ (Matching) พันธมิตรที่เหมาะสมนั่นคือผู้รู้องค์ความรู้นั้น จากนั้นฝ่ายพันธมิตรตัดสินใจ
ว่าจะเข้าร่วมกระบวนการแบ่งปันความรู้หรือไม่ (Feasibility analysis) 

ขั้นตอนที่ 2  requirements เลือกวิธีการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมและกลไก
การจัดการความรู้ที่สอดคล้องกัน 

ขั้นตอนที่ 3 implementation ขั้นตอนการด าเนินงาน แหล่งความรู้อันดับ
แรกต้องเตรียมความรู้ที่จ าเป็นและถ่ายทอดความรู้นั้น แล้วผู้รับความรู้พยายามท่ีจะดูดซับความรู้และ
ใช้มันขึ้นอยู่กับความต้องการของเขา ในที่สุดผู้รับความรู้รวมส่วนที่เป็นประโยชน์ของความรู้ในความรู้
ของเขาเอง 

ขั้นตอนที่ 4  follow up ช่วงติดตามผล ประเมินประเด็นที่เกี่ยวข้องในระหว่าง
ขั้นตอนการแบ่งปันความรู้ ทั้งแหล่งความรู้และผู้รับความรู้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
ภาพที่ 2.2 A model of knowledge sharing process 
ที่มา Negar Monazam Tabrizi and Sharon Morgan (2014) 

 

Initiation Requirement Implementation Follow up 

Knowledge Sharing Process 

- Demand 
analysis 

- Matching 
- Feasibility 

analysis 

- Means 
Selection 

- Governance 
mechanism 
selection 

- Knowledge 
preparation 

- Knowledge 
transfer 

- Knowledge 
absorption & 
utilization 

- Knowledge 
integration 
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กระบวนการในการแบ่งปันความรู้จะต้องประกอบไปด้วยผู้แบ่งปัน และผู้ได้รับ
การแบ่งปัน ซึ่งจะรวบรวมความรู้ใหม่ที่ได้รับกับความรู้เดิมของตนเอง เป็นการต่อยอดความรู้ ทั้งนี้
อาจสลับบทบาทการเป็นผู้แบ่งปันและผู้รับได้ตลอดเวลา ซึ่งขั้นตอนการแบ่งปันความรู้ประกอบไป
ด้วย การวิเคราะห์ความต้องการองค์ความรู้ที่จ าเป็นต่อองค์กร (Demand analysis) จากนั้นจับคู่ 
(Matching) ผู้รู้เกี่ยวกับองค์ความรู้นั้น เพื่อท าหน้าที่แบ่งปันความรู้ กับผู้ที่ต้องการ หรือผู้ที่ควรมีองค์
ความรู้นั้นในการปฏิบัติงาน จากนั้นเลือกวิธีการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมและกลไกการจัดการความรู้
ที่สอดคล้องกัน และการด าเนินการแบ่งปันความรู้ สุดท้ายคือติดตามผล ประเมินประเด็นที่เกี่ยวข้อง
กับการแบ่งปันความรู้ 

2.3.3 วิธีการและเครื่องมือการแบ่งปันความรู้ 
Gunilla Widen-Wulff (2007) ได้ กล่ าวถึ งวิ ธี ในการแบ่ งปั นความรู้ผ่ าน

เครื่องมือต่างๆ ได้แก่ ฐานข้อมูล (Internal database) ระบบเครื่องข่ายสากล (Internet) ประชุม 
(Meetings) เครือข่ายส่วนบุคคล (Personal Network) และอินทราเน็ตภายใน (Intranet) ซึ่งการใช้
เครื่องมือต่างๆ ในการแบ่งปันความรู้นั้นมีความแตกต่างกัน ตามวัตถุประสงค์ของการสื่อสาร เช่น 
การใช้ฐานข้อมูลภายในองค์การ กรณีที่มีวัตถุประสงค์แบ่งปัน กฎระเบียบ หลักการด าเนินการ วิธีการ
ปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ ซึ่งเป็นรูปแบบที่ง่ายต่อการเข้าถึง และพร้อมใช้งานได้ตลอดเวลาส าหรับทุกคน 
ส าหรับการประชุม กรณีที่มีวัตถุประสงค์แบ่งปัน สาเหตุ วิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ และข้อมูล
สารสนเทศทั่วไป ทุกคนที่สนใจ หรือเกี่ยวข้องสามารถเข้าถึงได้ หรือเลือกใช้ตามประเภทของความรู้ 
กล่าวคือ ความรู้นั้นเป็นความรู้แบบใด กรณีความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) มักจะใช้สื่อ
เทคโนโลยีสารสนเทศ (ICT) และกรณีเป็นความรู้ที่ฝังลึก (Tacit Knowledge) มักจะเป็นวิธีการและ
เครื่องมือที่สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และแบ่งปันได้ นอกจากนี้  Peyman Akhavan AkBAR 
Rahimi and Gholamhossein Mehralian (2013) สรุปวิธีการแบ่งปันความรู้ได้เป็น 2 วิธีหลัก ดังนี้ 

1. วิธีเอกสารความรู้ (Methods of knowledge documenting) เป็นวิธีที่ไม่
มีการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ความรู้ถูกถ่ายทอด และแบ่งปันออกมาในรูปแบบของตัวอักษร บน
กระดาษ รายงาน หรือสื่ออิเล็กทรอนิกส์ บุคคลสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง 

2. วิธีปฏิสัมพันธ์ (Methods of interaction) เป็นวิธีการแบ่งปันความรู้โดย
อาศัยการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล แลกเปลี่ยนความคิด มุมมอง ประสบการณ์ของผู้รู้ระหว่างกัน 

ทั้งสองวิธี มีรูปแบบ หรือกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ ที่หลากหลาย สามารถสรุป
รูปแบบการแบ่งปันความรู้ต่างๆ ตามวิธีเอกสารความรู้ และ วิธีปฏิสัมพันธ์ ได้ดังตารางที่ 2.5  
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ตารางที่ 2.5 
 
รูปแบบการแบ่งปันความรู้ 

วิธีเอกสารความรู้ 
(Methods of knowledge documenting) 

วิธีปฏิสัมพันธ์ 
(Methods of interaction) 

กระดาษ เอกสาร รายงาน (Paper) 
ฐานข้อมูลความรู้ (Knowledge Bases) 
ฐานความรู้บทเรียนและความส าเร็จ (Lesson 
Learned and Best Practices Databases) 

การเล่าเรื่อง (Storytelling) 
ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice) 
การใช้ที่ปรึกษาหรือพ่ีเลี้ยง (Mentoring) 
การสอนงานหรือการโค้ชชิ่ง (Coaching) 
เพ่ือนช่วยเพื่อน (Peer assistance) 
การทบทวนหลังการปฏิบัติ (After Action 
Review (AAR)) (CIDA, 2003) 
การประชุม (Meetings) 
การประชุมผ่านทางไกล (Conference) 
การสัมมนา (Seminar presentations) 
การสัมภาษณ์เมื่อออกจากงาน (Exit 
interviews) (Lng et al., 2006), 
การเวียนงาน (Job rotation) 
การฝึกอบรมระหว่างท างาน (On the Job 
Training) 
การท างานเป็นทีม (Teamwork) (MacNeil, 
2003) 
การเสวนา (Dialogue) 
แหล่งผู้รู้ในองค์กร (Center of Excellence-
CoE) 
เวที ถาม-ตอบ (Forum) 
รวมถึงวิธีผ่านระบบสารสนเทศ เช่น บล็อก 
อินเตอร์เน็ต อีเมล ซอฟแวร์ต่างๆ 

ที่มา ผู้วิจัย 
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นอกจากนี้ นายแพทย์วิจารณ์ พานิช (2559) ได้กล่าวว่าการจัดการความรู้ในทุก
กระบวนการ จะมีการด าเนินการ ใน และ เหนือ กระบวนการปฏิบัติงาน ซึ่งความรู้ในกระบวน
ปฏิบัติงาน คือ การด าเนินการโดยเป็นส่วนหนึ่งของงาน ไม่เพ่ิมภาระงาน แต่กลับช่วยให้ปฏิบัติงานได้
ดีขึ้น สิ่งที่ควรพึงตระหนักและระมัดระวังในการออกแบบระบบและกิจกรรม คือ ไม่เป็นภาระ ส่วน
การด าเนินงานที่อยู่ เหนือ หรือนอกกระบวนการปฏิบัติงาน เป็นการเพ่ิมภาระงาน หรือต้องหยุด
ปฏิบัติงานชั่วคราวเพ่ือท ากิจกรรม หลักการคือ ต้องจัดสมดุลระหว่าง ทั้งสองแบบ และหากมี การ
ด าเนินการเหนือกระบวนการปฏิบัติงาน ต้องท าความเข้าใจระหว่าง คนหน้างานและหัวหน้าให้ชัดเจน
ว่า เป็นความจ าเป็น และมีประโยชน์อย่างไร 

วิธีการและเครื่องมือการแบ่งปันความรู้ มีหลายรูปแบบมีทั้งที่สามารถฝังรวมอยู่
ในการปฏิบัติงาน หรือไม่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน ทั้งนี้สามารถเลือกใช้ได้ตามประเภทของความรู้ 
หรือการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ซึ่งในการเลือกใช้การแบ่งปันความรู้รูปแบบใดนั้น พิจารณาจาก
วัตถุประสงค์และประเภทของความรู้ที่ต้องการแบ่งปัน เช่น เป็น ข้อมูลความรู้ทั่วไป มีการ
เปลี่ยนแปลงน้อย ต้องการแบ่งปันกับบุคคลจ านวนมาก อาจใช้วิธีเอกสารความรู้และเครื่องมือเป็น
ฐานข้อมูลภายในองค์การ อินทราเน็ต หรือกรณีต้องการค้นหาสาเหตุ แบ่งปัน แลกเปลี่ยน
ประสบการณ์ ระหว่างกัน อาจต้องเลือกวิธีปฏิสัมพันธ์ ในรูปแบบ การเล่าเรื่อง การประชุม เป็นต้น 
ซึ่งไม่มีรูปแบบใดถูก ผิด หรือดีกว่ากัน แต่ข้ึนอยู่กับความพร้อมและวัตถุประสงค์ขององค์การนั่นๆ 

2.3.4 การประเมินผลการแบ่งปันความรู้ และการน าความรู้ไปปรับปรุงการ
ปฏิบัติงาน 

การแบ่งปันความรู้มีหลากหลายแนวทาง และรูปแบบ องค์การต่าง ๆ น าไปใช้ มี
การลองผิดลองถูก หรือเลียนแบบจากองค์การที่ประสบความส าเร็จ ซึ่งอาจไม่เหมาะสมกับองค์การ
ของตนเอง ดังนั้นหากไม่มีการประเมินผลหรือการวัดผลก็ยากที่จะทราบได้ว่าการลงทุนไปนั้นคุ้มค่า
กับการลงทุนหรือไม่ แต่การประเมินผลการแบ่งปันความรู้เป็นเรื่องที่ละเอียดซับซ้อน  เนื่องจาก
ผลลัพธ์ต่างๆ ที่องค์กรได้จากความรู้ สามารถเกิดขึ้นได้ในทุกการด าเนินการขององค์กร ความส าเร็จที่
เกิดขึ้นมาจากหลายปัจจัย การแยกผลลัพธ์ที่เกิดจากการแบ่งปันความรู้โดยเฉพาะนั้น จึงเป็นสิ่งที่ท า
ได้ค่อนข้างยาก แนวคิดการประเมินผลของ Department of the navy (2001) เสนอการ
ประเมินผลเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

1. การประเมินที่ระบบหรือกิจกรรมต่างๆ (System Measures) เป็นการ
ประเมินการด าเนินการเบื้องต้น เช่น เวลาความล่าช้าในการตอบสนอง จ านวนการดาวน์โหลด 
จ านวนการเข้าถึงเว็บไซต์ ความถี่ในการใช้ ร้อยละของพนักงานทั้งหมดที่ใช้ระบบ เป็นต้น 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

35 
 

 

2. การประเมินปัจจัยส่งออก (Output Measures) การส ารวจความเป็น
ประโยชน์ที่ผู้ใช้ประเมินว่ามีประโยชน์ มีส่วนช่วยให้พวกเขาบรรลุวัตถุประสงค์ของพวกเขาได้หรือไม่ 
เช่น จ านวนปัญหาที่แก้ได้ ต้นทุนการอบรม เวลาที่ใช้ในการหา วิเคราะห์ข้อมูลน้อยลง เป็นต้น 

3. การประเมินผลลัพธ์ (Outcome Measures) วัดการเปลี่ยนแปลงของต้นทุน
ทรัพยากร (เงิน เวลา บุคลากร) เช่น มีค่าใช้จ่ายการบริหารทรัพยากรบุคคลลดลงหรือไม่ เวลาในการ
ปฏิบัติงานที่บุคลากรบันทึกไว้มีการเปลี่ยนแปลงใช้น้อยลงเมื่อเทียบกับก่อนมีการด าเนินการหรือก่อน
น าวิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศไปใช้หรือไม่ การรักษาหรือพัฒนาคุณภาพองค์กร 

ทั้งนี้การประเมินแบบใดนั้นขึ้นอยู่กับพัฒนาการของการด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้ เช่น องค์กรที่เพ่ิงเริ่มด าเนินการอาจวัดที่ระบบ กิจกรรมที่จัดขึ้น แต่เมื่อองค์กรด าเนินการมา
ได้ระยะหนึ่งแล้วควรวัดที่ปัจจัยส่งออก ซึ่งการวัดทั้งสองแบบจะช่วยให้องค์กรสามารถวัดผลความ
คืบหน้าจากการด าเนินการ ช่วยติดตามผลให้สามารถปรับปรุงแผนการด าเนินการได้ ส่วนการวัดผล
ลัพธ์นั้นต้องอาศัยการต่อยอดการใช้ประโยชน์จากความรู้ การประเมินที่ผลลัพธ์นี้เป็นสิ่งที่ท าได้ยาก
ที่สุด แต่เป็นสิ่งที่ผู้บริหารขององค์กรต้องการเห็นมากที่สุด สามารถวัดความคุ้มค่าในการด าเนินการได้
อย่างเป็นรูปธรรม สอดคล้องกับ นายแพทย์วิจารณ์ พานิช (2559) ได้กล่าวว่าหัวใจของการตรวจสอบ 
หรือประเมินผล คือ เพ่ือช่วยให้ โปรแกรม KM รับกันกับ เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์การ การ
ตรวจสอบหรือประเมิน จะช่วย ให้มีการปรับแนวทางการด าเนินการ KM ให้ก่อคุณค่า และผลลัพธ์ต่อ 
องค์การได้อย่างแท้จริง ทั้งนี้ต้องตระหนักเสมอว่า กิจกรรม KM เป็นกิจกรรมเชิงสร้างสรรค์ ไม่มีสูตร
ส าเร็จตายตัว อาจแบ่งชุดตรวจสอบ KM ออกได้เป็น 3 กลุ่ม 1. ตรวจวัดกิจกรรม เป็นการวัดการเข้า
ร่วมวัดว่า KM ฝังอยู่ในขั้นตอนการปฏิบัติงาน รวมทั้งมีวิธีวัด CoP แบบจ าเพาะ (เช่น เวลาเฉลี่ยที่
ได้รับค าตอบที่พอใจ เมื่อโยนค าถามเข้าไปในวง CoP) แตกต่างจากวิธีวัด content management 
(จ านวนโพสต์ และจ านวนดาวน์โหลด) 2. ตรวจวัดประสิทธิภาพของกระบวนการ เป็นการวัดว่า
ความรู้ที่ส าคัญไหลไปยังจุดที่ต้องการ และไปขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร เป็นการ
วัดทิศทางการไหลของความรู้เพ่ือจะได้แก้ไขทิศทางให้ถูกต้อง รวมทั้งวัดระยะเวลา และการลงทุนลง
แรงในการตรวจจับความรู้ วัดความพึงพอใจของผู้ใช้ และวัดอัตราการน าบทเรียนไปใช้ต่อ 3. ตรวจวัด
สมรรถนะเชิงธุรกรรมและผลลัพธ์ เป็นการวัดความเชื่อมโยงระหว่าง KM กับผลประกอบการของ
องค์กร ซึ่งอาจแจงย่อยเป็นผลประกอบการต่างผลิตภัณฑ์หรือต่างด้าน 4. ตรวจวัดการเพ่ิมขึ้นของทุน
ทางปัญญา (Intellectual Capital) เป็นทุนความรู้ ปัญญาที่มีผล โดยตรงต่อการปฏิบัติงานและต่อ
การพัฒนาบุคลากร เป็นการสั่งสมศักยภาพไว้รองรับความไม่แน่นอนในอนาคต ทั้งนี้การตรวจสอบ 
หรือประเมินผลเพียงเพ่ือให้มองเห็น ภาพรวม และเห็นความเชื่อมโยงระหว่างส่วนต่างๆ ของ KM 
อย่าวัดทุกสิ่ง ทุกอย่างที่ขวางหน้า ให้เลือกวัดส่วนที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ KM หรือวัดตามวัดตาม
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ระดับวุฒิภาวะของ KM ในช่วงต้นๆ ที่กระบวนการ KM ยังอยู่ในช่วงเริ่มต้น การวัดใช้วิธีง่ายๆ และใช้
วิธียากข้ึนเรื่อยๆ เมื่อ KM บรรลุวุฒิภาวะมากขึ้นๆ 

ระดับท่ี 1  สร้างการรับรู้และยอมรับ ในช่วงต้นที่ KM ยังไม่เป็นรูปเป็นร่าง เป็น
ช่วงที่ยังไม่มีการวัด หรือมีน้อยมาก แต่ก็ควรท าความเข้าใจว่าการไหลของความรู้ส าคัญมีคุณค่า
อย่างไรต่อองค์กร อาจวัดได้จากเล่าลือต่อ คือเรื่องราวความส าเร็จเล็กๆ (SS – Success Stories) 
ส าหรับน ามาท า SSS (Success Story Sharing) 

ระดับท่ี 2  พัฒนาการมีส่วนร่วม เน้นการวัดการเข้าร่วม (participation) เช่น 
จ านวนการส่งวิธีปฏิบัติเลิศ (Best Practice) เข้าคลังความรู้ จ านวนเอกสารที่มีการดาวน์โหลด 
จ านวนพนกังานที่มีส่วนร่วมใน CoP 

ระดับท่ี 3  สร้างมาตรฐานของกระบวนการ เน้นการวัดกระบวนการ KM ส่งผล
ต่อเส้นทางสู่ เป้าหมาย เชิงยุทธศาสตร์ภ าพรวมขององค์กรอย่างไร โดยสถาบัน American 
Productivity and Quality Center หรือ APQCP ได้เสนอตัวแบบการวัดความรู้พิจารณาจากปัจจัย
น าเข้า คือ ทรัพยากรที่ได้น ามาใช้ กระบวนการ ที่แปลงปัจจัยน าเข้าเป็นผลผลิต ผลผลิต วัดได้จาก
ประสิทธิภาพของสินค้าหรือบริการ และผลลัพธ์ คือรายได้ ก าไร ความพึงพอใจลูกค้า แต่ตัววัดนี้เป็น
ตัววัดของผลผลิตมากกว่าประสิทธิภาพ KM Working Group จึงได้พัฒนาตัวแบบการจัดการต้นทุน
ทางปัญญา ประกอบด้วยปัจจัยน าเข้า คือต้นทุนทางปัญญา กระบวนการคือกิจกรรม และผลที่ได้รับ 
คือมูลค่าทางเศรษฐกิจ และสต๊อกของต้นทุนทางปัญญา 

ระดับท่ี 4  สู่ ผลลั พธ์  เน้ นวั ดผลตอบแทนต่ อการลงทุ น  ROI (Return on 
Investment) และเน้นการใช้ KPI (Key Performance Indicators) บูรณาการวัดเข้ากับ Performance 
Scorecard ขององค์การ 

ระดับท่ี 5  สร้างนวัตกรรมต่อเนื่อง ถึงขั้นนี้ เป็นที่ชัดเจนแล้วว่า KM ก่อผลลัพธ์
คุ้มค่าการลงทุน ลงแรง การวัดจึงควรยกระดับสู่กิจกรรมเชิงท านายผลไปข้างหน้าและการสร้าง
นวัตกรรม โดยต้องมีการเก็บข้อมูลเอามาวิเคราะห์หาความหมาย 

รวมถึง Kimiz Dalkir (2005) ได้สรุปเครื่องมือวัดผลการจัดการความรู้ ซึ่งรวม
การวัดผลการแบ่งปันความรู้อยู่ในการวัดนี้ด้วย 3 วิธี ได้แก่ วิธีการเปรียบเทียบ (The Benchmarking 
Method) ซึ่งสามารถเปรียบเทียบระหว่างแผนก หรือระหว่างองค์การในกระบวนการด าเนินงานที่
สนใจ วิธีการให้คะแนนบาลานซ์ สกอร์การ์ด (The Balanced Scorecard Method) ช่วยให้ทราบว่า
การน าวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ไปปฏิบัตินั้นมีประสิทธิภาพหรือไม่ และวิธีบ้านแห่งคุณภาพ (The 
House of Quality Method) เป็นวิธีวัดกระบวนการจากการเชื่อมโยงคุณภาพที่ตั้งไว้ และคุณภาพที่
เกิดขึ้นจริง ทราบถึงสาเหตุของผลลัพธ์ต่างๆ แต่ตัวแบบที่ได้รับความนิยมมากที่สุด คือ Balanced 
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Scorecard มีตัววัดครอบคลุม ทั้งด้านการเงิน ลูกค้า กระบวนการภายใน และการเรียนรู้ และยังสัมพันธ์
กับกลยุทธ์ขององค์การด้วย นอกจากนี้ Peter Massingham (2014) ระบุว่าเป้าหมายในการแบ่งปัน
ความรู้ คือการเพ่ิมเครือข่าย ดังนั้นการวัดการแบ่งปันความรู้นั้นสามารถวัดได้จาก ความร่วมมือข้าม
หน่วยงาน การท างานเป็นทีม และความพึงพอใจในงาน กรณีที่รูปแบบการแบ่งปันความรู้ เป็นกิจกรรม
การฝึกอบรม Curado and Susana Martins Teixeira (2014) พบว่าตัววัดการฝึกอบรมมี 5 ระดับ 
ได้แก่ 1.ความพึงพอใจและการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรม 2. ความทดสอบความแตกต่างในความรู้ 
ทักษะ ทัศนคติ และเทคนิคหลังเข้ารับการฝึกอบรม 3. พฤติกรรมการท างาน 4.ประสิทธิภาพของผล
การปฏิบัติงาน 5.ROI 

นอกจากนี้ประเด็นที่ควรให้ความส าคัญ ต้องไม่วัดเฉพาะส่วนที่วัดได้เท่านั้น ต้อง
วัดส่วนที่ไม่ชัดเจน (intangible) ด้วย เช่น ความสามัคคี ความพึงพอใจในงาน เวลาที่ ใช้พัฒนาสู่
สมรรถนะที่ต้องการ เป็นต้น ดังนั้นประเด็นที่สามารถเป็นแนวทางในการประเมินผลการแบ่งปัน
ความรู้ สามารถสรุปได้ดังตารางท่ี 2.6 ดังนี้ 

 
ตารางที่ 2.6 
 
ประเด็นในการประเมินผล 

ประเด็นส่วนที่วัดได้ ประเด็นส่วนที่ไม่ชัดเจน วัดได้ยาก 

- วัดการเข้าร่วม การมีส่วนร่วมจากจ านวน
ต่างๆ เช่น จ านวนคน จ านวนครั้ง จ านวน
การดาวน์โหลด เป็นต้น 

- นวัตกรรมใหม่ ความรู้ใหม่ที่เกิดข้ึน 
- ROI 
- KPI 
- การทดสอบความรู้ 
- ผลการปฏิบัติงานเวลาที่ใช้พัฒนาสู่

สมรรถนะที่ต้องการสอดคล้องกับเป้าหมาย 
หรือยุทธศาสตร์องค์การ 

- ความสามัคคี 
- ความพึงพอใจในงาน 
- ปฏิกิริยาตอบกลับ เป็นต้น 
- พฤติกรรมการท างาน 
- ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน 

ที่มา ผู้วิจัย 
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เมื่อมีการด าเนินการใดๆ ในองค์การ รวมถึงการแบ่งปันความรู้ ควรมีการ
ประเมินผลเพ่ือวัดว่าผลลัพธ์ที่ออกมานั้นเป็นไปตามที่วางแผนไว้หรือไม่ คุ้มค่ากับที่ลงทุนไปไหม ทั้งนี้
การประเมินผล ช่วยติดตามความก้าวหน้าในการด าเนินการทราบถึงปัญหาอุปสรรคเพ่ือแก้ไขปรับปรุง
ได้ทันท่วงที รวมถึงถ้าไม่มีการวัด องค์กรต่างๆ หรือพนักงานคงไม่ตระหนักถึงคุณค่าของต้นทุนทาง
ปัญญา นอกจากนี้ต้องยอมรับว่าการวัดความรู้เป็นตัวเลขหากเป็นความรู้แบบชัดแจ้งสามารถท าได้ 
แต่ความรู้แบบฝั่งลึกค่อนข้างมีข้อจ ากัด จากการศึกษาของนักวิจัย การประเมินผลการแบ่งปันความรู้
สามารถปฏิบัติได้หลายรูปแบบ ตามประเภทของความรู้ รูปแบบการแบ่งปันความรู้ และเป้าหมาย
ของกิจกรรม เช่นซึ่งการวัดผลจะเป็นข้อมูลที่ช่วยให้ปรับปรุงการด าเนินการในการแบ่งปันความรู้ให้มี
ประสิทธิภาพ และสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกับเป้าหมายหรือยุทธศาสตร์องค์การมากยิ่งขึ้น ซึ่งใน
การประเมินผลสามารถด าเนินการได้หลายวิธี เช่น ความพึงพอใจในงาน พฤติกรรมที่เปลี่ยนแปลง 
ความร่วมมือในการลงมือปฏิบัติจริง ทักษะ ความรู้ เป็นต้น หรืออาจใช้เครื่องมือที่เป็นโมเดลต่างๆ 
เข้ามาช่วยเช่น วัด 3 ระดับได้แก่ ระบบ ปัจจัยส่งออก และผลลัพธ์ Benchmarking Method House of 
Quality Method หรือ Balanced Scorecard Method รวมถึงการวัดตามระดับวุฒิภาวะ หรือ
ระดับการด าเนินการ ทั้งนี้จะใช้การประเมินผลแบบใดขึ้นอยู่กับรูปแบบกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ที่
เลือกด าเนินการ รวมถึงความพร้อม และความคุ้มค่าขององค์การ โดยควรต้องครอบคลุมทั้งส่วนที่วัด
ได้ และส่วนที่ไม่ชัดเจนวัดได้ยาก 

2.3.5 ปัจจัยท่ีสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 
กิจกรรมการแบ่งปันความรู้ไม่สามารถบังคับ เพ่ือให้เกิดขึ้นได้ เป็นกิจกรรมที่

เกิดขึ้นจากความสมัครใจ (Kaser and Miles, 2002; L.J. Yao et al., 2007) และมีหลายปัจจัยที่
เป็นพื้นฐานสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 

1.บุคคล การแบ่งปันความรู้มีพ้ืนฐานจากบุคคล กล่าวคือ บุคคลต้องมีทัศนคติ
เชิงบวกต่อการแบ่งปันความรู้ เห็นประโยชน์ของการแบ่งปันความรู้ และต้องมีความสัมพันธ์กับรางวัล
หรือประโยชน์ที่คาดว่าจะได้รับ (Henttonen et al., 2016) ซึ่งทัศนคติเชิงบวกจะเกิดขึ้นได้จาก 4 
ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อการสร้างการรับรู้ระดับบุคคล ในการแบ่งปันความรู้ คือ ผู้แบ่งปัน สถาบัน ความรู้ 
และความสัมพันธ์ (Alexander Schauer, 2015) 

2. ค่าตอบแทน หรือรางวัลจูงใจ เนื่องจากบางคนมีมุมมองว่าความรู้เป็นเสมือน
พลัง ก่อให้เกิดอ านาจในการต่อรอง โดยคิดว่าการที่ตนเป็นผู้ครอบครองความรู้ดังกล่าวไว้ จะส่งผลให้
ตนเองมีคุณค่า เป็นบุคคลส าคัญขององค์กรนั้นๆ ซึ่งมุมมองดังกล่าวจะเป็นตัวขัดขวางกระบวนการ
การแบ่งปันความรู้ Schmetz (2002) เชื่อว่าการให้ค่าตอบแทน สามารถชดเชยการเสียพลัง หรือ
อ านาจจากการแบ่งปันความรู้ได้ 
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3. ผู้น า นอกจากตัวบุคคลแล้วยังมีปัจจัยภายนอกท่ีสามารถสนับสนุนให้เกิดการ
แบ่งปันความรู้ Liu Hu Li Wang and Lin (2014) พบว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวก
ต่อความตั้งใจในการแบ่งปันความรู้ และส่งผลทางอ้อมกับการแบ่งปันความรู้ เช่นเดียวกับการศึกษา
ของ Liu and Phillips (2011) พบว่าบรรยากาศของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์กับ
การตั้งใจในการแบ่งปันความรู้ทั้งในระดับบุคคล และระดับองค์การ นั่นหมายถึงหากผู้น าของ
หน่วยงานและองค์การ มีคุณลักษณะการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง จะสามารถส่งเสริมให้การแบ่งปัน
ความรู้ประสบความส าเร็จได้ 

4. องค์กร Marquardt and Sashkin (1995) กล่าวว่าโครงสร้างขององค์กร
เป็นปัจจัยหนึ่งที่ส่งผลต่อการแบ่งปัน โครงสร้างขององค์การแห่งการเรียนรู้ มีลักษณะเชิงบังคับให้
บุคลากรในองค์การ จ าเป็นต้องมีการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา ตระหนักว่าความรู้มีความส าคัญต่อการ
ปฏิบัติงานของตน เพ่ือกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ แลกเปลี่ยนแบ่งปัน บูรณาการ เกิดความรู้ใหม่ๆ 
ตลอดเวลา สอดคล้องกับ Kim and Lee (2006) ศึกษาพบว่า โครงสร้างองค์กร วัฒนธรรมองค์กร 
และ ความสามารถของเทคโนโลยีสารสนเทศ มีผลกระทบต่อประสิทธิภาพการแบ่งปันความรู้ 
นอกจากนี้ Ardichvili (2008) ได้สรุปปัจจัยจูงใจที่จะช่วยจูงใจบุคคลให้มีการแบ่งปันความรู้ระหว่าง
กัน ได้แก่ ผลประโยชน์ส่วนบุคคล เกี่ยวข้องกับสังคมของตน กฎเกณฑ์ และปัจจัยที่จะช่วยและเอ้ือ
ต่อการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ วัฒนธรรมองค์กรที่สนับสนุน ความเชื่อใจ และเครื่องมือ นอกจากนี้ใน
ภาครัฐนั้น มีงานวิจัย พบว่า รูปแบบการแบ่งปันความรู้ที่จะช่วยจูงใจให้พนักงานแบ่งปันความรู้
ระหว่างกันในภาครัฐที่มีโครงสร้างในแนวดิ่งแบบราชการ มีการท างานเฉพาะในหน้าที่ความ
รับผิดชอบของตน อาจขาดกิจกรรมและเวลา ที่จะเกิดการแบ่งปันความรู้ ดังนั้น จึงต้องมีตัวช่วยใน
การส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ สิ่งนั้นคือ ระบบเทคโนโลยี หรือ Social media ซึ่งจะเป็น
เครื่องมือที่ช่วยอ านวยความสะดวก และส่งเสริมการแบ่งปันความรู้ระหว่างพนักงานได้ (Schiuma, 
2012; Manjit Singh et al., 2011 ) รวม ถึ ง  Nooshinfard Fatemeh Nemati-Anaraki Leila, 
(2014) กล่าวว่าหนึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการแบ่งปันความรู้ คือ เทคโนโลยี 

5. ผู้รับผิดชอบ หรือผู้อ านวยความสะดวกในการด าเนินการแบ่งปันความรู้ ซึ่ง 
Nooshinfard Fatemeh Nemati-Anaraki Leila, (2014) กล่าวว่าหนึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จ 
ของการแบ่งปันความรู้ คือ บทบาท และหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้ด าเนินการ รวมถึงกัลยารัตน์  
ธีระธนชัยกุล (2558) มีการจัดระบบงานซึ่งมีบุคลากรรับผิดชอบ เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพลสนับสนุน 
เนื่องจากบุคลากรที่ปฏิบัติงานบนฐานความรู้ และการฝึกอย่างดีมาแล้ว มาท าหน้าที่ ย่อมมีความ
เข้าใจ ว่าปฏิบัติอย่างไรให้เหมาะสมจึงเป็นปัจจัยที่สนับสนุนต่อการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 
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แม้ว่าจะเป็นที่ทราบกันดีว่า การแบ่งปันความรู้มีประโยชน์อย่างมากในการต่อ
ยอด ปรับปรุงความรู้ เพ่ือพัฒนาบุคคล และองค์กร แต่การน ามาปฏิบัติจริงๆ ในองค์การนั้นอาจมี
ข้อจ ากัด หรือขาดสิ่งที่ช่วยกระตุ้น อ านวยความสะดวกให้การแบ่งปันความรู้ด าเนินไปได้อย่างราบรื่น 
และมีประสิทธิภาพ องค์การต่างๆ จึงควรทราบถึงปัจจัยที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ เพ่ือส่งเสริมให้
เกิดปัจจัยเหล่านั้นในองค์การ เช่น ทัศนคติของบุคคล ผู้น า โครงสร้างองค์การ วัฒนธรรม 
ค่าตอบแทนจูงใจ และเครื่องมือ เช่น เทคโนโลยี เป็นต้น ซึ่งปัจจัยต่างๆ นี้จะช่วยอ านวยความสะดวก 
และสนับสนุนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 

2.3.6 ปัจจัยท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 
เมื่อมีการน ากลยุทธ์การแบ่งปันความรู้มาปฏิบัติ องค์การส่วนใหญ่มักประสบกับ

ปัจจัยบางประการที่ขัดขวาง และเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ให้ประสบความส าเร็จ  
Riege (2005) พบว่ามี 3 อุปสรรคที่ขัดขวางการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ อุปสรรคส่วนบุคคล เช่น 
อ านาจที่เป็นทางการ อายุ เพศท่ีต่างกัน อุปสรรคจากศักยภาพขององค์กร และ อุปสรรคจากศักยภาพ
ของเทคโนโลยี ส่วน L.J. Yao T.H.Y. Kam S.H. Chan (2007) พบว่าอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ คือ
ไม่มีรางวัลจูงใจ ไม่มีเวลา และวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ที่อ่อนแอ บุคลากรในองค์การบางคนเมื่อ
ตนเองจะแบ่งปันความรู้ให้กับบุคคลอื่น กลัวถูกมองว่าเป็น การโอ้อวด (Showing off) และบางคนคิด
ว่าการแบ่งปันความรู้เป็นการเพ่ิมภาระงานให้มากขึ้น สอดคล้องกับ Gunilla Widen-Wulff (2007) 
ที่ได้ระบุถึงอุปสรรคที่ส าคัญในการแบ่งปัน คือ การสร้างบริบทในระดับกว้าง ต้องสร้างความเข้าใจ
และความร่วมมือ ตอบค าถามว่าใครจะเป็นคนแบ่งปัน แบ่งปันอย่างไร เมื่อไร ท าไมต้องแบ่งปัน และ
แบ่งปันแล้วได้อะไร และสอดคล้องกับ Ardichvili (2008) พบว่าปัจจัยที่เป็นอุปสรรค คือ ความสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล ขั้นตอนหรือวิธีปฏิบัติ เทคโนโลยี และวัฒนธรรม หากปัจจัยเหล่านี้ไม่สอดคล้องและ
เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้จะเป็นอุปสรรคต่อความตั้งใจในการแบ่งปันความรู้ของบุคคล ในส่วนของ
ภาครัฐนั้นมีงานวิจัยของ Manjit Singh Sandhu Kamal Kishore Jain Ir Umi Kalthom bte Ahmad 
(2011) ด าเนินการวิจัยเรื่อง การแบ่งปันความรู้ระหว่างพนักงานในองค์การภาครัฐของประเทศ
มาเลเซีย พบว่าบุคลากรภาครัฐมีอคติค่อนข้างมากต่อความตั้งใจที่จะแบ่งปันความรู้ทั้งภายในขอบเขต
งานและนอกขอบเขตงานของตนเอง เนื่องจากขาดความไว้วางใจในเพ่ื อนร่วมงาน ปัญหาและ
อุปสรรคหลักคือ องค์การ ขาดระบบไอทีสนับสนุน และอุปสรรคจากตัวบุคคล ขาดรางวัลจูงใจ การ
รับรู้ ไม่มีเวลา การปฏิสัมพันธ์ระหว่างปฏิบัติงาน และบางคนขาดทักษะมนุษยสัมพันธ์ นอกจากนี้ 
Yang Fong et al. (2011) กล่าวว่าถ้ามีระบบการจัดการทรัพยากรมนุษย์ที่ เป็นระบบทั้งการสรรหา 
การท างานเป็นทีม การพัฒนาบุคลากร และการประเมินที่น่าเชื่อถือ จะสามารถส่งผลทางบวกต่อการ
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แบ่งปันความรู้ ในทางกลับกันถ้าไม่มีระบบ จะเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ สามารถสรุปปัจจัย
ที่สามารถเป็นอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ ดังตารางที่ 2.7  
 
ตารางที่ 2.7 
 
สรุปปัจจัยที่เป็นอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ 

ปัจจัย Riege 
(2005) 

L.J. Yao. et 
al. (2007) 

Gunilla 
Widen-Wulff 

(2007) 

Ardichvili 
(2008) 

Manjit et 
al. (2011) 

Yang Fong 
et al. 
(2011) 

องค์กร ✓ ✓  ✓ ✓  
เทคโนโลย ี ✓   ✓ ✓  

บุคคล ✓ ✓  ✓ ✓  
ออกแบบ
ด าเนินการ 

  ✓ ✓   

ระบบการ
จัดการ 

     ✓ 

ที่มา ผู้วิจัย 
 

ทั้งนี้สรุป ปัจจัยที่ เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้หลักๆ สามารถแบ่ง
ออกเป็น 4 ปัจจัย ได้แก่ปัจจัยด้านบุคคล อายุ เพศ ทัศนคติ ไม่มีทักษะมนุษยสัมพันธ์ ไม่มีรางวัลจูงใจ 
ไม่มีเวลา และปัจจัยด้านองค์การ วัฒนธรรม ปัจจัยด้านเทคโนโลยี และการออกแบบกิจกรรม เป็นต้น 
ไม่ส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ องค์การต่างๆ ควรระมัดระวัง ปรับปรุงปัจจัยที่เป็นอุปสรรค
เหล่านี้ให้กลายเป็นปัจจัยที่สนับสนุน ส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ รวมถึงป้องกันไม่ให้ปัจจัย
ต่างๆ เหล่านี้เป็นอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 

2.3.7 ประโยชน์ของการแบ่งปันความรู้ 
ความรู้ เป็นสิ่งที่มีประโยชน์อย่างมาก เกิดจากค่านิยม ประสบการณ์ ความ

ช านาญของบุคคล ดังนั้นความรู้ของแต่ละบุคคลจึงมีความเฉพาะ แตกต่าง ไม่สามารถลอกเลียนแบบ
ได้ จากความเชี่ยวชาญ และการวิเคราะห์ที่แตกต่างกัน หากได้มีการแลกเปลี่ยน แบ่งปันกับบุคคลอ่ืน 
เกิดเป็นการต่อยอดความรู้ เกิดเป็นความรู้ใหม่ที่แตกต่างจากความรู้เดิม หรือดีกว่าความรู้เดิม ซึ่งเป็น
พ้ืนฐานสนับสนุนการตัดสินใจ การแก้ไขปัญหาต่างๆ ได้ Kaisa Henttonen Aino Kianto and 
Paavo Ritala (2016) พบว่าการแบ่งปันความรู้ เป็นวิธีที่ช่วยให้พนักงานได้ใช้ทักษะ และความรู้ของ
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พวกเขาได้อย่างเต็มที่ เกิดเป็นความเชี่ยวชาญใหม่ๆ สามารถน าไปพัฒนาปรับปรุงการปฏิบัติงานของ
ตนเอง และสามารถเพ่ิมผลิตภาพของอีกบุคคลหนึ่งได้อีกด้วย(Flynn, 2003a) 

ในส่วนขององค์การ การแบ่งปันความรู้มีบทบาทส าคัญในการช่วยให้องค์การ
ตระหนักถึงวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ สามารถช่วยปรับปรุงประสิทธิภาพ และนวัตกรรมผลการ
ปฏิบัติงานขององค์การ (O’Dell and Grayson, 1998; Gold et al., 2001; Goldoni and Oliviera, 
2006; Lin, 2007) ซึ่ งจะเป็นประโยชน์ทั้ งภายในองค์การและระหว่างองค์การ (Grotenhuis and 
Weggeman, 2002; Parekh, 2009; Nooshinfard Fatememeh and Nemati-Anaraki Leila, 2014) 
จากประเด็นต่างๆ ดังนี้ 

1. ได้รับความรู้จากผู้เชี่ยวชาญหรือผู้มีประสบการณ์ด้านนั้นๆ 
2. ได้ทิศทางที่ถูกต้อง ซึ่งสนับสนุนให้พนักงานสามารถเป็นผู้เชี่ยวชาญของ

องค์การในอนาคต 
3. แก้ปัญหาในขั้นตอนหลักในการปฏิบัติงานซึ่งจะช่วยประหยัดเวลา เงินและ

ก าลังคน 
รวมถึง Argote, L., McEvily, B. and Reagans, R. (2003) พบว่าการแบ่งปัน

ความรู้ ช่วยสร้างองค์ความรู้ใหม่จากการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันในองค์การ ช่วยให้องค์การสามารถ
ตอบสนองสิ่งต่างๆ ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลง ได้อย่างรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ น าไปสู่ข้อ
ได้เปรียบทางการแข่งขัน และเป็นการเพ่ิมมูลค่าให้แก่ลูกค้า นอกจากนี้ Angela Titi Amayah 
(2013) พบว่าการแบ่งปันความรู้ช่วยให้เกิดความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงาน หรือระหว่างผู้แบ่งปัน 
ส่งผลให้สามารถสร้างความผูกพันต่อองค์การ ลดอัตราการลาออกได้อีกด้วย นอกจากนี้ วิจารณ์ 
พานิช (2559) กล่าวถึงภาพรวมการจัดการความรู้ สามารถเปลี่ยนโฉมองค์การได้ ช่วยสร้างความ
ยั่งยืนต่อเนื่องขององค์การ การแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ช่วยรักษาความรู้ที่จ าเป็น และต่อยอดเกิด
ความรู้ใหม่ที่ช่วยให้สามารถพัฒนาคน พัฒนางาน และพัฒนาองค์การไปได้อย่างยั่งยืน 

การแบ่งปันความรู้ก่อให้เกิดประโยชน์มากมายทั้งระดับตัวบุคคล เกิดความรู้ใหม่
ที่สามารถน าไปเป็นข้อมูลในการตัดสินใจเรื่องต่างๆ หรือน าไปพัฒนาการปฏิบัติงาน และส่งผลต่อไป
ถึงระดับองค์การ ลดเวลา ต้นทุน ส่งเสริมให้พนักงานเกิดความผูกพันต่อองค์กร และอ่ืนๆ อีกมากมาย 
เกิดเป็นข้อได้เปรียบในการแข่งขันขององค์การ องค์การต่างๆ จึงพยายาม ส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปัน
ความรู้ในองค์การของตนเอง แต่บางองค์การไม่สามารถด าเนินการได้ประสบความส าเร็จจากปัจจัย
บางประการที่เป็นอุปสรรค ขัดขวางการแบ่งปันความรู้ ซึ่งองค์การควรทราบถึงปัจจัยเหล่านั้น และ
ด าเนินการปรับเปลี่ยนให้เหมาะสม หรือขจัดให้หมดไปจากองค์กร ทั้งนี้ในการเลือกด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้ในรูปแบบใด หรือใช้เครื่องมือใดนั้นควรค านึงถึงความแตกต่างขององค์การด้วย เพราะบางครั้ง
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การน าโมเดลหรือรูปแบบขององค์การที่ประสบความส าเร็จมาใช้ในองค์การของตนเอง อาจไม่
เหมาะสม ส่งผลให้ไม่ประสบความส าเร็จ เสียทั้งเวลาและงบประมาณ ซึ่งองค์การมหาชนเองก็เป็น
หนึ่งในองค์การที่มีเอกลักษณ์ และความแตกต่าง มีทั้งความเป็นภาครัฐและภาคเอกชนอยู่ในองค์การ
เดียว จึงควรมีรูปแบบการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมกับองค์การ เพ่ือให้การแบ่งปันความรู้ด าเนินการ
ไปได้อย่างประสบผลส าเร็จ ผู้วิจัยเล็งเห็นถึงประเด็นส าคัญนี้ จึงศึกษารูปแบบการแบ่งปันความรู้ใน
องค์การมหาชน ซึ่งเป็นการศึกษาเชิงลึกถึงกระบวนการ รูปแบบกิจกรรม เครื่องมือ ปัจจัยที่สนับสนุน 
ปัจจัยที่เป็นอุปสรรค และการประเมินผล การศึกษาวิจัยครั้งนี้จึงเป็นการศึกษาเชิงคุณภาพ 
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บทที่ 3 
วิธีการวิจัย 

 
การศึกษาวิจัยเรื่อง การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน มุ่งศึกษาสภาพปัจจุบันของ

กระบวนการ รูปแบบกิจกรรม เครื่องมือ การประเมินผล ปัจจัยที่สนับสนุน และปัจจัยที่เป็นอุปสรรค
ของการแบ่งปันความรู้ภายในองค์การมหาชน ที่ส่งผลให้พนักงานหรือบุคลากรในองค์การเกิดความรู้
และน าความรู้นั้นไปปรับปรุงการปฏิบัติงาน หรือพัฒนาตนเอง อันจะน าไปสู่การบรรลุเป้าหมายของ
งานและองค์การ เนื่องจากการวิจัยครั้งนี้ต้องการศึกษาข้อมูลเชิงลึก ที่เป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ เกิดขึ้น
จริงภายในบริบท ณ ช่วงเวลานั้น ผู้วิจัยจึงเลือกใช้การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
แบบกรณีศึกษา (Case Study) Yin (2014) ได้ให้ความเห็นว่าหากผู้วิจัยสามารถหาแหล่งข้อมูลได้
จ านวนมาก ควรเลือกการศึกษากรณีศึกษาตั้งแต่สองกรณีศึกษาขึ้นไปมากกว่าการศึกษาเพียงหนึ่ง
กรณีศึกษา เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุม สามารถน ามาวิเคราะห์และสรุปได้อย่างมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น ผู้วิจัยจึงเลือกใช้การศึกษาในรูปแบบของพหุกรณีศึกษา (Multi-Case Studies) ศึกษาตั้งแต่
สองกรณีศึกษาขึ้นไป ด าเนินการเก็บขอมูลจาก 3 องค์การ ได้แก่ องค์กร A องค์กร B และองค์กร C 
โดยมีขั้นตอนการด าเนินการและรายละเอียด ดังนี้ 

 
3.1 ข้อมูลทั่วไปขององค์กร 

 
3.1.1 องค์กร A 

องค์กร A จัดตั้งขึ้นในปี 2552 ด าเนินงานภายใต้หลักการส าคัญคือ องค์กรที่เป็น
กลาง มีความน่าเชื่อถือ คล่องตัว มีการด าเนินการบนพ้ืนฐานวิชาการ สอดคล้องกับบริบทสาธารณสุข
และวัฒนธรรมของประเทศ มีวิสัยทัศน์ ที่จะให้ประเทศไทยมีบริการสุขภาพที่ได้มาตรฐาน เป็นที่
ไว้วางใจของสังคม มีบทบาทในการส่งเสริมการขับเคลื่อนวัฒนธรรมคุณภาพ (Change Catalyst) 
และมี พันธกิจ ในการส่งเสริม สนับสนุน และขับเคลื่อนการพัฒนาคุณภาพของระบบบริการสุขภาพ 
โดยใช้การประเมินตนเอง การเยี่ยมส ารวจจากภายนอกและการรับรองกระบวนการคุณภาพ เป็น
กลไกกระตุ้นส่งเสริมการพัฒนาคุณภาพสถานพยาบาลอย่างสมดุล 

มีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ 1. ด าเนินการเกี่ยวกับการประเมินระบบงานและการ
รับรองคุณภาพของสถานพยาบาล รวมทั้งก าหนดมาตรฐานของสถานพยาบาลเพ่ือใช้เป็นแนวทางการ
ประเมินการพัฒนาและการรับรองคุณภาพของสถานพยาบาล 
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2. รวบรวมข้อมูล ศึกษา วิเคราะห์ และจัดท าข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการส่งเสริม 
สนับสนุน และพัฒนาคุณภาพของสถานพยาบาล 

3. ส่งเสริม สนับสนุนให้เกิดกลไกในการพัฒนาระบบการให้บริการที่ดีมีคุณภาพ
และมาตรฐานความปลอดภัยของสถานพยาบาลอย่างเป็นระบบ 

4. ส่งเสริม สนับสนุน และด าเนินการเผยแพร่องค์ความรู้ และการให้บริการการ
เข้าถึงและใช้ประโยชน์เกี่ยวกับการประเมิน การพัฒนาและการรับรองคุณภาพของสถานพยาบาล 

5. ประสานความร่วมมือกับหน่วยงานของรัฐ องค์การหรือหน่วยงานในประเทศ
หรือต่างประเทศ และภาคเอกชนที่ด าเนินการเก่ียวกับการประเมิน การพัฒนาและการรับรองคุณภาพ
ของสถานพยาบาล 

6. จัดท าหลักสูตรและฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ของสถานพยาบาลให้เกิดความเข้าใจ
กระบวนการเกี่ยวกับการประเมิน การพัฒนาและการรับรองคุณภาพของสถานพยาบาล 

3.1.2 องค์กร B 
องค์กร B จัดตั้งขึ้นในปี 2550 วัตถุประสงค์หลักเพ่ือการวิเคราะห์ กลั่นกรอง 

และท าความเห็นเกี่ยวกับการให้ค ารับรองโครงการที่ลดการปลดปล่อยก๊าซเรือนกระจกตามกลไกการ
พัฒนาที่สะอาด รวมทั้ง ติดตามประเมินผลโครงการที่ได้รับค ารับรอง ส่งเสริมการพัฒนาโครงการ 
และการตลาดซื้อขายปริมาณก๊าซเรือนกระจกที่ได้รับการรับรอง เป็นศูนย์กลางข้อมูลที่เกี่ยวกับ
สถานการณ์ด าเนินงานด้านก๊าซเรือนกระจก จัดท าฐานข้อมูลเกี่ยวกับโครงการที่ได้รับค ารับรอง และ
การขายปริมาณก๊าซเรือนกระจกที่ได้รับการรับรอง พัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ศักยภาพ ตลอดจนให้
ค าแนะน าแก่หน่วยงานภาครัฐและภาคเอกชนเกี่ยวกับการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก มีวิสัยทัศน์ 
คือ บริหารจัดการก๊าซเรือนกระจกอย่างมีประสิทธิผล เพ่ือช่วยเศรษฐกิจ รักษาสิ่งแวดล้อม และ
เกื้อกูลสังคม และมีพันธกิจ คือ 

1. วิเคราะห์ กลั่นกรอง และท าความเห็นเกี่ยวกับการให้ค ารับรองโครงการ 
ตลอดจนติดตามประเมินผลโครงการที่ได้รับค ารับรอง 

2. ส่งเสริมการพัฒนาโครงการ และการตลาดซื้อขายปริมาณก๊าซเรือนกระจกที่
ได้รับการรับรอง 

3. เป็นศูนย์กลางข้อมูลที่เก่ียวกับสถานการณ์ด าเนินงานด้านก๊าซเรือนกระจก 
4. จัดท าฐานข้อมูลเกี่ยวกับโครงการที่ได้รับค ารับรอง และการขายปริมาณก๊าซ

เรือนกระจกที่ได้รับการรับรอง ทั้งนี้ ตามนโยบายที่คณะกรรมการแห่งชาติและคณะกรรมการก าหนด 
5. พัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ศักยภาพ ตลอดจนให้ค าแนะน าแก่หน่วยงาน

ภาครัฐและภาคเอกชนเกี่ยวกับการบริหารจัดการก๊าซเรือนกระจก 
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6. เผยแพร่และประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับการจัดการก๊าซเรือนกระจก 
7. ส่งเสริมและสนับสนุนการด าเนินงานด้านการเปลี่ยนแปลงสภาพภูมิอากาศ 
และมีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ 
1. ถือกรรมสิทธิ์ มีสิทธิครอบครอง หรือก่อตั้งทรัพยสิทธิต่างๆ 
2. ก่อตั้งสิทธิ หรือท านิติกรรมทุกประเภทผูกพันสินทรัพย์ ตลอดจนท านิติ

กรรมอ่ืนใด เพ่ือประโยชน์ในการด าเนินกิจการขององค์การ 
3. จัดให้มีหรือให้ทุนเพ่ือสนับสนุนการด าเนินงานด้านก๊าซเรือนกระจก 
4. เรียกเก็บค่าธรรมเนียม ค่าบ ารุง ค่าตอบแทน หรือค่าบริการในการ

ด าเนินการ ทั้งนี้ ตามหลักเกณฑ์และอัตราที่คณะกรรมการก าหนด 
5. มอบหมายให้บุคคลหรือหน่วยงานซึ่งเป็นผู้ช านาญการหรือเชี่ยวชาญ

ท าการศึกษาวิเคราะห์ข้อเสนอโครงการ และเสนอรายงานหรือความเห็นเพื่อประกอบการพิจารณา 
6. ด าเนินการอ่ืนใดที่จ าเป็นหรือต่อเนื่องเพ่ือให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์การ

ตามท่ีคณะกรรมการมอบหมาย 
7. ปฏิบัติงานหรือด าเนินการอ่ืนใดตามที่คณะรัฐมนตรี คณะกรรมการแห่งชาติ 

หรือคณะกรรมการมอบหมาย 
3.1.3 องค์กร C 

องค์กร C จัดตั้งในปี 2543 วัตถุประสงค์เพ่ือพัฒนาเกณฑ์ และวิธีการประเมิน
คุณภาพภายนอก และท าการประเมินผลการจัดการศึกษาเพ่ือ ให้มีการตรวจสอบคุณภาพของ
สถานศึกษา โดยค านึงถึงความมุ่งหมาย หลักการ และแนวทางการจัดการศึกษาในแต่ละระดับตามที่
ก าหนดไว้ในกฎหมายว่าด้วยการศึกษาแห่งชาติ ในการจัดการศึกษาให้มีคุณภาพนั้น จ าเป็นต้องใช้
หลักการบริหารจัดการ เช่นเดียวกับการบริหาร หรือด าเนินกิจการต่างๆ ที่ต้องมีการด าเนินงานให้ 
เป็นระบบครบวงจรโดยมีขั้นตอนที่ส าคัญประการหนึ่ง คือ การประเมินผล เพ่ือให้ได้ข้อมูลย้อนกลับ 
อันจะสะท้อนให้เห็นถึงผลการด าเนินงานที่ผ่านมาว่าบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้เพียงใด รวมทั้งมี
จุดอ่อนหรือปัญหาในเรื่องใดบ้างที่ต้องปรับปรุงแก้ไข เพ่ือให้การวางแผนและการด าเนินงานระยะ
ต่อไป บรรลุเป้าหมายอย่างมีคุณภาพและประสิทธิภาพ องค์กรมี วิสัยทัศน์ คือ คงความเชี่ยวชาญของ
องค์กร เพ่ิมความเชื่อมั่นของประชาคม สร้างความเชื่อใจให้ประชาชน และมี  พันธกิจ เพ่ือประเมิน
คุณภาพและรับรองมาตรฐานการจัดการศึกษาและ มีอ านาจหน้าที่ ดังนี้ 

1. พัฒนาระบบการประเมินคุณภาพภายนอก ก าหนดกรอบแนวทางและ
วิธีการประเมินคุณภาพภายนอกที่มีประสิทธิภาพ และสอดคล้องกับระบบการประกันคุณภาพของ
สถานศึกษาและหน่วยงานต้นสังกัด 
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2. พัฒนามาตรฐานและเกณฑ์ส าหรับการประเมินคุณภาพภายนอก 
3. ให้การรับรองผู้ประเมินภายนอก 
4. ก ากับดูแลและก าหนดมาตรฐานการประเมินคุณภาพภายนอกที่ด าเนินการ

โดยผู้ประเมินภายนอก รวมทั้งให้การรับรองมาตรฐาน ทั้งนี้ ในกรณีจ าเป็นหรือเพ่ือประโยชน์ในการ
ศึกษาวิจัยเพ่ือพัฒนาระบบการประเมินคุณภาพภายนอก ส านักงานอาจด าเนินการประเมินคุณภาพ
ภายนอกเองก็ได้ 

5. พัฒนาและฝึกอบรมผู้ประเมินภายนอก จัดท าหลักสูตรการฝึกอบรม และ
สนับสนุนให้องค์กรเอกชน องค์กรวิชาชีพหรือวิชาการ เข้ามามีส่วนร่วมในการฝึกอบรมผู้ประเมิน
ภายนอกอย่างมีประสิทธิภาพ 

6. เสนอรายงานการประเมินคุณภาพและมาตรฐานการศึกษาประจ าปีต่อ
คณะรัฐมนตรี รัฐมนตรี รัฐมนตรีว่าการกระทรวงการศึกษา ศาสนาและวัฒนธรรม และส านัก
งบประมาณ เพ่ือประกอบการพิจารณาในการก าหนดนโยบายทางการศึกษา และการจัดสรร
งบประมาณเพ่ือการศึกษา รวมทั้งเผยแพร่รายงานดังกล่าวต่อหน่วยงานที่เกี่ยวข้องและสาธารณชน 

องค์การมหาชนในประเทศไทยมีการพัฒนามาอย่างต่อเนื่อง ก่อให้เกิดองค์
ความรู้ วิธีการและแนวทางปฏิบัติ รวมถึงประสบการณ์ ซึ่งล้วนแต่เป็นสิ่งที่ทรงคุณค่า และส าคัญ 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งองค์ความรู้ ความเชี่ยวชาญเฉพาะด้านตามบริบท และวัตถุประสงค์การจัดตั้ง
องค์การ บุคลากรต่างๆ ได้ลงมือปฏิบัติ มีเทคนิค วิธีการ และประสบการณ์ที่แตกต่างกัน ล้วนแล้วแต่
เป็นความรู้ที่ฝังลึก และสื่อ เอกสารทางวิชาการอีกมากมาย ควรค่าแก่การเก็บรักษา พัฒนา ต่อยอด 
และเผยแพร่ ให้บุคคลอ่ืน รวมถึงคนรุ่นหลังได้เรียนรู้ เกิดการพัฒนาได้อย่างไม่รู้จบ จึงควรมีการ
จัดการความรู้อย่างเป็นระบบ เป็นรูปธรรม เหมาะสมและสอดคล้องกับเป้าหมาย วิสัยทัศน์ขององค์กร 

 
3.2 ขั้นตอนการด าเนินการวิจัย 

 
3.2.1 ก่อนลงภาคสนาม 

เป็นขั้นตอนที่ส าคัญในการสร้างพ้ืนฐานความเข้าใจในประเด็นที่ต้องการศึกษา
อย่างชัดเจน เพ่ือให้สามารถด าเนินการวิจัยขั้นต่อไปได้อย่างถูกต้อง เหมาะสมที่สุด รายละเอียดใน
ขั้นตอนนี้มีดังนี้ 

3.2.1.1 การศึกษาเอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวข้อง 
ศึกษางานวิจัยทั้งในประเทศและต่างประเทศ ในประเด็นการแบ่งปัน

ความรู้ในองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งในองค์กรภาครัฐบาล รวมถึงเอกสารทางวิชาการ บทสัมภาษณ์ 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

48 
 

 

ข่าวสาร และเว็บไซด์ขององค์การมหาชนต่างๆ เพ่ือเก็บรวบรวมข้อมูล เป็นพ้ืนฐานในการก าหนด
ค าถามในการวิจัย ขอบเขตในการวิจัย และตัดสินใจด าเนินการข้ันตอนต่อๆ ไป 

3.2.1.2 การเลือกผู้ให้ข้อมูล 
งานวิจัยนี้ผู้วิจัยสนใจศึกษาองค์การมหาชน เนื่องจากมีเอกลักษณ์ที่

ผสมผสานความเป็นรัฐบาล และเอกชน อยู่ในองค์กรเดียว มีความเป็นอิสระ ยืดหยุ่น และสามารถ
บริหารงานด้วยตนเองได้ โดยสนใจองค์การมหาชนในกลุ่ม ที่ท าหน้าที่บริการโดยใช้เทคนิควิชาการ
เฉพาะด้านหรือสหวิทยาการ เพ่ือให้บริการที่ใช้วิชาชีพระดับสูง ซับซ้อน หรือเป็นงานศึกษาวิจัยด้าน
วิทยาศาสตร์ ที่มีเป้าหมายในการริเริ่มหรือสร้างนวัตกรรมที่จ าเป็น ต้องใช้ผู้มีความรู้ ความสามารถ
เฉพาะ และความสามารถในการบริหารองค์กรที่มีกิจกรรมหลากหลาย มีขอบเขตการท างาน
ครอบคลุมในระดับประเทศหรือต้องด าเนินกิจกรรมเพ่ือบรรลุวัตถุประสงค์ โดยการร่วมมือกับ
ต่างประเทศ มีทั้งสิ้นจ านวน 19 องค์กร ซึ่งองค์กรที่มีเทคนิควิชาการเฉพาะด้านเหล่านี้ จะมี องค์
ความรู้มากมาย และบุคลากรที่มีความรู้ความช านาญเฉพาะ ซึ่งเป็นประเด็นที่น่าสนใจอย่างมากว่า
องค์กรเหล่านี้มีการบริหารจัดการองค์ความรู้เหล่านี้อย่างไร เนื่องจากระยะเวลาด าเนินการวิจัย
ประมาณ 3 เดือนผู้วิจัยจึงเลือกมาศึกษา 3 แห่งโดยทั้งสามองค์การนี้เป็นองค์การที่สร้างมาตรฐาน
โครงสร้างพ้ืนฐานที่มีความส าคัญอย่างมากในการพัฒนาประเทศอย่างยั่งยืน ในด้านสาธารณะสุข 
ได้แก่ องค์กร A ในด้านสิ่งแวดล้อม ได้แก่ องค์กร B และในด้านการศึกษา ได้แก่ องค์กร C 

เหตุผลในการเลือก 3 องค์กรนี้ จากการประเมินการปฏิบัติงานตามค า
รับรองการปฏิบัติงานขององค์การมหาชนประจ าปีงบประมาณ พ.ศ. 2556-2557 (TCIJ, 2559) ที่แบ่งผล
การประเมินเป็น 3 ระดับคือ กลุ่มที่ 1 กลุ่มดีเด่น กลุ่มที่ 2 กลุ่มทั่วไป และกลุ่มที่ 3 กลุ่มควรพัฒนาซึ่ง
องค์กร A มีผลการประเมินอยู่ในกลุ่มที่ 1 กลุ่มดีเด่น ซึ่งถือเป็นต้นแบบทางด้านวิธีการท างาน กลไกการ
ท างาน หลักการด าเนินกิจการเพ่ือประสบความส าเร็จ มีความสามารถในการส่งเสริมให้มีการก ากับดูแลที่
ดี และสนับสนุนให้คณะกรรมการปฏิบัติตามหน้าที่ความรับผิดชอบได้อย่างครบถ้วนและมีประสิทธิผล 
รวมทั้งไม่มีการร้องเรียนทางด้านการบริหารองค์กร และอีกสององค์กร คือ องค์กร B และองค์กร C ผล
การประเมินอยู่ในกลุ่ม 2 กลุ่มทั่วไป ซึ่งเป็นกลุ่มที่มีความสามารถในการส่งเสริมให้มีการก ากับดูแลที่ดี 
และสนับสนุนให้คณะกรรมการปฏิบัติตามหน้าที่ความรับผิดชอบ และอาจมีการร้องเรียนทางด้าน 
การบริหารองค์กรหรือการก ากับดูแล และทั้งสามองค์การเล็งเห็นถึงความส าคัญของการจัดการความรู้  
มีตัวชี้วัดเกี่ยวกับการสร้างองค์ความรู้ มีโครงสร้างองค์กรที่มีส่วนงานที่รับผิดชอบการจัดการความรู้  
และมีการประยุกต์ใช้เครื่องมือต่างๆ ในการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 

3.2.1.3 ขั้นการติดต่อ 
ผู้วิจัยขอหนังสือขอความอนุเคราะห์ขอเก็บข้อมูลจากโครงการปริญญา

โททางการบริหารธุรกิจเน้นการบริหารทรัพยากรมนุษย์ คณะพาณิชยศาสตร์และการบัญชี 
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มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ จากนั้นด าเนินการส่งหนังสือให้องค์กร A ทางไปรษณีย์ และ องค์กร B และ 
องค์กร C ทางจดหมายอิเล็กทรอนิกส์หรืออีเมล จากนั้นติดต่อนัดหมายวัน เวลา และสถานที่ ในการ
เก็บข้อมูลผ่านทางโทรศัพท์ 

3.2.2 การเตรียมตัวสู่ภาคสนาม 
หลังจากได้รับอนุญาตจากผู้อ านวยการขององค์การมหาชนทั้ง 3 องค์กรแล้ว 

ผู้วิจัยได้มีการเตรียมตัว ดังนี้ 
3.2.2.1 ก าหนดวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 

ผู้วิจัยด าเนินการก าหนดวิธีการจัดเก็บข้อมูลทั้งข้อมูลปฐมภูมิ (Primary 
Data) และข้อมูลทุติยภูมิ (Secondary Data) 

1. ข้อมูลปฐมภูมิ ผู้วิจัยใช้วิธีการเก็บข้อมูล 2 วิธี  (สุภางค์ จันทวานิช, 
2555) ดังนี้ 

- การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-depth Interview) แบบกึ่งมีโครงสร้าง 
(Semi Structured Interview) ลักษณะของค าถามจะเป็นค าถามปลายเปิด (Open-ended 
Questions) ที่เปิดโอกาสให้ผู้ให้ข้อมูลตอบได้อย่างเสรี และจัดเก็บข้อมูลจนข้อมูลมีความอ่ิมตัว จึง
สิ้นสุดการจัดเก็บ โดยการขออนุญาตสัมภาษณ์ และบันทึกเสียง 

- การสังเกตแบบไม่มีส่วนร่วม (Nonparticipative Observation) 
การสังเกตที่ผู้วิจัยเฝ้าสังเกตอยู่วงนอก ไม่เข้าไปร่วมในกิจกรรมที่ท าอยู่ โดยการขออนุญาตเข้าร่วม
สังเกต และบันทึกภาพ ในกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ขององค์การ 

2. ข้อมูลทุติยภูมิ ผู้วิจัยด าเนินการจัดเก็บข้อมูลจากเอกสารภายใน
องค์การ ประกอบไปด้วย ข้อบังคับ ระเบียบ ค าสั่ง ประกาศ และบันทึกสั่งการต่างๆ และเอกสาร
ภายนอกองค์การ ประกอบไปด้วย บทสัมภาษณ์ในหนังสือพิมพ์ วารสาร เป็นต้น โดยค านึงถึงความ
น่าเชื่อถือของข้อมูลและแหล่งที่มาของข้อมูลเป็นส าคัญ 

3.2.2.2 ก าหนดขอบเขตของข้อมูล และค าถามในการเก็บข้อมูล 
ขอบเขตของข้อมูลที่ผู้วิจัยต้องด าเนินการเก็บ เป็นไปตามวัตถุประสงค์

ของการวิจัย ได้แก่ กระบวนการ รูปแบบของกิจกรรม เครื่องมือ การประเมินผล ปัจจัยสนับสนุน 
และอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน และร่างค าถามให้ครบถ้วนตามขอบเขตของ
ข้อมูลที่ด าเนินการเก็บ จากนั้นด าเนินการให้อาจารย์ที่ปรึกษาพิจารณาความเหมาะสมก่อนน าไปเก็บ
ข้อมูลจริง 
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3.2.2.3 ก าหนดกลุ่มผู้ให้ข้อมูล 
เพ่ือให้เกิดความครอบคลุมในการเก็บข้อมูล ผู้วิจัยจึงแบ่งผู้ให้ข้อมูลใน

แต่ละองค์กรประกอบด้วยสองกลุ่มหลัก ได้แก่ กลุ่มผู้บริหาร และกลุ่มพนักงานหรือบุคลากรใน
องค์การ ซึ่งผู้วิจัยเลือกใช้วิธีเลือกสุ่มผู้ให้ข้อมูลแบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) มีชื่อเรียก
อีกอย่างว่า Judgement sampling ซึ่งเป็นการสุ่มผู้ให้ข้อมูลโดยไม่ใช้ความน่าจะเป็น การเลือกผู้ให้
ข้อมูลเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย (สุภางค์ จันทวานิช, 2555) 

(1) กลุ่มผู้บริหาร เป็นกลุ่มบุคคลผู้ให้ข้อมูลที่ค่อนข้างแน่นอน ผู้ซึ่ง
รับผิดชอบการจัดการความรู้ในองค์การ ได้แก่ ผู้อ านวยการ หรือ รองผู้อ านวยการ หรือผู้อ านวยการ
ส านัก หรือ ผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ หรือ ผู้จัดการฝ่ายพัฒนาศักยภาพและเผยแพร่องค์ความรู้ 
จ านวนองค์กรละ 1 คน 

(2) กลุ่มผู้รับผิดชอบด าเนินการ เป็นกลุ่มบุคคลผู้ที่ได้รับมอบหมาย
รับผิดชอบด าเนินการเกี่ยวกับการจัดการความรู้จ านวนองค์กรละ 1 คน หรือตามความเหมาะสม และ
ข้อมูลมีความอ่ิมตัว 

(3) กลุ่มพนักงานหรือบุคลากรในองค์การ เป็นกลุ่มบุคคลผู้ให้ข้อมูล ที่
เป็นพนักงานปฏิบัติงานในส านักงานขององค์การ และมีประสบการณ์เข้าร่วมกิจกรรมการแบ่งปัน
ความรู้ หรือเป็นผู้แบ่งปันความรู้ในองค์กร องค์กรละ 5-10 คน หรือตามความเหมาะสม และข้อมูลมี
ความอ่ิมตัว 

3.2.3 การลงสู่ภาคสนาม 
3.2.3.1 ขั้นแนะน าตัว 

แนะน าตัว พร้อมชี้แจงรายละเอียดการเก็บข้อมูลแก่ผู้บริหารและผู้ที่
เกี่ยวข้อง รวมถึงร่วมวางแผนการเก็บข้อมูลทั้งในก าหนดการสัมภาษณ์ และก าหนดการเข้าสังเกตการ
ด าเนินกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ในองค์การช่วงระหว่างเดือนมกราคม – มีนาคม 2560 กับผู้ที่
รับผิดชอบการจัดการความรู้ 

3.2.3.2 เก็บข้อมูล 
ด าเนินการสัมภาษณ์ และสังเกตโดยเข้าไปในองค์กรทั้งสามองค์กรอย่าง

น้อยองค์กรละ 2 ครั้งเพ่ือสัมภาษณ์และขอเข้าสังเกตการณ์จัดกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ โดยมี
ตารางการเก็บข้อมูลดังนี้ 
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ตารางที่ 3.1 
 
รายละเอียดวันที่ลงภาคสนามเก็บข้อมูล 

องค์กร A 

สัมภาษณ์ ผู้บริหาร :  27 กุมภาพันธ์ 2560 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ และบุคลากร :  27 กุมภาพันธ์ 2560 
                                                 9 มีนาคม 2560 

สังเกต ครั้งที่ 1  :  23 มกราคม 2560 
ครั้งที่ 2  :  30 มกราคม 2560 
ครั้งที่ 3  :  27 กุมภาพันธ์ 2560 
ครั้งที่ 4  :    9 มีนาคม 2560 

องค์กร B 
สัมภาษณ์ ผู้บริหาร :   31 มกราคม 2560 

ผู้รับผิดชอบด าเนินการ และบุคลากร :  31 มกราคม 25 
                                                 1 กุมภาพันธ์ 2560 
                                                 1 มีนาคม 2560 

สังเกต ครั้งที่ 1  :  31 มกราคม 2560 
ครั้งที่ 2  :    1 กุมภาพันธ์ 2560 
ครั้งที่ 3  :    1 มีนาคม 2560 

องค์กร C 

สัมภาษณ์ ผู้บริหาร  :   7 กุมภาพันธ์ 2560 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ และบุคลากร :  7 กุมภาพันธ์ 2560 
                                                7 มีนาคม 2560 

สังเกต ครั้งที่ 1  :   7 กุมภาพันธ์ 2560 
ครั้งที่ 2  :   7 มีนาคม 2560 

 
3.2.4 การตรวจสอบความเที่ยงตรงของข้อมูล 

การตรวจสอบความเที่ยงตรงของข้อมูล เพ่ือให้มีความเข้าใจถูกต้องตรงกัน
ระหว่างผู้วิจัยและผู้ให้ข้อมูล รวมถึงป้องกันความล าเอียงของผู้วิจัย ผู้วิจัยเลือกใช้การตรวจสอบข้อมูล
ด้วยวิธีการตรวจสอบแบบสามเส้า (Triangulation) (Denzin and Lincoln, 2000, p. 391) ใน
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ประเภทการตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวมข้อมูล (Methodological triangulation) ซึ่งเป็นการ
ตรวจสอบข้อมูล ที่ผู้วิจัยได้มานั้นถูกต้องหรือไม่ โดยใช้ความหลากหลายของวิธีการเก็บข้อมูล 3 วิธีที่
ต่างกันแล้วจะได้ผลเหมือนเดิมหรือไม่ ได้แก่ วิธีการสังเกต วิธีการสัมภาษณ์ และวิธีการใช้เอกสาร 
(สุภางค์ จันทวานิช, 2555; อรุณี อ่อนสวัสดิ์ 2551) 

 

 
 

ภาพที่ 3.1 Methodological triangulation 
ที่มา: ดัดแปลงจาก Triangulation in construction management research 

 
นอกจากนี้ผู้วิจัยด าเนินการ ถอดค าพูด และเขียนบรรยายตามค าพูดที่ได้จาก

การสัมภาษณ์ เพ่ือให้ผู้ให้ข้อมูลตรวจสอบความถูกต้องของข้อมูล จากนั้นน าข้อมูลมาท าการวิเคราะห์ 
ตีความ โดยเปรียบเทียบร่วมกับข้อมูลทุติยภูมิภายในองค์การ และให้ผู้ให้ข้อมูลตรวจสอบความ
ถูกต้อง เหมาะสมในการวิเคราะห์และตีความข้อมูลต่างๆ 

3.2.5 การวิเคราะห์ข้อมูล 
ในการวิ เคราะห์ข้อมูล เนื่ องจากเป็นการวิจัยเชิ งกรณี ศึกษา (Case Study 

Research Method) ไม่ว่าจะเป็นการวิจัยแบบกรณีศึกษาเดียวหรือตั้งแต่สองกรณีขึ้นไป จะเริ่มจาก
การวิเคราะห์ทีละกรณีศึกษา หรือเรียกว่าการวิเคราะห์ภายในกรณีศึกษา (Within case Analysis) 
จากนั้นกรณีที่เป็นกรณีศึกษาสองกรณีขึ้นไปจะวิเคราะห์ในขั้นต่อไปคือ การวิเคราะห์ข้ามกรณีศึกษา 
(Cross case Analysis) โดยการเปรียบเทียบข้อมูลความเหมือน และความแตกต่างระหว่าง
กรณีศึกษา ซึ่ง Yin (2014) ชี้ให้เห็นถึงวิธีในการวิเคราะห์ข้อมูล 5 วิธีคือ 

1. การจับคู่รูปแบบ (Pattern Matching) คือ เป็นยุทธวิธีการวิเคราะห์ข้อมูล
ในการค้นหาและจับคู่ประเภทของรูปแบบ ซึ่งค้นหาได้จากข้อมูลเชิงประจักษ์ กับทฤษฎีที่มีอยู่ โดย
เปรียบเทียบรูปแบบที่ได้มาจากข้อมูลเชิงประจักษ์กับรูปแบบหรือทฤษฎีที่ตั้งไว้ เพ่ือพิสูจน์ทฤษฎีที่จะ
น ามาใช้ในการพัฒนาต่อไป ถ้าหาก รูปแบบทั้งคู่มีความสอดคล้องกันก็จะได้รับผลลัพธ์ที่ยืนยันได้ถึง
ความเข้มแข็งของความสอดคล้องภายในได้เป็นอย่างดี 
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2. การสร้างค าอธิบาย (Explanation Building) คือ รูปแบบย้ าการค้นหา
กระบวนการส าหรับเชื่อมโยงเหตุผลที่ได้จากข้อมูลเชิง ด้วยการสร้างการอธิบายเชิงรายละเอียด
เนื้อหา สามารถน าเสนอในรูปแบบการล าดับเหตุการณ์เกี่ยวกับกรณีศึกษานั่นเอง 

3. การวิเคราะห์ล าดับช่วงเวลา (Time Series Analysis) คือ การวิเคราะห์เป็น
ช่วงเวลาซึ่งเป็นการเปรียบเทียบ ความเหมือนขอเหตุการณ์เมื่อระยะเวลาเปลี่ยนไป มุ่งเน้นอธิบาย
รายละเอียดตามล าดับเหตุการณ์ และล าดับเวลา 

4. ตัวแบบตรรกะ (Logic Models) คือ ยุทธวิธีรูปแบบนี้เป็นการผสมกัน ของ
รูปแบบจับคู่และการวิเคราะห์เป็นช่วงเวลานั่นเอง เป็นการวิ เคราะห์เหตุการณ์ที่มีความซับซ้อน 
รูปแบบเหตุและผลซ้ าไปซ้ ามา และน ามาเปรียบเทียบกับเหตุการณ์ที่คาดคะเนไว้ตามหลักทฤษฎี 

5. การวิเคราะห์ข้ามกรณีศึกษา (Cross Case Synthesis) คือ การสังเคราะห์
ข้อมูลเชิงประจักษ์ที่เกิดจากหลายกรณีศึกษา เหมาะส าหรับการวิจัยแบบที่ใช้กรณี ศึกษาตั้งแต่สอง
กรณีศึกษาขึ้นไป 

การวิจัยครั้งนี้ การวิเคราะห์ข้อมูลนั้นแบ่งเป็นสองข้ันตอนหลัก ได้แก่ 
- ขั้นตอนที่หนึ่ง วิเคราะห์ทีละกรณีศึกษา ผู้วิจัยจึงน าวิธีการจับคู่รูปแบบ 

(Pattern Matching) มาอธิบายรายละเอียดสิ่งที่ค้นพบ ทั้งนี้ผู้วิจัยประยุกต์แนวคิดการวิเคราะห์
ข้อมูลของ Miles and Huberman (1994) โดยเริ่มต้นด้วยการรวบรวมข้อมูลและจัดข้อมูลเป็น
ประเด็นๆ หรือการน าข้อมูลมาเข้ารหัส (Coding) เพ่ือสะดวกกับการวิเคราะห์ และด าเนินการแยก
ข้อมูล โดยการมองหาแนวโน้ม (Trend) หรือ แนวทาง (Theme) ที่เกี่ยวของที่ในข้อมูลนั้น ๆ เพ่ือ
เตรียมข้อมูลไว้เปรียบเทียบกับกรณีศึกษาอ่ืน 

- จากนั้นขั้นตอนที่สอง ผู้วิจัยน าแนวคิดการวิเคราะห์ข้ามกรณีศึกษา (Cross 
Case Analysis) ของ Yin (2014) มาด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล เพ่ือเปรียบเทียบความเหมือนและ
ความแตกต่างของข้อมูลระหว่างกรณีศึกษา โดยนักวิจัยจะใช้กรณีศึกษาแรก ในการศึกษาทฤษฎีเบื้อง
ลึก และใช้กรณีศึกษาถัดๆ มาในการทดสอบ หรือจับคู่ข้อมูลนั้นกับกรณีศึกษาแรก 

3.2.6 การรายงานผล 
ในส่วนของการรายงานผลข้อมูล การเขียนรายงานผลจะมุ่งเน้นให้ผู้อ่านเข้าสู่

ความเป็นจริงของกรณีศึกษา และตอบประเด็นค าถาม และวัตถุประสงค์ของการวิจัย โดยผู้วิจัยน า
แนวคิดการเขียนรายงานการวิจัยของ Yin (2014) คือโครงสร้างแบบเส้นตรง (The Linear analytic 
Structure) เริ่มจากการก าหนดปัญหาและค าถามการวิจัย ทบทวนวรรณกรรมและงานวิจัยที่
เกี่ยวข้อง ก าหนดระเบียบวิธีวิจัย ด าเนินการวิเคราะห์ และรายงานผลสิ่งที่ค้นพบ ในเชิงพรรณนา 
(Descriptive) อภิปรายปรากฏการณ์ต่างๆ ของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ร่วมกับ
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โครงสร้างเปรียบเทียบ (Comparative Structure) ซึ่งเหมาะสมกับการวิจัยกรณีศึกษาที่มีหลาย
กรณีศึกษา แสดงผลเปรียบเทียบความเหมือน และความต่างท่ีได้จากการศึกษา 

 
3.3 การปกป้องผู้ให้ข้อมูล 
 

การปกป้องความเป็นส่วนตัวและการรักษาความลับของผู้ให้ข้อมูลเป็นประเด็นที่ควร
ตระหนักและให้ความส าคัญอย่างยิ่ง เพราะเป็นสิทธิขั้นพ้ืนฐานของผู้ให้ข้อมูลที่จะได้รับการปกป้อง 
ซึ่งการปกป้องความเป็นส่วนตัวและการรักษาความลับของผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัยด าเนินการดังนี้ (เบญจา 
ยอดด าเนิน-แอ็ตติกจ์, 2553) 

1. ออกแบบการวิจัยให้มีความเหมาะสม เช่น ชี้แจงวัตถุประสงค์การวิจัย การตั้งค าถาม 
ประเด็นที่จะซักถาม และการระมัดระวังเวลาที่ใช้ การสัมภาษณ์และการเก็บข้อมูล เป็นต้น 

2. กระบวนการขอความยินยอม โดยทุกข้ันตอนที่อาจส่งผลกระทบต่อผู้ให้ข้อมูล ผู้วิจัย
จะด าเนินการชี้แจงและขอความยินยอมจากผู้ให้ข้อมูลก่อน เมื่อได้รับความยินยอมจึงจะเริ่ม
ด าเนินการในขั้นตอนนั้นๆ 

3. การวิจัยครั้งนี้เก็บข้อมูลจากกลุ่มคนที่หลากหลายและเก็บเพียงครั้งเดียว (cross-
sectional survey) ส าหรับผู้ให้ข้อมูลที่ไม่ประสงค์ออกนาม ผู้วิจัยใช้วิธีแบบนิรนาม (การไม่ระบุชื่อ
และตัวบ่งชี้บุคคล) หรือนามสมมติแทน และแม้ผู้วิจัยจะทราบว่าข้อมูลเหล่านี้มาจากไหนหรือเป็นของ
ใคร แต่ผู้วิจัยจะยึดกฎการรักษาความลับของ ข้อมูลอย่างเคร่งครัด ไม่เปิดเผยให้ผู้อ่ืนทราบ ว่าเป็น
ข้อมูลมาจากใคร 

4. การวิเคราะห์ข้อมูลงานวิจัยเชิงคุณภาพ จะด าเนินการวิเคราะห์ในภาพรวมไม่
เจาะจงว่าเป็นข้อมูลจาก ผู้ใดคนใดคนหนึ่ง 

5. การเขียนรายงานการวิจัย กรณีองค์การหรือผู้ให้ข้อมูลไม่ประสงค์ออกนาม ผู้วิจัยจะ
ไม่ระบุสถานที่ที่ท าการศึกษา และชื่อของผู้ให้ข้อมูล หรือผู้ที่เกี่ยวข้องอย่างชัดเจนเฉพาะเจาะจง ใช้
นามสมมติแทน ในกรณีที่มีการยกถ้อยค าหรือข้อความของ ผู้ให้ข้อมูลมาอ้างอิง (quotation) ผู้วิจัยก็
เพียงระบุลักษณะทั่วไปของผู้ให้ข้อมูลเพ่ือให้ผู้อ่านเห็นภาพเจ้าของข้อมูล ไม่จ าเป็นต้องระบุชื่อผู้ให้
ข้อมูล 
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บทที่ 4  
ผลการวิจัยและอภิปรายผล 

 
การศึกษา เรื่องการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชนนี้ ผู้วิจัยได้ด าเนินการศึกษาข้อมูล

จากเอกสาร การสังเกต และการสัมภาษณ์ เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุม จึงสัมภาษณ์ผู้บริหาร 
ผู้รับผิดชอบในการด าเนินการ ในประเด็นของกระบวนการ รูปแบบ เครื่องมือ และการประเมิ นผล
การแบ่งปันความรู้ที่น ามาใช้ในองค์กร และบุคลากรในประเด็นการเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆ ผลลัพธ์ที่ได้
จากกิจกรรม สามารถน าความรู้ที่ได้ไปประยุกต์ใช้ได้หรือไม่ อะไรที่เป็นปัจจัยที่สนับสนุน อะไรเป็น
ปัจจัยที่เป็นอุปสรรค โดยข้อมูลมีความอ่ิมตัวหลังจากสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น จ านวน 35 ท่าน เป็น
ผู้บริหาร 3 ท่าน ผู้รับผิดชอบด าเนินการ 4 ท่าน และบุคลากร 28 ท่านที่มีประสบการณ์ในการร่วม
กิจกรรมการแบ่งปันความรู้ รายละเอียดปรากฏดังตารางที่ 4.1  รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการ
สัมภาษณ์รายบุคคล กลุ่มผู้บริหาร ถึง ตารางที่ 4.3 รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์
รายบุคคล กลุ่มบุคลากร 
 
ตารางที่ 4.1 
 
รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์รายบุคคล กลุ่มผู้บริหาร 

ผู้ให้ข้อมูล รายละเอียด 

ต าแหน่ง สังกัด วาระการด ารง
ต าแหน่ง 

องค์กร 

บริหาร A1 ผู้อ านวยการ บริหาร 8 ปี องค์กร A 
บริหาร B1 ผู้อ านวยการส านัก

อ านวยการ 
ส านักอ านวยการ 1 ปี องค์กร B 

บริหาร C1 รักษาการ
ผู้อ านวยการ 

บริหาร 3 เดือน องค์กร C 
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ตารางที่ 4.2 
 
รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์รายบุคคล กลุ่มผู้รับผิดชอบด าเนินการ 

ผู้ใหข้้อมูล รายละเอียด 

ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน องค์กร 
ผู้รับผิดชอบ

ด าเนินการ A1 
หัวหน้าฝ่ายการ
จัดการความรู ้

ส านักพัฒนาองค์กร 3 ปี องค์กร A 

ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ B1 

หัวหน้าฝ่ายงาน
บุคลากรและการ
บริหารจดัการ

ทรัพยากรบุคคล 

ส านักอ านวยการ 5 ปี องค์กร B 

ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ C1 

หัวหน้าภารกจิวิจัย
และจัดการความรู ้

ส านักนโยบายและ
ยุทธศาสตร ์

14 ปี 
(เริ่มรับผิดชอบ

จัดการความรู้ 2 ปี) 

องค์กร C 

ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ C2 

อดีต หัวหน้าภารกิจ
พัฒนาและส่งเสรมิ 

สัมพันธ์ 
(ปัจจุบัน หัวหน้า

ภารกิจประเมินและ
รับรองสถานศึกษา
ระดับการศึกษาขัน้

พื้นฐาน 1) 

กลุ่มงานอ านวยการ 
ปัจจุบันเป็นภารกิจ
อ านวยการ ส านัก

สนับสนุนการ
ปฏิบัติงาน 

9 ปี 
(อดีตรับผดิชอบ

จัดการความรู้ 3 ปี
และย้ายไปด ารง
ต าแหน่งใหม่) 

องค์กร C 

 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

57 
 

 

ตารางที่ 4.3 
 
รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์รายบุคคล กลุ่มบุคลากร 

ผู้ให้ข้อมูล 
รายละเอียด 

ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน 
องค์กร A 

บุคลากร A1 ผู้ประสานงานฝา่ยจัดการความรู ้ ส านักพัฒนาองค์กร 6 ปี 
บุคลากร A2 เจ้าหน้าท่ีโสตทัศนูอุปกรณ ์ ส านักพัฒนาองค์กร 8 ปี 

บุคลากร A3 หัวหน้าประเมินและรับรอง ส านักประเมินและรบัรอง 5 ปี 
บุคลากร A4 ผู้ประสานงาน ส านักส่งเสรมิการพัฒนา 13 ปี 

บุคลากร A5 ผู้ประสานงาน ส านักส่งเสรมิการพัฒนา 7 ปี 
บุคลากร A6 ผู้ประสานงานฝา่ยอบรม ส านักพัฒนาองค์กร 10 ปี 
บุคลากร A7 ผู้ประสานงานฝา่ยอบรม ส านักพัฒนาองค์กร 6 ปี 
บุคลากร A8 ผู้ประสานงาน ส านักประเมินและรบัรอง 7 ปี 
บุคลากร A9 เจ้าหน้าท่ีธุรการ ส านักบริหารงานท่ัวไป 19 ปี 

บุคลากร A10 ผู้ประสานงาน ส านักยุทธศาสตร ์ 4 ปี 
บุคลากร A11 ผู้ประสานงาน ส านักประเมินและรบัรอง 13 ปี 

องค์กร B 
บุคลากร B1 เจ้าหน้าท่ีประชาสัมพันธ ์ ส านักอ านวยการ 5 ปี 
บุคลากร B2 นักวิชาการช านาญการ ส านักวิเคราะห์และตดิตาม

ประเมินผล 
5 ปี 

บุคลากร B3 เจ้าหน้าท่ีพัฒนาระบบบริหาร ส านักอ านวยการ 6 ปี  
บุคลากร B4 เจ้าหน้าท่ีพัฒนาระบบบริหาร ส านักอ านวยการ 1 ปี  
บุคลากร B5 เจ้าหน้าท่ีสื่อสารองค์กร ส านักพัฒนาศักยภาพและ

เผยแพร่องค์ความรู ้
8 เดือน 

บุคลากร B6 เจ้าหน้าท่ีตรวจสอบภายใน หน่วยตรวจสอบภายใน 7 เดือน 

บุคลากร B7 เจ้าหน้าท่ีข้อมูลก๊าซเรือนกระจก ศูนย์ข้อมูลก๊าซเรือนกระจก 3 ปี 
บุคลากร B8 นักวิชาการช านาญการ ส านักวิเคราะห์และตดิตาม

ประเมินผล 
1 ปี 

บุคลากร B9 เจ้าหน้าท่ีพัฒนาและเผยแพร่องค์
ความรู ้

ส านักพัฒนาศักยภาพและ
เผยแพร่องค์ความรู ้

6 ปี 

บุคลากร B10 เจ้าหน้าท่ีประสานงานโครงการ ส านักพัฒนาธุรกิจ 3 ปี 
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ตารางที่ 4.3 
 
รายละเอียดผู้ให้ข้อมูลจากการสัมภาษณ์รายบุคคล กลุ่มบุคลากร (ต่อ) 

ผู้ให้ข้อมูล 
รายละเอียด 

ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน 
องค์กร C 

บุคลากร C1 นักวิชาการภารกิจประเมินด้าน
อาชีวศึกษา 

ส านักประเมินและรบัรอง 2 ปี 

บุคลากร C2 หัวหน้าพัฒนาและส่งเสริม
สัมพันธ์ 

ส านักพัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ 8 ปี 

บุคลากร C3 หัวหน้างานทรัพยากรมนุษย ์ ส านักสนับสนุนการปฏิบัติงาน 4 ปี 
บุคลากร C4 นักวิชาการงานทรัพยากรมนุษย ์ ส านักสนับสนนุการปฏิบัติงาน 5 เดือน 
บุคลากร C5 นักวิชาการภารกิจวิจยัและ

จัดการความรู ้
ส านักนโยบายและยุทธศาสตร ์ 6 ปี (ต าแหน่ง

ปัจจุบันหลังปรับ
โครงสร้างอายุ
งาน 5 เดือน) 

บุคลากร C6 เจ้าหน้าท่ีปฏิบตัิการงานนโยบาย
และแผน 

ส านักนโยบายและยุทธศาสตร ์ 14 ปี 

บุคลากร C7 หัวหน้างานบริหารทั่วไป ส านักสนับสนุนการปฏิบัติงาน 13 ปี 

ที่มา ผู้วิจัย 
 
งานวิจัยนี้มีขอบเขตการวิเคราะห์ข้อมูล เริ่มต้นจากกระบวนการวางแผน เลือก

รูปแบบ เครื่องมือ ไปสู่การปฏิบัติในกิจกรรม การด าเนินการต่างๆ และการประเมินผลที่น ามาใช้ใน
องค์กร ซึ่งในการด าเนินการน าไปปฏิบัตินั้นจะพบสิ่งที่สนับสนุน และสิ่งที่เป็นอุปสรรค ในแต่ละ
องค์กร จากนั้นน ามาเปรียบเทียบทั้งสามองค์กร ส่งผลให้เห็นถึงความเหมือน และความแตกต่างใน
ประเด็นต่างๆ ดังภาพที่ 4.1   
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ภาพที่ 4.1 ขอบเขตการวิเคราะห์ข้อมูล 
ที่มา ผู้วิจัย 
 
4.1 ผลการเก็บข้อมูล 

 
4.1.1 องค์กร A 

4.1.1.1 กระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 
จุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ในองค์กร เกิดจากผู้น าองค์กร หรือ

ผู้บริหารเห็นถึงประโยชน์และความส าคัญของการจัดการความรู้ จึงน าความรู้และประสบการณ์ที่มี 
พร้อมกับมีการศึกษาเรียนรู้เพ่ิมเติมจากภายนอก แล้วน ามาสร้างการจัดการความรู้ในองค์กร เพ่ือ
พัฒนาบุคลากรภายใน และบริการความรู้แก่ลูกค้าภายนอก ซึ่งเห็นได้จากการมีนโยบาย จัดกิจกรรม
ให้ทุกคนในองค์กรได้มาพบปะ พูดคุย แบ่งปันความรู้ระหว่างกัน สร้างพ้ืนฐานวัฒนธรรมการแบ่งปัน
ความรู้ ให้โอกาสบุคลากรได้แสดงความคิดเห็น พัฒนาตนเองให้กล้าแสดงออก กล้าพูดเสนอความรู้ใน
มุมมองของตนเอง โดยมีความเชื่อว่าเป็นพ้ืนฐานที่ส าคัญในการด าเนินการขั้นตอนอ่ืนๆ อันจะน าไปสู่
คนคุณภาพในองค์กรคุณภาพ ดังค ากล่าวของกลุ่มผู้ให้ข้อมูลดังต่อไปนี้ 

“ผมเริ่มรู้จัก KM เมื่อประมาณช่วงที่องค์กร เริ่มด าเนินการได้ 5 ปี ท่าน
อาจารย์วิจารณ์ พานิชได้ก่อตั้งสถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพ่ือสังคม พยายามหาค าตอบว่าการ
จัดการความรู้มีวิธีการท าอย่างไรบ้าง ผมได้ไปร่วมกิจกรรมกับอาจารย์ที่มหาวิทยาลัยนเรศวร มี
วิทยากรจากต่างประเทศมาให้ความรู้และชวนโรงพยาบาลมหาวิทยาลัยนเรศวร ร่วมท าการจัดการ
ความรู้กัน ผมได้เรียนรู้จากตรงจุดนั้น อ.วิจารณ์พัฒนามาเรื่อยๆ มีโมเดลปลาทู ซึ่งเป็น input ส่วน
หนึ่ง อีกส่วนคือผมไปท างานกับ TQA ส านักงานรางวัลคุณภาพแห่งชาติ ซึ่งการจัดการความรู้มีอยู่ใน

 

กระบวนการ 
รูปแบบ เครื่องมือ 

PLAN 

 

กิจกรรม 

IMPLEMENTATION 
 

ประเมินผลลัพธ์ 

ปัจจัยสนับสนุน 

EVALUATION 

ปัจจัยอุปสรรค 

 

เปรียบเทียบ องค์กร A, B และ C 
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เกณฑ์ ผมได้พบกับผู้ตรวจประเมินรางวัลคุณภาพแห่งชาติที่พยายามสร้าง Quality of practice ก็ได้
เรียนรู้วัฒนธรรมจากตรงนั้นมาบ้าง ก็น ามาลองด าเนินการในองค์กร เป้าหมายใหญ่คือ เป็นองค์กร
แห่งการเรียนรู้ เป้าหมายย่อยคือเริ่มต้น ให้คนมีวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนแบ่งปัน น าความรู้ มาใช้ ” 
ผู้บริหาร A1 

ข้อมูลจากเอกสาร แสดงให้เห็นว่าองค์กรก่อตั้งมาโดยมี เป้าหมายคือ 
การขับเคลื่อนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมการท างานของโรงพยาบาลในการดูแลรักษาสุขภาพ
ของคนในสังคม โดยมีหน่วยงานที่เรียกว่า เพ่ือน จากภายนอก (External Peer) เข้าไปท าหน้าที่เป็น
ตัวกระตุ้นท าให้โรงพยาบาลเกิดการเรียนรู้และ เปลี่ยนแปลงระบบการท างานของโรงพยาบาล ด้วย
การด าเนินการที่เฉพาะด้าน โดยใช้หลักการว่า กระบวนการรับรองคุณภาพเป็น กระบวนการเรียนรู้
ไม่ใช่การตรวจสอบ กระตุ้นให้คิด คิดให้มากขึ้นว่าเขาสามารถท าหรือพัฒนาอะไรแตกต่างไปจากเดิม
หรือไม่ จึงมีองค์ความรู้เกิดขึ้นมากมาย ถูกพัฒนามาจากการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง ซึ่งองค์กร ทั้ง
ผู้บริหารและบุคลากรตระหนักถึงความส าคัญขององค์ความรู้เหล่านี้ จึงมีการประยุกต์ใช้การจัดการ
ความรู้ในรูปแบบต่างๆ นับมาปรับใช้เรียนรู้ไปด้วยกัน เกิดการจัดการความรู้ แบ่งปันความรู้ในองค์กร 
โดยในการด าเนินการนั้นจะเน้นความเป็นธรรมชาติ ต่อยอดจากสิ่งที่มีอยู่ในองค์กร หรือวัฒนธรรม
องค์กร แล้วเพ่ิมความเป็นระบบ สร้างความสมดุลในการด าเนินการ ให้ความส าคัญด้าน Soft 
Science มากกว่า Hard Science เชื่อว่าการพัฒนาคนเป็นพ้ืนฐานของการพัฒนางาน เน้นการสร้าง
ทัศนคติและพฤติกรรมในการแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรในองค์กร รวมถึงมีการสร้าง
เวที เพื่อให้บุคลากรได้มาพูดคุยแลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน 

“พอน า KM มาใช้ในองค์กร ต้องใช้แบบธรรมชาติ พยายามสร้าง
วัฒนธรรมการเรียนรู้จากการท างาน มีความสมดุลระหว่างความมีระบบ และการท าให้เป็นวัฒนธรรม 
ถ้าความมีระบบเริ่มจาก อะไรเป็นความรู้ที่เราต้องการ หาความรู้ตรงนั้น แล้วมาใช้ประโยชน์ แต่เรา
เป็นองค์กรเชิงนวัตกรรม เป็นงานเชิงบุกเบิก ในส่วนการค้นหาความรู้ เราด าเนินการมาเรื่อยๆ มี
ความรู้อะไรบ้าง เช่น การเป็น surveyor ที่ดีจะต้องมีเทคนิค ศิลปะอะไร เราเรียนรู้จากต ารา และที่
ปรึกษา และผู้เชี่ยวชาญต่างประเทศเป็นการเรียนรู้จากคนโดยตรง และในส่วนของกระบวนการสร้าง
คน เราจูงมือท าและเรียนรู้ไปด้วยกันจากการท างาน ผมไม่ได้มองKM เป็นแนวคิดแยก แต่มัน
ผสมผสานอยู่ในการท างาน ไม่ค่อยใช้กรอบโมเดลของใครมากนัก มุ่งสร้างวัฒนธรรม ให้เห็น
ความส าคัญของความรู้จากการท างาน เอาความรู้จากการท างานมาสร้างการพัฒนาคน พัฒนางาน 
เช่นในการประชุม เราให้ความส าคัญกับ Tacit Knowledge มีครั้งหนึ่งเราโปรโมทเรื่อง KM เราขอให้
วิทยากร เน้นแบบเรื่องเล่า ไม่ต้องมีสถิติ อะไรมากมาย ไม่เป็นแบบบรรยาย ซึ่งกลายเป็นเอกลักษณ์
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การประชุมของเรา ฟังแล้วสนุก มีแรงผลักดันให้อยากท า เราพบว่าจะท าอะไรตามกรอบจะไม่นาน 
เอากรอบไว้ในใจ แต่ปฏิบัติให้มันอยู่ในวัฒนธรรม” ผู้บริหาร A1 

รวมถึงผู้น าท าเป็นแบบอย่าง ความรู้ไม่ได้เกิดจากผู้บริหาร หรือตามสาย
การบังคับบัญชาเท่านั้น แต่เกิดจากบุคลากรทุกคนด าเนินการให้เห็นว่าความรู้ของทุกคนมีประโยชน์ 
ไม่มีผิด ไม่มีถูก ขึ้นอยู่กับบริบทของการน ามาใช้ 

“ต้องเห็นคุณค่า ของคนทุกระดับ ให้บุคลากรทุกคนเห็นว่าสิ่งที่คุณมีอยู่
มีคุณค่า เอามาแบ่งปัน เราเป็นผู้น าต้องท าให้เขาเห็น เช่น แม่บ้าน ท าดีแบบนี้เป็นประโยชน์ ชื่นชม 
พูดสื่อสาร แบ่งปันให้ทุกคนทราบ เคลื่อนด้วยแบบอย่าง ท าเป็นแบบ”ผู้บริหาร A1 

จากการสังเกตของผู้วิจัย ผู้บริหารให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้ 
มาร่วมกิจกรรมด้วยทุกครั้งหากไม่ติดภารกิจภายนอก มีการสร้างเวที เพ่ือดึงบุคลากรทุกคนในองค์กร
ให้ได้มาพบปะ พูดคุย แลกเปลี่ยนเรียนรู้ ระหว่างกัน โดยการฝึกตั้งค าถาม ตั้งประเด็นพยายามจะ
สร้างวัฒนธรรมว่าคนรู้สึกปลอดภัยที่ได้ได้พูดคุยถึงประสบการณ์ของตนเอง วิธีการ แก้ไขปัญหาของ
ตนเอง รวมถึงมีการน าเครื่องมือใหม่ๆ ที่ผู้บริหารได้เรียนรู้จากภายนอกมาลองใช้เรียนรู้ร่วมกันใน
องค์กร และมีการพูดคุยกันบ่อยมากขึ้น จนกลายเป็นความเคยชิน เกิดเป็นวัฒนธรรมการแบ่งปัน
ความรู้ได้ การด าเนินการของกระบวนการแบ่งปันความรู้ในองค์กรสามารถสรุปเป็น 2 ประเด็นได้แก่ 
กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น และกระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน เพ่ือให้เห็น
แนวคิดการด าเนินการ และการปรับกระบวนการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมกับองค์กรมาก
ยิ่งขึ้น ดังนี้ 

(1) กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น 
ในระยะแรก ในการเริ่มต้นน าการจัดการความรู้มาใช้ในองค์กร ไม่ได้น า

โมเดลใดโมเดลหนึ่งมาเป็นหลักในการด าเนินการ แต่มีเป้าหมายที่ส าคัญที่สุด คือการสร้างพ้ืนฐาน
วัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ จึง สร้างกิจกรรมพ้ืนที่ หรือเวทีที่ให้ทุกคนได้มาพูดคุยแลกเปลี่ยนกัน 
เกิดกิจกรรม Monday KM ในยุคเริ่มต้นนี้ผู้บริหาร หรือผู้อ านวยการเป็นผู้รับผิดชอบหลัก สื่อสารให้
บุคลากรทุกคนทราบถึงที่มา ความส าคัญของการด าเนินการในกิจกรรมนี้ ให้โจทย์ในแต่ละสัปดาห์ 
เช่น เริ่มจากให้ทุกคนมาเล่า แบ่งปันในเรื่องที่ตนเองชอบ จากนั้นเมื่อครบทุกคน ให้โจทย์ใหม่เป็น
การศึกษาเพ่ิมในหนังสือแล้วมาแบ่งปันว่าน าไปปรับใช้กับงานได้อย่างไร ต่อมาด าเนินการโดยทุก
ส านักหมุนเวียนรับผิดชอบ ผลลัพธ์ที่ต้องการคือบุคลากรกล้าพูด กล้าแสดงออก กล้าแสดงความ
คิดเห็น อันจะน าไปสู่วัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ ที่ผู้อ านวยการมุ่งหวัง ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“พอเราเริ่มมีสถาบันในสถาบันเริ่มต้นมีไม่ถึง 10 คนทุกวันจันทร์ต้องคุย
กัน ปรับปรุงวิธีการท างาน ช่วงที่บุคลากรยังไม่เยอะคุยกันถ้าคุณเป็น ผอ คุณจะคิดอย่างไรในการ
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ท างาน ในเรื่องต่างๆ เป็นการสร้างคนจากหน้าที่ความรับผิดชอบ พอสถาบันใหญ่ขึ้น มีหลายระดับ 
ระดับแรก ทุกคน ทุกระดับในองค์กรมาร่วมกิจกรรมกันทุกเช้าวันจันทร์ แต่ก่อนมี springboard 
story telling ผมไปศึกษามา แล้วน ามาใช้เป็น เรื่องเล่าเร้าพลัง ก็มีคนน าไปใช้ต่อกัน การด าเนินการ
ในองค์กรเริ่มจากเล่าสิ่งที่อ่าน ท าไรมาก็มาอ่าน มาแชร์ให้เพ่ือนร่วมงาน ต่อมาไปท ากิจกรรมพัฒนา
คุณภาพอะไรมาก็น าเสนอ แชร์กัน และการประชุมต่างๆ เป็นลักษณะเล่าเรื่องราว” ผู้บริหาร A1 

“...สมัยก่อนเป็นเรื่องเล่า เล่าเรื่องที่สนใจ และศึกษาอ่านหนังสือมาเล่า
ให้ฟัง...”บุคลากร A4 

“… รุ่นก่อนจะใช้นักวิชาการแลกเปลี่ยนแต่ละฝ่าย เวียนแต่ละฝ่ายมา
แบ่งปัน แต่ต่อมาสุดท้ายมันตันคิดไม่ออก ว่าจะเอาเรื่องอะไรมาพูด และกิจกรรมเดิมๆ ท าให้ไม่
น่าสนใจ ...”บุคลากร A7 

“กิจกรรมเมื่อก่อนแต่ละฝ่ายเสนอเรื่องที่สนใจ ผู้รับผิดชอบ ไอเดียมัน
หมด กิจกรรมก็ซ้ า รุ่นหมอปิง ได้ไอเดียจากผู้บริหาร และทีมงานออกแบบกิจกรรมที่แปลกใหม่ ได้รับ
ความร่วมมือมากกว่าในอดีต”บุคลากร A8 

“ตอนพ่ีเข้ามาแรกๆ เป็นเด็กใหม่ เจอทุกคนพูดจี้ถามกัน ก็กังวล แต่ก็ได้
ค่อยๆ เริ่มหัดพูด น าเสนอเรื่องที่สนใจ มีวิจารณ์การน าเสนอเป็นอย่างไร ดี มีข้อบกพร่อง หรือพัฒนา
ได้ตรงไหน ต่อมาอ่านหนังสือแยกคนละบท มาเล่า ได้ไร ใช้ไรในงาน ฝึกคิดก่อนพูด ปัจจุบันมีคน
รับผิดชอบหลัก ฝ่ายจัดการความรู้เพ่ิงตั้ง 4-5 ปี มีคนรับผิดชอบดึงความรู้จากคนมาใช้จริงๆ มากขึ้น 
เดิมหมออนุวัฒน์คนเดียว และปัจจุบันช่วงนี้คนเยอะ จะให้ทุกคนมาน าเสนอแบบเดิมก็ไม่ได้ ไม่เหมาะ
แล้ว”บุคลากร A11 

ในช่วงระยะแรกของการด าเนินการ เป็นไปอย่างเรียบง่าย ไม่มีพิธีรีตอง
มากนัก เนื่องจากบุคลากรมีจ านวนไม่มาก เป็นการเรียกบุคลากรทุกคนมาร่วมกิจกรรมแบ่งปันความรู้ 
ในชื่อ Monday KM ผู้อ านวยการมอบหมายทุกคนในองค์กรรับผิดชอบหมุนเวียน เริ่มจากเรื่องที่แต่
ละบุคคลสนใจ ผู้ที่รับผิดชอบหลักคือผู้อ านวยการ ขององค์กร โดยมีความมุ่งหวังจะสร้างวัฒนธรรม
การแบ่งปันความรู้ สามารถสรุปกระบวนการได้ดังภาพที่ 4.2 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในอดีตของ
องค์กร A แต่เมื่อด าเนินการไปเรื่อยๆ พบว่ากิจกรรมไม่น่าสนใจ เรื่องที่จะน ามาแบ่งปันกันก็ตัน ไม่รู้
จะเอาอะไรมาแบ่งปันกัน ประกอบกับการขยายขนาดขององค์กร มีบุคลากรเพ่ิมมากขึ้น การ
หมุนเวียนให้ออกมาน าเสนอทุกคน จึงไม่เหมาะสม กระบวนการแบ่งปันความรู้จึงเปลี่ยนไป เกิด
กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 
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ภาพที่ 4.2 กระบวนการแบ่งปันความรู่ในอดีตขององค์กร A 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
(2) กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 

การเริ่มด าเนินการในกระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน เป็นการ
พัฒนามาจากช่องว่างของกระบวนการในอดีต เมื่อบุคลากรมีความกล้าแสดงออก กล้าพูด ในองค์กร
แล้ว จึงมีการให้ความส าคัญกับการดึงความรู้ของบุคคลออกมา เพื่อใช้ประโยชน์โดย ให้บุคลากรได้คิด 
แสดงมุมมอง แลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกันมากขึ้น เพ่ือให้เกิดผลลัพธ์การพัฒนา ศักยภาพ การ
วิเคราะห์ของตนเอง พัฒนาวิธีการ การแก้ไขปัญหา นวัตกรรมต่างๆ เป็นต้น จึงเกิดกระบวนการการ
ด าเนินการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน เริ่มจากการก าหนดเป้าหมายของการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 
มอบหมายผู้รับผิดชอบ มีโครงสร้างองค์กรและผู้รับผิดชอบหลักชัดเจน ออกแบบกิจกรรมและ
ด าเนินการ ประเมินผล และมีการทบทวนผลกับเป้าหมาย โดยมีความเชื่อว่าทุกคนในองค์กรมีความรู้
ที่เป็นประโยชน์ เกิดจากการปฏิบัติงาน ถ้ามีการแลกเปลี่ยนแบ่งปันและดึงความรู้ออกมาใช้ร่วมกัน 
จะได้แนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมเกิดการพัฒนาทั้งบุคลากรและงาน 

- ก าหนดเป้าหมาย โครงสร้าง และผู้รับผิดชอบด าเนินการ 

เมื่อองค์กรด าเนินการมาเรื่อยๆ หลายปีจึงมีองค์ความรู้ต่างๆ 
มากมาย การด าเนินการจึงต้องมีเป้าหมาย ขอบเขตให้ชัดเจนเป็นแนวทางในการด าเนินงาน เพ่ือให้
การใช้ทรัพยากรต่างๆ คุ้มค่าที่สุด รวมถึงเหมาะสมที่จะมีคนรับผิดชอบหลัก ที่จะช่วยดึงความรู้
เหล่านั้นมาใช้ประโยชน์ให้เต็มที่ และยังช่วยประสานงาน อ านวยความสะดวก กระตุ้นให้เกิดการ
แบ่งปันความรู้ ผู้อ านวยการจึงด าเนินการเสนอคณะกรรมการบริหารจัดตั้งฝ่ายจัดการความรู้ มีการ
มอบหมายหน้าที่ความรับผิดชอบกับหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ เริ่มต้นจากให้บริการกับคนภายนอก
เป็นหลัก แต่เห็นถึงความสามารถและประโยชน์ที่จะท าให้คนภายใน จึงมีการจัดการความรู้ให้ทั้งคน

ผอ.ให้โจทย์ / กิจกรรม 

กิจกรรม Monday KM 

บุคลากรทุกคนค้นหาความรู้ และสรุปประเด็นที่จะ
น ามาแบ่งปัน 
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ภายในและภายนอกองค์กร มีการก าหนดเป้าหมายให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์และเป้าหมายของ
องค์กร มีหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ขับเคลื่อนการด าเนินการ ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล เอกสาร และ
การสังเกตโดยผู้วิจัยดังนี้ 

“สาเหตุที่ตั้งฝ่ายจัดการความรู้ แยกส่วนเพ่ือรับผิดชอบจัดการ
ความรู้เริ่มจากให้คนอ่ืนมาใช้เป็นหลัก จัดการความรู้เพ่ือให้โรงพยาบาลน าความรู้ไปใช้พัฒนา
โรงพยาบาลท ากับข้างนอกก่อน แต่เมื่อมีผู้รับผิดชอบแล้วจึงท าภายในด้วย โดยประสานกับ HR 
เพราะเป็นการพัฒนาคน การจัดการความรู้ภายใน คือการพัฒนาคนนั่นเอง บางองค์กรอาจประยุกต์
อยู่ในฝ่าย HR ” ผู้บริหาร A1 

จากเอกสารเกิดฝ่ายจัดการความรู้ สังกัดส านักพัฒนาองค์กร ใน
ค าสั่งการจัดโครงสร้างภายในองค์กร ข้อ 7 ส านักพัฒนาองค์กรมีหน้าที่รับผิดชอบในการรวบรวม
ข้อมูล ศึกษา วิเคราะห์ วิจัย ถอดบทเรียน และจัดท าข้อเสนอแนะเกี่ยวกับการส่งเสริมสนับสนุน และ
การพัฒนาคุณภาพสถานพยาบาล 

“ใช้ยุทธศาสตร์พัฒนาคน คนขับเคลื่อนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มี
นโยบายสร้างโครงสร้างชัดเจน ผู้ประสานงาน มีผู้รับผิดชอบหลัก ผูกกับผลการปฏิบัติงาน เพ่ือสร้าง
และขับเคลื่อน มีคณะกรรมการบริหาร เป็นประธาน ฝ่ายเราเป็นเลขา ท างานร่วมกับส านักต่างๆ ใน
องค์กร ปัจจุบันองค์กรด าเนินการมา 8 ปี การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือหนึ่งพัฒนาองค์กรช่วยบรรลุ
วิสัยทัศน์องค์กร วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายแรกคือเพ่ือพัฒนาคน สร้าง Knowledge workforce 
สร้าง Productivity ของคน ของงาน และองค์กร น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายใหญ่ของ KM ในการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยเชื่อว่าคนที่มีความรู้เป็นพ้ืนฐานบรรลุวิสัยทัศน์ เป้าหมายขององค์กร” 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

จากการสังเกตของผู้วิจัย มีผู้รับผิดชอบ อ านวยความสะดวกให้เกิด
การแบ่งปันความรู้ ในการจัดกิจกรรม ประยุกต์ใช้และบูรณาการเครื่องมือต่างๆ ในกิจกรรม และใน
กิจกรรมจะเริ่มต้นด้วยกระบวนการสร้างบรรยากาศด้วยเพลง สุนทรียสาธก หรือการออกก าลั งกาย 
หรือการนั่งสมาธิให้เกิดความผ่อนคลาย สร้างบรรยากาศเป็นกันเอง จะช่วยส่งผลให้พร้อมร่วม
กิจกรรม มีการกระตุ้นให้แสดงความคิดเห็น โดยการโยนโจทย์จากการท างานให้ร่วมกันคิด หาทาง
ออก ทั้งการแก้ไขปัญหา หรือการพัฒนางานต่างๆ บุคลากรส่วนใหญ่มีการแสดงความคิดเห็น มี Note 
Taker สรุป ดึงประเด็นและส่งอีเมลให้บุคลากร 
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ภาพที่ 4.3 บรรยากาศในกิจกรรม Monday KM 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
ในด้านความรู้ที่ฝั่งลึกในตัวบุคคล นอกจากการสร้างเวที สร้างพ้ืนที่ให้ได้

แลกเปลี่ยนความคิดเห็นกันแล้ว ยังมีการสร้างบรรยากาศที่ท างานสนับสนุนให้มีการปฏิสัมพันธ์ 
แลกเปลี่ยนความคิดเห็นระหว่างกันทั้งในส านักและต่างส านัก โดยไม่มีแผงกั้นโต๊ะ หรือแยกห้องแต่ละ
ส านักออกจากกัน และในแต่ละส านักลักษณะการจัดวางโต๊ะท างานจะอยู่วงรอบนอก เนื่องจากจะมี
โต๊ะชุดจัดวางอยู่ตรงกลางส าหรับมานั่งคุย แลกเปลี่ยนระหว่างกัน ขณะปฏิบัติงาน 

 
 

 
 

 
ภาพที่ 4.4 บรรยากาศภายในสถานที่ปฏิบัติงาน 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
ในด้านความรู้ที่ชัดแจ้งมีเอกสารความรู้ต่างๆ อยู่ในฐานข้อมูล อีเมล 

และบอร์ดประชาสัมพันธ์ 
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ภาพที่ 4.5 บอร์ดประชาสัมพันธ์องค์กร A 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
การตั้งเป้าหมายในการด าเนินการในปัจจุบัน เพ่ือพัฒนาคนเป็นหลัก

และพัฒนางาน โดยมีฝ่ายจัดการความรู้ สังกัด ส านักพัฒนาองค์กร มีหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้เป็น
ผู้รับผิดชอบหลัก โดยมีแนวคิดว่าควรมีผู้รับผิดชอบชัดเจน จะช่วยอ านวยความสะดวก ขับเคลื่อนการ
ด าเนินงานให้บรรลุเป้าหมายได้ 

- ออกแบบการด าเนินการ 

กระบวนการ หรือขั้นตอนการด าเนินการนั้น ผู้รับผิดชอบ คือ หัวหน้า
ฝ่ายจัดการความรู้ ออกแบบโดยแบ่งเป็น 2 ส่วน ได้แก่เป็นเครื่องมือที่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน คือ 
ร่วมมือกับทุกส านัก ในการกระตุ้นให้เกิด การจัดการความรู้ การแบ่งปันความรู้ในส านักของตนเอง 
และส่วนที่เป็นเครื่องมือ กิจกรรมที่ไม่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน แบ่งย่อยออกเป็น 3 กลุ่ม ได้แก่ กลุ่ม
บุคลากรทุกคน ในองค์กร กลุ่มนักวิชาการ และกลุ่มบริหาร รวมถึงมีผู้น าองค์กรร่วมตั้งโจทย์ จากการ
ปฏิบัติงาน หรือจากความรู้ ประสบการณ์ที่ได้ศึกษามาจากภายนอกองค์กร ให้ได้มาร่วมกันคิด 
แลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ โดยมีความเชื่อว่า ความรู้บางประเภทอาจไม่จ าเป็นกับบางต าแหน่ง เช่น 
ความรู้การพัฒนามาตรฐานการประเมินคุณภาพโรงพยาบาล นักบัญชีอาจไม่จ าเป็นต้องเรียนรู้ ในเชิง
ลึก จึงเกิดเป็นรูปแบบกิจกรรมที่แบ่งเป็น 3 กลุ่ม ซึ่งความรู้ในกลุ่มบุคลากรทุกคน ในองค์กร จะเป็น 
Soft Skills พัฒนา Competency ตาม Core Value ขององค์กร หรือเป็นปัญหาที่ควรคิดร่วมกันทั้ง
องค์กร เป็นต้น รูปแบบกิจกรรมรายละเอียดจะอยู่ในหัวข้อถัดไป ทั้งนี้ในการออกแบบด าเนินการ 
หรือกิจกรรมไม่ได้ยึดโมเดลของนักวิชาการท่านใดเป็นหลัก แต่ศึกษาเพ่ือมาเป็นแนวทาง และลองใช้
เรียนรู้ร่วมกันในองค์กร ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล ดังนี้ 
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“...ปัจจุบันมีประเด็นใดที่จะพัฒนาตนเอง พัฒนางานก็เอามาตั้งโจทย์ 
ให้คิดร่วมกัน. ..” ผู้บริหาร A1 

“ไม่ได้ใช้โมเดลใดโมเดลเดียว ศึกษาหลายโมเดล ทั้งของไทยและ
ต่างประเทศ บูรณาการใช้ เคยใช้ วิจารณ์ พาณิช ท า mou กับ สคส กระบวนการ 7ขั้นตอน กพร 
และศึกษาของนักวิชาการที่ท า KM อีกหลายท่าน แต่ละยุคใช้โมเดลหลากหลาย ดูว่าขณะเริ่มต้น
เหมาะกับแบบไหน ยุคเริ่มต้น สร้างคลังความรู้ ปัจจุบัน เน้น Soft Science พัฒนาคน และต่อไปจะ
ให้ความส าคัญกับ Value base มองคุณค่ามากขึ้น มองเชิง STWI เราน ากระบวนการ 7ขั้นตอนของ 
กพร มาใช้เพ่ือเห็นเป็นขั้นตอน เห็นภาพ แนวทาง แต่ไม่ได้เน้นยึดหลักการ เราดูที่เป้าหมาย คือ เป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ พัฒนาคนเพ่ือพัฒนางาน เป้าหมายคือ Productivity ของคน ของงาน จึงเชื่อม
กับ HRD พัฒนางานประจ า ระบบงานส าคัญให้ดีขึ้น หลังจากรับนโยบาย เริ่มออกแบบระบบการ
จัดการความรู้ พัฒนาระบบ เริ่มคุยเป้าหมาย ต้องการอะไร ต้องการขับเคลื่อนเป็นองค์กรการเรียนรู้ 
เป้าหมายบรรลุยุทธศาสตร์ มี STWI แต่ละขั้นตอนออกแบบท าอย่างไร แต่ละปีทบทวนโดย 
คณะกรรมการ จากนั้นสร้างกิจกรรมเพ่ือเปลี่ยนนามธรรมเป็นรูปธรรม ท าในทุกระดับ องค์กร 
ผู้บริหาร นักวิชาการ บุคลากร ทั้งกิจกรรมประจ าวัน สัปดาห์ เดือน ” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

- ผู้อ านวยการอนุมัติ และเริ่มด าเนินกิจกรรม 

เมื่อหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ออกแบบกิจกรรม รูปแบบ และเครื่องมือ 
รวมถึงแผนการด าเนินการในแต่ละปีแล้ว จะด าเนินการขอค าปรึกษาจากผู้อ านวยการพิจารณา เมื่อ
เหมาะสมผู้อ านวยการจะอนุมัติ ให้หัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ด าเนินการได้ ซึ่งในขณะด าเนินการอาจ
มีการเพ่ิมเติมกิจกรรม เครื่องมือนอกเหนือจากแผนได้ เมื่อมีผู้บริหาร หรือบุคลากรไปเรียนรู้มาจาก
ภายนอก อาจมีการลองน ามาปรับใช้ในองค์กร เช่น ได้ไปอบรม Action Learning มีการท ากิจกรรม 
workshop แบบ World café ก็ลองน ามาใช้ในองค์กร โดยเชื่อว่า ทุกคนในองค์กรจูงมือกันลองท า 
เรียนรู้ร่วมกัน เพราะความรู้เป็นสิ่งที่ยืดหยุ่น ไม่ตายตัว จึงไม่มีกิจกรรม รูปแบบ เครื่องมือใด 
เหมาะสมตายตัว แต่เป็นการเรียนรู้และพัฒนาไปด้วยกัน  ในการด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้จะ
ด าเนินการดังนี้ 

1. ก าหนดหัวข้อ ค้นหา และรวบรวมองค์ความรู้ที่ต้องการ 

2. เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ 

3. แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง จัดกิจกรรม และอ านวยความสะดวกตลอดการจัด
กิจกรรม หรือกรณีเป็นกิจกรรมหรือเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน จะด าเนินการแจ้งบุคลากรผู้เกี่ยวข้อง 
และพร้อมเป็นที่ปรึกษาให้บุคลากร 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

68 
 

 

- ประเมินผล และทบทวน 

การด าเนินการขั้นตอนสุดท้าย มีการประเมินผล ว่าการด าเนินการที่
ผ่านมาสามารถบรรลุเป้าหมายได้หรือไม่ โดยประเมินในสิ่งที่วัดได้ เช่น KPI จ านวนรายงาน QI Work 
แบบประเมิน Competency แผนการด าเนินการ แบบสอบถามความพึงพอใจ และวัดไม่ได้ โดยการ
วัดทางอ้อมจากการสังเกตพฤติกรรม การน าความรู้จากกิจกรรมไปใช้ในงาน รวมถึงมีการทบทวนผล
การด าเนินงานว่ามีข้อบกพร่อง หรือช่องว่างในจุดใด โดยคณะกรรมการบริหาร ซึ่งเมื่อพบช่องว่าง ใน
การด าเนินการ จะปรับแผน รูปแบบการด าเนินการให้เหมาะสมยิ่งขึ้นต่อไป รายละเอียดอยู่ในหัวข้อ
ต่อไป 

กระบวนการแบ่งปันความรู้ขององค์กร A เริ่มจากก าหนดเป้าหมาย
ของการแบ่งปันความรู้ ผลลัพธ์ที่ต้องการ บรรลุยุทธศาสตร์ตัวใดขององค์กรเพ่ือขับเคลื่อนบรรลุ
วิสัยทัศน์ หรือเป้าหมายของการจัดตั้งองค์กร และก าหนดผู้รับผิดชอบ ออกแบบการด าเนินงาน 
อ านวยความสะดวก และกระตุ้นขับเคลื่อนการด าเนินการ เมื่อผู้รับผิดชอบออกแบบการด าเนินการ 
รูปแบบกิจกรรมต่างๆ แล้ว เสนอให้ผู้อ านวยการอนุมัติ เพ่ือเริ่มด าเนินการ และขั้นตอนสุดท้ายคือ
การประเมินผล ให้ความส าคัญกับพื้นฐานการสร้างวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ ไม่มีกรอบ ยึดโมเดล 
กระบวนการของนักวิชาการท่านใดตายตัว แต่ใช้การเรียนรู้จากการร่วมมือลองท าไปด้วยกัน ให้
โอกาส สร้างพ้ืนที่หรือเวที และกระตุ้นให้ทุกคนได้เสนอความคิดเห็น ความรู้ ประสบการณ์ของตนเอง 
แลกเปลี่ยนระหว่างกันในองค์กร สามารถช่วยพัฒนาคนอันเป็นพ้ืนฐานของการพัฒนางาน ให้สามารถ
บรรลุยุทธศาสตร์ และเป้าหมายขององค์กรได้ สรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ได้ดังภาพท่ี 4.6   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 4.6 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบันขององค์กร A 
ที่มา ผู้วิจัย 

ผู้อ านวยการก าหนดเป้าหมาย และผู้รับผิดชอบ 

ผู้รับผิดชอบออกแบบกิจกรรม สอดคล้องกับเป้าหมาย 

ผู้อ านวยการอนุมัติ และด าเนินการตามแผน 

ประเมินผล และทบทวน 
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การด าเนินการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กร มีการเริ่มด าเนินการมาตั้งแต่เริ่ม
ก่อตั้งองค์กร มีการปรับเปลี่ยน พัฒนามาอย่างต่อเนื่องเพ่ือให้เกิดความเหมาะสมกับบุคลากร องค์กร 
และสภาพแวดล้อมต่างๆ สามารถสรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ดังตารางที่ 4.4   

 
ตารางที่ 4.4 
 
สรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ขององค์กร A 

 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 
เป้าหมาย วัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ สู่การ

พัฒนาบุคลากร 
พัฒนาบุคลากร 

ขั้นตอน 1. ผอ.ให้โจทย์ / กิจกรรม 
2. บุคลากรทุกคนค้นหาความรู้ และสรุป

ประเด็นที่จะน ามาแบ่งปัน 
3. กิจกรรม Monday KM 

1. ผู้อ านวยการก าหนดเป้าหมาย และผู้รับผิดชอบ 
2. ผู้รับผิดชอบออกแบบกิจกรรม สอดคล้องกับ

เป้าหมาย 
3. ผู้อ านวยการอนุมัติ และด าเนินการตามแผน 
- ก าหนดหัวข้อ ค้นหา และรวบรวมองค์ความรู้ที่

ต้องการ 
- เลือกกลุ่ม เป้ าหมายรูปแบบกิจกรรมและ

เครื่องมือ 
- แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง จัดกิจกรรม และอ านวยความ

สะดวกตลอดการจัดกิจกรรม หรือกรณีเป็น
กิจกรรมหรือ 

- เครื่ อ งมื อที่ รวมอยู่ ใน งาน  แจ้ งบุ คล ากร
ผู้เกี่ยวข้อง และพร้อมเป็นท่ีปรึกษาให้บุคลากร 

4. ประเมินผล และทบทวน 
ผลการ

ด าเนินการ 
บุคลากรทุกคนได้ฝึกสรุปประเด็น พูด
แบ่ งปัน ตอบข้อซักถาม ส่ งผลให้ กล้ า
แสดงออกมากขึ้น มีความไว้วางใจต่อเพื่อน
ร่วมงานมากขึ้น เป็นสิ่ งที่ส าคัญให้ เกิด
วัฒนธรรมแบ่ งปันความรู้  แต่กิจกรรม
เกิดขึ้นลักษณะซ้ า หมุนเวียนจนทุกคนรู้สึก
ตัน ไม่รู้จะน าเรื่องอะไรมาแบ่งปัน และบาง
ประ เด็ น ไม่ ส าม ารถน าม าใช้ ในการ
ปฏิบัติงานได้ 

มีผู้รับผิดชอบหลัก เกิดการพัฒนาของรูปแบบกิจกรรม 
เครื่องมือ กระตุ้นให้บุคลากรเห็นถึงประโยชน์ของการ
ด าเนินการแบ่งปันความรู้ ได้คิด เข้าใจตนเอง เข้าใจ
ผู้อื่น แบ่งปันความรู้ระหว่างกันได้ด้วยความสมัครใจ
มากยิ่งข้ึน เกิดการพัฒนาตนเองตลอดเวลา พร้อมทั้งได้
องค์ความรู้จากการแบ่งปันระหว่างกันของพนักงาน มี
ผู้ รั บ ผิ ด ชอบ เป็ น  facilitator ด า เนิ นกิ จกรรม  มี 
notetaker ดึงความรู้และบันทึกเป็นรายงานส่งให้
บุคลากรทุกคนในองค์กรผ่านอีเมล และไดร์กลางของ
องค์กร 

ที่มา ผู้วิจัย 
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4.1.1.2 รูปแบบ และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
องค์กรมีการประยุกต์ใช้เครื่องมือหลากหลาย ทั้งรวมอยู่ในกิจกรรมใน

การปฏิบัติงานตามปกติ และกิจกรรมที่จัดแยกจากการปฏิบัติงาน ตามแนวทาง KM 3.0 โดยค านึงถึง
ความเหมาะสมกับระดับการปฏิบัติงานที่รับผิดชอบ ในส่วนของกิจกรรมในการปฏิบัติงานตามปกติ 
จะเป็นส่วนของแต่ละส านักด าเนินการ กระตุ้นภายในของตนเอง ในรูปแบบของวิธีที่มีปฏิสัมพันธ์กัน 
และวิธีเอกสารความรู้ตามลักษณะของประเภทความรู้ ความรู้ที่เป็นความรู้ที่ฝังลึก แบ่งปันเป็นความรู้
ที่ฝังลึกของอีกบุคคลหนึ่ง ผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ได้แก่ การประชุม เพ่ือนช่วยเพ่ือน การ
สอนงาน และวิธีเอกสารความรู้ เป็นการแบ่งปันความรู้ที่ฝังลึกออกมาเป็นความรู้ที่ชัดแจ้งในรูปแบบ 
รายงาน เครื่องมือที่ ใช้ได้แก่ AAR BAR CQI เชื่อว่าเป็นเครื่องมือในการพัฒนางาน ในส่วนของ
กิจกรรมที่จัดแยกจากการปฏิบัติงาน จะแบ่งออกเป็น 3 กลุ่ม กลุ่มบุคลากรทุกคนในองค์กร กลุ่ม
นักวิชาการ กลุ่มบริหาร มีกิจกรรมที่ต่างกัน เนื่องจากองค์ความรู้ที่จ าเป็นของกลุ่มบุคคลต่างกัน 
เป้าหมาย การใช้ประโยชน์ต่างกัน เครื่องมือที่น ามาใช้มีความหลากหลาย AAR BAR Dialogue AI ST 
SST CoP World café เป็นต้น เชื่อว่าเป็นการพัฒนาคน พัฒนางาน น าไปสู่การพัฒนาขององค์กร ดัง
ข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล เอกสาร และการสังเกตของผู้วิจัย ดังนี้ 

“จากเป้าหมายสร้าง Productivity ของคน และของงาน จึงด าเนินงาน
เชื่อมกับ HRD พัฒนางานประจ า ระบบงานส าคัญให้ดีขึ้นโดยท า CQI AAR AI BAR Dialog หลังๆ 
เริ่ม CoP ภายใน และภายนอกคือกลุ่มโรงพยาบาล และมีการสร้างพ้ืนที่ KM Monday ให้ทุกคนใน
องค์กรจัดกลุ่มย่อย ผูกกับ core value และมี core value day มีโครงการสร้างนักถอดบทเรียน ใน
ระดับนักวิชาการจะพัฒนาองค์ความรู้ที่เฉพาะ มีระบบจัดเก็บ มีคลังความรู้ HA KM Drive โดยใช้ 
Lotus Notes ร่วมกับ Lotus Domino Server แบ่งปันความรู้ผ่าน Drive ขององค์กร และของส่วน
งาน ปัจจุบันก าลังก าลังท าเว็บไซต์ ทุกปีมี HA Forum แลกเปลี่ยน แบ่งปันกับบุคคลภายนอก ” 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

สอดคล้องกับข้อมูลจากการศึกษาเอกสาร แสดงให้เห็นรูปแบบกิจกรรม
การแบ่งปันความรู้แบ่งกลุ่มบุคลากรเป็น 3 กลุ่มได้แก่ กลุ่มที่ 1 กลุ่มบุคลากรทุกคนในองค์กร ได้แก่ 
กิจกรรม MILO Monday KM Daily Huddle กลุ่มที่ 2 กลุ่มนักวิชาการได้แก่ กิจกรรม Quality Fair 
CoP: QI Clinic Site Visit และกลุ่มที่ 3 กลุ่มผู้บริหารได้แก่ กิจกรรม SLT Think Tank Essential 
KM Tools Workshop โดยมีเครื่องมือ คือ AAR BAR Dialogue AI ST SST CoP มาใช้ในแต่ละ
กิจกรรมตามความเหมาะสมของประเด็น หัวข้อ ในกิจกรรมนั้นๆ ดังภาพ 4.7  
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ภาพที่ 4.7 โมเดลรูปแบบกิจกรรมและเครื่องมือตามกลุ่มบุคลากร 
ที่มา เอกสารองค์กร A 

 
จากการสังเกตมีเครื่องมือน ามาปรับใช้เป็นหลักแต่ไม่ได้ยึดแค่เครื่องมือ

หลักนี้ แต่มีเครื่องมือใหม่ๆ มาลองใช้ ในแต่ละกิจกรรม เช่น CQI World Café เป็นต้น ซึ่งกิจกรรม
หนึ่งอาจใช้หลายเครื่องมือประกอบกันในการจัดกิจกรรม เช่น จากการสังเกต กิจกรรม Monday KM 
8.30-10.30 มีทั้งเครื่องมือ Dialogue ในช่วงเริ่มต้น จากนั้นมีการทบทวนการปฏิบัติงาน แจ้ง
ความส าเร็จ หรือปัญหา ช่วยค้นหาวิธีแก้ปัญหา หรือโจทย์ BAR ST CQI และอีกช่วงคือโจทย์ของตัว 
Core Value มีการจัดกลุ่มย่อย ท ากิจกรรมที่สะท้อนถึง Core Value ตัวนั้นๆ เป็นต้น หลังจากจบ
กิจกรรม Note taker จะส่งสรุปกิจกรรมให้บุคลากรทุกคนผ่านอีเมล 

 

KM Tools AAR BAR Dialogue AI ST SST CoP 
KM Skills Learning Skill CQI R2R Research Writing Skill 
เรียนรู้จากภายนอก ตอ่ยอดสูภ่ายใน ขยายผลทัว่องค์กร เพื่อโรงพยาบาลและระบบบริการสุขภาพที่ดีกวา่ของคนไทย 

 
KM Manager 

(Early 
Adopter) 

KM Basic 
(All Staff) 

KM 
Supervisor 

SLT 

Essential KM   Tools 
Workshop 

 

Think Tank 

Quality Fair 

Site Visit 

CoP: QI Clinic 

MILO 

Daily Huddle 

Monday KM 

Learning Org/HRO 

Vision Success 

QI Work 

KM System 

Competency 
Leadership & Management 
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ภาพที่ 4.8 การแบ่งกลุ่มท ากิจกรรมใน Monday KM 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
ข้อมูลจากการสัมภาษณ์บุคลากร ถึงกิจกรรม และกิจวัตรในการ

ปฏิบัติงานที่มีการแบ่งปันความรู้เข้าไปมีส่วนร่วมอยู่นั้น ประกอบไปด้วยกิจกรรมและเครื่องมือที่
หลากหลาย ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“กิจกรรมที่ เคยเข้าร่วม Monday KM 8.30-10.30 มี Core Value 
Day 8 กลุ่ม 8 ฐาน จัดไป 20 กุมภาพันธ์ นี้เอง” บุคลากร A1 

“รูปแบบ AAR BAR Monday KM”บุคลากร A2 
“เคยเข้าร่วม Monday KM Inhouse Training ประชุมในกลุ่มงานเชิญ

โรงพยาบาล วิทยากรมาประชุมร่วม มันเป็นเรื่องเฉพาะ สอบถามปัญหา ความต้องการของ
โรงพยาบาลก่อน แล้วจัดวิทยากรให้ สิ่งที่ได้ คือได้ความรู้ ท้าทายตนเอง ได้มีการสร้างปฏิสัมพันธ์ 
การแบ่งปันความรู้จะต่างกันจากทีมผู้จัดกิจกรรมจะต่างกัน ปัจจุบันเน้นสื่อ พ่ีชอบรูปแบบกิจกรรม ไม่
ชอบวิชาการ ปัจจุบันแล้วแต่ช่วงไตรมาสงาน”บุคลากร A4 

“รูปแบบระดมความคิด มีพ่ีเลี้ยง มีสร้างตัวหลักตัวรอง มีบัดดี้ คิดว่า
อะไรอยากช่วยเพ่ือน และเพ่ือนช่วยเรา จริงๆ แยกไม่ออก ไหนKM ไหนประชุมปกติ มันเหมือนรวม
กับงาน ไม่ได้แยก แต่ละส านักลักษณะขึ้นอยู่กับหัวหน้าส านัก ส านักพ่ีรวมไปเลย บางส านักอาจแยก
อันนี้ประชุม อันนี้กิจกรรม KM”บุคลากร A5 

“กิจกรรมที่เข้าร่วมมี KM วันจันทร์ การรวบรวมความรู้ ก่อนหน้านี้ไม่
เป็นรูปเป็นร่าง เช่น บัดดี้ ช่วยดูแลกัน อ่านหนังสือแล้วมีเรื่องราวดีๆ มาเล่า หมุนเวียนกันมาเล่า มีท า 
AAR BAR อย่างพ่ีรับผิดชอบ 18 หลักสูตร มาคุยกันมีปัญหาไรไหม เอาเรื่องไหนขึ้นก่อน ถ้าหลักสูตร
ที่จะท า workshop ต้องเตรียมคน ทุกครั้งที่ไป OD มีเครื่องมือแทรกมีท า CQI ท ารายบุคคล เดิม
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ข้อมูลอบรมท าเป็นซีดี แผ่นเยอะมาก ก็เปลี่ยนเป็นส่งเมล พบไฟล์ใหญ่ เปลี่ยนส่งลิ้งค์ จนปัจจุบันเป็น
คิวอาร์โค้ด น้องๆ เสนอกัน คุยในวงของฝ่าย เสนอไอเดีย ลองท าดู เป็นต้น” บุคลากร A6 

“กิจกรรมเกิดจากผอ มีประเด็น ส่วนหมอปิงจะด าเนินกิจ กรรม 
ออกแบบกิจกรรม การตอบรับ ตอบสนองทันทีแต่โจทย์ต้องเคลีย รุ่นก่อนจะใช้นักวิชาการแลกเปลี่ยน
แต่ละฝ่าย เวียนแต่ละฝ่ายแต่ต่อมามันตันคิดไม่ออก พอรุ่นปัจจุบันมีกิจกรรมที่ได้คิด ได้พัฒนาไม่ใช่
แค่มาจากฝ่ายๆ ประโยชน์เห็นฝ่ายอื่นพัฒนาในงานเขาได้ไกลมาก เห็นวิธีคิดของเพ่ือนร่วมงาน ชอบที่
เรียนรู้วิธีแก้ปัญหาเคยเข้าร่วม Monday KM AAR BAR dialog CoP เดิมท าให้หน่วยงานภายนอก
โรงพยาบาล ส่วนภายในยังไม่มีกิจกรรม ที่พ่ีชอบกิจกรรมถอดบทเรียน notetaker ถอดประเด็นการ
เรียนรู้ เขียนสรุปบทเรียน มีกรณีศึกษา เช่น ดีเจพ่ีอ้อย เป็นดีเจที่ ดีเป็นไง เราถอดสรุปออกมา 
กิจกรรมนี้สอนเทคนิคเยอะ โครงการจะให้แต่ละฝ่ายส่งบุคลากรไป มีสมัครใจไปเพิ่มก็มี”บุคลากร A7 

“กิจกรรม Monday KM ของฝ่ายวันศุกร์ มี Event ตัวอย่างคนของแต่
ละ Core Value มาจัดกิจกรรม หลักๆ มีขององค์กร ส านัก อีเว้น หนึ่งได้มุมมองประสบการณ์การ
ท างาน ความรู้ สองช่วยแก้ไขงาน สิ่งที่ได้ใช้จริงคือรูปแบบไม่เป็นทางการ เรื่องราวที่แบ่งปันเกี่ยวข้อง
กับงานที่ท า กิจกรรมเมื่อก่อนแต่ละฝ่ายเสนอเรื่องที่สนใจ ไอเดียมันหมดกิจกรรมซ้ า รุ่นหมอปิง ได้
ไอเดียจากผู้บริหาร ทีมงานออกแบบกิจกรรมที่แปลกใหม่ ได้รับความร่วมมือมากกว่า”บุคลากร A8 

“กิจกรรม Monday KM AAR BAR CQI ทุกครั้งที่มีการประชุม ชอบ 
KMของฝ่าย ด้วยกลุ่มย่อย พูดคุยกันง่าย บรรยากาศกันเอง เรื่องเก่ียวกับงาน”บุคลากร A10 

“จันทร์เช้า เวทีใหญ่ สอนทุกเรื่อง งาน CQI ให้ทุกคนแสดงความคิดเห็น 
เรียนรู้ และมีเวทีย่อยของส านักในวันศุกร์ช่วงบ่าย แลกเปลี่ยนเรียนรู้พัฒนางาน ปัญหาในงานหา
ข้อสรุปกัน มีการถามตอบในระหว่างการท างาน เดินถามคนรับผิดชอบกลัก ขององค์กรเกี่ยวกับ
นโยบาย มีเครื่องมือใหม่ๆ ที่ ผอไปเรียนรู้มา ลองมาให้ท า ในส านักจะท าจริงมากกว่า”บุคลากร A11 

รูปแบบกิจกรรมจะมีทั้งรวมอยู่ในการปฏิบัติงาน ส่วนใหญ่การแบ่งปัน
เป็นจะเป็นวิธีเอกสารความรู้ ในรูปแบบของรายงาน คู่มือ โดยมีเครื่องมือเช่น AAR BAR CQI เป็นต้น 
และวิธีปฏิสัมพันธ์ ในรูปของ การประชุม การพูดคุยในลักษณะไม่เป็นทางการภายในส านัก และ
รูปแบบกิจกรรมที่ไม่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน มีบอร์ดประชาสัมพันธ์ ฐานข้อมูล แต่ส่วนใหญ่การ
แบ่งปันเป็นจะเป็นวิธีปฏิสัมพันธ์ แลกเปลี่ยน Tacit knowledge ระหว่างกัน มีการสร้างพ้ืนที่ เช่น 
การประชุม กิจกรรมที่แบ่งเป็น 3 กลุ่มคือ กลุ่มทุกคนในองค์กร กลุ่มนักวิชาการ และกล่มผู้บริหาร 
น าเครื่องมือต่างๆ มาใช้แต่ไม่ได้ใช้ตายตัว เมื่อมีพัฒนาการใหม่ๆ ก็น ามาลองใช้เรียนรู้ไปด้วยกัน เรื่อง
ส่วนใหญ่เพื่อร่วมกันหาแนวทางแก้ไขปัญหา 
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4.1.1.3 การประเมินผลจากการด าเนินการแบ่งปันความรู้ รวมถึงพนักงาน
หรือบุคลากรในองค์การมหาชนน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 

(1) รูปแบบการประเมินผล 
ผลลัพธ์ที่ต้องการจากการด าเนินการแบ่งปันความรู้ คือพัฒนาคน ซึ่งจะ

ช่วยให้สามารถน าไปสู่การบรรลุยุทธศาสตร์การขับเคลื่อนองค์กรในยุทธศาสตร์ที่ 4 คือองค์กรแห่ง
ความเป็นเลิศ (Organization Excellence) ด้านที่ 3 การพัฒนาศักยภาพบุคลากร ที่มีทั้งการไปดู
งาน สัมมนา ท าOD มีการจัดการความรู้ เป็นต้น มีการทบทวนระบบงานเพ่ือจัดท าแผนพัฒนาระบบ
ต่างๆ และมีการพัฒนาตามแผน แนวปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง และบุคลากรได้รับการพัฒนาศักยภาพ 
สอดคล้องกับสมรรถนะและค่านิยมองค์กร 

 

 
 

ภาพที่ 4.9 ยุทธศาสตร์การด าเนินงาน 
ที่มา เอกสารขององค์กร A 
 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

75 
 

 

ซึ่งการประเมินผลลัพธ์นั้นไม่ได้มีตัววัดชัดเจน ว่าการแบ่งปันความรู้จะ
ท าให้บุคลากรมีความรู้เพ่ิมขึ้นหรือไม่ น าไปใช้ในการปฏิบัติงานเท่าใด เนื่องจากวัดได้ยาก แต่วัดที่
ระบบ จ านวนการท า QI และปัจจัยน าออก เช่น ภาพรวมในการบรรลุยุทธศาสตร์ ตัวชี้วัดขององค์กร 
ที่กระจายเป็นตัวชี้วัดของแต่ละฝ่าย และผลผลิตจากการด าเนินการได้แก่ QI Work วัดจากรายงาน
การท า QI Competency วัดโดยแบบประเมินของ HR KM System วัดจากการมีรายงานผล มี
แผนการด าเนินงานแต่ละปี รวมถึงประเมินจากการสังเกต และการเข้าร่วมกิจกรรม การโต้ตอบ มี
ปฏิสัมพันธ์ รวมถึงพฤติกรรม การน าความรู้ไปใช้ และมีการทบทวนการด าเนินงานทุกปี เพื่อปรับปรุง
วางแผนการด าเนินงานในปีต่อไปได้อย่างเหมาะสมมากยิ่งขึ้น องค์กรเชื่อว่าเพียงบุคลากรเปิดใจ 
แลกเปลี่ยนแบ่งปันกันในองค์กรก็เป็นประโยชน์จากการได้รับความรู้ มุมมองใหม่ๆ ดังข้อมูลจากผู้ให้
ข้อมูลดังนี้ 

“เป้าใหญ่คือองค์กรแห่งการเรียนรู้ เป้าย่อยเริ่มต้น ให้คนมีวัฒนธรรม
แลกเปลี่ยนแบ่งปัน น าความรู้ มาใช้ ยังไม่ได้วัดผล ต้องวัดสิ่งที่วัดได้ อาจวัดความสุข ค าชื่นชม แต่
ตัวเลขไม่ตรงประเด็น จึงไม่ได้ให้ความส าคัญมาก” ผู้บริหาร A1 

“ผลลัพธ์ผลการปฏิบัติงาน มองการปรับปรุงการปฏิบัติงาน ใช้แบบการ
ประเมินของ hr และหัวหน้าสังเกต ดูบรรลุเป้าหมาย ตัวชี้วัด และแต่ละปีทบทวน คณะกรรมการช่วย
ขับเคลื่อน ดูระบบแต่ละปีพัฒนาได้ตรงไหน เราท าการประเมิน รับรองคุณภาพ ความรู้การประเมินที่
จ าเป็น มีการเปลี่ยนแปลง หรือยังขาดอะไร แต่ละปีพบช่องว่างเหล่านั้น ก็น ามาปรับแผนปิดช่องว่าง 
การด าเนินการ กิจกรรม เครื่องมือจึงมีการปรับเปลี่ยนพัฒนาไปเรื่อยๆ ” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

สอดคล้องกับข้อมูลจากเอกสาร ระบุว่าสิ่งที่คาดหวังจะเกิดขึ้นจากการ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆ คือ QI Work Competencyของบุคลากร และระบบการจัดการความรู้ ไปสู่
การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ เพื่อบรรลุวิสัยทัศน์องค์กร การประเมินจึงประเมินตาม KPI จ านวน QI 
ที่ท าขึ้นCompetency ของบุคลากร ตามแบบประเมินของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ และระบบการ
จัดการความรู้ จากการมีกิจกรรมที่ต่อเนื่อง มีการปรับปรุง ทบทวน พัฒนาการด าเนินการ และการมี
แผนการปฏิบัติงาน เป็นต้น ซึ่งไม่ได้เป็นการวัดการประเมินการแบ่งปันความรู้โดยตรง แต่เป็นการ
ตั้งเป้าหมายและประเมินปัจจัยน าออกกับเป้าหมายที่ตั้งไว้ รวมถึงวัดความพึงพอใจ ในแบบสอบถาม 
การสังเกตพฤติกรรม จากการสังเกตของหัวหน้างาน 

(2) การน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 
การน าความรู้ไปใช้ในการปฏิบัติงาน ของบุคลากรนั้น ส่วนใหญ่จะน าสิ่ง

ที่ได้จากการแลกเปลี่ยนกับบุคลอ่ืนในองค์กร จากการปฏิบัติงานประจ าวัน และสิ่งที่ได้จากกิจกรรม
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ต่างๆ ที่จัดขึ้น ไปใช้ในการพัฒนางานของตนเอง ให้เกิดข้อผิดพลาดน้อยที่สุด ช่วยลดเวลา และการ
แก้ปัญหาจากงานของตนเอง และท่ีส าคัญได้พัฒนาตนเอง ฝึกคิด ฝึกพูด 

“มีปัญหามักถามนักวิชาการ กับหัวหน้า ทุกวันได้เรียนรู้จากสิ่งที่
ผิดพลาดจากงานของตนเอง ท าการทบทวน งานไหนมีความเสี่ยงจะรายงานใน EIR ขององค์กร และ
ปิดช่องว่างงานนั้นๆ เช่นแต่ก่อนจัดประชุม 300 คน คนเยอะดูที่นั่งยากเข้าไปแล้ว ยืนงง เราก็มาหา
วิธีมีการท าผังที่นั่ง รวดเร็วขึ้น มีการแลกเปลี่ยนคนอยู่มานานกว่าอาจจะมีวิธีที่ดีกว่า เขาท าแบบนั้น 
เราท าแบบนี้ ก็ลองคุยลองท า ได้รับประโยชน์ และในกิจกรรม Core Value Day น าCore Valueแต่
ละตัวน ามาประยุกต์ใช้ การท างานเป็นทีม ความเป็นผู้น าในแต่ละงาน ปรับให้ตัวเองเข้าใจ core 
value เราพัฒนาตนเองไปให้ถูกทาง”บุคลากร A1 

“ที่นี่เรียนรู้ได้ตลอดเวลา จะให้เห็นสอนให้คิดบวก ปลูกฝัง มองปัญหา
เป็นความท้าทาย แก้ได้เป็นโอกาสพัฒนาตนเองไปอีกขั้น วิธีแก้มาจากประสบการณ์ครั้งที่แล้ว ถาม
เพ่ือน ผู้รู้ หาออนไลน์อินเตอร์เน็ต ฐานข้อมูลในองค์กรจะเป็นข้อมูลคุณภาพ แต่งานพ่ีท าสื่อ จะ
เรียนรู้ทางอินเตอร์เน็ต เพราะฐานข้อมูลหรือกิจกรรมใช้ในการปฏิบัติงานส าหรับพ่ีไม่ได้ แต่เป็นการ
ฝึกวิธีคิด แนวคิด ไม่ค่อยได้รับองค์ความรู้ แต่ได้เวทีที่พ่ีสื่อสารบอกตัวตนของพ่ี ”บุคลากร A2 

“เรียนรู้จากปัญหา หาวิธีคิดจากตนเอง ทบทวนก่อน จากนั้นอาจขอ
ค าแนะน าจากผู้รู้ เราเจอปัญหา ลักษณะใกล้เคียงกับงานลักษณะใกล้เคียง ถามว่ามีพบปัญหาไหม แก้
ยังไง เราได้พูดแบ่งปันเหมือนได้ทบทวนตัวเอง ทบทวนงานตัวเอง สิ่งที่เราบอกท าดีแล้วหรือยัง”
บุคลากร A4 

“เรียนรู้จากข้อผิดพลาดของงาน มีอุปสรรค เกี่ยวกับระบบ เครื่องมือ 
ปกติเราท าประจ า แต่บางวันเคสมันเปลี่ยนไป ก็ต้องถาม พี่ที่อาวุโสกว่า ผู้รู้ผู้เชี่ยวชาญด้านนั้นๆ พ่ีมี
ปัญหาเทคโนโลยี ได้ความรู้จากน้องที่จบคอมพิวเตอร์ หาในอินเตอร์เน็ต ทุกวันแลกเปลี่ยนกันแบบพ่ี
น้อง ท าแบบไหน แบบนี้ถูกไหม จับต้องไม่ได้ นับครั้งไม่ได้ มีใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยบ้าง เช่น skype 
line เมล โทรศัพท์ภายใน” บุคลากร A5 

“เรียนรู้จากระบบงาน จากสิ่งที่ผิดพลาด หาแนวทางแก้ไข พ่ีอยู่ฝ่าย
ฝึกอบรม การลงทะเบียนผ่านระบบ ยังมีช่องว่างช่องโหว หาวิธี พ่ีคิดเสนอหัวหน้า ข้อมูลที่คิดมาจาก
ประสบการณ์ เจอหาแนวทางไข มีการแลกเปลี่ยนพอเจออะไรก็มาแชร์กัน เช่น ครั้งก่อนมีการแก้
ระบบ เพราะหมดเขตช าระค่าลงทะเบียนแล้ว แต่ยังจ่ายได้ น้องๆ เสนอทางแก้ สรุปละลองท าดู”
บุคลากร A6 

“วัฒนธรรมที่นี่  จะเป็นCQI ท าได้ทุกวัน พบปัญหาและทบทวนหา
วิธีแก้ไข พัฒนาในงาน ถ้าเป็นเรื่องเล็กๆ ก็ไม่ได้เป็นเอกสาร วิธีแก้เกิดจากการปฏิบัติ หาแหล่งข้อมูล
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จากผู้รู้ อินเตอร์เน็ต ทุกวันมีการพูดคุย เริ่มจากมีประเด็นปัญหา ฝ่ายเราแก้ไม่ได้ ถามข้ามฝ่ายที่เคย
เกิดแบบเรา แก้ยังไง ประโยชน์เห็นฝ่ายอ่ืนพัฒนาในงานเขาได้ไกลมาก เห็นวิธีคิดของเพ่ือนร่วมงาน 
ชอบที่เรียนรู้วิธีแก้ปัญหา”บุคลากร A7 

“ส านักประเมินและรับรอง จะมีKMทุกวันศุกร์ เป็นเรื่องของงาน งานที่
ท าได้ดี กับงานที่มีโอกาสต้องพัฒนา ข้อมูลมาจากทุกคนบันทึกปัญหา รายงานจากเจ้าตั ว เสียง
สะท้อน มีแลกเปลี่ยนเรียนรู้จากผู้อาวุโสในงาน จากเพ่ือนไปอบรมเรียนรู้ และน ามาแบ่งปัน”บุคลากร 
A8 

“พัฒนาเรื่องงาน ลดข้อผิดพลาด เอาความผิดพลาดมาแชร์ในKMส านัก 
ลดขั้นตอนท างาน ประหยัดเวลา คุยกันส่วนใหญ่แลกเปลี่ยนวิธีการท างานของแต่ละคน เป้าหมายให้
งานเสร็จ คุยกัน ช่วยให้งานเสร็จเร็ว”บุคลากร A10 

“แลกเปลี่ยนเรียนรู้พัฒนางาน ปัญหาในงานหาข้อสรุปกัน มีการถาม
ตอบในระหว่างการท างาน เดินถามคนรับผิดชอบหลัก ทุกคนมีตัวชี้วัด การแบ่งปันช่วยให้เรียนรู้
ร่วมกัน แยกย่อยเกิดไรขึ้น หาปัญหา แก้ไขร่วมกัน”บุคลากร A11 

(3) ความต้องการเพิ่มเติมจากการแบ่งปันความรู้ 
สิ่งที่บุคลากรต้องการเพ่ิมเติมจากการจัดการความรู้ และการแบ่งปัน

ความรู้ ที่อาจช่วยให้การแบ่งปันความรู้เกิดขึ้นอย่างต่อเนื่อง และเกิดประโยชน์ได้อย่างแท้จริง ส่วน
ใหญ่ต้องการการสรุปประเด็นที่มีการจัดเก็บเป็นระบบ เข้าไปศึกษาได้ง่ ายสะดวกทุกที่ทุกเวลา มี
เป้าหมายชัดเจน 

“สิ่งที่อยากให้มีเพ่ิมขึ้น web site ระหว่างคนภายนอกและภายใน”
บุคลากร A1 

“อยากได้เพ่ิมการตั้งเป้าหมายแต่ละกิจกรรม ติดตามผลลัพธ์”บุคลากร 
A2 

“ปัจจุบันถามปัญหามีคนพูดแระแต่ไม่มีการสรุป ไม่มีที่เก็บข้อสรุป ไม่
สามารถควบคุมเวลา ก่อนเริ่มกิจกรรมใหม่อาจต้องทวนครั้งที่แล้วเป็นไง สรุป รีวิวก่อน เริ่มการ
ประชุม หรือกิจกรรม”บุคลากร A4 

“ขาดการเก็บที่เป็นระบบทุกคนที่นี่เก่ง มีความพยายามผลักดัน คน
กลางที่เก่งและน่าเชื่อมาดึงออก อาจติดที่ตัวบุคคลคิดว่าไม่เหมาะตัวเองยังไม่เก่งก็ไม่กล้า ถ้ามี เกณฑ์
ประเมินผลการปฏิบัติงาน มีสรุปประเด็น ฐานกลาง คลังความรู้ก็น่าจะดี”บุคลากร A5 

“อยากได้เพ่ิมเติม คือมีของรางวัล กิจกรรมจะมีคนอยากร่วม และ
วิทยากร หาคนนอกมาบ้างเปลี่ยนบรรยากาศ”บุคลากร A6 
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“อยากได้การสรุปประเด็น เนื้อหาที่เราเรียนรู้ร่วมกัน และประเมินผล
ทีน่ี่ไม่มีการประเมินผล”บุคลากร A7 

“อยากได้ถอดบทเรียนของทุกวันจันทร์กับที่จัดเก็บข้อมูลเหล่านี้  ”
บุคลากร A8 

“อยากได้การสรุปในแต่ละครั้ง ดีเข้าใจง่าย”บุคลากร A10 
“อยากให้หาข้อสรุป ไม่นอกประเด็น มิฉะนั้นใช้เวลานานมาก มีสรุปท า

ฐานข้อมูล ตอนนี้ยังไม่มี บางทีมีเมลส่งให้บางช่วง และอีเมลลบทุกสามเดือนอาจหายไป เขียนชื่อเรื่อง
อีเมลให้สื่อด้วย ได้ไม่ต้องเปิดหาทุกไฟล์ มีการจัดเป็นระบบ”บุคลากร A11 

องค์กรประเมินผลการแบ่งปันความรู้ในองค์กรจากปัจจัยน าออกเพราะ
ไม่สามารถวัดได้โดยตรง ร่วมกับการสังเกตพฤติกรรม การน าความรู้จากกิจกรรมต่างๆ ไปใช้ในงาน
ของตนเอง การส ารวจความพึงพอใจในงาน เป็นต้น ซึ่งในการจัดกิจกรรมรูปแบบต่างๆ ยังมีช่องว่าง
ในการสรุปประเด็น และน าไปจัดเก็บอย่างเป็นระบบเพ่ือให้เข้าถึงได้ง่าย มีพียงการส่งอีเมล แต่ก็ไม่ได้
ส่งทุกครั้ง ประกอบกับอีเมลมีการท าความสะอาด ลบทุกสามเดือน ซึ่ งความรู้นั้นอาจหายไป เมื่อ
ต้องการใช้ บุคลากรอาจลืมในรายละเอียดต่างๆ จะหาข้อมูลมาทบทวนก็ยังไม่มี บุคลากรส่วนใหญ่จึง
ต้องการ การสรุปประเด็นหรือความรู้ที่ได้ และมีการจัดเก็บอย่างเป็นระบบ 

4.1.1.4 ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
(1) ปัจจัยสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 

การแบ่งปันความรู้มาจากการริเริ่มของผู้อ านวยการ เห็นถึงประโยชน์
และความส าคัญ จึงน าการจัดการความรู้เข้ามาเป็นหนึ่งในเครื่องมือพัฒนาคน พัฒนางาน มีโครงสร้าง
การด าเนินการชัดเจนโดยตั้งฝ่ายจัดการความรู้ มีหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ ปั จจุบันด ารงต าแหน่งได้ 
4 ปีรับผิดชอบชัดเจน เป็นภารกิจหลักในการด าเนินการ กลุ่มเป้าหมายภายในคือบุคลากรทุกคนใน
องค์กร จึงมีการออกแบบให้เหมาะสมโดยแบ่งเป็น 3 กลุ่ม ในการด าเนินการพบปัจจัยที่สนับสนุน 
ช่วยให้การด าเนินการแบ่งปันความรู้ สามารถด าเนินไปได้ตามที่วางแผนไว้  ราบรื่นและเกิดประโยชน์
ได้แก่ 4 ปัจจัย คือ โครงสร้างองค์กร บทบาทผู้รับผิดชอบ ผู้บริหารหรือผู้น าขององค์กร และการ
ออกแบบการด าเนินการ 

- โครงสร้างองค์กร 

เนื่องจากองค์กร A มีการตั้งฝ่ายจัดการความรู้ในโครงสร้างองค์กร มี
หัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้รับผิดชอบหลักชัดเจน นอกจากนี้องค์กรยังมีลักษณะโครงสร้างแบบแบน
ราบ (Flat Organization) อ านาจการบังคับบัญชาไม่สูง อาจส่งผลให้เกิดการพูดคุยกันง่าย ทั้ง
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แนวนอนเพ่ือนร่วมงาน และแนวตั้งคุยกับผู้น าได้ง่าย ท าให้กล้าที่จะพูด แสดงความรู้ในมุมมองของ
ตนเอง ดังข้อมูลของผู้ให้ข้อมูล 

“การขับเคลื่อนมีหลากหลายรูปแบบ แต่ละองค์กรมีความแตกต่าง
กัน ที่องค์กรนี้ใช้ยุทธศาสตร์พัฒนาคน คนขับเคลื่อนเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ มีนโยบายสร้าง
โครงสร้างชัดเจน มีผู้ประสานงาน ผู้รับผิดชอบหลัก เพ่ือสร้างและขับเคลื่อน บางแห่งไม่มีโครงสร้าง
จึงเป็นคณะกรรมการ บางแห่งไม่มีก็จะมอบหมายใครคนใดคนหนึ่งเป็นผู้รับผิดชอบ แต่เรามี
โครงสร้างชัดเจน เป็นฝ่ายจัดการความรู้ขับเคลื่อนเชิงยุทธศาสตร์ เพ่ือให้เกิดความต่อเนื่องของการ
สร้างกิจกรรม เพ่ือให้เห็นผลการขับเคลื่อน มีสรุปความรู้ที่เกิดขึ้นใหม่ ซึ่งเป็นสิ่งจ าเป็นในการพัฒนา
องค์กร” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

“พ่ีเคยเป็นพนักงานราชการมาก่อน ที่นี่จะไม่ได้เหมือนราชการ สาย
บังคับบัญชาไม่สูง เข้าถึงผู้บริหารได้มากกว่าราชการ ผู้บริหารก็ไม่ได้ถือตัว มาร่วมกิจกรรมด้วย
ตลอด” บุคลากร A9 

- ภารกิจและบทบาทผู้รับผิดชอบ 
มีผู้รับผิดชอบหลัก บทบาทหน้าที่ความรับผิดชอบ คือ การจัดการ

ความรู้ เป็นงานหลัก และด ารงต าแหน่งมา 4 ปี ซึ่งมีประสบการณ์ เห็นพัฒนาการของการสร้างระบบ
การจัดการความรู้มาพอสมควร มีการด าเนินการออกแบบ วางแผน ศึกษา และพัฒนาอยู่ตลอดเวลา 
ท าให้การแบ่งปันความรู้สามารถด าเนินไปได้อย่างราบรื่น เกิดประโยชน์ จึงได้ รับการยอมรับและ
ร่วมมือจากบุคลากรในองค์กร เมื่อเห็นช่องว่างการด าเนินการในแต่ละปี ก็วางแผน ออกแบบปิด
ช่องว่างเหล่านั้น เป็นการเรียนรู้อย่างไม่สิ้นสุด โดยองค์กรมีความเชื่อว่าการด าเนินการควรมี
ผู้รับผิดชอบหลัก และเป็นงานหลัก เพ่ือให้รับผิดชอบงานอย่างเต็มที่ กระตุ้น และด าเนินอย่าง
สม่ าเสมอ ขับเคลื่อนให้บรรลุเป้าหมาย ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“...ความเก่งของคนด าเนินการ ทั้งคนน า และเก็บดึงข้อมูล การ
ด าเนินการจึงพัฒนา แต่ก่อนเวียน ปัจจุบันคนหลักๆ ” บุคลากร A4 

“…คนน ากิจกรรม มีศาสตร์อะไรอย่างหนึ่ง หมอปิงไม่ได้บังคับ แต่
คนจะพูดออกมาเอง…”บุคลากร A7 

“งานมีเจ้าภาพ มีคนรับผิดชอบจึงท าให้ด าเนินการต่อไปได้อย่าง
ต่อเนื่อง ไม่น่าเบื่อและอยากเข้าร่วมกิจกรรม ” บุคลากร A9 

- ผู้บริหารหรือผู้น าขององค์กร 
ผู้น าสูงสุด หรือ ผู้อ านวยการสนับสนุน มีส่วนร่วมหาความรู้มาด้วย

ตนเอง น ามาลองใช้ในองค์กร สนใจเข้าร่วมกิจกรรมด้วยทุกครั้ง ยกเว้นในวันที่ติดภารกิจภายนอก 
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และมีการกระตุ้นบุคลากรอยู่ เสมอ ให้โอกาส ไม่มีผิดมีถูก เพ่ือให้บุคลากรกล้าพูด แบ่งปัน 
แลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน 

“สิ่งที่สนับสนุน ผู้น าสูงสุด เห็นความส าคัญ สนับสนุนต่อเนื่อง” 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

“ผู้น าสนับสนุน ถ้าผู้น าไม่ได้ให้ความส าคัญ บุคลากรในองค์กรก็อาจ
ไม่ให้ความส าคัญไปด้วย”บุคลากร A1 

- นโยบายและการออกแบการด าเนินการ 
การออกแบบ รูปแบบกิจกรรม จัดให้มี พ้ืนที่  หรือ เวที ให้มา

แลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน มีประเด็นความรู้ที่น่าสนใจ การสร้างบรรยากาศในกิจกรรม มีความสนุกสนาน 
น่าสนใจ กระตุ้นให้บุคลากรเกิดการแลกเปลี่ยน รวมไปถึงการวัดผลที่เหมาะสม ช่วยให้การแบ่งปัน
ความรู้เกิดประโยชน์มากยิ่งขึ้น 

“จัดเวที ให้กิจกรรมสนุก ตั้งโจทย์ดี เป็นการกระตุ้น ถ้าตั้งโจทย์ไม่ดี 
ก็จะแป๊กคนไม่ค่อยแชร์ มีงบสนับสนุนในการด าเนินการ”ผู้บริหาร 

“การเคารพให้เกียรติ ฟังความคิดผู้อ่ืน และมีเวทีให้กล้าแสดงความ
คิดเห็น ”บุคลากร A1 

“บรรยากาศกันเอง จริงใจ แบ่งปันแล้วใช้ได้จริงหัวข้อเกี่ยวกับงาน 
ผู้น าสามารถสร้างบรรยากาศ สื่อวัฒนธรรมเน้นพูดคุย เน้นมิติด้านจิตใจ เช้านั่งสมาธิ แคร์ความรู้สึ ก
กัน”บุคลากร A2 

“ความต้องการลดปัญหา เป็นสิ่งที่อยากรวมกลุ่มแบ่งปันพูดคุย โดย
มีพ้ืนที่ให้ จับกลุ่ม เช่น จับกลุ่มคุยกัน งานฟอรั่มปีที่แล้วพบปัญหาอะไร แก้ยังไง ได้คุยแลกเปลี่ยน 
ป้องกันไม่ให้เกิด ถ้าเกิดรู้วิธีแก้ และบรรยากาศ กิจกรรมสนุกสนานจะช่วยให้พูดมากขึ้น” บุคลากร 
A4 

“สิ่งที่กระตุ้นให้เกิดการแลกเปลี่ยนคนน ากิจกรรมมีส่วน ประเด็น
ออกมาให้ชัดเจน ในที่ประชุม ไม่มีผู้น ามันก็ด าเนินไปไม่ได้ และการโยนโจทย์เป็นสิ่งส าคัญ เช่น ใน
Monday KM ให้โจทย์งานฟอรั่ม มีไรกังวลใจไหม ปีที่ผ่านมามีปัญหาอะไร”บุคลากร A7 

“สิ่งที่ช่วยสนับสนุน นโยบาย แต่ละฝ่ายมีความเชี่ยวชาญต่าง จึงมี
เรื่องมาแบ่งปัน จูงใจด้วยเรื่องราว และผู้ด าเนินกิจกรรม สามารถท าให้อยากแบ่งปัน สนุกไปกับมัน”
บุคลากร A8 

“ด้วยกลุ่มย่อย พูดคุยกันง่าย บรรยากาศกันเอง เรื่องเกี่ยวกับงาน 
ด้วยงานที่จะเดินต่อ ต้องคุยกับเพื่อน และหัวข้อที่มีความรู้ถึงจะกล้า มั่นใจในเรื่องนั้น”บุคลากร A10 
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“ตัวชี้วัดเป็นตัวกระตุ้นทุกส านักต้องมี ตัวชี้วัดแฝงอยู่ใน CQI ตัวชี้วัด 
กพร และความปลอดภัย ”บุคลากร A11 

(2) ปัจจัยอุปสรรคการแบ่งปันความรู้ 
ปัจจัยที่เป็นอุปสรรคอาจเกิดขึ้นจากปัจจัยต่างๆ เหล่านั้น อาจอยู่ ใน

บริบทที่ไม่เอ้ือ ต่อการแบ่งปันความรู้ เช่น ตัวบุคคล ภาระงาน ทัศนคติ อคติ และผู้น าในทีมย่อยที่จะ
ส่งเสริมสนับสนุน กระตุ้นให้เกิดจนเป็นวัฒนธรรม 

- ผู้น าทีมย่อย 

แม้ว่าผู้น า ทั้งผู้บริหารสูงสุด หรือผู้น ากิจกรรมต่างๆ จะเป็นปัจจัยที่
สนับสนุน แต่ถ้าผู้น าทีมย่อยมีความเข้าใจในแนวคิดและเป้าหมายของการด าเนินการไม่ตรงกัน เช่นใน
แต่ละส านักไม่ให้ความส าคัญในการด าเนินการในทีมย่อยของตนเอง ผู้น าสามารถกลายเป็นอุปสรรค
ต่อการแบ่งปันความรู้ได้ ดังข้อมูลผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“อุปสรรค ยังไม่เข้าไปฝังอยู่ยังเป็นอยู่ในกิจกรรมปกติ เริ่มมีหนึ่ง
ส านัก มีคนตั้งใจในส่วนงาน รักที่จะท า ชักชวนคนมาท า ท าในส านักของเขา หวังว่าจะเริ่มทุกส านัก 
ใช้เวลาสักพัก”ผู้บริหาร A1 

“อุปสรรค ความเข้าใจผู้น าระดับต้น กลาง KMมีประเด็นวิชาการ
แนวคิดหลากหลาย ถ้าเข้าใจไม่ตรงกัน จะขับเคลื่อนไปไม่ได้” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

“อุปสรรคผุ้น าในทีมย่อย ถ้าหัวหน้าทีมไม่ได้ให้ความส าคัญ ลูกน้อง
หรือคนในทีมก็อาจละเลย เช่น ไม่ท า AAR CQI”บุคลากร A1 

- ปัจเจกบุคคล 
บุคลากรบางท่าน มีลักษณะปัจเจกบุคคลที่ไม่เอ้ือต่อการแบ่งปัน

ความรู้ เช่น เกรงกลัวความอาวุโส มีอคติ ทัศนคติไม่ดีต่อการแบ่งปันความรู้ รวมถึงบุคลิกภายนอกที่
นิ่ง ขรึม ท าให้บุคคลอ่ืนไม่กล้าเข้าไปแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ดังข้อมูลผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“ปัจเจกบุคคล มีอคติ ทัศนคติเชิงลบ”บุคลากร A2 
“บุคคลความเป็นตัวตนที่ไม่ชอบแบ่งปัน”บุคลากร A4 
“บุคลิกภายนอกบางคนท าให้ไม่กล้าเข้าไปคุย และอาจติดที่เราคิดว่า

ไม่เหมาะ ตัวเราเองยังไม่เก่ง ก็ไม่กล้าบอกคนอ่ืน ไม่รู้ว่าความรู้ของเรามีประโยชน์”บุคลากร A5 
“อคติของบุคคลเป็นอุปสรรค บางทีเราไม่รู้ใครคิดยังไง การที่เขาไม่

แสดงความคิดเห็นแปลว่าเขาอาจไม่โอเค กิจกรรมก็ไม่สามารถเดินไปได้”บุคลากร A7 
“บรรยากาศที่กดดันท าให้ไม่กล้าออกจาก safety zone”บุคลากร 

A8 
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“ความปลอดภัย ถามได้แต่อย่าจี้ ล่วงลึก เราก็รู้สึกอึดอัด และท าให้
รู้สึกแบบไม่พูดดีว่า ประโยคที่ถาม ค าถามเครียด เชิงวิชาการเป็นอุปสรรค”บุคลากร A9 

“ความต่างระหว่างวัย ไม่กล้าแสดงออกท้ังหมด”บุคลากร A10 
“อุปสรรค ความปลอดภัยจากคน พูดไปแล้วมีข้อดีข้อเสีย คนจี้ถาม

ต่อ คุณคิดไง คิดไร โต้ตอบมากน้อยแล้วแต่เรื่อง ถ้ามีคนแชร์น้อย บางทีมีสั่ง น าเสนอดิ เรียกเลย ให้
พูด ช่วยกันหน่อย faกระตุ้น” บุคลากร A11 

ปัจจัยที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ได้แก่ โครงสร้างองค์กร บทบาท
ผู้รับผิดชอบ ผู้น าสูงสุด และการออกแบบการด าเนินการ ในทางกลับกันอุปสรรคจากการด าเนินการก็
สามารถเกิดขึ้นได้จากหลายปัจจัย ในองค์กร A อุปสรรคเกิดขึ้นจาก ปัจเจกบุคคล บรรยากาศที่รู้สึก
ไม่ปลอดภัย ไม่พูดดีกว่า ความอาวุโส ทัศนคติที่หวงความรู้ มีอคติกับเพ่ือนร่วมงาน รวมถึง ภาระงาน 
อาจท าให้ไม่สนใจร่วมกิจกรรมอ่ืนๆ ที่อยู่นอกเหนือจากการท างาน และผู้น าทีมย่อย ที่อาจไม่ให้
ความส าคัญ หรือเข้าใจแนวทางด าเนินงาน เป้าหมายไม่ตรงกับ แนวคิดการด าเนินการแบ่งปันความรู้
ภายในองค์กร 

4.1.2 องค์กร B 
4.1.2.1 กระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 

เนื่องจากหนึ่งในพันธกิจขององค์กรคือ เป็นศูนย์กลางข้อมูลเกี่ยวกับ
สถานการณ์ด าเนินงานด้านก๊าซเรือนกระจก รวมถึงการเผยแพร่ ประชาสัมพันธ์ เกี่ยวกับสถานการณ์
ด าเนินงานด้านก๊าซเรือนกระจก และการจะด าเนินการตามพันธกิจได้นั้น องค์กรต้องการองค์ความรู้ที่
ครอบคลุม มีความทันต่อสภาวการณ์ จากภายในสู่ภายนอก นั่นคือ บุคลากรต้องมีความรู้ ที่ถูกต้อง
เหมาะสม มีความเป็นปัจจุบัน เพ่ือสื่อสารไปยังสังคมภายนอกได้อย่างถูกต้อง เหมาะสม จึงมีการ
ประยุกต์จัดการความรู้ในองค์การ มุ่งเน้นและให้ความส าคัญกับแบ่งปันความรู้ กลุ่มเป้าหมายคือ 
บุคลากรในองค์กร เพ่ือให้ทุกคนมีความรู้ที่เหมาะสม เป็นปัจจุบัน ซึ่งเป็นการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์
ในอีกหนึ่งวิธี องค์กรจึงมอบหมายให้เป็นหนึ่งในภารกิจของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ มีตัวชี้วัดชัดเจน 
เนื่องจากเชื่อว่าการแบ่งปันความรู้ เป็นวิธีที่ได้ผลรวดเร็ว เกิดการต่อยอดความรู้ เข้าใจและเรียนรู้ไป
ในทิศทางเดียวกัน เกิดแนวทางปฏิบัติที่เหมาะสมให้แก่คนรุ่นหลังเข้ามาด าเนินงานต่อได้ 

“จุดเริ่มต้น พ่ีเพ่ิงเข้ามาอยู่ไม่นานนัก สังเกต เป็นกิจกรรมแลกเปลี่ยน
เรียนรู้เพ่ือพัฒนาคน สถานที่อ่ืน ที่เคยท าก็จะเป็น ตามของกพร 7ขั้นตอน ตัวชี้วัดที่ราชการต้องท า 
แต่เราท าเพ่ือพัฒนา ยังไม่มีกระบวนการ หน้าที่ความรับผิดชอบ ฝ่ายงานบุคลากรหรือทรัพยากร
มนุษย์วางแผนจัดทั้งปี ท าตารางให้ส านักศูนย์ จัดสถานที่ อ านวยความสะดวก แต่ละส านักมาจัด ย่อย
ความรู้มาแล้ว ดึงความรู้แต่ละคนมาแบ่งปัน เราเป็นฝ่ายสนับสนุนให้ช่วยสนับสนุน เป็นลั กษณะ
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กิจกรรม แต่ละส านักศูนย์จะเลือกเรื่อง กิจกรรม เครื่องมือจะเป็นลักษณะอบรม กิจกรรมภายใน 
ผลลัพธ์ อยากได้ความรู้ ซึ่งเป็นพ้ืนฐานในการพัฒนาคน พัฒนาองค์กร และในอนาคตมีการจัด
ระเบียบจะท าให้คนรุ่นใหม่ เข้ามาเห็นภาพรวมทั้งหมดในกระบวนการท างาน เรียนรู้จากคู่มือ งานใน
องค์กรจะเร็วขึ้น สนับสนุนยุทธศาสตร์เพ่ิมประสิทธิภาพการจัดการองค์กร ด้วยการพัฒนาคน”
ผู้บริหาร B1 

“เริ่มต้นจากผู้อ านวยการประชุมทุกเดือน ส่งไปสัมมนาต่างประเทศ ทั้ง
เทคนิค และสถานการณ์โลก แต่ไม่มีการแบ่งปันกับบุคลากรในองค์กร เสนอให้แต่บอร์ดผู้บริหาร เลย
มีด าริ ให้มี KM เพ่ือแบ่งปันสิ่งต่างๆ ภายในองค์การ เริ่มจากจัด KM เดือนละหนึ่งครั้งคือการ
แลกเปลี่ยนความรู้เป็นสิ่งที่ได้พบเจอมาได้ไปสัมมนาหรือไปอบรมจากภายนอกมาก็น ามาแบ่งปันกัน 
และสรุปการด าเนินงานในรอบหนึ่ งเดือนจะจัดทุกวันที่หนึ่ งของเดือน ให้เจ้าหน้าที่รับทราบ
สถานการณ์ของโลก ” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 

กระบวนการในการแบ่ งปันความรู้  โดยมีกระบวนการเริ่มต้นที่
ผู้อ านวยการ มอบหมายให้ฝ่ายงานบุคลากรเป็นผู้รับผิดชอบการจัดการความรู้ จากนั้นหัวหน้าฝ่าย
งานบุคลากร มุ่งให้ความส าคัญกับประเด็นการแบ่งปันความรู้ในองค์กร เนื่องจากเป็นเครื่องมือช่วย
พัฒนาคน จึงออกแบบกิจกรรมที่ให้ทุกคนในส านักมาพบกัน ได้แลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน เกิด
กิจกรรม KM วันต้นเดือนในช่วงพักกลางวัน โดยฝ่ายงานบุคลากรเป็นผู้อ านวยความสะดวก ท าตาราง
การหมุนเวียนเป็นเจ้าภาพจัดกิจกรรมของแต่ละส านัก จากนั้นในแต่ละส านักเริ่มจากการระบุความรู้ที่
จ าเป็นส าหรับหน่วยงาน เช่น ประเด็นเกี่ยวกับการลดก๊าซเรือนกระจกในภาคครัวเรือน การพัฒนาที่
สะอาด จากนั้นสรรหา เพ่ิมพูนความรู้ที่จ าเป็นทั้งจากภายนอก ออกไปอบรม พูดคุยกับลูกค้า ผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย และจากภายในองค์กร ได้แก่ความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงาน น ามาแบ่งปันทุกวันผ่านเสียง
ตามสาย และรายเดือนผ่าน กิจกรรม KM วันต้นเดือน มีการจัดเก็บบนอินทราเน็ต ห้องสมุด 
กระบวนการในการด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้ในองค์กร ซึ่งเป็นกิจกรรมที่ไม่ได้รวมอยู่ในงาน 
ประกอบไปด้วย 5 ขั้นตอน 

(1) วางแผนตารางกิจกรรม 
ฝ่ายงานบุคลากรวางแผน ตารางกิจกรรมการหมุนเวียนแบ่งปันความรู้

ของแต่ละส านักในรอบ 1 เดือน โดยวางแผนทั้งปี และด าเนินการส่งให้แต่ละส านักผ่านอีเมล ส่วน
กิจกรรมเสียงตามสาย ร่วมมือกับฝ่ายสื่อสารองค์กรจัดตารางให้บุคลากรทุกคนในองค์กรหมุนเวียนมา
พูด เนื่องจากผู้รับผิดชอบการแบ่งปันความรู้มีเพียง 2 คนคือหัวหน้าฝ่ายงานบุคลากรและเจ้าหน้าที่
งานบุคลากรอีก 1 คน ซึ่งดูแลทั้งงาน HRM HRD และ KM ด้วยภาระงานที่มาก รวมถึงเชื่อว่าองค์
ความรู้ที่ได้จากผู้ปฏิบัติงานจริง ได้ประโยชน์มากกว่า ที่ฝ่ายงานบุคลากรจะเป็นผู้ระบุเพียงฝ่ายเดียว
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ว่าองค์ความรู้นี้ เป็นองค์ความรู้ที่จ าเป็น จึงมีการด าเนินงานลักษณะหมุนเวียนทุกส านักเป็น
ผู้รับผิดชอบจัดกิจกรรมแบ่งปันความรู้ โดยฝ่ายงานบุคลากรเป็นผู้อ านวยความสะดวกในด้านสถานที่ 
อาหาร เครื่องดื่มและอ่ืนๆ เป็นต้น การออกแบบเช่นนี้เนื่องจากผู้รับผิดชอบมีมุมมองว่ารูปแบบเช่นนี้
เหมาะสมกับลักษณะการปฏิบัติงานขององค์กร ที่มีการจัดพ้ืนที่ในแต่ละส านักแยกจากการเป็นห้อง 
เป็นโซนของแต่ละส านัก การใช้เสียงตามสายจึงน่าจะเหมาะสม ประกอบกับงานส่วนใหญ่เป็นลักษณะ
โครงการ ต้องออกไปพบลูกค้าภายนอก กิจกรรม KM วันต้นเดือนจึงน่าจะเหมาะสม ช่วยท าให้ทุกคน
ในองค์กรได้มาพบปะ พูดคุย แลกเปลี่ยน แบ่งปันข้อมูล ความรู้ระหว่างกันทั้งองค์กร 

“งานที่ นี่ ส่ วน ใหญ่ เป็ น โครงการ เป็ น โปรเจค แบ่ งรับผิ ดชอบ
ภาคอุตสาหกรรม ภาคครัวเรือน เช่น เป้าหมายใหญ่ปีนี้ลดก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ห้าแสนตันก็แบ่ง
ฝ่ายหรือแต่ละหน่วยล่ะ แสน สองแสน คนในองค์กรจะอยู่กันครบทั้งหมดน้อยมาก กิจกรรม KM วัน
ต้นเดือน มีส่วนช่วยให้ทุกคนได้มาพบกัน คุยกัน แบ่งปันสิ่งต่างๆ ในรอบ 1 เดือนที่ผ่านมา” 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 

 

ภาพที่ 4.10 สรุปก าหนดการประชุม และกิจกรรม KM 
ที่มา เอกสารองค์กร B 
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(2) ระบุความรู้ที่จ าเป็น 
แต่ละส านัก เมื่อได้รับตารางเป็นผู้รับผิดชอบจัดกิจกรรมแล้ว จะก าหนด

ประเด็น ความรู้ที่เหมาะสมในขณะนั้น และมอบหมายบุคลากรเป็นวิทยากร หาความรู้จัดเตรียมความรู้ 
โดยแบ่งเป็น 2 ส่วนคือความรู้เชิงวิชาการ ความรู้ที่จ าเป็นในงานที่รับผิดชอบ และความรู้ทั่วไป ที่สามารถ
ช่วยพัฒนาบุคลากรในปัจจุบัน เพราะองค์กรมีแนวคิดว่าบุคลากรในองค์กรต้องมีคุณภาพชีวิตที่ดีด้วย 
มีสมดุลชีวิต (Work life balance) เช่น การรับมือกับสภาวะอากาศที่เปลี่ยนแปลง และการผูกปิ่นโตข้าว 
เป็นต้น 

(3) สรรหาและรวบรวมจากภายใน และภายนอกองค์กร 
สรรหาองค์ความรู้เชิงวิชาการ จากผู้เชี่ยวชาญในองค์กร เอกสารรายงาน

ต่างๆ และอินเตอร์เน็ต ในส่วนประเด็นความรู้ทั่วไป หาข้อมูลจากอินเตอร์เน็ต เช่น โครงการปิ่นโตข้าว 
โดยเชื่อว่าบุคลากรทุกคนมีศักยภาพ มีองค์วามรู้ที่เป็นประโยชน์ที่ได้จากประสบการณ์ท างาน และใน
ส่วนความรู้ทั่วไป ให้อิสระในการระบุหัวข้อและที่มา เนื่องจากเชื่อว่าบุคลากรที่ได้รับมอบหมายม
ความเห็นว่าเรื่องนี้มีประโยชน์กับตนเอง ก็น่าจะเป็นประโยชน์กับบุคคลอื่นด้วย 

(4) สรุปประเด็น และด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้ 
ผู้ที่รับผิดชอบพูดแบ่งปันความรู้ สรุปประเด็นความรู้ที่จ าเป็นขององค์

ความรู้เหล่านั้น ให้มีประเด็น กระชับ เพื่อให้ผู้ร่วมกิจกรรมเข้าใจง่ายใช้เวลาในการท ากิจกรรมไม่นาน 
และไม่มากจนผู้เข้าร่วมกิจกรรมรู้สึกเบื่อ และไม่สนใจ 

(5) จัดเก็บ และน าไปใช้ 
จัดเก็บสรุปเป็นรายงาน โหลดไว้ในอินทราเน็ต บุคลากรในองค์กรสามารถ

น าความรู้ที่แบ่งปันไปใช้ปรับแผน หรือเป็นข้อมูลประกอบในการปฏิบัติงานต่างๆ สามารถสรุป
กระบวนการและขั้นตอนการแบ่งปันความรู้ได้ดังภาพที่ 4.11 กระบวนการแบ่งปันความรู้ขององค์กร B 

 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 4.11  กระบวนการแบ่งปันความรู้ขององค์กร B 
ที่มา ผู้วิจัย 

ระบุความรู้ที่จ าเป็น 
สรรหา ภายนอก  
และภายในองค์กร 

สรุปประเด็น 
และแบ่งปัน 

จัดเก็บและน าไปใช้  

 

ทุกส านักเป็นผูร้ับผดิชอบด าเนินการหลัก ส่วนฝ่ายงานบุคลากรเป็นผู้สนับสนุน 

ฝ่ายงานบุคลากรวางแผนตารางกจิกรรม พร้อมส่งแผน
ให้แต่ละส านัก 
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4.1.2.2 รูปแบบ และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
รูปแบบกิจกรรมที่เป็นการแบ่งปันความรู้ ในส่วนของ Tacit Knowledge 

จะจัดเป็นกิจกรรม ไม่ได้รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน รูปแบบปฏิสัมพันธ์ สร้างพ้ืนที่ เวที ให้บุคลากรได้มา
พบปะกัน มีการด าเนินการโดยประยุกต์ใช้ตามความเหมาะสมขององค์กร เช่น แต่ละส านักจะแยก
โซน และส่วนใหญ่เป็นงานโครงการ บุคลากรต้องออกนอกสถานที่ จึงมีการจัดกิจกรรมเพ่ือมารวมกัน 
1 ครั้งต่อเดือน เพ่ือมาแบ่งปันความรู้ระหว่างกันเกี่ยวกับการด าเนินการในรอบเดือนนั้น ซึ่งเป็น
กิจกรรมหลักท่ีฝ่ายงานบุคลากรออกแบบส าหรับการแบ่งปันความรู้ในองค์กร ไม่ได้มีการน าโมเดลของ
นักวิชาการท่านใดมาใช้ เป็นลักษณะของการประชุม เวทีถามตอบ พัฒนามาจากในอดีตที่ด าเนินการ
เพียงกลุ่มผู้บริหาร น ามาด าเนินการในลักษณะเดียวกันเพียงแต่กลุ่มเป้าหมายเปลี่ยนไป ไม่ใช่เพียง
ระดับบริหาร แต่เป็นบุคลากรทุกคนในองค์กร เครื่องมือที่น ามาใช้เป็นลักษณะของ Storytelling เช่น 
Successful Storytelling เป็นต้น ในส่วนของ Explicit Knowledge จะอยู่ในรูปแบบวิธีเอกสาร 
เช่น รายงาน ฐานข้อมูล ห้องสมุด และห้องสมุดออนไลน์ เครื่องมือที่น ามาช่วยคือ เทคโนโลยี ในการ
ด าเนินงานผู้รับผิดชอบด าเนินการ เน้นที่ง่าย สะดวก และต่อยอดจากสิ่งที่ท าอยู่แล้ว 

 

    
 

ภาพที่ 4.12  บรรยากาศของกิจกรรม KM วันต้นเดือน 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
“กระบวนการหรือโมเดลยังไม่ได้มีการน าของนักวิชาการท่านใดมาปรับ

ใช้ เพียงแต่เริ่มด าเนินการจัดท ารายงาน จะอยู่ในชั้นหนังสือและห้องสมุดให้บุคลากรสามารถ หยิบ
อ่านได้ตลอดเวลาพร้อมทั้งโหลดลงในอินทราเน็ต และกิจกรรมที่พัฒนามาจากเดิมที่มีบุคลากรไป
อบรม ดูงาน ต่างประเทศแล้วต้องกลับมาบรรยายให้ผู้บริหารฟัง ปัจจุบันเปลี่ยนเป็นให้บุคลากรทุกคน
ในองค์กรฟัง” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 
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“การน าเสนอการแบ่งปันความรู้ในรูปของการเล่าเรื่อง เสียงตามสาย 
การอบรม กิจกรรมKM วันต้นเดือน ประชุม การท างานเป็นทีม” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 

 

 

 
 
ภาพที่ 4.13  ฐานข้อมูลคลังความรู้ขององค์กร B 
ที่มา ผู้วิจัย 
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ภาพที่ 4.14 บอร์ดประชาสัมพันธ์ขององค์กร B 
ที่มา ผู้วิจัย 
 

“มีกิจกรรม KM วันต้นเดือน เสียงตามสาย ท าให้กล้าพูดมากขึ้น 
หมุนเวียนกันให้ทุกคนได้พูด หมุนเวียนในทุก 8 ส านัก และอินทราเน็ต ดูแค่เรื่องท่ัวไป รายงาน แต่ถ้า
เป็นเรื่องเฉพาะจะถามผู้รู้” บุคลากร B1 

“มีรูปแบบประชุม ส่งเมล ไลน์ เดินไปถาม face to face สัมมนา งาน
ผมท าเป็นทีมต้องคุยกันอยู่แล้ว และมีกลุ่มสื่อสารองค์กร กับ hr หาความรู้มาแบ่งปันผ่านเสียงตาม
สาย และKM วันต้นเดือน”บุคลากร B2 

“เคยร่วมกิจกรรม อบก สัมพันธ์ อบรม เสียงตามสาย เราได้ข้อมูลมา 
ต้องท าความเข้าใจให้ตรงกันก่อน ใช้อินทราเน็ต ไดร์กลางองค์กร ระหว่างส านัก ข้อมูลที่ส าคัญจะใส่
ในอินทราเน็ต หรือแบ่งปันผ่าน เมลส่วนบุคคล tgo information”บุคลากร B3 

“อบรม เสียงตามสาย หมุนเวียนแต่ละส านัก มาเผยแพร่ให้รับทราบ 
ข่าวประเด็นขณะนั้น”บุคลากร B4 

“แลกเปลี่ยนกับเพ่ือน การสอนงานจากหัวหน้า เสียงตามสาย กิจกรรม
KM ประชุม รายงาน เก็บแฟ้มที่ส านัก”บุคลากร B5 

“กิจกรรมKM กิจกรรม Outing ท าให้กล้ าแสดงออก และสร้าง
ความสัมพันธ์”บุคลากร B6 
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“มีคุยในส านัก เช่น งานส านักหนึ่ง เกี่ยวกับส านักเรา ใช้คนเราเข้าไป
ส านักเขา แล้วมาบอกต่อภายในส านักเรา ประชุม กิจกรรม KM พักกลางวัน ประเด็นไม่ตรงกับงาน 
เป็นการเพ่ิมความรู้ใหม่ๆ แต่ไม่สามารถใช้กับงานได้”บุคลากร B7 

“CSR KM แต่ละส านักหาเรื่อง วิชาการ และทั่วไปมาพูด เสียงตามสาย 
กิจกรรมจัดอบรม เผยแพร่ประชาสัมพันธ์ บางเรื่องที่ไม่รู้เราก็รู้และน ามาใช้ได้ เช่น ในกิจกรรมมี
พูดคุยเรื่องกฎระเบียบในการจัดซื้อจัดจ้าง ก็น ามาใช้ได้ รู้ว่าต้องระวัง มีกฎแบบนี้ด้วย”บุคลากร B8 

“รูปแบบที่เคยเข้าร่วม มีการฝึกอบรม CSR KM เสียงตามสาย”บุคลากร 
B9 

องค์กรมองการจัดการความรู้เป็นเครื่องมือช่วยในการแบ่งปันความรู้ใน
องค์กรภาพรวม เนื่องจากโครงสร้างองค์กรเป็นโปรเจค การท างานเป็นทีม ที่ต้องแลกเปลี่ยน พูดคุย
กันตลอดเวลาอยู่แล้ว แต่เป็นเพียงในทีมตนเอง ในโปรเจค หรือฝ่ายของตนเองเท่านั้นซึ่งก็เป็นการ
แบ่งปันความรู้ที่ด าเนินการรวมอยู่ในการปฏิบัติงาน นอกจากการท างานเป็นทีม ยังมีเพ่ือนช่วยเพ่ือน 
ประชุม สัมมนา เป็นต้น โดยไม่ได้เรียกว่าเป็นการจัดการความรู้หรือการแบ่งปันความรู้ ประกอบกับ
ด้วยลักษณะงานส่วนใหญ่ต้องออกไปพบลูกค้า หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายนอก ซึ่งจะเกิดองค์ความรู้
ที่ส าคัญมากมาย การจัดการความรู้จึงเป็นเครื่องมือหนึ่งให้บุคลากรได้มาแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้
ระหว่างกันทั้งองค์กรได้ รูปแบบของกิจกรรมไม่รวมอยู่กับการปฏิบัติงาน ในรูปแบบกึ่งทางการเดือน
ละ 1 ครั้งใช้วิธีปฏิสัมพันธ์ คือกิจกรรม KM วันต้นเดือน ที่ให้ทุกส านักได้รับผิดชอบสรุปประเด็น
ความรู้ที่จ าเป็น มาแบ่งปันช่วงพักกลางวัน และร่วมมือกับฝ่ายสื่อสารองค์กรในการแบ่งปันความรู้ 
ข่าวสาร ในทุกวันผ่านเสียงตามสาย โดยให้ทุกคนในแต่ละส านักหมุนเวียนกันเช่นเดียวกับกิจกรรม 
KM วันต้นเดือน ความรู้แบ่งปันจะมีสองส่วนคือ ความรู้เชิงวิชาการ และความรู้ทั่วไป เครื่องมือที่
น ามาใช้จะอยู่ในลักษณะบูรณาการ ในเรื่องความรู้ทั่วไปจะเป็นลักษณะการเล่าเรื่อง ส่วนความรู้เชิง
วิชาการเป็นการทบทวนการปฏิบัติงาน หลักๆ เป็นการประชุมเชิงปฏิบัติการ น าปัญหามาหา
ทางแก้ไขร่วมกัน นอกจากนี้ยังมีการแบ่งปันในรูปแบบของวิธีเอกสาร เช่น รายงาน ฐานข้อมูล บอร์ด
ประชาสัมพันธ์ ห้องสมุด และห้องสมุดออนไลน์ มีการน าเทคโนโลยีเข้ามามีส่วนช่วยในการเป็นช่อง
ทางการสื่อสาร เข้าถึงความรู้ เช่น ไลน์ เฟสบุ๊ค แอปพลิเคชัน Carbon4thai เป็นต้น โดยมีความเชื่อ
ว่าการแบ่งปันความรู้ มีการด าเนินอยู่แล้วในองค์กรที่มีโครงสร้างการท างานเป็นทีม การประชุ ม 
รายงานต่างๆ ที่ส่งถึงกัน แต่จะเกิดประโยชน์มากข้ึนถ้ามีเวที หรือพ้ืนที่ให้ทุกคนในองค์กรได้มาพบปะ 
แลกเปลี่ยนกัน เพราะองค์กรจะขับเคลื่อนไปได้ก็ด้วยทุกคน ทุกส่วนงาน ด าเนินไปอย่างสอดคล้องกัน 
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4.1.2.3 การประเมินผลจากการด าเนินการแบ่งปันความรู้ รวมถึงพนักงาน
หรือบุคลากรในองค์การมหาชนน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 

(1) รูปแบบการประเมินผล 
ผลลัพธ์ที่ต้องการจากการแบ่งปันความรู้คือ ความรู้ ที่จ าเป็นและมีความ

เป็นปัจจุบัน พื้นฐานที่ส าคัญในการการพัฒนาคน พัฒนางาน การประเมินผลว่าการแบ่งปันความรู้ ท า
ให้เกิดความรู้เพ่ิมขึ้น และบุคลากรน าไปใช้ในงานหรือไม่นั้น ไม่มีการวัดที่ชัดเจน แต่ใช้การก าหนด
ตัวชี้วัด หรือ KPI จ านวนการร่วมกิจกรรม เป็นการวัด โดยเชื่อว่าถ้าคนเข้าร่วมกิจกรรม ได้มาพูดคุย 
แลกเปลี่ยนกัน จะได้ข้อสรุปองค์ความรู้ ที่ เป็นปัจจุบัน ทั้งในรูปของ Tacit Knowledge ในตัว
บุคลากร และ Explicit Knowledge จัดเก็บบนอินทราเน็ตเป็นไปตามกลยุทธ์ การปรับปรุงโครงสร้าง
และพัฒนาก าลังคนคุณภาพ เพ่ือบริการจัดการก๊าซเรือนกระจก ให้บรรลุยุทธศาสตร์เพ่ิม
ประสิทธิภาพการจัดการองค์กร 

“ผลลัพธ์ อยากได้ความรู้ ซึ่งเป็นพ้ืนฐานในการพัฒนาคน พัฒนาองค์กร 
และในอนาคตมีการจัดระเบียบความรู้ให้ดึงมาใช้ประโยชน์ได้อย่างเต็มที่ ตัวชี้วัดของกิจกรรม KM ที่
จัดขึ้นจะมีเป็น KPI ต้องเข้าร่วมกิจกรรมร้อยละ80 เกิดกระบวนการจัดท าแผน ขั้นตอนการ
ด าเนินงาน คู่มือ ติดตามงาน ส่งผลให้เห็นภาพรวมทั้งหมดในกระบวนการท างาน งานในองค์กรจะเร็ว
ขึ้น” ผู้บริหาร 

“ไม่มีการวัดการแบ่งปันความรู้เป็นรูปธรรม แต่ผ่านการสังเกตและ
โครงสร้างการด าเนินงานภายในองค์การค่อนข้างจะเป็นในลักษณะโครงการเป็นทีมดังนั้น จะไม่ค่อย
ได้มีการร่วมแบ่งปันความรู้ภายในองค์การในภาพรวม แต่จะเป็นการพูดคุยประชุมแลกเปลี่ยนกัน
ภายในโครงการของตนเอง ที่มีลักษณะการท างานเป็นทีม ทุกคนจะยึดเป้าหมายหลักคือเป้าหมาย
ใหญ่ขององค์กร โดยแต่ละโปรเจคหรือแต่ละส่วนจะมีตัวชี้วัดหรือเป้าหมายของตนเอง เช่นเป้าหมาย
ใหญ่ปีนี้ลดก๊าซคาร์บอนไดออกไซด์ห้าแสนตันก็แบ่งฝ่ายหรือแต่ละหน่วยล่ะ แสน สองแสนตัน การ
จัดการความรู้ช่วยให้บรรลุเป้าหมายได้ทางอ้อมจากการพัฒนาคนให้มีความรู้ใหม่ใหม่ที่ทันต่อ
สถานการณ์ปัจจุบันช่วยให้สามารถปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมายของฝ่าย และแต่ละฝ่ายร่วมกันชวนให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การได้” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 

“เวลาที่จัดกิจกรรม เป็นช่วงที่พักกลางวัน กินข้าวเสร็จร่วมกัน แต่บาง
คนติดงานออกไปข้างนอกบ่าย ต้องเตรียมตัว ก็ไม่ได้เข้า บางคนไม่ได้เข้า ไม่มีสรุปรายงานให้ตามดูได้ 
และไม่มีการติดตามผลที่ได้จากกิจกรรมว่ามีการด าเนินการอะไรต่อยอด”ผู้ให้ข้อมูล B1 

จากเอกสารการประเมินของฝ่ายงานบุคลากรพบว่ามีส่วนของการ
ประเมินกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ หรือกิจกรรม KM วันต้นเดือน ประเมินจากจ านวนการเข้าร่วม
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กิจกรรม KM ควรจะไม่ต่ ากว่าร้อยละ 80 ประกอบกับเอกสารสรุปผลการด าเนินการ กิจกรรมKM 
เป็นส่วนหนึ่งของกลยุทธ์การปรับปรุงโครงสร้างและการพัฒนาก าลังคนคุณภาพเพ่ือบริหารจัดการ
ก๊าซเรือนกระจก ขับเคลื่อนให้บรรลุยุทธศาสตร์เพ่ิมประสิทธิภาพการจัดการองค์กร 

 

หน้าที่ตาม JD ของ
ผู้รับการประเมิน 

 (ระบุเลขข้อของหน้าที่
เรียงตามล าดับ) (1) 

ตัวชี้วดัผลงาน 
(2) 

แหล่งงาน 
(3) 

เกณ์การวัด (4) 

1 2 3 4 5 

ปฏิบัติงานอ่ืนที่ ได้รับ
มอบหมาย 
- การเข้าร่วม

กิจกรรม KM 

จ านวนการเข้า
ร่ ว ม กิ จ ก ร รม 
KM 

ประจ า เข้าร่วม
กิจกรรม 
KM ไม่ต่ า
กว่าร้อยละ 

40 

เข้าร่วม
กิจกรรม 
KM ไม่ต่ า
กว่าร้อยละ 

50 

เข้าร่วม
กิจกรรม 
KM ไม่ต่ า
กว่าร้อยละ 

60 

เข้าร่วม
กิจกรรม 
KM ไม่ต่ า
กว่าร้อยละ 

70 

เข้าร่วม
กิจกรรม 
KM ไม่ต่ า
กว่าร้อย
ละ 80 

 
ภาพที่ 4.15 หลักเกณฑ์การประเมินการเข้าร่วมกิจกรรม KM 
ที่มา เอกสารองค์กร B  

 
จากการสังเกตการจัดกิจกรรมมีการให้ลงชื่อเข้าร่วมกิจกรรม ซึ่ ง

สอดคล้องกับข้อมูลการสัมภาษณ์ และเอกสารที่มีการวัดผล หรือการประเมินผลตามตัวชี้วัดที่ก าหนด 
 

 
 

ภาพที่ 4.16 บรรยากาศการเซ็นต์ชื่อเข้าร่วมกิจกรรม 
ที่มา ผู้วิจัย 
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(2) การน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 
ทั้งนี้ ผลลัพธ์ของกิจกรรมต่างๆ บุคลากรสามารถน ามาใช้ประโยชน์ใน

การปฏิบัติงานได้ กรณีเป็นเรื่องที่เกี่ยวกับงานของตนเองก็จะน าไปเป็นส่วนประกอบในการท างาน รู้
ว่าท าแบบนี้ ดีกว่าอีกแบบ ลดข้อผิดพลาด ลดเวลาในการปฏิบัติงาน แต่มีส่วนที่เป็นความรู้ทั่วไป ไม่
ตรงกับงาน น าไปใช้ไม่ได้ แต่เป็นความรู้ที่สามารถเพ่ิมมุมมองของตนเอง ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูล ดังนี้ 

“ท าให้กล้าแสดงความคิดเห็นมากขึ้นความสัมพันธ์ดีขึ้น การติดต่อ
ประสานงาน ขอค าปรึกษา ช่วยเหลือกันง่ายขึ้น ลดข้อผิดพลาดในการปฏิบัติงาน ลดเวลา”บุคลากร 
B1 

“ได้ข้อมูลมาปรับงานตัวเอง ด าเนินไปในแนวทางเดียวกัน”บุคลากร B2 
“บางอย่างน ามาปรับใช้ได้ เพราะมีหัวข้อหลากหลาย มันดึงมาใช้ได้ไม่

ทั้งหมด กิจกรรมKM เป็นประโยชน์ทางอ้อม หัวข้ออาจไม่เกี่ยวข้องกับการท างาน เกี่ยวกับการด าเนิน
ชีวิต ท าตามตัวชี้วัดได้ มีการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร ลดเวลา ความผิดพลาด การด าเนินการต่างๆ 
รวดเร็วขึ้นจากความรู้ ความเข้าใจที่ถูกต้อง ไปในแนวทางเดียวกัน”บุคลากร B3 

“ประโยชน์ ได้กล้าแสดงออก ความรู้ใหม่ สร้างความสัมพันธ์”บุคลากร 
B4 

“อยากท างานต่อชิ้น ให้ดีที่สุด หาเอง ความรู้เราก็จะได้แค่จุดหนึ่ง แต่ถ้า
ได้แลกเปลี่ยน ก็จะได้เติมเต็ม งานจะสมบูรณ์”บุคลากร B5 

“เป้าหมายคือ ก้าวหน้า และค่าตอบแทน การแบ่งปันความรู้ค่อนข้าง
ยากที่จะท าให้ได้ความก้าวหน้า สายงานการท างานจะก้าวหน้าขึ้นได้ ในระดับปฏิบัติการเท่านั้น 
บริหารยากต าแหน่งน้อย แต่การแบ่งปันความรู้ ช่วยสร้างศักยภาพของตัวเรา สะสมประสบการณ์ 
สะสมความรู้ เกิดจากการแลกเปลี่ยนจากผู้รู้ องค์ความรู้จะมีความพิเศษ จากความรู้เก่าสะสมมาจาก
ประสบการณ์ และองค์ความรู้ใหม่จากผู้รู้จากเพ่ือนร่วมงาน”บุคลากร B6 

“ด้วยงานที่ต้อง น าความรู้ ไปจัดอบรม องค์ความรู้มาจากพ่ีๆ ในส านัก 
จ้างที่ปรึกษา วิทยากรมาบรรยาย ความรู้เหล่านี้สามารถน าไปเผยแพร่ต่อได้ ”บุคลากร B7 

“สิ่งที่ได้จากกิจกรรม ได้ความรู้เรื่องที่เรามองผ่าน ให้ความรู้ ถ้าเกี่ยวกับ
งานจะเป็นอบรม เพราะงานพ่ีเป็นงานเอกสาร รู้สึกกิจกรรม ท าให้ได้มาเจอกัน เพราะแต่ละส านักจะ
ท างานตนเอง มีเกี่ยวกันบ้างแต่แค่บางคน และได้ผ่อนคลาย เจอกันทุกคน แลกเปลี่ยนเคยเจอแบบนี้
แก้แบบไหน งานจะไม่ติดขัด รวดเร็ว ได้ตรงตามเป้าหมาย มีต าแหน่งนักวิชาการ ระดับบริหาร 
ผู้จัดการ นักวิชาการช านาญการ จะมี KPI ตนเอง ที่ก าหนดว่าจะมีบรรยาย กี่ครั้ง”บุคลากร B8 
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(3) ความต้องการเพิ่มเติมจากการแบ่งปันความรู้ 
เพ่ือให้บุคลากรได้รับประโยชน์จากกิจกรรมจริง ซึ่งสามารถส่งผลให้

อยากเข้าร่วมกิจกรรม ไม่ใช่เพียงเข้าเพ่ือให้ได้ตามตัวชี้วัด คือ ประเด็นที่น่าสนใจ เกี่ยวข้องกับงาน มี
ผู้เชี่ยวชาญ ให้ความรู้ แก้ปัญหาในงาน 

“อยากให้มีส ารวจหัวข้อที่อยากได้ความรู้ และ ส ารวจประเมินสิ่งที่ได้
จากกิจกรรม”บุคลากร B3 

“อยากได้ ผู้เชี่ยวชาญ ผู้รู้เรื่องนั่นๆ มาเป็นวิทยากร”บุคลากร B4 
“ส่วนใหญ่ประเด็นที่ไม่น่าสนใจ ไม่เกี่ยวข้องกับงาน ถ้าเป็นความรู้ที่

เกี่ยวข้องกับงานน่าจะเกิดประโยชน์”บุคลากร B5 
“อยากได้ถอดบทเรียน เอกสาร สามารถย้อนกลับไปดู”บุคลากร B6 
“กิจกรรมควรเกิดขึ้นจากความต้องการ ปัญหา สิ่งที่น าไปใช้จริง”

บุคลากร B7 
“อยากให้มีสอนงาน เพ่ือนช่วยเพ่ือน ชอบกิจกรรมกลุ่ม อยากให้จัด

กิจกรรมสนุกๆ ”บุคลากร B8 
“อยากได้ถามตอบ กระทู้ กระดาน มีความรู้ใหม่ๆ ทุกวัน มีการเขียนอัพ

ขึ้น และใน KM น่าจะมีช่วงถามตอบ ผู้รู้ตอบเลย”บุคลากร B9 
กิจกรรม หรือรูปแบบการแบ่งปันความรู้ขององค์กร B วัดผลจากตัวชี้วัด 

หรือ KPI ที่บุคลากรทุกคนจะต้องเข้าร่วมกิจกรรม ความรู้ที่ได้จากกิจกรรมต่างๆ ท าให้ได้ความรู้ที่เป็น
ปัจจุบัน สามารถน าไปปรับแผนการปฏิบัติงาน น าไปเป็นข้อมูลประกอบการตัดสินใจ ท าให้การปฏิบัติ 
รวดเร็วขึ้น โอกาสผิดพลาดน้อยลง นอกจากนี้บุคลากรส่วนใหญ่ต้องการให้มีการสอบถามประเด็นที่
ต้องการเรียนรู้ การจัดเก็บหรือแบ่งปันผ่านอินทราเน็ตให้ครบและต่อเนื่อง เนื่องจากอาจมีภาระงาน
ภายนอกองค์กร ไม่สามารถร่วมกิจกรรมภายในองค์กรได้ เป็นต้น 

4.1.2.4 ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
(1) ปัจจัยสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 

การด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กร รับผิดชอบโดยฝ่ายงานบุคลากร
เนื่องจากมองว่าเป็นหนึ่งในเครื่องมือที่จะช่วยพัฒนาคนได้จากองค์ความรู้ที่เกิดขึ้น หัวหน้าฝ่ายงาน
บุคลากรเป็นผู้รับผิดชอบ ด ารงต าแหน่ง 5 ปีมีภารกิจในด้าน HRM และ HRD อยู่แล้ว ภารกิจ KM จึง
เป็นเสมือนภารกิจรอง ที่เกิดขึ้นมาเพ่ือเพ่ิมเครื่องมือในการพัฒนาบุคลากรในองค์กร การด าเนินการ
จึงมีปัจจัยที่สนับสนุนคือ โครงสร้างองค์กร นโยบาย ความสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน และเทคโนโลยี ที่
สนับสนุน อ านวยความสะดวกให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 
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- โครงสร้างองค์กร 
องค์ กร B มี ลั กษณ ะโครงสร้ างองค์ ก รแบ บแบนราบ  (Flat 

Organization) สายการบังคับบัญชาไม่สูง และในสายงานหลักจะมีการท างานเป็นทีมโปรเจค องค์กรมี
ลักษณะโครงสร้างแบบนี้เนื่องจากต้องการความคล่องตัว ยืดหยุ่นในการด าเนินงานแต่ละประเด็นแบบ 
One stop service เนื่องจากสถานการณ์ด้านก๊าซเรือนกระจก ตลาดคาร์บอนไดออกไซด์มีความ
เปลี่ยนแปลงที่รวดเร็ว โครงสร้างแบบนี้จึงเหมาะสมกับลักษณะงาน ซึ่งเอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้
ภายในทีมงาน ระหว่างเพ่ือนร่วมงานอยู่เป็นปกติ เพราะต้องรับผิดชอบโครงการร่วมกัน ดังข้อมูลจาก
ผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“สิ่งที่สนับสนุน องค์กร มีโครงสร้างการท างานเป็นทีม พ่ีอยู่ในส่วน
โครงการ ก็ต้องพูดคุยกันอยู่ตลอดเวลา มีอะไรก็ต้องแบ่งปัน เพราะเราอยู่โครงการเดียวกัน. ..”
บุคลากร B2 

- นโยบาย 
องค์กรมีนโนบายให้ด าเนินการชัดเจน จัดสรรงบประมาณ จะ

สามารถช่วยให้เกิดกิจกรรม หรือการด าเนินการต่างๆ ตามนโยบายได้ เนื่องจากถ้ามีนโยบาย ผู้ที่
รับผิดชอบจะทราบ และกระตือรือร้นในการด าเนินการ ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“มีนโยบาย เวลา สถานที่ งบประมาณท าให้เกิดกิจกรรม”บุคลากร 
B1 

“สิ่งที่สนับสนุน นโยบายให้ทิศทางชัดเจน สนับสนุน และกระตุ้นให้
ต้องท า”บุคลากร B2 

“…การสร้างกิจกรรม สร้างพ้ืนที่ให้มีการเล่า แลกเปลี่ยนแบ่งปัน 
เรื่องชี้แจง ท าความเข้าใจ ท าให้คนในองค์กรได้พูดคุยแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ข่าวสารต่างๆ 
ระหว่างกันมากขึ้น ”บุคลากร B3 

“ผู้น าจะกระตุ้นลักษณะกิจกรรมเป็นทางการ ตามนโยบายองค์กร”
บุคลากร B7 

“ปัจจุบันตัวชี้วัดเป็นเหมือนสิ่งที่ท าให้ต้องร่วมกิจกรรม”บุคลากร B8 
- ความสัมพันธ์ 

มนุษย์เป็นสัตว์สังคม ที่ต้องมีการติดต่อ พูดคุยกับบุคคลอ่ืนในการ
ด าเนินชีวิต ซึ่งถ้ามีพ้ืนฐานความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน ก็จะส่งเสริมให้โอกาสในการพูดคุย แบ่งปันสิ่ง
ต่างๆ เกิดขึ้นได้มากยิ่งขึ้น ในองค์กรถ้าบุคคลมีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างเพ่ือนร่วมงาน การพูดคุย 
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ร่วมมือ ช่วยเหลือ แบ่งปันสิ่งต่างๆ รวมถึงความรู้ก็ด าเนินการไปได้อย่างราบรื่น ดังข้อมูลจากผู้ให้
ข้อมูลดังนี้ 

“...เพ่ือนร่วมงานถ้ามีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน เพื่อนแบ่งให้เรา เรามี
ไรก็อยากแบ่งปัน”บุคลากร B1 

“ด้วยลักษณะงาน ต้องขอความร่วมมือ เนื้องานที่ต้องมีการแลกเปลี่ยน
กับส านักอ่ืน ไม่ใช่หาเองจากเน็ตก็ได้ การสื่อสารภายในละลายพฤติกรรม สร้างความสัมพันธ์ที่ดี 
ส่งผลให้การด าเนินงานราบรื่น”บุคลากร B4 

“ตัวเราที่อยากรู้เพ่ิม และพ้ืนฐานความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล”บุคลากร 
B5 

“... สิ่งจูงใจ มิตรภาพ ความสัมพันธ์ระหว่างบุคคล”บุคลากร B7 
- เทคโนโลยี 
ในยุคปัจจุบันที่เทคโนโลยี เข้ามามีบทบาทให้การสื่อสาร สะดวกและ

รวดเร็วมากขึ้น ดังนั้น จึงเป็นปัจจัยที่ส าคัญสนับสนุนให้การแบ่งปันความรู้ สามารถด าเนินการไปได้
สะดวก ทุกท่ี ทุกเวลา โดยฉพาะอย่างยิ่ง บุคลากรที่ติดภารกิจนอกองค์กรไม่สามารถร่วมกิจกรรม KM 
ได้ เทคโนโลยีเป็นเครื่องมือที่ช่วยให้มีโอกาสเข้าถึงความรู้ได้มากยิ่งข้ึนดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“เทคโนโลยี ช่วยสนับสนุน คนส่วนใหญ่ไม่อยู่ในส านัก มีช่องทาง ปิด
ช่องโหว เช่น ไลน์ อินทราเน็ต ”บุคลากร B6 

(2) ปัจจัยอุปสรรคการแบ่งปันความรู้ 
สามารถแบ่งออกเป็น 3 ประเด็น คือ ภารกิจของผู้รับผิดชอบ การ

จัดการความรู้เสมือนเป็นงานรอง ของผู้ที่รับผิดชอบ ปัจเจกบุคคลมีการหวงความรู้ ลักษณะไม่ชอบ
พูดคุย ภาระงาน และเวลา และอีกประเด็น คือวัฒนธรรมการท างาน อยู่ส านักตนเอง ไม่ค่อยข้าม
ส านัก 

- ภารกิจและบทบาทผู้รับผิดชอบ 
ฝ่ายงานบุคลากรมีอัตราก าลังเพียง 2 อัตรา คือหัวหน้าฝ่ายหรือ

หัวหน้าฝ่ายงานบุคลากร 1 คน และเจ้าหน้าที่ฝ่ายงานบุคลากร 1 คน รับผิดชอบงานหลักทั้งในด้าน 
HRM และ HRD เป็นภารกิจหลักอยู่แล้ว เมื่อมีนโยบายจัดกิจกรรม KM มอบหมายให้ผู้รับผิดชอบเป็น
ฝ่ายงานบุคลากร งานKM จึงเป็นลักษณะของงานรอง ออกแบบให้เป็นผู้อ านวยความสะดวก ให้แต่ละ
ส านักหมุนเวียนจัดกิจกรรม ด้วยภารงานที่มากอยู่แล้ว ส่งผลให้ขาดการพัฒนา ต่อยอดกิจกรรม ดึง
ความรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์อย่างจริงจัง ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 
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“ไม่มีบุคลากรที่มีหน้าที่รับผิดชอบเต็มตัวหลัก จากงานในส่วนของ
งานบุคคลค่อนข้างเยอะเจ้าหน้าที่งานบุคคลรับผิดชอบทั้ง hrm hrd. ภาระงานค่อนข้างเยอะอยู่แล้ว
ส าหรับเมื่อเทียบกับอัตราก าลังพลที่รับผิดชอบ ”ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 

- ปัจเจกบุคคล 
บุคลากรในองค์กรบางคน ที่มีลักษณะโลกส่วนตั วสูง ไม่ชอบยุ่ง

เกี่ยวกับบุคคลอ่ืน ภาระหน้าที่รับผิดชอบมาก ไม่มีเวลา ไม่อยากร่วมกิจกรรม เป็นอุปสรรคต่อการ
แบ่งปันความรู้ ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“อุปสรรคเกิดจากปัจเจกบุคคล และเวลา”บุคลากร B1 
“บางคนโลกส่วนตัวสูงเป็นอุปสรรค”บุคลากร B2 
“การจัดสรรเวลา กิจกรรมมีช่วงกลางวัน กินข้าวเสร็จมาร่วม

กิจกรรมกัน แต่บางคนจัดสรรเวลาไม่ได้ อยากท างานไม่อยากร่วมกิจกรรม”บุคลากร B3 
“บางคนรู้สึก ไม่ใช่งานหลักเขา ก็อาจจะไม่ได้มา”บุคลากร B4 
“มีบางคนหวงความรู้ ไม่ค่อยบอก”บุคลากร B5 
“...ไปจัดงานข้างนอกไม่ได้ร่วมกิจกรรม ระบบอินทราเน็ต มีข้อมูล

มาลงบ้างแต่ไม่ทั้งหมด ”บุคลากร B7 
“งานยุ่ งเป็นอุปสรรค แต่ถ้าออกไปจัดกิจกรรมข้างนอก เช่น 

ต่างจังหวัดเต็มใจกว่า”บุคลากร B8 
- วัฒนธรรม 

องค์กรที่มีวัฒนธรรมการท างานเป็นกลุ่ม พวกพ้อง โดยเฉพาะอย่าง
ยิ่งในประเทศไทย แม้จะมีผลดีสร้างความสามัคคีในกลุ่ม แต่ก็มีผลเสียกลายเป็นอุปสรรคในการ
แบ่งปันความรู้ ไม่ยุ่งเกี่ยวกับหน่วยงาน หรือกลุ่มอ่ืน รู้สึกไม่ใช่พวกพ้องตนเอง ก็ไม่อยากบอก แบ่งปัน
สิ่งต่างๆ ดังข้อมูลจากผู้ให้ข้อมูลดังนี้ 

“บางสายงานมีวัฒนธรรมเอียงไปทางราชการ เป็นกลุ่ม พวกในฝ่าย
ตนเอง ท าให้ไม่ค่อยร่วมมือกับกลุ่มอื่นที่ไม่ใช่กลุ่มตัวเอง”บุคลากร B4 

“วัฒนธรรม โครงสร้างการท างานเป็นกลุ่ม ท าให้ไม่ค่อยคุย แบ่งปัน
อะไรข้ามส านัก”บุคลากร B6 

โครงสร้างองค์กร นโยบาย ความสัมพันธ์ และเทคโนโลยีมีส่วนช่วย
สนับสนุนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ ส่วนภารกิจและบทบาทผู้รับผิดชอบ ปัจเจกบุคคล และวัฒนธรรม
บางบริบทอาจกลายเป็นอุปสรรคในการแบ่งปันความรู้ได้ 
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4.1.3 องค์กร C 
4.1.3.1 กระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 

ข้อมูลการเริ่มด าเนินการจัดการความรู้ จากการแบ่งปันของนายแพทย์ 
วิจารณ์ พานิช ในบล็อก gotoknow องค์กร C เริ่มมีการจัดการความรู้ในปี พ.ศ. 2548 เริ่มจากการ
ให้ สคส. จัดหลักสูตรฝึกอบรม KM ให้แก่เจ้าหน้าที่ขององค์กร C วางพ้ืนฐานให้รู้จักและเห็น
ประโยชน์ของการจัดการความรู้ รวบรวมองค์ความรู้เกี่ยวกับการประกันคุณภาพการศึกษา และการ
ประเมินคุณภาพการศึกษาทั้งภายในและภายนอก เพ่ือสร้างแนวทางการปฏิบัติงานที่เหมาะสมใน
องค์กร ในระยะแรก เป้าหมายหรือผลลัพธ์ที่ต้องการคือองค์ความรู้ ผู้รับผิดชอบคือฝ่ายพัฒนาและ
ส่งเสริมสัมพันธ์ กระบวนการด าเนินไปในลักษณะของโมเดลปลาทู โดยเชื่อว่านักวิชาการไทย ทราบ
และเข้าใจบริบทของประเทศไทยดีกว่านักวิชาการต่างประเทศ ประกอบกับการสนับสนุนของ
ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการในการน าแนวคิดของนายแพทย์ วิจารณ์ พานิช มาเป็น
แนวทางในการด าเนินงานของหน่วยงานภาครัฐ การน าโมเดลนี้มาใช้น่าจะเหมาะสม ดังข้อมูลจากผู้ให้
ข้อมูลดังนี้ 

“เริ่มมาตั้งแต่ เกือบ 10 ปี เพราะเป็นความจ าเป็นจากการท างาน แม้จะ
มีระเบียบ แนวปฏิบัติ คู่มือวิธีปฏิบัติ เทคนิค มีแผนการปฏิบัติงาน แต่เมื่อลงมือปฏิบัติจริงแล้ว 
ระหว่างทางอาจมีปัญหาเกิดขึ้นได้ และมีสิ่งที่เกิดขึ้นนอกจากแผน จึงต้องมีการรวบรวมผลการ
ปฏิบัติงาน หาแนวปฏิบัติที่ดี พูดคุยกัน เรียนรู้ระหว่างกันเพ่ือปรับเปลี่ยน และป้องกันไม่ให้เกิดขึ้นอีก
ในอนาคต ผู้รับผิดชอบหลักคือรองผู้อ านวยการ แต่ทุกส านักงานจะมีการจัดการความรู้ในงานของ
ตนเอง ใช้โมเดล ปลาทู กระบวนการหลักๆ ระบุความรู้ที่จ าเป็น แสวงหา ประยุกต์ใช้ แบ่งปัน และ
จัดเก็บ เป้าหมาย เพ่ือพัฒนาคน มีความรู้ใหม่ทันปัจจุบัน พัฒนางาน มีตัววัดที่เหมาะสม เป็นไปตาม
มาตรฐาน ”ผู้บริหาร C1 

เมื่อด าเนินการไปมีการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม เช่น โครงสร้าง
องค์กร ผู้รับผิดชอบ กระบวนการจึงมีการเปลี่ยนแปลงไป ผู้วิจัยจึงสรุปเป็น 2 ประเด็นคือ
กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น และกระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน เพ่ือให้เห็นถึง
แนวคิดการด าเนินการ การปรับตัว และการพัฒนาเปลี่ยนแปลงของกระบวนการ ดังนี้ 

(1) กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น 
ผู้อ านวยการเห็นถึงความส าคัญ และต้องการให้องค์กรมีการจัดการ

ความรู้ จึงขอค าแนะน าจากอาจารย์วิจารณ์ พานิช และเริ่มใช้โมเดลปลาทู ตั้งเป้าหมาย แบ่งปัน และ
จัดเก็บ ซึ่งในส่วนของการแบ่งปันความรู้ เริ่มที่ตั้งเป้าหมาย เรียกบุคคลที่เกี่ยวข้องมาแลกเปลี่ยน 
แบ่งปัน คล้ายๆ กับการประชุมเชิงปฏิบัติการ เช่น เป้าหมายคือคู่มือการปฏิบัติงาน ผู้ที่รับผิดชอบ
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เรียกประชุมผู้ที่เกี่ยวข้อง ได้มาคุยกัน แบ่งปันความรู้เกี่ยวกับขั้นตอนการปฏิบัติงาน ผลลัพธ์คือคู่มือ
การปฏิบัติงาน 

“เริ่มจากการเห็นความส าคัญ ทีมงานในส านักพัฒนาและส่งเสริม 
หัวหน้า มีนักวิชาการ ทีมงาน 8 คน เข้าไปศึกษาพูดคุยกับท่านอาจารย์วิจารณ์ ช่วยแนะแนวทางเริ่ม
การจัดการความรู้ในองค์กร คุณหมอเป็นวิทยากร พบคุณหมอที่ สคส อยู่หลายครั้ง เริ่มแรกใช้โมเดล
ปลาทู แต่เอกสารต่างๆ ไม่อยู่แล้ว ตั้งแต่ปี 48 สิบกว่าปีแล้ว เริ่มตอนนั้น ในการจัดท ากิจกรรม ส่วน
ใหญ่จะเป็นเรื่องภายใน มีคุณเอ้ือ คุณอ านวย และอ่ืนๆ ตามโมเดล ผลัดเวียนกันในแต่ละกิจกรรม 
แบ่งหน้าที่ตามกระบวนการ คุณอ านวย คุณกิจ ไม่ตามตัว ตามภารกิจ แต่มีศึกษาจากคนอ่ืนด้วย ส่ง
คนไปอบรม น ามาปรับใช้ บางคนเอาปัญหามาเป็นโจทย์ ปัจจุบันเป็นหัวหน้าบริหาร ท าส่วนนี้ ช่วยๆ 
กันอยู่ 2ปี เริ่มต้น ใช้เป็นเครื่องมือในกิจกรรม เป็นการท าคู่มือ ท าหลักสูตร ระดมสมองทุกภาคส่วน 
ตกผลึก ทุกระดับที่เก่ียวข้อง หลังจากนั้นเป็นบูรณาการเน้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ เรียนรู้จากบทเรียน 
สิ่งที่ส าเร็จ สิ่งที่ผิดพลาด มีคนท าครบทุกคุณแต่ไม่ได้ใช้ชื่อคุณต่างๆ รุ่นพ่ีใช้เป็นเครื่องมือ รุ่นถัดมา
อาจเป็นกิจกรรม ท า KM ไม่ได้รวมอยู่ในงาน พัฒนาการต่างกันตามผู้น า แต่ได้ผลลัพธ์เหมือนกัน ไม่มี
แบบไหนดีกว่า แต่มองว่าขาดการต่อยอด”บุคลากร C7 

“โดนย้ายภายในส านักมารับผิดชอบ KM เริ่มด าเนินการ เริ่มต้นจาก
ศูนย์ ศึกษาจากเว็บไซต์ คู่มือ กพร 7 ขั้นตอนมาประยุกต์ เชิญวิทยากรมาท าความเข้าใจร่วมกันก่อน 
เป็นเรื่องที่ท าคนเดียวไม่ได้ ต้องอาศัยความร่วมมือ หัวหน้าส่วน หัวหน้างาน หัวหน้าภารกิจ” 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C2 

รูปแบบเก่ายึดโมเดล ปลาทู ก าหนดเป้าหมาย มีการแบ่งปันความรู้โดย
ด าเนินการประชุม ลักษณะของตลาดนัดความรู้ ให้บุคคลที่เกี่ยวข้องมาแบ่งปันความรู้ เมื่อได้ข้อสรุป
น าไปใช้ มีการจัดเก็บ เช่น ต้องการสร้างคู่มือการปฏิบัติงาน เป้าหมายมีคู่มือเป็นแนวทางปฏิบัติที่
เหมาะสมเพ่ือบรรลุเป้าหมายองค์กร มีการแบ่งปันความรู้โดยระดมความคิดจากผู้ที่เกี่ยวข้อง ได้
ผลลัพธ์เป็นคู่มือปฏิบัติงานขององค์กร และในการประชุม หรือท ากิจกรรมต่างๆ จะมีบุคคลรับ
บทบาทเป็นบุคคลส าคัญต่างๆ คุณเอ้ือ คุณอ านวย คุณกิจ คุณลิขิต คุณวิศาสตร์ และคุณประสานเป็น
ต้น การด าเนินการมี 3 ขั้นตอนหลัก ดังนี้ 

1. ตั้งเป้าหมาย ในการด าเนินกิจกรรมต่างๆ จะมีการตั้งเป้าหมายของ
การด าเนินการ ให้สอดคล้องกับนโยบาย เป้าหมายขององค์กร เช่น เป้าหมายเพ่ือสร้ างคู่มือการ
ปฏิบัติงาน เป้าหมายเพ่ือสร้างตัวแบบประเมินมาตรฐานการศึกษา การก าหนดเป้าหมายจะท าให้
ทราบถึงผู้ที่เก่ียวข้อง 
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2. แบ่งปัน การด าเนินการแบ่งปันความรู้เพื่อให้ได้ผลลัพธ์ตามเป้าหมาย 
จะด าเนินการดังนี้ 

- ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ผู้ที่เกี่ยวข้องและรูปแบบกิจกรรม 
- แบ่งปันความรู้ในกิจกรรม 
- สรุปองค์ความรู้ เป็นรายงาน 

3. จัดเก็บ มีการจัดเก็บในรูปของเอกสาร รายงานต่างๆ เก็บรวบรวมไว้
ในแฟ้มเอกสาร ห้องสมุด และ โฟลเดอร์ในคอมพิวเตอร์ส่วนบุคคลของผู้ที่รับผิดชอบ ดังภาพ4.17 
กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้นขององค์กร C 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
ภาพที่ 4.17 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้นขององค์กร C 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
จากการสังเกต พบว่าองค์กรไม่มีการด าเนินการจัดการความรู้ใน

กระบวนการเช่นเดิม สาเหตุจากการเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร เปลี่ยนผู้รับผิดชอบจากเดิมมีที ม
ด าเนินงาน เปลี่ยนเป็น ผู้รับผิดชอบหลัก 1 คน จนกระทั้งในปัจจุบันเปลี่ยนมาเป็นความรับผิดชอบ
ของอีกฝ่ายหรือปัจจุบันเรียกว่าภารกิจ คือภารกิจวิจัยและจัดการความรู้ เกิดกระบวนการแบ่งปัน
ความรู้ใหม่ จากผู้รับผิดชอบใหม่ ดังที่ด าเนินอยู่ในปัจจุบัน 

(2) กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 
แม้ว่าจะไม่มีการเรียกบุคคลต่างๆ เป็นคุณต่างๆ ตามโมเดลปลาทู แต่ยัง

มีการท าหน้าที่เช่นเดิม ซึ่งกระบวนการเริ่มจากมีบุคคลไปอบรม พัฒนา รับความรู้อะไรมา ก็น ามา
แบ่งปัน โดยมีฝ่ายงานบุคคลเป็นคนอ านวยความสะดวก จัดสถานที่ นัดหมายบุคลากรในองค์กรเข้า
ร่วม และมีการจัดเก็บเป็นรายงาน ส่วนผู้ที่รับผิดชอบหลัก ภารกิจวิจัยและจัดการความรู้ มีการถอด

ก าหนดองค์ความรู้ ผู้ที่
เกี่ยวข้องและรูปแบบกิจกรรม 

จัดเก็บ 

แบ่งปันความรู้ในกิจกรรม สรุปองค์ความรู้ 

ตั้งเป้าหมาย KV
 

KS
 

KA
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บทเรียน สร้างชุมชนนักปฏิบัติ แต่เป็นเฉพาะความรู้ที่จ าเป็น เฉพาะเจาะจงส าหรับองค์กรเท่านั้น นั่น
คือเฉพาะความรู้ที่เกี่ยวข้องกับมาตรฐาน การประเมินคุณภาพการศึกษา สร้างองค์ความรู้ ซึ่งปัจจุบัน
ด าเนินการหลักส าหรับลูกค้าภายนอก สามารถสรุปกระบวนการได้ดังนี้ 

1. ตั้งเป้าหมาย และก าหนดนโยบายในการปฏิบัติ 
2. ก าหนดความรู้ที่ต้องการ เพ่ือเป็นแนวทางในการด าเนินการ เช่น 

องค์ความรู้ที่จะมาเป็นแนวทางด าเนินงานใหม่ๆ สร้างตัววัดที่เหมาะสม เป็นต้น 
3. สร้างและแสวงหาความรู้ ด าเนินการค้นหาความรู้ ทั้งจากภายใน

องค์กร ได้แก่ผู้บริหาร บุคลากร รายงาน ต่างๆ และภายนอกองค์กร ได้แก้ ผู้เชี่ยวชาญ ผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย ข้อมูลออนไลน์ต่างๆ จากนั้นพยายามหาวิธีดึงความรู้ที่เป็นความรู้ที่ฝังลึก อยู่ในตัวบุคคล ออกมา 
และรวมรวมความรู้ที่ชัดแจ้ง จากแหล่งต่างๆ ที่กระจัดกระจาย มารวมไว้เพ่ือจัดท าเนื้อหาให้
เหมาะสมกับความต้องการ และความจ าเป็นขององค์กร น าไปสู่ขั้นตอนต่อไป คือการกลั่นกรอง ก าจัด
ความรู้ที่ไม่จ าเป็นหรือทราบโดยทั่วไปดีกันอยู่แล้ว พร้อมทั้งระบุผู้รู้ในความรู้ใหม่เหล่านั้น รวมถึงผู้มี
ส่วนเกี่ยวข้อง เพ่ือมีบทบาทในกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ 

4. จัดเก็บ องค์ความรู้ถูกจัดเก็บในระบบ Paperless ฐานข้อมูลกลาง
ขององค์กร เช่น มีบุคลากรไปอบรมต่างประเทศ กลับมาท ารายงานส่งผ่านระบบ e-business เป็นต้น 

5. สร้างกิจกรรมแบ่งปัน มีการสร้างพ้ืนที่ให้บุคลากรในองค์กรได้มา
แบ่งปันความรู้ระหว่างกัน ในรูปแบบพบหน้า มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกัน เกิดความเข้าใจร่วมกัน ทั้งนี้
ความรู้ที่น ามาแบ่งปันภายในองค์กร จะเป็นความรู้เชิงวิชาการทั่วไปด้านการศึกษา ส่วนองค์ความรู้
เฉพาะขององค์กร เช่นตัววัดมาตรฐานการประเมินต่างๆ จะไม่ได้ด าเนินการแบ่งปันความรู้ให้แก่
บุคลากรทั้งองค์กร แต่จะแบ่งปันเฉพาะส่วนงาน หรือบุคลากรที่เกี่ยวข้อง ผู้รับผิดชอบด าเนินการจะ
ถอดบทเรียน วิจัย เพ่ือให้ได้แนวปฏิบัติที่เหมาะสมต่อไป ดังภาพที่ 4.18 กระบวนการแบ่งปันความรู้
แบ่งตามลักษณะของความรู้ 
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(1) ความรู้เชิงวิชาการทั่วไป จากการฝึกอบรม และจากการปฏิบติังาน ที่เกี่ยวกับองค์กร 

 
 
 
 

 
 

 
(2) ความรู้เฉพาะเจาะจง ด้านการรับรองและประเมินคุณภาพการศึกษา 

 
 
 
 

 
 

 
ภาพที่ 4.18 กระบวนการแบ่งปันความรู้แบ่งตามลักษณะของความรู้ 
ที่มา ผู้วิจัย 
 

6. ติดตามและตรวจสอบ เมื่อมีการแบ่งปันความรู้ แล้วไม่มีการน าไปใช้
ประโยชน์ ก็จะไม่บังเกิดผลอะไร สูญเสียทรัพยากร โดยสูญเปล่า จึงต้องมีการวัดผลของการแบ่งปัน
ความรู้ เพ่ือช่วยให้ผู้บริหารและผู้รับผิดชอบด าเนินการ ได้ทบทวนและปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งขึ้น โดยใช้แบบส ารวจความพึงพอใจหลังจัดกิจกรรม และ KPI ที่เชื่อมโยงกับแผนพัฒนารายบุคคล 
หรือ IDP รวมถึง KPI องค์กรที่ต้องมีการถอดความรู้ สามารถสรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ใน
ปัจจุบันดังภาพที่ 4.19 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบันขององค์กร C 

 
  

บุคลากรมีองค์ความรู้จากการอบรม ท้ังภายในและภายนอก 

ฝ่ายทรัพยากรอ านวยความสะดวกในการจัดกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ 

แจ้งให้มาแบ่งปันความรู้ แจ้งขอแบ่งปันความรู้ 

จัดกิจกรรม มสีรุปเป็นรายงาน 

บุคลากรขององค์กร ผู้มีส่วนไดส้่วนเสียภายนอก 

ถอดบทเรียน / วิจัย 

องค์ความรู ้
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ภาพที่ 4.19 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบันขององค์กร C 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กร C ตั้งแต่เริ่มมีการจัดการความรู้

ในปี พ.ศ. 2548 จนถึงปัจจุบัน สามารถสรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ดังตารางที่ 4.5  
 

ตารางที่ 4.5 
 
สรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ในองค์กร C 

 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 
เป้าหมาย องค์ความรู ้ องค์ความรู ้

ขั้นตอน 1. ตั้งเป้าหมาย 
2. แบ่งปัน 
- ก าหนดองค์ความรู้ทีต่้องการ ผู้ที่

เกี่ยวข้องและรูปแบบกจิกรรม 
- แจง้ผู้ที่เกี่ยวข้องเข้าร่วมกิจกรรม 
- แบ่งปันความรู้ในกิจกรรม 
- สรุปองค์ความรู้ เป็นรายงาน 

3. จัดเก็บ 

1. ตั้งเป้าหมาย และก าหนดนโยบายในการ
ปฏิบัต ิ
2. ก าหนดความรู้ที่ต้องการ 
3 สร้างและแสวงหาความรู ้
4 จัดเก็บ 
5. สร้างกิจกรรมแบ่งปัน 
- เวท ี
- อินทราเน็ต 

6. ติดตามและตรวจสอบ 

ต้ังเป้าหมาย 

ก าหนดความรู้ที่ต้องการ 

สร้างและแสวงหาความรู้ 

จัดเก็บ สร้างกิจกรรมแบ่งปัน 

ติดตาม และตรวจสอบ 
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ตารางที่ 4.5 
 
สรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้ในองค์กร C  (ต่อ) 

 กระบวนการแบ่งปันความรู้ในยุคเริ่มต้น กระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน 

ผลการ
ด าเนินการ 

ได้ องค์ความรู้ต าม เป้ าหมายที่ ตั้ ง  เช่น 
เป้าหมายคือองค์ความรู้ในการปฏิบัติงาน
เพื่ อท าคู่มือการปฏิบัติ งาน ด าเนินการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการกับผู้ที่เกี่ยวข้อง ส่วน
ใหญ่เป็นระดับหัวหน้าและนักวิชาการ ได้
ผลลัพธ์ตามเป้าหมายคือคู่มือ แต่ขณะนั้น
บุคลากรระดับปฏิบัติการ จะไม่ทราบองค์
ความรู้ต่างๆ เหล่านั้น ซึ่งบุคลากรส่วนใหญ่
มองว่างานควรต้องสอดคล้องกัน แม้ไม่ใช่
ความรู้ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเอง
โดยตรง แต่ควรมีพื้นฐานทราบความรู้
ดังกล่าว เพื่อมองภาพการเช่ือมโยงการ
ปฏิบั ติ งานภายในองค์กรบุคลากรฝ่าย
สนับสนุนอาจมีโอกาสพัฒนาเป็นบุคลากรใน
สายงานหลักก็เป็นไปได้ในอนาคต เป็นต้น 

มีนโยบาย แต่ขาดแผนการปฏิบัติที่ ชัด เจน 
กิจกรรมจึงไม่ต่อเนื่อง มีเป็นช่วงๆ และขาดการ
ติดตาม ต่อยอดองค์ความรู้ที่ได้ เช่น มีบุคลากร
ไปดูงานต่างประเทศ กลับมาส่งสรุปรายงาน 
และเป็นวิทยากรแบ่งปันความรู้แก่เพื่อนร่วมงาน 
ในกิจกรรม KM ช่วงพักกลางวัน จากนั้นก็แยก
ย้ าย ไม่ มี การด า เนินการต่ อ  ประกอบกับ
บุคลากรบางคนมองว่าด้วยความรู้ไม่เกี่ยวกับ
งานตนเอง น าไปใช้ประโยชน์ไม่ได้ ได้เพียงรู้ไว้
เท่ านั้น  เมื่อขาดการน าไปประยุกต์ ใช้หรือ
ปฏิบัติการแบ่งปันความรู้บางครั้งจึงอาจไม่
ก่อให้เกิดประโยชน์อย่างแท้จริง และในส่วนของ
องค์ความรู้เฉพาะมีการถอดบทเรียนจากปัญหา 
เช่นตัวประเมินที่ ไม่ ได้ผล ไม่ เหมาะสม ซึ่ ง
ด าเนินการอยู่เพียงส่วนภารกิจวิจัยและจัดการ
องค์ความรู้  ซึ่ งบุคลากรในองค์กรไม่มีส่วน
เกี่ยวข้องแต่สามารถศึกษาได้จากฐานข้อมูล 
ผู้วิจัยมีความคิดเห็นว่าถ้าประยุกต์ใช้เครื่องมือ
รวมอยู่ในการปฏิบัติงานของส่วนอ่ืนๆ น่าจะเป็น
ประโยชน์แก่บุคลากร และองค์กรมากข้ึน 

ที่มา ผู้วิจัย 
 

4.1.3.2 รูปแบบ และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
การแบ่งปันความรู้แบ่งรูปแบบตามประเภทของความรู้ ในส่วนความรู้ที่

เป็นความรู้ที่ฝั่งลึก จะใช้รูปแบบปฏิสัมพันธ์ จัดขึ้นในรูปแบบคล้ายการเรียกประชุม เข้าฟังอบรม โดย
ใช้การเล่าเรื่องเป็นเครื่องมือหลัก และความรู้ที่ เป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง อยู่ ในรูปแบบเอกสาร
อิเล็กทรอนิกส์ รายงาน และกระดาษติดบอร์ด เครื่องมือที่น ามาใช้ลักษณะ ถอดบทเรียน และ
เทคโนโลยี 
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ภาพที่ 4.20 การแบ่งปันความรู้ที่ชัดแจ้งขององค์กร C 
ที่มา ผู้วิจัย 

 
ทั้งนี้รูปแบบการด าเนินการ กิจกรรมและเครื่องมือ ในอดีตยุคเริ่มต้นน า

การจัดการความรู้มาใช้ ยึดโมเดลปลาทูเป็นหลัก มีทีมด าเนินการ มีคุณเอ้ือ คุณอ านวย คุณกิจ และ
อ่ืนๆ ครบถ้วนทุกบทบาท ในแต่ละกิจกรรม หรือการด าเนินการ ซึ่งยุคเริ่มแรก ใช้การประชุม 
แลกเปลี่ยนเรียนรู้เป็นหลัก แล้วดึงเครื่องมือ KM โมเดล เข้ามาในกิจกรรม 

“รูปแบบในอดีตมีชุมชนนักปฏิบัติ มีให้ความรู้ น าเสนอในลักษณะ คุณ
อ านวย คุณกิจ ปัจจุบันมีอบรม สัมมนา ท างานกลุ่ม ถอดบทเรียนท างานได้อะไรบ้าง”ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินงาน C2 

“กิจกรรมที่เลือกมาจากนโยบาย ประเด็นส าคัญ เรายกประเด็น ดู
ลักษณะของเรื่อง เลือกใช้วิธี เช่น จัดท าคู่มือ ใช้บรรยาย ประชุมเชิงปฏิบัติการ ลงมือปฏิบัติ มีไปดู
งานศิริราช ใช้เครื่องมืออะไร ใช้ CoP เรื่องที่เกี่ยวกับบุคคลภายนอกด้วย ทุกคนอบรมKM แต่ไม่เคย
ท า พ่ีเริ่มอบรมให้ความรู้ ให้เห็นภาพโดยไปดูงาน ดึงเครื่องมือมาลองท า ปูพ้ืนหัวหน้า หัวหน้า
ถ่ายทอดผู้ใต้บังคับบัญชา”บุคลากร C6 

รูปแบบในปัจจุบัน มีทั้งที่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน เช่นการถอดบทเรียน
ของภารกิจวิจัยและจัดการความรู้ แต่มีการด าเนินการเพียงภารกิจเดียวเท่านั้น และไม่รวมอยู่ในการ
ปฏิบัติงาน เช่น ประชุมทีม ทบทวนการท างาน กิจกรรม KM ช่วงพักกลางวัน การเล่าเรื่องความรู้ที่
ได้รับมา เวทีถามตอบ เป็นต้น 

“มีคุยตอนเช้า ประชุมประจ าสัปดาห์ สิ่งที่พูดคุยกันเป็นเรื่องงานอยู่แล้ว 
น าไปใช้ ทุกคนฟังแล้วเข้าใจ ถ้าไม่เข้าใจ ต้องปรับท าความเข้าใจแต่แรก”บุคลากร C2 
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“เครื่องมือหรือรูปแบบที่มีการด าเนินการอยู่คือ เล่าเรื่อง ถอดบทเรียน 
ดูงานต่างประเทศกลับมาสรุปให้ภายในฟังใช้เวลาตอนกลางวัน ทานข้าวกลางวันไปด้วย เช่นกฎหมาย
มีกฎหมายเที่ยงวัน ทุกคนมีสิทธิจัด กลยุทธ์คือการมีข้อก าหนดให้ต้องมีการแบ่งปัน กระบวนการ แจ้ง
HR สนับสนุนอาหารว่างถือเป็นเรื่องพัฒนาบุคคล และมีห้องสมุดอิเล็กทรอนิกส์ เปเปอร์เรท 
(paperless)” ผู้รับผิดชอบด าเนินงาน C1 

“การท างานค่อนข้างของใครของมัน เป็นงานประจ าในลักษณะ one 
stop service ย ก เว้ น เป็ น โป ร เจ ค ที่ จ ะม าท า ร่ ว ม กั น  รู ป แบ บ ส่ วน ให ญ่ เป็ น  one way 
communication ประชุม สัมมนา ในส่วนการถอดบทเรียนจะเป็นส่วนของงานวิจัย ถอดหาสาเหตุ
ของผลการประเมิน ซึ่งจะเกี่ยวกับเราทางอ้อมตรงที่เมื่อเราพัฒนาเกณฑ์ เราไปดูข้อมูล ไปดูเพ่ือไม่ให้
ผิดพลาดซ้ า เก็บข้อมูลความรู้ต่างๆ ใน Personal Computer แชร์ Folder ที่ท าเรื่องเดียวกัน”
บุคลากร C1 

“อบรมแล้วต้องสรุปเป็นรายงาน KMกลางวัน กฎหมายเที่ยงวัน คู่มือ
การปฏิบัติงาน ประชุมระดับบริหารทุกวันจันทร์ และมีประชุมรวมระดับปฏิบัติการ ประชุมไม่เป็น
ทางการภายในหน่วยของตนเอง การเล่าเรื่อง และมีบอร์ดประชาสัมพันธ์”บุคลากร C3 

“ไปดูงานตรวจประเมินคุณภาพภายในของมาเลเซีย มาแบ่งปันจัดใน
ห้องประชุม ก่อนหน้านี้มีวิทยากรฟิลิปปินส์มาแลกเปลี่ยนกับหน่วยงานเรา แลกเปลี่ยนความรู้ใน
อาเซียน”บุคลากร C4 

“กิจกรรมที่เคยเข้าร่วม หน่วยงานกฎหมายมาให้ความรู้ตอนเที่ยง งาน
ฟอรั่ม เวทีถามตอบ พูดทีเดียว ชัดเจน กิจกรรมแบบเดิมจัดให้เข้าเฉพาะหัวหน้า นักวิชาการที่
เกี่ยวข้องกับเรื่องนั้นๆ แล้วมาถ่ายทอดต่อสายงานตนเอง มีข้อจ ากัดเรื่องของคนเข้า ปัจจุบันมีโอกาส
เข้าทุกคน”บุคลากร C5 

รูปแบบการด าเนินการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กรหลักๆ ที่บุคลากรทุก
คนรับทราบและเคยเข้าร่วมคือรูปแบบที่มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคล ได้แก่ กิจกรรมKM ช่วงพัก
กลางวัน ที่มีบุคลากรไปอบรม หรือดูงานต่างประเทศแล้วกลับมาแบ่งปันให้บุคลากรทุกคนฟัง หากมี
ข้อสงสัยก็ซักถาม แลกเปลี่ยนความรู้ระหว่างกัน นอกจากนี้ยังมีการด าเนินการโดยส านักต่างๆ 
หมุนเวียนมาแบ่งปันความรู้ ตามตัวชี้วัดก าหนด และมีเป็นเอกสารถอดบทเรียน และวิจัย ในประเด็น
เกี่ยวกับการรับรองและประเมินคุณภาพการศึกษา 
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4.1.3.3 การประเมินผลจากการด าเนินการแบ่งปันความรู้ รวมถึงพนักงาน
หรือบุคลากรในองค์การมหาชนน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 

(1) รูปแบบการประเมินผล 
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ปัจจุบัน กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากรทุกคน

ในองค์กร ผลลัพธ์คือ องค์ความรู้ใหม่ และการบรรลุตัวชี้วัดขององค์กรซึ่งก าหนดอยู่ในหน้าที่ของทุก
ภารกิจในองค์กร ตามกลยุทธ์ที่ 3.2 ข้อเสนอแนะมีคุณค่า มีแผนงานหรือโครงการจัดการความรู้ สร้าง
องค์ความรู้เพ่ือการประกันคุณภาพการศึกษาทั้งการประกันคุณภาพภายในและการประกันคุณภาพ
ภายนอก เพ่ือบรรลุยุทธศาสตร์ขององค์กรยุทธศาสตร์ที่  3 น าผลสู่การใช้และพัฒนา ซึ่งการ
ประเมินผล ประเมินที่ระบบ คือ จ านวนการจัดกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ของแต่ละส านัก เป็นไป
ตามตัวชี้วัด หรือ KPI ที่ทุกส านักต้องมีการจัดการความรู้ที่เกี่ยวข้องในภารกิจที่ รับผิดชอบ มีการ
แบ่งปันความรู้ระหว่างกัน และปัจจัยน าออกหรือผลผลิต คือ จ านวนการถอดบทเรียน จ านวนองค์
ความรู้ที่เป็นวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ รวมถึง แบบสอบถามจากการเข้าร่วมกิจกรรมที่จัดขึ้นในช่วง
พักกลางวัน 

“การประเมินผลจะอยู่ในรูปแบบ ตัวชี้วัด หรือKPI มีแบบสอบถาม และ
ดูจากผลงานที่เขาท า”ผู้บริหาร C1 

(2) การน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ในการปฏิบัติงาน 
บุคลากรน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ โดยเมื่อได้มีการแบ่งปันความรู้ เกิด

ความรู้ในส่วนที่สามารถน าไปเป็นพ้ืนฐาน เป็นข้อมูลในการตัดสินใจ จะช่วยให้การท างานไม่เกิด
ข้อผิดพลาด หรือเป็นความรู้ที่ช่วยเพ่ิมความรู้ใหม่ๆ ของตนเอง เป็นพ้ืนฐานส าคัญในการคิด
พัฒนาการท างานต่างๆ 

“สามารถช่วยป้องกัน และลดข้อผิดพลาด”ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C1 
“ประยุกต์ใช้ในงาน ได้ประสบการณ์ เปิดมุมมอง ทัศนคติกว้างเพ่ิมขึ้น 

งานมีประสิทธิภาพ ลดเวลา” บุคลากร C1 
“ได้ทางอ้อม ไม่เกี่ยวกับงานโดยตรง ในการเพ่ิมมุมมองใหม่ๆ ”บุคลากร 

C2 
“มีการสรุปเพื่อแก้ปัญหา”บุคลากร C3 
“ด้วยความเป็นเรื่องใหม่ได้ความรู้ใหม่หมด เรียนรู้ได้เร็วดีกว่าจะต้องมา

เรียนรู้ด้วยตัวเองคนเดียว ซึ่งอาจจะนานและลองผิดลองถูก”บุคลากร C4 
“งานค่อนข้างประจ า ไม่ค่อยมีอะไรแปลก มีขั้นตอนอยู่แล้ว มีรูปแบบ

มาอยู่แล้ว ถ้าผิดพลาดจะมาจากเราลืมเอง แต่มีช่วยลดขั้นตอน เช่น การท าขอเอกสาร จากนโยบาย
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ลดขั้นตอนการเสนองาน และทุกๆ วัน จะมีสอนงานกัน ประชุมกลุ่มงานย่อย มีอะไรปรับ ก็ช่วยกัน”
บุคลากร C5 

“ที่เคยเข้าและได้ประโยชน์คือรูปแบบกฎหมายที่มาแบ่งปันเรื่องจัดซื้อ
จัดจ้าง ต้องมีเอกสารอะไรบ้าง เรารู้ก็ช่วยลดข้อผิดพลาด”บุคลากร C6 

(3) ความต้องการเพิ่มเติมจากการแบ่งปันความรู้ 
ในการด าเนินการ บุคลากรมีความคิดเห็นว่า ถ้าเพ่ิมเทคโนโลยีเข้ามา

ช่วยเป็นสื่อกลางเชื่อมโยงบุคคล มีแผนชัดเจน พัฒนาอย่างต่อเนื่อง มีการจัดเก็บที่เป็นระบบ การ
แบ่งปันความรู้อาจจะด าเนินไปอย่างราบรื่น และมีประโยชน์อย่างแท้จริงต่อบุคลากร ดังข้อมูลของ
ผู้ให้ข้อมูล ดังนี้ 

“สิ่งที่อยากให้มีคือ Cop อยากเข้าจากที่ไหนก็ได้ เรามีผู้มีส่วนได้ส่วน
เสียเยอะมาก เมื่อข้อมูล อัพเดท ก็จะท าให้ท างานได้ดีมากยิ่งขึ้น”บุคลากร C1 

“อยากให้มีฐานข้อมูลกลาง และมีผู้รับผิดชอบ ที่นี่องค์ความรู้เยอะในแต่
ละส่วน ขาดการเชื่อมโยง” บุคลากร C2 

“อยากให้มีระบบการบริหารคุณภาพโดยรวมเพ่ือไม่ให้กระจัดกระจาย 
ทุกส่วนได้วางแผน มีโครงสร้างชัดเจน สัมพันธ์กับส่วนงานอื่นและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” บุคลากร C3 

“จริงๆ เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นอยู่เป็นประจ า จากการท างานอยู่แล้ว นอกจาก
การท างานก็มี IDP ถ้าจะน าสิ่งใดมาช่วยเพ่ิมให้เกิดประโยชน์ อาจเป็นในลักษณะของ Web base 
ฐานการเรียนรู้ที่เราสามารถเข้าไปแลกเปลี่ยน แบ่งปัน เรียนรู้ได้ตลอดเวลา” บุคลากร C4 

“สิ่งที่อยากให้มีเพ่ิม คือมีแผนชัดเจน จัดอย่างต่อเนื่อง ประเมินผล ที่
ส าคัญปรับปรุงให้ดีขึ้น”บุคลากร C5 

“จัดเก็บอย่างเป็นระบบ เราได้เข้าไปทบทวนได้”บุคลากร C6 
“คะแนนพิเศษ หาสิ่งจูงใจให้อยากเข้า”บุคลากร C7 
มีการประเมินผลโดยใช้ KPI เป็นหลักทั้งระบบและปัจจัยน าออก การน า

ความรู้ไปใช้ประโยชน์สามารถเกิดขึ้นได้ หากเรื่องที่แบ่งปันเกี่ยวข้องกับงาน แก้ไขปัญหาต่างๆ เป็น 
ความรู้ป้องกัน ลดข้อผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น แต่ถ้าเป็นเรื่องที่ไม่เกี่ยวกับงาน ก็เป็นการน ามาใช้
ประโยชน์ทางอ้อม เพ่ิมความรู้ให้กับตนเอง เข้าใจองค์กรมากขึ้น ทราบภาพรวมการด าเนินการ ไม่ใช่
เพียงแค่หน้างานของตนเองเท่านั้น นอกจากนี้บุคลากรมองว่า หากองค์กรเพ่ิม การแบ่งปันในลักษณะ 
CoP Web base ฐานข้อมูลกลางที่เชื่อมโยงส่วนงานต่างๆ และภายนอก ได้แก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ต่างๆ มีแผนให้ชัดเจน เห็นการพัฒนาปรับปรุง รวมถึงสิ่งจูงใจเช่น คะแนนพิเศษ น่าจะเกิดประโยชน์
มากยิ่งขึ้น 
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4.1.3.4 ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การ 
(1) ปัจจัยสนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 

การด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กร C เริ่มด าเนินการมากว่า 10 ปี 
มีการเปลี่ยนแปลงไปตามสภาพแวดล้อม ในปัจจุบันผู้รับผิดชอบคือ ภารกิจวิจัยและจัดการความรู้ ซึ่ง
รับผิดชอบได้ประมาณ 2 ปีเป็นการรับนโยบายต่อมาจากฝ่ายพัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ ที่ถูกยุบไป
จากการเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร จึงเป็นภารกิจใหม่ส าหรับผู้รับผิดชอบ ปัจจัยที่สนับสนุนหลักคือ 
ก าหนดนโยบายชัดเจน มีค าสั่งคอยกระตุ้นจะช่วยให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 

- นโยบายองค์กรชัดเจน 
องค์กร C ให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้มาตั้งแต่อดีตกว่า 10 

ปี มีการเปลี่ยนโครงสร้างองค์กร ผู้บริหาร ส่งผลให้การจัดการความรู้และการแบ่งปันความรู้มีการ
เปลี่ยนแปลงไปตามสภาพแวดล้อม แต่การก าหนดนโยบายที่ชัดเจนช่วยให้การแบ่งปั นความรู้ยัง
สามารถด าเนินอยู่ในองค์กร 

“ปัจจัยที่ช่วยสนับสนุน มีนโยบายขององค์กร การบริหารจัดการ 
ชัดเจน. ..” บุคลากร C2 

“องค์กรจัดเวที มีนโยบาย ให้แลกเปลี่ยนกัน ช่วยสนับสนุนได้ ”
บุคลากร C5 

“สิ่งที่สนับสนุน การจัดพ้ืนที่ จัดประชุม มีนโยบาย มีตัวชี้วัดก ากับ”
บุคลากร C6 

(2) ปัจจัยอุปสรรคการแบ่งปันความรู้ 
ในด้านของอุปสรรคที่ส าคัญในปัจจุบันคือ ผู้น า วัฒนธรรม ปัจเจกบุคคล 

และการบริหารจัดการที่เป็นระบบ 
- ผู้น า 

ขาดการสนับสนุนจากผู้บริหาร อาจเนื่องมาจากผู้บริหารไม่เห็น
ความส าคัญของการจัดการความรู้ ไม่เข้าใจ เนื่องจากไม่ได้เข้าร่วมอบรม หรือศึกษาค้นคว้าเรื่องราว
ดังกล่าว และไม่มีการสานต่อการด าเนินการเมื่อมีการเปลี่ยนแปลงผู้บริหาร ไม่มีการต่อยอดผลจาก
กิจกรรมต่างๆ เห็นเพียงมีกิจกรรมเกิดขึ้น แต่ไม่สามารถดึงความรู้เหล่านั้นมาใช้ประโยชน์ อาจส่งผล
ต่อถึงบุคลากรไม่เห็นประโยชน์ของการด าเนินการ ก็ไม่มีแรงจูงใจให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 

“มีการก าหนด KPI แต่ไม่สามารถน าไปสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เสนอผู้บริหาร คณะกรรมการยุทธศาสตร์ เสนอไปแล้วเงียบไม่มีการด าเนินการพัฒนาต่อ ไม่มี
เจ้าหน้าที่ชงต่อ หัวหน้าไม่ได้ลงมาดู เรื่องก็หายไป ผู้น ามองเป็นแค่งานงานหนึ่ง อุปสรรค ไม่สามารถ
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ผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลง เช่น ทราบปัญหาผู้ประเมิน แต่ไม่มีผู้รับต่อว่าด าเนินการแก้ไขอย่างไร 
และไม่มีค าสั่งการว่าใครรับผิดชอบแก้ไข ถ้าท าต่อเนื่องจะเป็นประโยชน์มาก ที่นี่เปลี่ยนพนักงานใหม่
บ่อย คนเก่าออก คนใหม่เริ่มศูนย์ ขาดความต่อเนื่อง ขาดการส่งต่อ สอนงาน คู่มือเป็นเพียงขั้นตอน 
ไม่ได้มีประสบการณ์ของคนคนนั้นอยู่ วัฒนธรรมที่นี่ แข่งขัน มักหาอะไรด้วยตนเองก่อน กิจกรรม
ปัจจุบัน ไม่ได้ประโยชน์ ไม่ตรงวัตถุประสงค์ วัฒนธรรมแบ่งปันเกิดไม่ได้ถ้าผู้บริหารไม่เห็นความส าคัญ 
ตอนพ่ีท าได้องค์ความรู้ ข้อเสนอเชิงนโยบาย มากมาย แต่ไม่ส าเร็จ องค์ความรู้ถูกบิดเบือนไม่เป็นไป
ตามวัตถุประสงค์ เกิดผลลบต่อองค์กร เช่น หารือกันมาตรฐานจริยธรรม จรรยาบรรณในองค์กร 
สรุปว่าควรเป็นแบบนี้ 1234 ควรเป็นแนวทางพัฒนาคน พัฒนางาน แต่เอาไปเป็นตัวชี้วัด ก็จะเกิดการ
ท าดีต่อหน้าคนประเมิน แก่งแย่งกัน ความร่วมมือจริงๆ หายไป”ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C2 

“ค าสั่งไม่ชัดเจน ระดับเดียวกันขอความร่วมมือยาก ไม่ต่อเนื่อง”
บุคลากร C5 

- วัฒนธรรม 
วัฒนธรรมองค์กรไม่เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ เช่น บุคลากรห่วง

ความรู้ ไม่เต็มใจแบ่งปัน ด าเนินการตามค าสั่ง หรือตัวชี้วัดเท่านั้น ไม่สามารถดึงความรู้ที่มีอยู่ใน
องค์กรออกมาใช้ได้ วัฒนธรรมแบ่งกลุ่ม แบ่งพวกพ้อง แข่งขันท าให้บุคลากรไม่ไว้ใจซึ่งกันและกัน 

“อุปสรรคจากวัฒนธรรม วัฒนธรรมที่บางครั้งน่าจะเป็นพ้ืนฐาน
สนับสนุนให้เกิดการแบ่งปันความรู้นั้น อาจไม่เป็นไปอย่างที่คาดคิดไว้ และให้ผลในทางตรงกันข้าม 
เช่น วัฒนธรรมการให้อภัย อาจส่งผลเสียให้ไม่เกิดการพัฒนา องค์กรนี้คนส่วนใหญ่มาจากราชการ เรา
ไม่มีคู่แข่ง อยู่ได้ ไม่เป็นไร ลืมงาย ความสัมพันธ์ที่ดีควรเป็นพ้ืนฐานที่สนับสนุน แต่กลับไปขัดขว้าง
ไม่ให้เกิด KM เพราะช่วยกันไม่เป็นไร ไม่เกิดสิ่งใหม”่ บุคลากร C1 

“ที่นี่มีการแข่งขันกันสูง ถ้าเป็นความรู้ เทคนิคที่ส าคัญของตัวเอง ก็
น่าจะยากที่จะแบ่งปันให้คนอ่ืนทั้งหมด”บุคลากร C6 

- ปัจเจกบุคคล 
บุคลากรบางคนมีภาระงาน อยากอยู่ท างานคนเดียวของตนให้เสร็จ 

ไม่อยากร่วมกิจกรรม หรือมีปฏิสัมพันธ์กับเพ่ือนร่วมงาน เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ระหว่าง
กัน 

“ปัจเจกบุคคล จากภาระงาน ทุกคนมุ่งแต่งานตนเอง” บุคลากร C2 
“ภาระงาน และคนที่มีลักษณะชอบท างานคนเดียว เป็นอุปสรรค” 

บุคลากร C4 
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“อุปสรรคหลักคือ ปัจเจกบุคคล ไม่อยากร่วมมือ และทุกวันนี้เป็น
การน าเครื่องมือ KM มาใช้ในกิจกรรม ไม่มีครบทุกกระบวนการ ไม่มีคลังความรู้ ไม่มีจัดเก็บ เพราะ
ปัจจุบันจัดเสร็จจบ ไม่มีประเมิน ติดตาม และไม่ได้จัดอย่างสม่ าเสมอ”บุคลากร C6 

- การบริหารจัดการที่เป็นระบบ 
องค์กรอาจยังมีข้อบกพร่องในด้านการบริหารจัดการทรัพยากร

บุคคลที่เป็นระบบ เนื่องจากไม่มี Succession plan ไม่มีการรับช่วงต่องาน แม้บางต าแหน่งไม่
จ าเป็นต้องมี Succession plan แต่ควรมีระบบการรับส่งต่องานอย่างเหมาะสม เป็นระบบ จาก
กรณีศึกษาเมื่อมีบุคลากรมาท าหน้าที่รับผิดชอบแทน ผู้รับผิดชอบเก่าต้องเริ่มเรียนรู้ใหม่ด้วยตนเอง 
เริ่มจากศูนย์ ขาดการขับเคลื่อนที่เป็นระบบ และต่อเนื่อง การสื่อสาร การบริหารการเปลี่ยนแปลง 
รวมถึงการสร้างแรงจูงใจในการด าเนินการตามนโยบายจัดการความรู้ 

“โดนย้ายภายในส านักมารับผิดชอบ KM เริ่มด าเนินการ เริ่มต้นจาก
ศูนย์ ...” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C2 

ปัจจัยที่สนับสนุนได้แก่ นโยบายชัดเจน ส่วนอุปสรรคได้แก่ ผู้น า 
วัฒนธรรม ปัจเจกบุคคล และการบริหารจัดการที่เป็นระบบ ซึ่งองค์กรมีโอกาสในการพัฒนาเพ่ือให้
ปัจจัยที่เป็นอุปสรรค เปลี่ยนเป็นปัจจัยที่สนับสนุนได้ในบริบทที่เหมาะสม ช่วยให้การด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ด าเนินไปอย่างราบรื่นและมีประสิทธิภาพ 

 
4.2 การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis 

 
 เปรียบเทียบความเหมือน และความต่างในแต่ละประเด็นของกรณีศึกษา ดังนี้ 
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ตารางที่ 4.6 
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
กระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการแบ่งปันความรู ้
1. ก าหนดเป้าหมาย ผู้อ านวยการ และผู้รับผิดชอบร่วมกันตั้งเป้าหมาย

ก่อนด าเนินการ โดยเป้าหมายจะสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์กร ได้แก่ พัฒนาคน อันจะ
น าไปสู่การพัฒนางาน ผลที่คาดว่าจะได้รับคือ 
Quality Improvement work Competency และ 
KM System สู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ บรรลุ
ยุทธศาสตร์ ขับเคลื่อนสู่การบรรลุเป้าหมาย หรือ
วิสัยทัศน์องค์กรข้อดี คือ เกิดความเข้าใจและการ
ยอมรับร่วมกัน ได้มุมมองที่หลากหลาย แต่ข้อเสีย คือ 
อาจล่าช้าในการตัดสินใจ 

ผู้รับผิดชอบตั้ งเป้าหมายก่อนด าเนินการ ให้
ส อด ค ล้ อ งกั บ น โย บ าย  ห รื อ ก ล ยุ ท ธ์ ข อ ง
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์กร ผลที่คาดว่าจะได้รับ
คือ องค์ความรู้ 
ข้อดี คือการตัดสินใจรวดเร็ว ข้อเสีย คือเป้าหมาย
อาจมาจากมุมมองเดียว ไม่ได้รับการยอมรับหรือ
รู้สึกถึงความเป็นส่วนหน่ึงของเป้าหมาย 

ผู้อ านวยการตั้ งเป้ าหมาย และก าหนดเป็น
น โยบาย ในการน าสู่ ปฏิ บั ติ  สอดคล้ อ งกั บ
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์กร ผลที่คาดว่าจะได้รับ
คือ องค์ความรู้ ข้อดี คือการตัดสินใจรวดเร็ว 
ข้อเสีย คือเป้าหมายอาจมาจากมุมมองเดียว 
ไม่ได้รับการยอมรบัหรือรูส้ึกถึงความเป็นส่วนหน่ึง
ของเป้าหมาย 

2. ก าหนด
ผู้รับผิดชอบ 

ตั้งฝ่ายจัดการความรู้ โดยหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้
เป็นผู้รับผิดชอบหลัก ท างานร่วมกับคณะบริหาร 
หั วห น้ าส านั ก ต่ า งๆ  ข้ อดี คื อ  ผู้ รั บ ผิ ดชอบ ให้
ความส าคัญ เต็มที่กับงาน ข้อเสียคือ การเพิ่มฝ่าย
อาจมีค่าใช้จ่ายมากข้ึน 

มอบ หมาย ให้ เป็ น หนึ่ ง ในภ ารกิ จขอ งฝ่ าย
ทรัพยากรมนุษย์ รับผิดชอบออกแบบ ท างาน
ร่วมกับส านักต่างๆ ที่มีหน้าที่หมุนเวียนเป็น
เจ้าภาพจัดกิจกรรม ข้อดีคือ เกิดความคุ้มค่าใน
การใช้ประโยชน์จากทรัพยากรบุคคล 
ข้อเสีย คือ ผู้รับผิดชอบอาจไม่ให้ความส าคัญน้อย
กว่างานหลักท่ีรับผิดชอบอยู่ด้วย 

มอบหมายให้เป็นหนึ่งในภารกิจของภารกิจวิจัย
และจัดการความรู้ ซึ่งรับช่วงต่องานมาจากฝ่าย
พัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ข้อดีคือ เกิดความ
คุ้มค่าในการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรบุคคล 
ข้อเสีย คือ ผู้รับผิดชอบอาจไม่ให้ความส าคัญน้อย
กว่างานหลักท่ีรับผิดชอบอยู่ด้วย 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 

3. ก าหนดองค์ความรู้
ที่ต้องการ ค้นหา และ
รวบรวมองค์ความรู้ที่
ต้องการ 

ผู้อ านวยการอนุมัติ แผนการด าเนินการที่ผู้รับผิดชอบ
ออกแบบ และเริ่มด าเนินการตามแผน จากการ
ก าหนดหัวข้อองค์ความรู้ ค้นหา และรวบรวมองค์
ความรู้ที่ต้องการ 
ข้อดี คือ เกิดความชัดเจนในขอบเขตองค์ความรู้ที่
ส าคัญต่อองค์กร ไม่ท าแบบเหวี่ยงแห่มาเก็บไว้
มากมายไม่มีประโยชน์และสิ้นเปลืองทรัพยากร 

ระบุความรู้ที่จ าเป็น 
ค้นหาและรวบรวมจากภายใน และภายนอก
องค์กรข้อดี คือ เกิดความชัดเจนในขอบเขตองค์
ความรู้ที่ส าคัญต่อองค์กร ไม่ท าแบบเหวี่ยงแห่มา
เก็บไว้มากมายไม่มีประโยชน์และสิ้นเปลือง
ทรัพยากร 

ก าหนดความรู้ที่ต้องการ  และ สร้าง แสวงหา
ความรู้นั้นๆ ทั้งจากภายในและภายนอกองค์กร 
ข้อดี คือ เกิดความชัดเจนในขอบเขตองค์ความรู้ที่
ส าคัญต่อองค์กร ไม่ท าแบบเหวี่ยงแห่มาเก็บไว้
มากมายไม่มีประโยชน์และสิ้นเปลืองทรัพยากร 
 
 

4. เลือกกลุ่มเป้า 
หมายรูปแบบกิจกรรม
และเครื่องมือ  

เลือกกลุ่มเป้าหมายรูปแบบกิจกรรมและเครื่องมือ 
ตามลักษณะองค์ความรู้ที่ต้องการมาจากกลุ่มบุคคล
ใดในองค์กร ซึ่ งองค์ กรแบ่ งเป็ น  3 กลุ่ ม ได้ แก่ 
บุคลากรทุกคนในองค์กร นักวิชาการ และผู้บริหาร 
ข้อดี คือบุคคลากรเห็นประโยชน์ที่ได้จากกิจกรรม 
ความรู้มีความเกี่ยวข้องกับงาน กับตนเอง สนใจร่วม
กิจกรรม ข้อเสีย คือต้องสื่อสารระหว่างกลุ่มใน
ประเด็นที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งการสื่อสารหลายครั้งอาจ
เกิดข้อผิดพลาดได้ 

N/A 
ข้อดี  คือ สื่อสารครั้ งเดียว ทราบในวงกว้าง 
ข้อเสียคือ บุคลากรอาจไม่ให้ความสนใจ รู้สึกว่า
บางเรื่องไม่เกี่ยวกับตนเอง ส่งผลให้เสียทรัพยากร
ในการจัดกิจกรรมโดยอาจไม่ได้ผลตามที่คาดหวัง
ไว ้

N/A 
ข้อดี  คือ สื่อสารครั้ งเดียว ทราบในวงกว้าง 
ข้อเสียคือ บุคลากรอาจไม่ให้ความสนใจ รู้สึกว่า
บางเรื่องไม่เกี่ยวกับตนเอง ส่งผลให้เสียทรัพยากร
ในการจัดกิจกรรมโดยอาจไม่ได้ผลตามที่คาดหวัง 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
5. แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง 
ด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้  

แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง ร่วมกิจกรรม ผู้รับผิดชอบอ านวย
ความสะดวกตลอดการจัดกิจกรรม หรือกรณีเป็น
กิจกรรมหรือเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน แจ้งบุคลากร
ผู้เกี่ยวข้อง และผู้ที่เกี่ยวข้องพร้อมเป็นที่ปรึกษาให้
บุคลากร 

ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์แจ้งตารางการหมุนเวียนเป็น
ผู้รับผิดชอบในการด าเนินกิจกรรมซึ่งผู้รับผิดชอบ
เป็นวิทยากรจะ สรุปประเด็น และด าเนินกิจกรรม
แบ่งปันความรู้ 

แจ้งผู้ที่ เกี่ยวข้อง สร้างกิจกรรมแบ่งปัน ผู้ที่
รับผิดชอบเป็นวิทยากรสรุปประเด็นองค์ความรู้ 
และด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้ 

6. ประเมินผล และ
ทบทวน 

จะด าเนินการประเมินผล และทบทวน ปีละ 1 ครั้ง
ตามปีงบประมาณ เพื่อปรับแผนให้เหมาะสมต่อไป 
ผู้วิจัยมองว่าประเมินเพียงปีละหนึ่งครั้ง อาจพบ
ข้อบกพร่องในเวลาที่แก้ไข ปรับปรุงไม่ทัน อาจ
ประเมินปีละ 2 ครั้งเพื่อปรับแผนให้ เหมาะมได้
ทันเวลา 

มี การประเมิน ในรูปแบบตัวช้ีวัดปีละ 1 ครั้งตาม
ปีงบประมาณผู้วิจัยมองว่าประเมินเพียงปีละหนึ่ง
ครั้ง อาจพบข้อบกพร่องในเวลาที่แก้ไข ปรับปรุง
ไม่ทัน อาจประเมินปีละ 2 ครั้งเพื่อปรับแผนให้
เหมาะมได้ทันเวลา 

มีการติดตามและตรวจสอบตามตัวช้ีวัดปีละ 1 
ครั้งตามปีงบประมาณ ผู้วิจัยมองว่าประเมินเพียง
ปีละหนึ่งครั้ง อาจพบข้อบกพร่องในเวลาที่แก้ไข 
ปรับปรุงไม่ทัน อาจประเมินปีละ 2 ครั้งเพื่อปรับ
แผนให้เหมาะมได้ทันเวลา 

7. จัดเก็บ Note taker สรุปองค์ความรู้ ส่งให้บุคลากรผ่านอีเมล 
และมีการจัดเก็บบนไดร์กลางของฝ่ายจัดการความรู้ 
ข้อดี คือ สามารถกลับมาทบทวนได้ทุกเวลาที่ต้องการ 

จัดเก็บบนฐานข้อมูล อินทราเน็ตขององค์กรข้อดี 
คือ สามารถกลับมาทบทวนได้ทุกเวลาที่ต้องการ 

จัดเก็บในไดร์ของผู้รับผิดชอบข้อดี คือ สามารถ
กลับมาทบทวนได้ทุกเวลาที่ต้องการ 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
รูปแบบและเครื่องมือ 
รูปแบบและเครื่องมือ
ที่ รวมอยู่ ในงาน วิธี
ปฏิสัมพันธ์ 

ประชุมไม่เป็นทางการ ลักษณะการพูดคุยระหว่าง
ปฏิบัติงาน   

การประชุม การท างานเป็นทีม การประชุมทีม  morning brief ทบทวนการ
ปฏิบัติงาน ถอดบทเรียน (เฉพาะภารกิจวิจัยและ
จัดการความรู้) 

รูปแบบและเครื่องมือ
ที่ไม่รวมอยู่ในงาน วิธี
ปฏิสัมพันธ์ 

กิจกรรมแบ่งตามกลุ่มได้แก่  กลุ่มที่ 1 กลุ่มบุคลากร
ทุกคนใน องค์กร ได้แก่ กิจกรรม MILO Monday 
KM Daily Huddle กลุ่มที่ 2 กลุ่มนักวิชาการได้แก่ 
กิจกรรม Quality Fair CoP : QI Clinic Site Visit 
และกลุ่มที่  3 กลุ่มผู้บริหารได้แก่ กิจกรรม SLT 
Think Tank Essential KM Tools Workshop โด ย มี
เครื่องมือ คือ AAR BAR Dialogue AI ST SST CoP 

KM วันต้นเดือนช่วงพักกลางวัน เครื่องมือคือ 
Storytelling 

KM ช่วงพักกลางวันเครื่องมือคือ Storytelling  

รูปแบบและเครื่องมือ
ที่รวมอยู่ในงาน วิธี
เอกสารความรู ้

รายงานท า CQI AAR BAR รายงาน คู่มือ  รายงาน คู่มือ งานวิจัย รายงานถอดบทเรียน 

รูปแบบและเครื่องมือ
ที่ไม่รวมอยู่ในงาน วิธี
เอกสารความรู้ 

บอร์ดประชาสัมพันธ์ ฐานข้อมูลคลังความรู้ บอร์ดประชาสัมพันธ์ ฐานข้อมูลคลังความรู้ 
ห้องสมุด และห้องสมุดออนไลน์ 

บอร์ดประชาสัมพันธ์ ฐานข้อมูลคลังความรู้ 
ห้องสมุดออนไลน์ 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
การประเมินผล 
ประเมินผลที่ ระบบ 
การด าเนินการ 

จ านวนท า QI จ านวนการเข้าร่วมกิจกรรม จ านวนการจัดกิจกรรมแบ่งปันความรู้ของแต่ละ
ส านัก 

ประเมินผลจากปัจจัย
น าออก  

ประเมินผลจากปัจจัยน าออก การพัฒนาคน พัฒนา
งาน QI work จากผลการท าQI Competency จาก
แ บ บ ป ระ เมิ น ขอ งHR KM System จ าก ก ารมี
แผนการด าเนินงาน ปรับปรุงแต่ละปี 

N/A ที่ปัจจัยน าออก จากจ านวนการถอดบทเรียน 
จ านวนองค์ความรู้ที่เป็นวิธีการปฏิบัติงานที่เป็น
เลิศ 

ปัจจัยสนับสนุน 

โครงสร้างองค์กร  โครงสร้างองค์กร  
โครงสร้างองค์กรแบบแบน (Flat Structure) หนึ่งใน 
ข้อดีของโครงสร้างแบบนี้ การติดต่อสื่อสารรวดเร็ว มี
ความยืดหยุ่นต่อการเปลี่ยนแปลง และมีโครงสร้าง
การจัดการความรู้โดยมีฝ่ายจัดการความรู้ รับผิดชอบ
หลัก ประสานงาน ร่วมกับหัวหน้าส านัก ออกแบบ
แผนผังที่ท างาน บรรยากาศเอื้อต่อการพบปะ พูดคุย 
แบ่งปันความรู้กัน 
 

โครงสร้างองค์กร นโยบาย ความสัมพันธ์กับเพื่อน
ร่วมงาน และเทคโนโลยีโครงสร้างองค์กรแบบ
แบน (Flat Structure) และมีลักษณะการท างาน
เป็นทีม เป็นโปรเจคซึ่งเอื้อต่อการแบ่งปันความรู้ 
ระหว่างกัน และมีโครงสร้างการจัดการความรู้
โดยมีฝ่ายทรัพยากรมนุษย์  รับผิดชอบหลัก
ร่วมกับหัวหน้าส านัก 

นโยบายองค์กรชัดเจน 
โครงสร้างองค์กรแบบแบน (Flat Structure) 
จากการปรับโครงสร้างองค์กรใหม่ มีโครงสร้าง
การจัดการความรู้โดยมีภารกิจวิจัยและจัดการ
ความรู้ ประสานงานร่วมกับงานทรัพยากรมนุษย์
รับผิดชอบการจัดการความรู้และแบ่งปันความรู้ 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
บทบาทผู้รับผิดชอบ  มีผู้รับผิดชอบเฉพาะ และอ านวยความสะดวก คือ

ฝ่ายจัดการความรู้ ด าเนินการเป็นภารกิจหลักของ
ฝ่าย ผู้รับผิดชอบด ารงต าแหน่งต่อเนื่องมา 4 ปี ด้วย
ความเป้นภารกิจหลัก ร่วมกับประสบการณ์ ความใส่
ใจในการพัฒนาค่อนข้างสูง 

มีผู้รับผิดชอบคือฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ด าเนินการ
เป็นภารกิจรองของฝ่ายอ านวยโดยอ านวยความ
สะดวก แก่ส านักต่างๆด าเนินการแบ่งปันความรู้ 
ผู้รับผิดชอบด ารงต าแหน่งต่อเนื่องมา 5 ป ี

มีผู้รับผิดชอบเฉพาะ คือภารกิจวิจัยและจัดการ
ความรู้ด าเนินการเป็นภารกิจรองของภารกิจ 
เนื่องจากเพิ่งรับช่วงต่อการด าเนินงานจากฝ่าย
พัฒนา และส่งเสริม มีฝ่ายทรัพยากรมนุษย์เป็นผู้
อ านวยความสะดวกโดยผู้ที่ด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้คือ  ส านั กต่ างๆในองค์กร  การด ารง
ต าแหน่ งรั บ ผิ ด ชอบ  ได้ รั บภ ารกิ จต่ อจาก
ผู้รับผิดชอบเดิมไม่ถึง 2 ปี 

ผู้บริหารหรือผู้น าของ
องค์กร  

ผู้น า เป็ นบุ คคลริ เริ่ มการจั ดการความรู้  ห าวิธี 
เครื่องมือใหม่ๆ มาใช้ รวมถึงเข้าร่วมกิจกรรมต่างๆใน
องค์กร 

ผู้น าเป็นผู้เห็นถึงช่องว่างการแบ่งปันความรู้ของ
บุคลากรในองค์กรจึงมอบหมายให้ฝ่าย งาน
บุคลากร รับผิดชอบด าเนินการให้ครอบคลุมทั้ง
องค์กรอย่างต่อเนื่อง แต่ผู้น า หรือผู้อ านวยการ
ไม่ได้ลงมาร่วมกิจกรรม 

แม้จะเปลี่ยนผู้น า มีทั้งผู้น าที่ให้ความส าคัญและ
ไม่ให้ความส าคัญกับการจัดการความรู้ ส่งผลให้
การแบ่ งปันความรู้ เปลี่ยนแปลงไปบ้ าง แต่
บุคลากรทุกคนมองว่าผู้น าเป็นบุคคลที่ส าคัญหาก
ให้ความส าคัญ สนับสนุนก็จะเกิดการด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ได้อย่างต่อเนื่องแต่ถ้าไม่ ต่อให้
ผู้รับผิดชอบกระตือรือร้น แผนดีอย่างไรก็อาจไร้
ประโยชน์ และผู้น า หรือผู้อ านวยการไม่ได้ลง
มาร่วมกิจกรรม 
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
นโยบายและ 
การออกแบบ 
การด าเนินการ  

มีนโยบายชัดเจนออกมาเป็นหนังสือค าสั่งหน้าที่ความ
รับผิดชอบของส านัก และผู้รับผิดชอบมีการออกแบบ
การด าเนินการ มีกิจกรรมหลากหลาย พัฒนาน า
เครื่องมือใหม่ๆมาเรียนรู้ร่วมกัน 

มีน โยบายชัดเจนออกมาเป็ นหนั งสื อค าสั่ ง
มอบหมายหน้าที่ และภารกิจ ส่วนการออกแบบ
การด าเนินการเป็นไปตามนโยบาย ไม่ได้มีการ
ปรับปรุง หรือเปลี่ยนแปลง 

น โยบ าย ชัด เจนออกมา เป็ นห นั งสื อค าสั่ ง
มอบหมายหน้าที่ในทุกต าแหน่ง มีตัวช้ีวัดก ากับ 
ส่วนการออกแบบการด าเนินการ เป็นไปตาม
นโยบาย ไม่ได้มีการปรับปรุง หรือเปลี่ยนแปลง 

เทคโนโลยี N/A 
(เน้นการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่า) 

มีบทบาทมากเนื่ อ งจากบุ คลากรส่ วน ใหญ่
ปฏิบัติงานนอกองค์กร เทคโนโลยีจึงเป็นส่วนช่วย
ที่ส าคัญในการเข้าถึงและแบ่งปันความรู้ 

N/A 
(เน้นการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลมากกว่า) 

ความสัมพันธ์กับเพื่อน
ร่วมงาน 

N/A 
(เป็นปัจจัยทางอ้อม หรือเป็นประโยชน์ที่ได้รับจาก
การแบ่งปันความรู้มากกว่า) 

บุคลากรรู้สึกว่าถ้ามีความสัมพันธ์ภาพท่ีดีระหว่าง
เพื่อนร่วมงานคนใด จะเต็มใจที่จะแบ่งปันความรู้
ระหว่างกัน แม้จะอยู่คนละฝ่าย และมีวัฒนธรรม
พวกพ้องจากโครงสร้างการท างานเป็นทีม 

N/A 
(ความสัมพันธ์ระหว่างเพื่อนร่วมงานเป็นเชิงลบ
มากกว่าบวก แม้มีความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างกัน 
แต่อาจไม่เต็มใจแบ่งปัน เนื่องจากมีวัฒนธรรม
การแข่งขันในองค์กรค่อนข้างสูง) 

ปัจจัยอุปสรรค 
ผู้น า N/A 

(เป็นปัจจัยสนับสนุน) 
N/A 

(เป็นปัจจัยสนับสนุน) 
ผู้น าขาดการสื่อสารและทิศทางการด าเนินงานที่
ชัดเจน จึงขาดการต่อยอดการใช้ประโยชน์ มอง
เป็นเพียงงานหนึ่ง ไม่ได้ให้ความส าคัญ ไม่ได้ลง
มาร่วมกิจกรรม  
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ตารางที่ 4.6  
 
การวิเคราะห์ข้อมูลแบบ Cross case analysis. (ต่อ) 
 องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
ผู้น าทีมย่อย ผู้น าทีมย่อย เข้าใจแนวคิดไม่ตรงกัน ความตั้งใจ

กระตุ้นในการด าเนินการแต่ละทีมตา่งกัน บางทีมอาจ
มีการให้ความส าคัญน้อย 

N/A 
(ไม่มผีู้น าทีมย่อย) 

N/A 
(ไม่มผีู้น าทีมย่อย) 

ปัจเจกบุคคล ความเป็นปัจเจกบุคคลของบุคลากร โลกส่วนตัวสูง 
บางคนมีอคติ  

ปัจเจกบุคคลมีการหวงความรู้ ลักษณะไม่ชอบ
พูดคุย ภาระงาน และเวลา  

ปัจเจกบุคคลที่มีลักษณะชอบท างานคนเดียว หวง
ความรู้ กลัวผู้อื่นก้าวหน้ากว่าตนเอง 

ภารกิจและบทบาท
ของผู้รับผิดชอบ 

N/A 
(เป็นงานหลัก จึงเป็นปัจจัยที่สนับสนุน) 

เป็นงานรอง แม้จะด ารงต าแหน่งมา 5 ปีแต่ยัง
ขาดการต่อยอดให้เกิดประโยชน์ รูปแบบกิจกรรม
ซ้ าๆ ผู้ร่วมกิจกรรมไม่สนใจ จะมาร่วมก็เพื่อ
ตัวช้ีวัด 

เป็นงานรอง และผู้รับผิดชอบเพิ่ งรับช่วงต่อ
ภารกิจการจัดการความรู้ไม่นาน จึงอาจยังมี
ประสบการณ์น้อย รูปแบบกิจกรรมซ้ าๆ ผู้ร่วม
กิจกรรมไม่สนใจ จะมาร่วมก็เพื่อตัวช้ีวัด 

วัฒนธรรม  การจัดการความรู้ มุ่งสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
เริ่มด าเนินการจากการสร้างวัฒนธรรมการแบ่งปัน
ความรู้ บุคลากรมีความกล้าพูด ช่างถาม แบ่งปัน
ความรู้ พูดคุยกันเป็นธรรมดา เพื่อเป็นพื้นฐานในการ
ด าเนินการขั้นตอนอ่ืนๆในอนาคต 

องค์กรให้ความส าคัญกับ การจัดการความรู้ โดย
เริ่มต้นจากการสร้างการแบ่งปันความรู้ จาก
กิจกรรมที่ท าร่วมกัน ให้บุคลากรคุ้นชินจนเป็น
วัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ 

วัฒนธรรม 
องค์กรไม่สามารถด าเนินการแบ่งปันความรู้ได้
อย่างยั่ งยืน  อาจหายไปทุกครั้ งเมื่อเกิดการ
เปลี่ยนแปลงต่างๆในองค์กร เนื่ องจากไม่มี
วัฒ น ธรรม การแบ่ งปั น ค วาม รู้  เป็ น เพี ย ง
ด าเนินการไปตามนโยบายหรือตัวช้ีวัด 

การบริหารจัดการที่
เป็นระบบ 

N/A 
(รับช่วงต่องานจากผู้อ านวยการ) 

N/A 
(เป็นผู้ด าเนินการรุ่นแรกอยู่) 

ไม่มีการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง และการส่งต่อ
ถ่ายงานที่เหมาะสม อย่างเป็นระบบ 
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 ทั้งนี้ เพ่ือเป็นแนวทางในการพิจารณาปรับบริบทของปัจจัยต่างๆ ให้เป็นปัจจัยที่
สนับสนุน ผู้วิจัยขอสรุปแนวทางในการด าเนินการของปัจจัยต่างๆ ดังตารางที่ 4.7   
 
ตารางที่ 4.7 
 
แนวทางการด าเนินการสร้างปัจจัยสนับสนุน 

ปัจจัย องค์กร A องค์กร B องค์กร C 
โครงสร้าง    

• โครงสร้างเป็นแบบแบน (Flat Structure) ✓ ✓ ✓ 

• การท างานเป็นทีม โปรเจค  ✓  

• จัดตั้งฝ่ายรับผิดชอบ ✓  ✓ 

บทบาทผู้รับผิดชอบ    

• ภารกิจหลัก ✓   

• มีประสบการณ ์ ✓   

ผู้บริหารหรือผู้น าองค์กร    

• สนใจศึกษา หาความรู้ เทคนิคใหม่ๆ ✓   

• ร่วมกิจกรรม ✓   

• ท าเป็นแบบอย่าง ✓   

• สื่อสาร ให้ทิศทาง ✓ ✓  

นโยบายและการออกแบบการด าเนินการ    

• มีนโยบายขององค์กรชัดเจน ✓ ✓ ✓ 

• ออกแบบกิจกรรม เครื่องมือ การด าเนินการที่หลากหลาย ✓   

• มีผู้อ านวยความสะดวก ✓ ✓ ✓ 

• มีผู้รับผิดชอบดึงความรู ้ ✓   

เทคโนโลยี    

• อินทราเน็ต ✓ ✓ ✓ 

• ฐานข้อมูล ✓ ✓ ✓ 

• โซเชียลมีเดยี ✓ ✓ ✓ 

ความสัมพันธ์    

• สัมพันธภาพที่ดรีะหว่างเพื่อนร่วมงาน ✓ ✓ ✓ 

• สัมพันธภาพที่ดีกับผู้บังคับบัญชา /ผู้ใต้บังคับบญัชา ✓ ✓ ✓ 
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 รวมถึงสรุปลักษณะของปัจจัยที่เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ เพ่ือเป็นแนวทางใน
การปรับปรุง ป้องกันไม่ให้ปัจจัยเหล่านี้เกิดขึ้นในบริบทหรือลักษณะที่อาจเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปัน
ความรู้ สามารถสรุปดังตารางที่ 4.8 
 
ตารางที่ 4.8 
 
ลักษณะของปัจจัยอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 

ปัจจัย องค์กร A องค์กร B องค์กร C 

ผู้น า    

• ไม่มีการสื่อสาร ให้ทิศทางที่ชัดเจน   ✓ 

• ขาดการมองถึงแผนพัฒนา หรือตอ่ยอดใช้ประโยชน์จากความรู ้    

ผู้น าทีมย่อย    

• ไม่เห็นความส าคัญ ไม่สนับสนุน ✓   

• เชือ่แนวคิดท่ีต่างจากผูร้ับผดิชอบหลัก ✓   

ปัจเจกบุคคล    

• หวงความรู ้   ✓ 

• รักสันโดษ ✓ ✓ ✓ 

บทบาทผู้รับผิดชอบ    

• ภารกิจรอง  ✓  

• ไม่มีประสบการณ์ KM  ✓ ✓ 

• มีแนวคิด ความเช่ือท่ีไม่เหมาะสม   ✓ 

วัฒนธรรม    

• พวกพ้อง  ✓ ✓ 

• เชื่อว่า ความรู้ คือพลัง   ✓ 

• แข็งขันภายในสูง   ✓ 

การบริหารจัดการที่เป็นระบบ    

• ไม่มรีะบบส่งต่องาน   ✓ 

• ไม่มีการวางแผนท่ีชัดเจน   ✓ 
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บทที่ 5 
สรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ 

 
 ในการศึกษาเรื่อง การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน เพ่ือทราบถึงกระบวนการ 
รูปแบบและเครื่องมือ การประเมินผล ปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรค ของการด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้ในองค์กร ซึ่งการแบ่งปันความรู้เป็นส่วนที่ส าคัญของกระบวนการจัดการความรู้ และเป็นหนึ่ง
ในเครื่องมือที่ช่วยให้องค์กรสามารถบรรลุเป้าหมายขององค์กร ผู้วิจัยได้ศึกษาค้นคว้า แนวคิด ทฤษฎี 
บทความวิชาการ งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง และข้อมูลจากการสัมภาษณ์รายบุคคลทั้งสิ้น 35 ราย การสังเกต 
รวมถึงเอกสารต่างๆ ที่เก่ียวข้อง กระทั้งข้อมูลมีความอ่ิมตัว สามารถสรุปผลการวิจัยและข้อเสนอแนะ
ดังนี้ 

 
5.1 สรุปผลการศึกษา 

 
 เป้าหมายหลักของการจัดตั้งองค์การมหาชน เพ่ือบรรลุเป้าหมาย หรือภารกิจเฉพาะ
ด้าน ใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด องค์การมหาชนจึงมีการด าเนินการน าเครื่องมือต่างๆ มา
ประยุกต์ใช้ในองค์กร และหนึ่งในเครื่องมือที่ส าคัญคือ การแบ่งปันความรู้ในองค์กร ซึ่งเป็นแนวทาง
ปฏิบัติพ้ืนฐานของบุคลากรในการร่วมด าเนินการไปพร้อมกันอย่างถูกต้องตามแนวทาง ลดการ
ผิดพลาด เวลา และทรัพยากรที่ไม่ก่อให้เกิดประโยชน์ สามารถสรุปผลการศึกษาจากกรณีศึกษาได้
ดังนี้ 
 

5.1.1 กระบวนการของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ขององค์กร A องค์กร B และองค์กร C มี

กระบวนการแบ่งปันความรู้คล้ายคลึงกันได้แก่ 
1. ก าหนดเป้าหมาย ส่วนใหญ่จะก าหนดโดยผู้บริหารสูงสุด ได้แก่ ผู้อ านวยการ 

ออกเป็นนโยบายให้ผู้รับผิดชอบและบุคลากรในองค์กรน าสู่การปฏิบัติที่เป็นแนวทางเดียวกัน หรือเป็น
การก าหนดร่วมกันระหว่าง ผู้อ านวยการและผู้รับผิดชอบด าเนินการ โดยเป้าหมายในการแบ่งปัน
ความรู้อาจต่างกัน บางองค์กรต้องการผลลัพธ์เป็นองค์ความรู้ ไปพัฒนางาน บางองค์กรต้องการ
ผลลัพธ์เป็นการพัฒนาของบุคลากร ไม่มีถูกไม่มีผิดแต่สิ่งที่ส าคัญคือเป้าหมายการด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้ต้องสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ขององค์กรเพ่ือบรรลุเป้าหมายและวิสัยทัศน์ขององค์กร 
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2. ก าหนดผู้รับผิดชอบ ผู้อ านวยการมอบหมายผู้รับผิดชอบด าเนินการโดยผ่าน
ความเห็นชอบของคณะกรรมการบริหาร ดังนั้น ผู้รับผิดชอบจึงขึ้นอยู่กับมุมมอง แนวคิดความ
เหมาะสมของผู้อ านวยการ เช่น มองว่าเป็นเครื่องมือพัฒนาคน น าไปเป็นหนึ่งในภารกิจของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ หรือตั้งเป็นฝ่ายรับผิดชอบเฉพาะในโครงสร้างองค์กร เช่น ฝ่ายจัดการความรู้ ภารกิจ
วิจัยและจัดการความรู้ ซึ่งการก าหนดผู้รับผิดชอบ จะส่งผลต่อการด าเนินการ หากเป็นภารกิจหลัก มี
โอกาสสูงที่ผู้รับผิดชอบด าเนินการจะทุ่มเท และพัฒนาการด าเนินการอยู่เสมอ แต่กรณีเป็นภารกิจรอง 
เพ่ิมเติมจากภารกิจหลักอย่างอ่ืนที่รับผิดชอบอยู่ มีโอกาสสูงที่ผู้รับผิดชอบ จะให้ความส าคัญน้อย ขาด
การพัฒนาและต่อยอด รวมถึงการติดตามผลลัพธ์ว่าเกิดประโยชน์อย่างแท้จริงหรือไม่ 

3. ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ค้นหา และรวบรวม ผู้รับผิดชอบด าเนินการใน
แต่ละองค์กรออกแบบกิจกรรมต่างกัน บางองค์กรผู้รับผิดชอบ รับผิดชอบด าเนินกิจกรรมด้วยตนเอง 
บางองค์กรผู้รับผิดชอบเป็นเพียงผู้อ านวยความสะดวก โดยให้ทุกส านักในองค์กรรับผิดชอบด าเนินการ 
เริ่มต้นด้วยผู้รับผิดชอบก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ค้นหาและรวบรวมองค์ความรู้เหล่านั้นมาสรุป
เป็นประเด็นให้ง่ายต่อการท าความเข้าใจแต่ครบถ้วนสมบูรณ์ การก าหนดองค์ความรู้จะช่วยให้การ
ด าเนินการมีขอบเขต มีแนวทางชัดเจนตรงเป้าหมาย 

4. เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ เนื่องจากองค์ความรู้
บางอย่างอาจไม่จ าเป็นกับบุคลากรทุกคน จึงต้องมีการเลือกกลุ่มเป้าหมายที่จะแบ่งปันความรู้ให้
เหมาะสมกับองค์ความรู้ที่จ าเป็นส าหรับบุคคล เช่น องค์กร A แบ่งบุคลากรเป็น 3 กลุ่มและเลือก
รูปแบบกิจกรรมที่ต่างกันในแต่ละกลุ่ม แต่บางองค์กรมองว่าความรู้ที่จ าเป็นขององค์กรบุคลากรทุกคน
ควรมีพ้ืนฐานองค์ความรู้ แม้ไม่เกี่ยวกับงานแต่สามารถเป็นพ้ืนฐานพัฒนาตนเองได้ เช่น องค์กร B 
และ C ในการจัดกิจกรรมจะให้บุคลากรทุกคนร่วมกิจกรรมไม่ได้เลือกกลุ่มเป้าหมายพิเศษ รูปแบบ
กิจกรรมและเครื่องมือจะใช้ร่วมกัน เหมือนกันทุกคน เนื่องจาก มองว่างานทุกงานต้องสอดคล้องไป
ด้วยกันจึงควรทราบพ้ืนฐานเพ่ือมองภาพการด าเนินงานของตนเองได้อย่างเหมาะสม และในองค์กร C 
มองว่าบุคลากรที่อยู่สายสนับสนุน ก็ไม่ควรรู้แค่งานตนเองไปตลอดชีวิต เพราะบางคนอาจพัฒนาเป็น
บุคลากรในสายงานหลักได้ การรู้พ้ืนฐานความรู้ที่จ าเป็นส าหรับองค์กรจึงมีประโยชน์แก่บุคลากรทุก
คน 

5. ด าเนินการแบ่งปันความรู้ แจ้งผู้เกี่ยวข้องร่วมกิจกรรม ผู้รับผิดชอบอ านวย
ความสะดวก กระตุ้นให้มีการพูด เล่าเรื่อง บรรยาย มีการแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้ ถามตอบ
ระหว่างกัน กรณีเป็นเอกสารก็อ านวยความสะดวกให้เข้าถึงง่าย รวดเร็วต่อความต้องการ หรือถ้าเป็น
การแบ่งปันความรู้ที่รวมอยู่ในงาน มีการสร้างบรรยากาศ อ านวยความสะดวกต่างๆ รวมถึง
ผู้รับผิดชอบหลักคอยสนับสนุนและเป็นที่ปรึกษา กระตุ้น ส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้มากที่สุด 
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และที่ส าคัญ แบ่งปันแล้วควรน าความรู้ที่ได้ไปประยุกต์ใช้ด้วย มิฉะนั้นการแบ่งปันจะไม่มีประโยชน์
ทันท ี

6. ประเมินผล มีการก าหนดเกณฑ์การประเมิน ระยะเวลาในการประเมินผล 
รวมถึงรูปแบบจะประเมินที่องค์กรสามารถด าเนินการได้อย่างเหมาะสม คุ้มค่า ซึ่งปัจจุบันองค์กร
กรณีศึกษามีการประเมินผลที่กระบวนการ และผลผลิตหรือปัจจัยน าออก ท าให้เห็นความก้าวหน้า
ของการด าเนินการ ทราบถึงการเข้าถึงและการยอมรับของบุคลากร แต่ยังไม่สามารถทราบความ
คุ้มค่าของการด าเนินการ เนื่องจากยังไม่สามารถประเมินผลลัพธ์ได้ หมายถึง ยังไม่สามารถระบุได้ว่า
ความส าเร็จของงานต่างๆ นวัตกรรมที่เกิดขึ้น เป็นผลมาจากการแบ่งปันความรู้หรือไม่ มากน้อย
เพียงใด และเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้อย่างไร ซึ่งเป็นเพียงการติดตาม ตรวจสอบการด าเนินงานว่า
เหมาะสมหรือไม่ มีอะไรพี่จะพัฒนา ปิดช่องว่างเพื่อเป็นแผนการด าเนินการในอนาคตต่อไป 

7.จัดเก็บ ในกิจกรรมการแบ่งปันความรู้จะมี Notetaker บันทึกความรู้และผล
การด าเนินการ จากนั้นบางองค์กรจัดเก็บในไดร์กลางขององค์กร ไดร์ของผู้รับผิดชอบ ฐานข้อมูล  
เป็นต้น บางองค์กรแบ่งปันต่อในรูปแบบของ Explicit Knowledge ผ่านอีเมล ซึ่งการจัดเก็บที่
เหมาะสมคือให้บุคลากรทุกคนสะดวกต่อการเข้าถึง ทันต่อความต้องการใช้งาน เช่น เมื่อเวลาผ่านไป
การแลกเปลี่ยน Tacit Knowledge แบบที่มีปฏิสัมพันธ์กันอาจลืมเลือนไปได้ การจัดเก็บในรูป 
Explicit ไว้ด้วยช่วยให้ง่ายต่อการทบทวน 

การแบ่งปันความรู้เป็นเครื่องมือ ที่มียุทธศาสตร์และเป็นระบบ ช่วยให้บรรลุ
เป้าหมายเพ่ิมขึ้นทั้งระดับบุคคล ทีม และที่ส าคัญที่สุดคือเป้าหมายและยุทธศาสตร์ขององค์กร ระบบ
ต้องชัดเจน มีคุณค่า เป็นที่รับรู้และยอมรับของบุคลากร แต่ไม่มีกระบวนการที่ตายตัว เป็นสูตรส าเร็จ 
หรือโมเดลที่ถูกต้อง เพราะความรู้มีความยืดหยุ่น องค์กรแต่ละองค์กรก็มีความแตกต่างกัน 
กระบวนการ ขั้นตอนต่างๆ จึงต้องเปลี่ยนแปลงได้ เพื่อให้สามารถด าเนินการต่อไปได้อย่างยั่งยืน การ
แบ่งปันความรู้ในองค์กรหนึ่งอาจเกิดการเปลี่ยนแปลง สาเหตุอาจมาจากเปลี่ยนโครงสร้าง เปลี่ยนผู้น า 
ผู้รับผิดชอบและในยุคเก่าและยุคใหม่อาจมีขั้นตอน หรือกระบวนการ ซึ่งเป็นวิธีบรรลุผลต่างกัน แต่
เป้าหมายควรคงเดิมคือสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร ผู้วิจัยสรุปกระบวนการแบ่งปันความรู้จาก
กรณีศึกษา 3 องค์กรได้ 5 ขั้นตอน เพ่ือเป็นแนวทางแก่องค์การมหาชนและองค์กรที่มีลักษณะ
ใกล้เคียง แต่ไม่ใช่กระบวนการที่ถูกต้อง เหมาะสมที่สุด องค์กรต้องมีการปรับใช้ให้เหมาะแก่องค์กร
ตนเอง จุดส าคัญคือต้องไม่เริ่มจากศูนย์ ต้องด าเนิน การต่อยอดจากจุดแข็งที่มีอยู่แล้ว รวมถึงให้มี
ทรัพยากรสนับสนุนทั้งในระดับองค์กร และในระดับหน่วยงานย่อยเพื่อความต่อเนื่องยั่งยืน นอกจากนี้
ผู้บริหารท าเป็นตัวอย่าง ตรวจสอบความพร้อมและปรับปรุงอยู่เสมอ ท าให้เป็นเรื่องสนุก ผู้บริหารต้อง
สื่อสารวัฒนธรรมที่ดีต่อ การแบ่งปันความรู้ และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในโอกาสต่างๆ ด้วย 
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5.1.2 รูปแบบของกิจกรรม และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
การด าเนินการแบ่งปันความรู้นั้นมีทั้งการด าเนินการที่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน 

และไม่รวมอยู่ในการปฏิบัติงาน ในรูปแบบที่มีปฏิสัมพันธ์ซึ่งเหมาะกับความรู้ประเภทความรู้ที่ฝังลึก 
และวิธีเอกสารความรู้ เหมาะส าหรับความรู้ประเภทความรู้ที่ชัดแจ้ง จึงสรุปได้เป็น 4 รูปแบบดังนี้ 

1. รูปแบบและเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน วิธีปฏิสัมพันธ์ คือการด าเนินการที่
รวมอยู่ในการท างานปกติของบุคลากร มีการใช้การสื่อสาร โต้ตอบ ระหว่างบุคลากรในขณะ
ปฏิบัติงาน เช่น การประชุมไม่เป็นทางการ การประชุมทีม morning brief ลักษณะการพูดคุย
ระหว่างปฏิบัติงาน การท างานเป็นทีมทบทวนการปฏิบัติงาน ถอดบทเรียน โดยมีเครื่องมือ คือ 
Storytelling 

2. รูปแบบและเครื่องมือที่ไม่รวมอยู่ในงาน วิธีปฏิสัมพันธ์ คือ การด าเนินการที่
จัดขึ้น นอกเหนือจากการปฏิบัติงานปกติ อาจมีการหยุดการปฏิบัติงานเพ่ือร่วมกิจกรรม หรือการ
ด าเนินการ โดยมีการสื่อสาร โต้ตอบ ระหว่างบุคลากรขณะอยู่ในกิจกรรม เช่น การสร้างพ้ืนที่ สร้าง
เวที กิจกรรมต่างๆ ซึ่งการออกแบบรูปแบบกิจกรรมอาจมีการแบ่งกลุ่มบุคลากร เช่นกลุ่มที่ 1 กลุ่ม
บุคลากรทุกคนในองค์กร ได้แก่ กิจกรรม MILO Monday KM KM วันต้นเดือนช่วงพักกลางวัน KM 
ช่วงพักกลางวัน Daily Huddle กลุ่มที่ 2 กลุ่มนักวิชาการได้แก่ กิจกรรม CoP Fair Forum เป็นต้น 
และกลุ่มที่ 3 กลุ่มผู้บริหารได้แก่ กิจกรรม SLT Think Tank Essential KM Tools Workshop หรือ
อาจไม่แบ่งกลุ่มบุคลากรเพ่ือให้ทุกคนทราบพ้ืนฐานความรู้ภายในองค์กร แต่สิ่งที่ควรระวังคือ ถ้า
หัวข้อที่ไม่เกี่ยวข้องกับงานที่บุคลากรคนนั้นๆ ปฏิบัติอยู่ บุคลากรจะไม่เห็นประโยชน์ และไม่สนใจ
ร่วมกิจกรรม หรือเรียนรู้จากกิจกรรมจริงๆ การด าเนินการอาจสูญเปล่า เสียทรัพยากรโดยเปล่า
ประโยชน์โดยมีเครื่องมือ คือ AAR BAR Dialogue AI ST SST CoP World café รวมถึง โซเชลมีเดีย
ต่างๆ ที่สามารถโต้ตอบกันได้แบบเรียลไทม์ 

3. รูปแบบและเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน วิธีเอกสารความรู้ คือ การด าเนินการที่
รวม เนียนอยู่ในการปฏิบัติงานของบุคลากร ผ่านตัวอักษร เสียง ภาพต่างๆ เช่น รายงาน คู่ มือ 
งานวิจัย รายงานถอดบทเรียน ซึ่งตัวอย่าง รายงานสรุปต่างๆ เป็นการด าเนินการอยู่แล้วในทุกหน้าที่
ของบุคลากรในองค์กร คู่มือการปฏิบัติงานเป็นการแบ่งปันโดยเรียนรู้และลงมือปฏิบัติจริงในการ
ปฏิบัติงาน เป็นต้นโดยมีเครื่องมือ คือ AAR BAR QI เป็นต้น 

4. รูปแบบและเครื่องมือที่ ไม่รวมอยู่ ในงาน วิธี เอกสารความรู้  คือ การ
ด าเนินการที่อยู่นอกเหนืองานปกติของบุคลากร ต้องหยุดจากงานที่รับผิดชอบไปศึกษา เรียนรู้ผ่าน
ตัวอักษร เสียง ภาพต่างๆ เช่น บอร์ดประชาสัมพันธ์ ฐานข้อมูลคลังความรู้ ห้องสมุด และห้องสมุด
ออนไลน์ โดยมีเครื่องมือ คือ เทคโนโลยีต่างๆ 
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การด าเนินการแบ่งปันความรู้นั้นสามารถเลือกรูปแบบและเครื่องมือให้เหมาะ
กับประเภทของความรู้ พยายามให้การด าเนินการเนียนไปกับการปฏิบัติงานปกติ เพ่ือไม่ให้บุลากร
รู้สึกเป็น ภาระ และควรมีการลองน าเครื่องมือใหม่ๆ มาลองใช้สม่ าเสมอ เพ่ือสร้างความน่าสนใจ 
ดึงดูดบุคลากร โดยหนึ่งกิจกรรม อาจดึงเครื่องมือมากกว่าหนึ่งเครื่องมือมาปรับใช้ รวมถึงปัจจุบัน
เทคโนโลยี โซเชียลมีเดียสามารถเป็นเครื่องมือเสริมให้สะดวกต่อการแบ่งปันความรู้ ตอบสนองได้ทัน
ต่อเวลาที่ต้องการ 

5.1.3 การประเมินผล และการน าความรู้จากการแบ่งปันความรู้ไปใช้ประโยชน์ใน
การปฏิบัติงาน 

การประเมินผลสามารถด าเนินการได้หลายรูปแบบ ขึ้นอยู่กับการน ามาปรับใช้ใน
องค์กร ซึ่งองค์กรกรณีศึกษาทั้งสามองค์กร มีการน าการประเมินผล 3 รูปแบบมาใช้ แต่ไม่ได้
ด าเนินการประเมินท้ังสามรูปแบบ มีการเลือกมาปรับใช้ตามความพร้อมขององค์กร ดังนี้ 

1. ประเมินกระบวนการ เป็นการประเมินเพ่ือหาข้อบกพร่อง โอกาสในการ
พัฒนากระบวนการด าเนินการให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น และเป็นการตรวจสอบกิจกรรม เวลา 
ทรัพยากรที่ใช้ การมีส่วนร่วมในกิจกรรม สามารถประเมินได้จาก ตัวชี้วัด ก าหนดจ านวนการเข้าร่วม
กิจกรรม จ านวนการจัดกิจกรรม จ านวนการเข้าชมเว็บไซต์ จ านวนการโหลดเอกสาร จ านวนการ
โต้ตอบ แบบสอบถามต่างๆ 

2. ประเมินปัจจัยน าออก เป็นการเปรียบเทียบผลผลิตที่เกิดขึ้นกับวัตถุประสงค์
ของกิจกรรม หรือการด าเนินการ เพ่ือเป็นข้อมูลในการพิจารณาปรับเปลี่ยน พัฒนาแผนการ
ด าเนินการต่อไปในอนาคต ตัวอย่างการประเมิน ได้แก่ คู่มือ จ านวนบทเรียนที่ถอดบทเรียน จ านวน
วิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ การปรับปรุงคุณภาพของงาน หรือ Quality Improvement work โดย
จ านวนรายงานหรือจ านวนเรื่องการปรับปรุงคุณภาพ ระบบการจัดการความรู้ หรือ KM System โดย
มีแผนการจัดการความรู้ มีสรุปการด าเนินการ และ Competency ของบุคลากร โดยผลการประเมิน 

3. ประเมินผลลัพธ์ ในการประเมินด้านนี้ยังไม่มีองค์กรใดพัฒนาการด าเนินการ
จนสามารถวัดที่ผลลัพธ์ของการด าเนินการได้ 

นอกจากนี้มีการประเมินทางอ้อม โดยมองว่าการแบ่งปันความรู้ ผลลัพธ์ไม่
สามารถวัดได้โดยตรง การวัดผลทางอ้อม เช่น จากการสังเกตพฤติกรรม ความพึงพอใจของบุคลากร 

การประเมินรูปแบบใดนั้น อาจขึ้นอยู่กับระดับ หรือพัฒนาการการด าเนินการใน
การแบ่งปันความรู้ บางองค์กรอาจอยู่ในระยะเริ่มต้น บางองค์กรอาจด าเนินการมาซักระยะหนึ่ง หรือ
บางองค์กรด าเนินการมานานแล้ว มีการพัฒนาและการปรับปรุง น าไปปรับใช้จนเหมาะสมกับองค์กร 
ซึ่งควรค านึงถึงความพร้อม ความเหมาะสมของด้าน คน เวลา และงบประมาณในการประเมินผลด้วย 
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5.1.4 ปัจจัยสนับสนุน และอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
5.1.4.1 ปัจจัยสนับสนุน 

การด าเนินการแบ่งปันความรู้ จะพบกับปัจจัยที่มีส่วนสนับสนุนให้การ
ด าเนินการเป็นไปอย่างราบรื่น และส่วนที่เป็นอุปสรรค ขัดขวางการด าเนินการได้ จากกรณีศึกษาพบ
ปัจจัยที่สนับสนุนดังนี้ 

1. โครงสร้าง ด้วยลักษณะการจัดตั้งขององค์การมหาชนที่มีโครงสร้าง
เป็นแบบแบน (Flat Structure) เพ่ือให้เกิดความยืดหยุ่น สื่อสารสะดวก การท างานเป็นทีม โปรเจค 
ช่วยสนับสนุนให้การแบ่งปันความรู้เกิดข้ึนได้ง่าย และมีองค์กรที่จัดตั้งฝ่ายรับผิดชอบหลักในโครงสร้าง
องค์กร เช่น ฝ่ายจัดการความรู้ เป็นต้น ส่งผลให้มีผู้รับผิดชอบหลัก ด าเนินงาน ประสานงาน และ
พัฒนาได้อย่างต่อเนื่อง 

2. บทบาทผู้รับผิดชอบ จากกรณีศึกษาองค์กรที่มีการมอบหมาย
ผู้รับผิดชอบ ให้งานการจัดการความรู้เป็นภารกิจหลัก จะช่วยสนับสนุนให้ผู้รับผิดชอบให้เวลา และให้
ความส าคัญกับการจัดการความรู้และการแบ่งปันความรู้ได้เต็มที่ ประกอบกับวาระการด ารงต าแหน่ง
ที่มากพอที่จะมีประสบการณ์ เห็นช่องว่าง และโอกาสในการพัฒนาได้มากกว่าผู้รับผิดชอบที่เพ่ิงด ารง
ต าแหน่งอาจมีการลองผิดลองถูก ประสบการณ์รับมือ และแก้ปัญหาอาจน้อย 

3. ผู้บริหารหรือผู้น าองค์กร จากกรณีศึกษา หากองค์กรใดมีผู้น าองค์กร
ที่ให้ความส าคัญ สนใจศึกษา และเห็นประโยชน์ จะส่งผลให้การด าเนินการแบ่งปันความรู้ถูกกระตุ้ น 
สนับสนุนอยู่ตลอดเวลาในการด าเนินการ 

4. นโยบายและการออกแบบการด าเนินการ จากกรณีศึกษาพบว่า
องค์กรใดที่มีนโยบายด้านการจัดการความรู้ แบ่งปันความรู้ที่ชัดเจน ออกเป็นหนังสือ มอบหมาย
ผู้รับผิดชอบ มีตัวชี้วัดก ากับ จะกระตุ้นให้ต้องเกิดการด าเนินการตามนโยบายที่ก าหนด รวมถึงการ
ออกแบบการด าเนินการได้อย่างเหมาะสม เช่น เน้นการสร้างพ้ืนที่ กิจกรรมน่าสนใจเข้าร่วม 
สนุกสนาน ไม่เป็นทางการ หรือเป็นทางการน้อยมาก และมีการย่อยข้อมูลให้สั้น พร้อมใช้ เพราะ
บุคลากรยุคใหม่ไม่ชอบอ่านข้อความยาวๆ หรือรับฟังเป็นเวลานาน 

5. เทคโนโลยี จากกรณีศึกษา เทคโนโลยีเข้ามามีบทบาทอย่างมากใน
ปัจจุบัน ช่วยให้เกิดความสะดวกสบาย และความรวดเร็วในการเข้าถึงและแบ่งปันความรู้ ทั้ง
อินทราเน็ต โซเชียลมีเดีย 

6 ความสัมพันธ์ การแบ่งปันความรู้เกิดจากความเต็มใจที่จะแบ่งปัน 
แลกเปลี่ยน ซึ่งความสัมพันธ์ที่ดี ระหว่างเพ่ือนร่วมงาน พูดคุย เจรจากันง่าย ก็จะสนับสนุนให้เกิด
ความเอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ แบ่งปันสิ่งต่างๆ รวมถึงความรู้ได้อย่างราบรื่นและได้ประโยชน์อย่างแท้จริง 
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5.1.4.2 ปัจจัยอุปสรรค จากการวิจัยพบว่าปัจจัยที่เป็นอุปสรรคได้แก่ 
1. ผู้น า แม้ว่าผู้น าจะเป็นปัจจัยหลักที่สนับสนุนการด าเนินการ แต่

ในทางกลับกัน ถ้าผู้ท าที่มีลักษณะไม่เห็นความส าคัญของการแบ่งปันความรู้ ไม่ให้โอกาสบุคลากรท า
สิ่งใหม่ๆ กลัวความผิดพลาด ไม่ให้การสื่อสาร ทิศทางการด าเนินการที่ชัดเจน ขาดการมองถึง
แผนพัฒนา หรือต่อยอดใช้ประโยชน์จากความรู้ ก็จะกลายเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู ้

2. ผู้น าทีมย่อย จากกรณีศึกษา บางองค์กรมีการกระตุ้นให้ด าเนินการใน
ทีมย่อยด้วย โดยผู้รับผิดชอบหลักร่วมมือด าเนินการกับผู้น าทีมย่อย เช่น หัวหน้าส านัก หัวหน้าฝ่าย 
ซึ่งแนวคิด หลักการของการจัดการความรู้ และการแบ่งปันความรู้มีหลากหลาย ถ้าผู้น าทีมย่อยไม่
เข้าใจแนวคิดที่ตรงกันกับผู้รับผิดชอบด าเนินการขององค์กร ก็อาจมีทิศทาง แนวการปฏิบัติที่ไม่
สอดคล้องกัน อีกท้ังทัศนคติ การให้ความส าคัญต่อการแบ่งปันความรู้ของผู้น าทีมย่อยมีต่างกัน ถ้าเห็น
ว่ามีประโยชน์น้อย เป็นภาระ ก็อาจไม่ให้ความส าคัญ จึงไม่ได้กระตุ้นผู้ใต้บังคับบัญช าให้เห็น
ความส าคัญ และด าเนินการอย่างเหมาะสม 

3. ปัจเจกบุคคล ทุกองค์กรจะมีบุคลากรที่มีลักษณะต่างกัน ซึ่งเป็น
ธรรมชาติของมนุษย์ แต่ความเป็นปัจเจกบุคคล บางลักษณะเช่น ชอบความสันโดษ มีอคติต่อการ
แบ่งปันความรู้ มีความมั่นใจในตัวเองสูง การบริหารจัดการเวลาของตนเองไม่ได้ ภาระงานมาก ก็จะ
เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 

4. บทบาทผู้รับผิดชอบ จากกรณีศึกษา องค์กรที่มอบหมายงานการ
แบ่งปันความรู้ ให้กับผู้รับผิดชอบ ที่มีงานหลักอยู่แล้ว การแบ่งปันความรู้จะกลายเป็นงานฝาก หรือ
เป็นการเพ่ิมภาระหน้าที่ความรับผิดชอบ จะส่งผลให้ผู้รับผิดชอบให้ความส าคัญไม่มากนัก เนื่องจาก
ต้องให้เวลา ให้ความส าคัญกับงานหลักที่รับผิดชอบอยู่แล้วมากกว่า ประกอบกับ ถ้าวาระการด ารง
ต าแหน่งน้อย ไม่มีประสบการณ์ ต้องใช้เวลาเรียนรู้ ลองผิดลองถูกเพ่ือให้เหมาะกับองค์กร จะ
กลายเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 

5. วัฒนธรรม องค์กรที่มีวัฒนธรรมการท างานแบบพวกพ้อง แบ่งกลุ่ม 
ประกอบกับในการเริ่มด าเนินการแบ่งปันความรู้ ไม่มีการละลายพฤติกรรม ความเชื่อก่อน จะท าให้
การแบ่งปันความรู้ข้ามสายงาน หรือทั่วทั้งองค์กรไม่ได้รับความร่วมมือ 

6. การบริหารจัดการที่เป็นระบบ องค์กรที่ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ไม่ มี
ระบบการวางแผนสืบถอดต าแหน่ง หรือการส่งต่องานที่เหมาะสม และไม่มีการสร้างระบบการจัดการ
ความรู้ที่ชัดเจน จะเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ เนื่องจากหากผู้รับผิดชอบด าเนินการหลัก
ลาออก หรือเกษียณไป ไม่มีผู้รับผิดชอบด าเนินการต่อ หรือมีแต่ต้องเริ่มต้นใหม่จากการไม่มีระบบ ไม่
มีหลักการในการด าเนินการ การด าเนินการแบ่งปันความรู้จะไม่ต่อเนื่อง จึงอาจไม่เกิดประโยชน์อย่าง
แท้จริงได้ 
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จากกรณีศึกษาพบว่า ปัจจัยที่สนับสนุน ขององค์กรหนึ่งอาจ เป็น
อุปสรรคของอีกองค์กรหนึ่ง จากบริบท และลักษณะของปัจจัยที่ต่างกัน เช่น วัฒนธรรม ขององค์กรA 
เป็นปัจจัยที่สนับสนุน เนื่องจากองค์กร A มีวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ แต่วัฒนธรรมขององค์กร C 
เป็นปัจจัยที่เป็นอุปสรรค เนื่องจากองค์กร C มีวัฒนธรรมแบ่งพรรคแบ่งพวก ไม่ค่อยร่วมมือข้ามสาย
งาน เป็นต้น 

 
5.2 อภิปรายผลการศึกษา 

 
5.2.1 กระบวนการของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 

Negar Monazam Tabrizi and Sharon Morgan (2014) กล่าวถึงองค์ประกอบ
ของกระบวนการแบ่งปันความรู้ ประกอบไปด้วย ขั้นที่ 1 Initiation ขั้นตอนการเริ่มต้น มีการ
วิเคราะห์ความต้องการ (Demand analysis) จับคู่ (Matching) พันธมิตรที่เหมาะสมนั่นคือผู้รู้องค์
ความรู้นั้น จากนั้นฝ่ายพันธมิตรตัดสินใจว่าจะเข้าร่วมกระบวนการแบ่งปันความรู้หรือไม่ (Feasibility 
analysis) จากนั้นขั้นที่ 2 requirements เลือกวิธีการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมและกลไกการจัดการ
ความรู้ที่สอดคล้องกัน ขั้นที่ 3 implementation ขั้นตอนการด าเนินงาน และขั้นตอนสุดท้าย 
follow up ช่วงติดตามผล ประเมินประเด็นที่เกี่ยวข้อง งานวิจัยนี้พบว่า กระบวนการแบ่งปันความรู้
ในองค์การมหาชนทั้งสามองค์กร มีข้ันตอนคล้ายคลึงกัน ดังนี้ 

1. ก าหนดเป้าหมาย การด าเนินการใดๆ ขั้นตอนแรกที่ส าคัญคือ การก าหนด
เป้าหมายการด าเนินงาน ให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร สอดคล้องกับนายแพทย์วิจารย์ พานิช 
(2559) ได้แนะน าว่า KM เป็นเครื่องมือที่จะต้องใช้อย่างเป็นระบบ มียุทธศาสตร์ และ ช่วยท าให้บรรลุ
เป้าหมายเพ่ิมขึ้น ทั้งระดับองค์กร และระดับพนักงานเป็นรายบุคคล เป้าหมายขององค์กร เป้าหมาย
ต้องชัด และเลือกเน้นด าเนินการเพ่ือเป้าหมายนั้นเป็นส าคัญ ไม่ด าเนินการแบบเหวี่ยงแห ควรพุ่งเป้า
สนองเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และสนองการใช้งานความรู้ของพนักงาน ซึ่งองค์การ
มหาชนมีวัตุประสงค์การก่อตั้งชัดเจน มียุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์กร ดังนั้นการก าหนดเป้าหมายการ
ด าเนินการต่างๆ รวมถึงการจัดการความรู้จึงควรสอดคล้อง หรือด าเนินการไปเพ่ือบรรลุยุทธศาสตร์ 
น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายสูงสุดหรือวิสัยทัศน์ขององค์กร 

สามารถสรุปรูปแบบกิจกรรมที่ออกแบบให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์การขับเคลื่อน
ขององค์กร ดังนี้ 
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ตารางที่ 5.1 
 
สรุปรูปแบบกิจกรรมที่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร 

 ยุทธศาสตร์ กลยุทธ์ / โครงการตาม
ยุทธศาสตร์ 

รูปแบบกิจกรรมแบ่งปัน
ความรู้ภายในองค์กร 

องค์กร A ยุทธศาสตร์ องค์กรแห่ง
ความเป็นเลิศ 
(Organization 
Excellence) 

ด้านที่ 3 การพัฒนา
ศักยภาพบุคลากร 

ไปดูงาน สัมมนา ท าOD 
กิจกรรมการจัดการ
ความรู้ 

องค์กร B ยุทธศาสตร์เพิ่ม
ประสิทธิภาพการจัดการ
องค์กร 

กลยุทธ์ การปรับปรุง
โครงสร้างและพัฒนา
ก าลังคนคุณภาพ เพ่ือ
บริการจัดการก๊าซเรือน
กระจก 

KM วันต้นเดือน 

องค์กร C ยุทธศาสตร์ น าผลสู่การใช้
และพัฒนา 

ตามกลยุทธ์ ข้อเสนอ 
แนะมีคุณค่า มีแผนงาน
หรือโครงการจัดการ
ความรู้ สร้างองค์ความรู้
เพ่ือการประกันคุณภาพ
การศึกษาท้ังการประกัน
คุณภายในและการ
ประกันคุณภาพภายนอก 

KM พักกลางวัน 
ถอดบทเรียน 

ที่มา ผู้วิจัย 
 
2. ก าหนดผู้รับผิดชอบ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับแนวคิดการด าเนินการขององค์กร บาง

องค์กรก าหนดผู้รับผิดชอบหลักเฉพาะ เช่น ฝ่ายจัดการความรู้ บางองค์กรก าหนดเป็นหนึ่งในภารกิจ
ของฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ สอดคล้องกับ นายแพทย์วิจารย์ พานิช (2559) ในการด าเนินการควรมี คน
กลาง จัดให้มีโครงสร้างกลางของการสื่อสารที่ท าให้คนแลก เปลี่ยนเรียนรู้ และยกระดับความรู้ 
รวมทั้งสื่อสารให้พนักงานทราบความ คาดหวังในผลงาน และต่อพนักงาน 
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3. ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ค้นหา และรวบรวม สอดคล้องกับ Negar 
Monazam Tabrizi and Sharon Morgan (2014) ในกระบวนการขั้นที่ 1 Initiation ขั้นตอนการ
เริ่มต้น ของ คือจุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ ในขั้นตอนนี้  มีการวิเค ราะห์ความต้องการ 
(Demand analysis) ถูกส ารวจโดยผู้รับหรือโดยแหล่งที่มา จากนั้นจับคู่ (Matching) พันธมิตรที่
เหมาะสมนั่นคือผู้รู้องค์ความรู้นั้น จากนั้นฝ่ายพันธมิตรตัดสินใจว่าจะเข้าร่วมกระบวนการแบ่งปัน
ความรู้หรือไม่ การก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ หรือจ าเป็นส าหรับองค์กร จะช่วยให้องค์การมหาชน
สามารถค้นหา รวบรวมได้อย่างมีขอบเขตชัดเจน 

4. เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ สอดคล้องกับ  Negar 
Monazam Tabrizi and Sharon Morgan (2014) ในกระบวนการ ขั้นที่ 2 requirements เลือก
วิธีการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมและกลไกการจัดการความรู้ที่สอดคล้องกัน เพ่ือให้การด าเนินการ
เหมาะสมและเกิดประโยชน์มากที่สุด ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับแนวคิดการออกแบบการด าเนินการ ซึ่งจะจัดกลุ่ม
ความรู้ ให้เหมาะสมกับกลุ่มเป้าหมาย และเลือกใช้รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ ให้เหมาะสมกับ
ประเภทความรู้และกลุ่มเป้าหมาย 

5. ด าเนินการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับ Negar Monazam Tabrizi and 
Sharon Morgan (2014) ในกระบวนการ ขั้นที่ 3 implementation ขั้นตอนการด าเนินงาน เกิด
การแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากร ผ่านกิจกรรม หรือการด าเนินการต่างๆ รวมถึง Hooff 
และ Ridder (2004) กล่าวถึงองค์ประกอบในกระบวนการแบ่งปันความรูประกอบไปด้วย 2 
องค์ประกอบหลัก ผู้ใหความรูบุคคลอื่น และผู้รับความรู้จากบุคคลอ่ืน 

6. ประเมินผล สอดคล้องกับ บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2547) การประเมิน
ของ กพร สามารถประเมินที่ระบบหรือกิจกรรม ปัจจัยส่งออก และผลลัพธ์  รวมถึงนายแพทย์วิจารย์ 
พานิช (2559) ระบุว่าการประเมินช่วยให้ โปรแกรม KM สอดคล้องกับ เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของ
องค์กร เกิดการปรับแนวทางการด าเนินการ KM ให้ก่อคุณค่า และผลลัพธ์ต่อองค์กรได้อย่างแท้จริง 
ซึ่งสามารถตรวจวัด หรือประเมินได้ 4 รูปแบบ ได้แก่ ตรวจวัดกิจกรรม ตรวจวัดประสิทธิภาพของ
กระบวนการ ตรวจวัดสมรรถนะเชิงธุรกรรมและผลลัพธ์ และตรวจวัดการเพ่ิมข้ึนของทุนทางปัญญา 

7.จัดเก็บ เพ่ือให้บุคลากรสามารถกลับมาทบทวนองค์ความรู้ได้ทุกที่ ทุกเวลา
โดยใช้เทคโนโลยีมาเป็นตัวช่วย ดังที่นายแพทย์วิจารย์ พานิช (2559) อ านวยความสะดวกคน เมื่อมี
คนมาใช้เครื่องมือแล้วเกิดผลดีก็จะบอกต่อ เกิดการกระจายไปในวงกว้าง 

5.2.2 รูปแบบของกิจกรรม และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
นายแพทย์วิจารย์ พานิช (2559) มีการด าเนินการ 2 ระดับคือ KM ระดับเหนือ

งานประจ า เป็นการสร้างและด าเนินการโครงสร้าง KM ที่อยู่นอกงานประจ า และ KM ระดับที่ฝังอยู่
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ในงานประจ า ทีมแกนน าช่วยกันออกแบบการ ด าเนินการ KM ที่สอดคล้องกับการไหลของความรู้ที่
ต้องการใช้ในการท างานประจ า และ Peyman (2013) ได้สรุปรูปแบบหรือวิธีในการแบ่งปันความรู้ 2 
วิธี  ได้แก่  วิธี เอกสารความรู้  (Methods of Knowledge documenting) และ วิธีปฏิสัมพันธ์ 
(Methods of interaction) ซึ่งงานวิจัยนี้พบว่าองค์การมหาชน มีการด าเนินการแบ่งปันความรู้ที่
รวมอยู่ในงาน ส าหรับความรู้ที่ฝังลึก จะด าเนินการวิธีปฏิสัมพันธ์เช่น ประชุมทีม เพื่อนช่วยเพื่อน และ
ความรู้ที่ชัดแจ้งจะด าเนินการวิธีเอกสารความรู้ เช่น รายงาน และการแบ่งปันความรู้ที่ไม่รวมอยู่ใน
งานส าหรับความรู้ที่ฝังลึก จะด าเนินการวิธีปฏิสัมพันธ์จะจัดพ้ืนที่ เวทีแลกเปลี่ยนแบ่งปันความรู้ เช่น 
KM Day และความรู้ที่ชัดแจ้งจะด าเนินการวิธีเอกสารความรู้ เช่น บอร์ดความรู้ KM Coner 
ฐานข้อมูล ห้องสมุด ห้องสมุดออนไลน์ ทั้งนี้รูปแบบของกิจกรรม และเครื่องมือในการแบ่งปันความรู้
ในองค์การมหาชนสิ่งที่ส าคัญต้องจัดสมดุลระหว่างการแบ่งปันความรู้ ที่รวมอยู่ในงาน เป็นส่วนหนึ่ง
ของงาน ไม่เพ่ิมภาระงาน แต่ช่วยกลับท างานให้ดี และที่ไม่รวมอยู่ในงาน เพ่ือกระตุ้นและสร้างพ้ืนที่ที่
เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ระหว่างบุคลากรข้ามสายงาน และทั่วทั้งองค์กร เครื่องมือที่น ามาใช้ได้แก่ 
AAR BAR Dialogue AI ST SST CoP Storytelling World café ประชุม สัมมนา เวทีถามตอบ 
เพ่ือนช่วยเพื่อน การท างานเป็นทีม เป็นต้น ซึ่งรูปแบบและเครื่องมือที่เป็น Best practice ไม่มีในการ
จัดการความรู้และการแบ่งปันความรู้ มีแต่ Sustibal practice 

รูปแบบการด าเนินการมีแนวทางและวิธีปฏิบัติที่หลากหลายตามบริบทหรือ
นโยบายของผู้บริหาร องค์กรที่มีขนาดเล็กละขนาดกลางอาจด าเนินการพร้อมกันทั้งองค์การ องค์กร
ขนาดใหญ่อาจเริ่มเพียงบางกลุ่มงาน เป็นการน าร่องขยายผลต่อไป ซึ่งในองค์การมหาชนส่วนใหญ่การ
เริ่มด าเนินการจะเพ่ือลูกค้าภายนอก เช่น CoP Forum แล้วขยายผลสู่ภายในลักษณะของภาพรวม
ขององค์กร และค่อยๆ ขยายผลสู่ส านักเพ่ือเป็นเครื่องมือรวมอยู่ในการปฏิบัติงาน 

5.2.3 การประเมินผล และการน าความรู้จากการแบ่งปันความรู้ไปใช้ประโยชน์ใน
การปฏิบัติงาน 

แนวคิดการประเมินผลของ Department of the navy (DON) แบ่ งการ
ประเมินผลเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 1. การประเมินที่ระบบหรือกิจกรรมต่างๆ (System Measures) 2.การ
ประเมินปัจจัยส่งออก (Output Measures) การประเมินผลลัพธ์ (Outcome Measures) ซึ่งการ
ประเมินผลขององค์กร A มีการประเมินที่ระบบ คือ จ านวนการท า QI และปัจจัยส่งออก คือ ประเมิน
Competency รายงานQI Work และแผนการด าเนินการให้ เกิด KM System ส่วนองค์กร B 
ประเมินที่ระบบ คือจ านวนคนเข้าร่วมกิจกรรม และองค์กร C ประเมินที่ระบบ ได้แก่ จ านวนการจัด
กิจกรรมการแบ่งปันความรู้ และปัจจัยส่งออก คือ จ านวนการถอดบทเรียน จ านวน Best Practice 
ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับพัฒนาการของการด าเนินการแบ่งปันความรู้ เช่น องค์กรที่เพ่ิงเริ่มด าเนินการอาจวัดที่
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ระบบ กิจกรรมที่จัดขึ้น แต่เมื่อองค์กรด าเนินการมาได้ระยะหนึ่งแล้วควรวัดที่ปัจจัยส่งออก ซึ่งการวัด
ทั้งสองแบบจะช่วยให้องค์กรสามารถวัดผลความก้าวหน้าจากการด าเนินการ ช่วยติดตามผลให้
สามารถปรับปรุงแผนการด าเนินการได้ ส่วนการวัดผลลัพธ์นั้นต้องอาศัยการต่อยอดการใช้ประโยชน์
จากความรู้ การประเมินที่ผลลัพธ์นี้เป็นสิ่งที่ท าได้ยากที่สุด แต่เป็นสิ่งที่ผู้บริหารขององค์กรต้องการ
เห็นมากท่ีสุด สามารถวัดความคุ้มค่าในการด าเนินการได้อย่างเป็นรูปธรรม 

5.2.4 ปัจจัยสนับสนุน และอุปสรรคของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 
5.2.4.1 ปัจจัยสนับสนุน พื้นฐานปัจจัยที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้สามารถ

สรุปได้ 6 ปัจจัย  
ปัจจัยสนับสนุน พ้ืนฐานปัจจัยที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้สามารถ

สรุปได้ 6 ปัจจัย ได้แก่ 
1. โครงสร้าง การจัดโครงสร้างองค์การมหาชนเป็นแบบแบน สายการ

บังคับบัญชาไม่สูง ส่งผลให้สะดวกต่อสื่อสาร การท างานเป็นทีม โปรเจค สอดคล้องกับ Senge 
(1994) การเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning) การท างานร่วมกันเป็นทีม มีความรับผิดชอบ
อย่างหนึ่งอย่างใดร่วมกัน ช่วยส่งเสริมให้สมาชิกของแต่ละทีมงานมีการร่วมกันวางแผน แสวงหา
ความรู้ แลกเปลี่ยนแบ่งปัน ปรึกษาหารือระหว่างบุคลากรในทีมงานเดียวกัน และบุคลากรต่างสาย
งานที่มีความเกี่ยวข้องกันมีฝ่ายรับผิดชอบ มีโครงสร้างผู้รับผิดชอบหลัก เช่น ฝ่ายจัดการความรู้ 
ท างานร่วมกับหัวหน้าส านักต่างๆ สอดคล้องกับ Nonaka และ Takuechi (1995) รูปแบบโครงสร้าง
การจัดองค์กรที่เหมาะสมต่อการจัดการความรู้คือ แบบ กลาง-ขึ้น-ลง (Middle Up Down) เน้นการ
ใช้ผู้บริหารระดับกลาง เช่น หัวหน้าฝ่าย หัวหน้างาน เป็นคนในการขับเคลื่อนหลัก เชื่อมโยงวิสัยทัศน์ 
ยุทธศาสตร์ของผู้บริหารระดับสูง กับการด าเนินงานของบุคลากร 

2. บทบาทผู้รับผิดชอบ ภารกิจหลัก วาระการด ารงต าแหน่ง สอดคล้อง
กั บ  Nooshinfard Fatemeh Nemati-Anaraki Leila, (2014) ก ล่ าว ว่ าห นึ่ งปั จ จั ย ที่ มี ผ ล ต่ อ
ความส าเร็จของการแบ่งปันความรู้ คือ บทบาท และหน้าที่ความรับผิดชอบของผู้ด าเนินการ รวมถึง
กัลยารัตน์ ธีระธนชัยกุล (2558) มีการจัดระบบงานซึ่งมีบุคลากรรับผิดชอบ เป็นปัจจัยที่มีอิทธิพล
สนับสนุน เนื่องจากบุคลากรที่ปฏิบัติงานบนฐานความรู้ และการฝึกอย่างดีมาแล้ว ท าหน้าที่ เป็น
ปัจจัยที่สนับสนุนการด าเนินการแบ่งปันความรู้ 

3. ผู้บริหารหรือผู้น าองค์กร การด าเนินการจะไม่สามารถประสบ
ความส าเร็จได้อย่างราบรื่น หากปราศจากการสนับสนุนจากผู้บริหารขององค์กร ผู้บริหารต้องเข้าใจ
แนวคิด และตระหนักถึงประโยชน์ที่จะได้รับจากการมีการด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กร ให้
ความสนใจ ได้รับการสนับสนุนจริงจังจากผู้บริหาร ให้โอกาสบุคลากรที่จะแสดงความคิดเห็นเป็น
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พ้ืนฐานให้บุคลากรกล้าพูด เพราะ การแลกเปลี่ยนความรู้ หรือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ จะเกิดขึ้นเมื่อ
สมาชิก รู้สึกว่าปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นของตน กล้าออกจากพ้ืนที่แห่งความปลอดภัย (safety 
zone) นอกจากนี้ควรท าตนเป็นแบบอย่าง ให้ความส าคัญกับการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับ 
Nooshinfard Fatemeh Nemati-Anaraki Leila, (2014) กล่าวว่าหนึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จ
ของการแบ่งปันความรู้ คือ ผู้น า รวมถึง Liu and Phillips (2011) และLiu Hu Li Wang and Lin 
(2014) กล่าวว่า ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงส่งผลเชิงบวกต่อความตั้งใจในการแบ่งปันความรู้ 

4. นโยบายและการออกแบบการด าเนินการ เน้นการสร้างพ้ืนที่ ต้องท า
ให้สนุกสนาน ไม่เป็นทางการ หรือเป็นทางการน้อยมาก สอดคล้องกับ แนวคิด Ba ของ Nonaka 
(2008) ควรมีสถานที่ที่ความรูถูกสร้างขึ้น โดยอาจเป็นสถานที่ที่จับตองได้ (Physical) หรือสถานที่
เสมือน (Virtual)หรือในจิตใจของคน (Mental) ก็ได้ นอกจากนี้ควรย่อยข้อมูลให้สั้น พร้อมใช้ 
บุคลากรยุคใหม่ไม่ชอบอ่านข้อความยาวๆ การออกแบบการด าเนินการ ควบคู่ไปกับการใช้เครื่องมือ
ใหม่ๆ เหล่านี้ จึงต้องตระหนักและระมัดระวังการออกแบบและกิจกรรม ให้น่าสนใจ บรรยากาศท่ีเอ้ือ
ต่อการแลกเปลี่ยนแบ่งปันนอกจากนั้นยังจ าเป็นที่จะต้องสร้าง วัฒนธรรมช่างถาม มีบรรยากาศกดดัน 
เป็นทางการ ค าถามเครียด จี้ บังคับให้ตอบหรือพูดจนบุคลากรผู้เข้าร่วมกิจกรรมอึดอัด ไม่อยากท า 
การแบ่งปันความรู้ก็จะไม่เกิดประโยชน์อย่างเต็มประสิทธิภาพ ดังที่ Ardichvili (2008) พบว่าขั้นตอน
หรือวิธีปฏิบัติที่ไม่เหมาะสมอาจกลายเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 

5. เทคโนโลยี เข้ามาเป็นตัวช่วยในการเข้าถึงความรู้ และเป็นช่องทาง
สร้างความสัมพันธ์ และการเข้าถึงระหว่างบุคคลด้วยกัน และระหว่างบุคคลกับองค์ความรู้ ได้อย่าง
รวดเร็ว สะดวก รวดเร็วมากยิ่งขึ้น สอดคล้องกับ Giovanni Schiuma (2012) และ Manjit Singh et 
al. (2011) ระบบเทคโนโลยี หรือ Social media เป็นเครื่องมือที่ช่วยอ านวยความสะดวก และ
ส่งเสริมการแบ่งปันความรู้ระหว่างพนักงานได้ รวดเร็วและสะดวก รวมถึง Nooshinfard Fatemeh 
Nemati-Anaraki Leila, (2014) กล่าวว่าหนึ่งปัจจัยที่มีผลต่อความส าเร็จของการแบ่งปันความรู้ คือ 
เทคโนโลยี 

6. ความสัมพันธ์ สอดคล้องกับ Gabriel Szulanski (1996) ความสัมพันธ์ที่
ดีระหว่างกัน ช่วยให้พูดคุย สื่อสารกันได้ง่าย รวมถึง Alexander Schauer et al. (2015) ทัศนะคติ
ระหว่างผู้แบ่งปันหรือผู้ให้ความรู้และผู้รับการแบ่งปันมีส่วนเกี่ยวข้องกับการแบ่งปันความรู้ ถ้ามีทัศนะ
คติที่ดีระหว่างกัน การแบ่งปันจะเกิดขึ้นได้ง่าย และ อรรถไกร พันธุ์ภักดี (2556) พบว่า ทุนทางสังคม
มีอิทธิพลทางตรงต่อการแลกเปลี่ยนความรู้ กล่าวคือ ถ้ามีความเชื่อใจ ความสนิทสนมระหว่างกัน 
และมีเป้าหมายร่วมกัน จะมีอิทธิพลทางตรงในทิศทางบวก หรือส่งผลต่อการ แลกเปลี่ยนความรู้ 
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5.2.4.2 ปัจจัยอุปสรรค  
จากกรณีพบว่าปัจจัยที่อยู่ในบริบทที่ไม่เหมะสมอาจกลายเป็นอุปสรรค

ต่อการแบ่งปันความรู้ ได้แก่ 
1. ผู้น า สอดคล้องกับ Riege (2005) พบว่าทิศทางการด าเนินการ การ

สื่อสารของผู้น าที่ไม่ชัดเจน ไม่ให้ความส าคัญอย่างเต็มที่ อาจเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 
2. ผู้น าทีมย่อย ผู้น าหรือผู้บริหารระดับกลางบางคนอาจมองการจัดการ

ความรู้เป็นเพียงงานหนึ่ง ไม่ได้เห็นประโยชน์และความส าคัญ หรือเชื่อและเข้าใจแนวคิดในการปฏิบัติ
ไม่ตรงกับองค์กร จึงไม่ได้เป็นหลักในการกระตุ้นส่งเสริมให้บุคลากรมีการต่อยอด พัฒนาการ
ด าเนินการแบ่งปันความรู้ในทีมของตนเอง บุคลากรเห็นผู้น าไม่ให้ความส าคัญ ก็เกิดการไม่ให้
ความส าคัญเช่นเดียวกัน จะเป็นอุปสรรคที่ส าคัญต่อการแบ่งปันความรู้ ดังที่ Gunilla Widen-Wulff 
(2007) ระบุถึงอุปสรรคที่ส าคัญในการแบ่งปัน คือ ต้องสร้างความเข้าใจและความร่วมมือ ถ้าผู้น า
ระดับกลาง และต้นซึ่งเป็นหัวหน้าส านัก หัวหน้าฝ่ายไม่เห็นความส าคัญ ไม่สนับสนุน กระตุ้นก็จะ
กลายเป็นอุปสรรคได้ 

3. ปัจเจกบุคคล มีทัศนคติว่าความรู้คืออ านาจ กลัวว่าตนเองจะหมด
ความส าคัญ ท าให้หวงความรู้ และบุคลากรบางคนชอบสันโดษ มีบุคลิก โลกส่วนตัวสูง ภาระงานมาก 
มีความเชื่อ และทัศนคติที่มีอคติไม่เห็นประโยชน์ของการแบ่งปันความรู้ นอกจากนี้บางกรณีบุคลากร
ไม่ทราบว่าคนอ่ืนไม่รู้สิ่งที่ตนเองรู้ หรือไม่ทราบว่าสิ่งที่ตนเองรู้มีประโยชน์กับคนอ่ืน สามารถเป็น
อุปสรรคได้  สอดคล้องกับ Manjit Singh Sandhu Kamal Kishore Jain Ir Umi Kalthom bte 
Ahmad (2011) การที่บุคคลขาดรางวัลจูงใจ ขาดการรับรู้ ไม่มีเวลา ไม่มีการปฏิสัมพันธ์ระหว่าง
ปฏิบัติงาน และบางคนขาดทักษะมนุษยสัมพันธ์เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ รวมถึง  L.J. Yao 
T.H.Y. Kam S.H. Chan (2007) พบว่า บุคลากรในองค์การบางคนเมื่อตนเองจะแบ่งปันความรู้ให้กับ
บุคคลอ่ืน กลัวถูกมองว่าเป็น การโอ้อวด (Showing off) และบางคนคิดว่าการแบ่งปันความรู้เป็นการ
เพ่ิมภาระงานให้มากขึ้น 

4. บทบาทผู้รับผิดชอบ งานวิจัยพบว่า ถ้าผู้รับผิดชอบหลัก รับผิดชอบ
ด าเนินงานแบ่งปันความรู้เป็นงานรองจากงานที่รับผิดชอบ ไม่ได้ให้ความส าคัญหรือใส่ใจเต็มที่ การ
ด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กรก็จะไม่ราบรื่น ขาดความต่อเนื่อง รวมถึงถ้าผู้รับผิดชอบไม่มีความรู้ 
ประสบการณ์ที่เพียงพอ ส่งผลให้ไม่สามารถการพัฒนาการด าเนินการที่เหมะสมได้ สอดคล้องกับ 
Christina M. MacNeil (2003) พบว่า ถ้าผู้รับผิดชอบมีการปฏิบัติที่ไม่เป็นธรรม ไม่มีมีความสามารถ
ในการเรียนรู้ และศักยภาพที่จะน ากระบวนการแบ่งปันความรู้ให้มีประสิทธิภาพได้นั้น จะเป็น
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อุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ เนื่องจากผู้รับผิดชอบที่ดีต้องมีทักษะการเรียนรู้ มนุษยสัมพันธ์โน้ม
น้าวให้ร่วมมือ 

5. วัฒนธรรม วัฒนธรรมการท างานเป็นกลุ่ม เล่นพรรคเล่นพวก มีการ
แข่งขันระหว่างหน่วยงานสูง บุคลากรไม่ให้ความร่วมมือ ไม่กล้าลองสิ่งแปลกใหม่ เป็นอุปสรรคต่อการ
แบ่ งปันความรู้  สอดคล้องกับ  Riege (2005), L.J. Yao T.H.Y. Kam S.H. Chan (2007) และ 
Ardichvili (2008) พบว่าวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ที่อ่อนแอ ไม่มีศักยภาพ ไม่ได้รับความร่วมมือ 
สามารถเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 

6. การบริหารจัดการที่เป็นระบบ งานวิจัยพบว่า องค์กรที่ไม่มีการ
วางแผนสืบถอดต าแหน่ง ไม่มีการส่งต่อหรือถ่ายทอดงาน เมื่อผู้รับผิดชอบพ้นจากต าแหน่งหน้าที่ แล้ว
ไม่มีบุคลากรมารับผิดชอบหน้าที่นี้ต่อ จะท าให้การด าเนินการแบ่งปันความรู้ขาดความต่อเนื่อง 
สอดคล้องกับ Yang Fong et al. (2011) กล่าวว่า ถ้าระบบการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ ทั้ง
การสรรหา การท างานเป็นทีม การพัฒนาบุคลากร และการประเมินที่น่าเชื่อถือ จะสามารถส่งผล
ทางบวกต่อการแบ่งปันความรู้ ในทางกลับกันถ้าไม่มีระบบ จะเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 
นอกจากนี้การไม่มีกระบวนการ ในการแบ่งปันความรู้ที่ เป็นระบบ การรับช่วงต่อหน้าที่ความ
รับผิดชอบก็อาจไม่สมบูรณ์ สอดคล้องกับ บุญดี บุญญากิจ (2547) กล่าวว่า อุปสรรคหลักๆ ของการ
แบ่งปันความรู้คือ ยังไม่มีกระบวนการในการแลกเปลี่ยน แบ่งปัน เรียนรู้อย่างเป็นระบบ แต่ไม่
สอดคล้องกับ นวพร ประสมทอง และคณะ. (2557) ที่พบว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์ไม่มี
ความสัมพันธ์กับการจัดการความรู้ 

 
5.3 ประโยชน์ที่ได้รับเชิงวิชาการ 

 
งานวิจัยในครั้งนี้ได้ศึกษาการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน เป็นการศึกษาเชิงลึก 

ครอบคลุมทุกประเด็น และเป็นการพัฒนาต่อยอดการศึกษาประเด็นการแบ่งปันความรู้ให้มีความ
เหมาะสม และทันต่อการเปลี่ยนแปลงในปัจจุบัน ขององค์การมหาชน และองค์กรที่มีลักษณะ
คล้ายคลึงกับองค์การมหาชน ท าให้ทราบถึงกระบวนการของการแบ่งปันความรู้ มี 7 ขั้นตอนคือ 1. 
ก าหนดเป้าหมาย 2. ก าหนดผู้รับผิดชอบ 3. ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ ค้นหา และรวบรวม 4. 
เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ 5. ด าเนินการแบ่งปันความรู้ 6. ประเมินผล 7.
จัดเก็บ ทั้งนี้ในการน าไปปฏิบัติอาจมีกระบวนการอ่ืนๆ เพ่ิมเติม หรือไม่มีกระบวนการใดนั้นขึ้นอยู่กับ
การปรับใช้ในแต่ละองค์กร เพราะจากกรณีศึกษาทั้ง 3 องค์กร ก็มีกระบวนการ ขั้นตอนการ
ด าเนินการที่แตกต่างกัน ตั้งแต่ 3 ขั้นตอน ถึง 7 ขั้นตอน แต่สิ่งที่ขาดไม่ได้ คือ การก าหนดเป้าหมายที่
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สอดคล้องกับยุทธศาสตร์องค์กร การมอบหมายผู้รับผิดชอบด าเนินการหลัก และการประเมินผล ส่วน
ในด้านรูปแบบและเครื่องมือ มีทั้งรวมอยู่ในงาน และไม่รวมอยู่ในงาน โดยมีวิธีปฏิสัมพันธ์ เหมาะ
ส าหรับความรู้ประเภท ความรู้ที่ฝังลึก และวิธีเอกสารความรู้ เหมาะกับความรู้ประเภท ความรู้ที่ชัด
แจ้ง ซึ่งต้องท าให้สมดุล เนื่องจากมีประโยชน์ต่างกัน ถ้ามีการแบ่งปันที่ ไม่รวมอยู่ในงาน ต้องมีการ
สื่อสาร ให้เข้าใจถึงความส าคัญและประโยชน์ที่จะได้รับ และสิ่งที่ต้องให้ความส าคัญเนื่องจากเป็น
พ้ืนฐานของการแบ่งปันความรู้ คือวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ ในด้านการประเมินผล สามารถ
ด าเนินการประเมินได้ 3 รูปแบบได้แก่ ประเมินระบบหรือกระบวนการ ประเมินปัจจัยน าออก และ
ประเมินผลลัพธ์ องค์กรส่วนใหญ่ในอดีตจะประเมินกระบวนการ และปัจจัยน าออก เช่น จ านวนการ
เข้าร่วมกิจกรรม เป็นต้น แต่การประเมินเช่นนี้มีข้อบกพร่องจากการไม่เห็นถึงประโยชน์ของการ
ด าเนินการ เป็นการวัดที่ไม่ตรงจุด ไม่สามารถทราบว่าการด าเนินการบรรลุเป้าหมายหรือไม่ แต่
สามารถท าให้ทราบความคืบหน้า การเข้าถึงการด าเนินการของบุคลากรเท่านั้น ปัจจุบันจึงควรมีการ
ประเมินที่ผลลัพธ์ ที่ตั้งไว้ตรงกับเป้าหมายการด าเนินการโดยสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร ท าให้
สามารถเห็นถึงความคุ้มค่าของการด าเนินการ และในการด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน
อาจเกิดปัจจัยที่สนับสนุนและปัจจัยที่เป็นอุปสรรคได้ ควรระมัดระวังปัจจัยต่างๆ ที่ยังอยู่ในบริบทที่ไม่
เหมาะสม ไม่เอ้ือต่อการแบ่งปันความรู้ในองค์กร 

 
5.4 ประโยชน์ที่ได้รับเชิงบริหาร 

 
ในเชิงนโยบายนั้น สามารถน าข้อมูลที่ได้รับจากการศึกษามาเป็นแนวทางประกอบการ

พิจารณาตัดสินใจก าหนดนโยบาย วางแผน ซึ่งการตัดสินใจควรเป็นการตัดสินใจร่วมกันทั้งฝ่ายบริหาร 
ผู้รับผิดชอบหลัก และผู้ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือเข้าใจแนวทาง และสร้างการยอมรับร่วมกัน รวมถึงค านึงถึง
ความพร้อมต่างๆ ทั้งบุคลากรที่จะมาเป็นผู้รับผิดชอบ มีอัตราก าลังพลที่มีความรู้ ประสบการณ์ 
สามารถเพ่ิมฝ่ายในโครงสร้างองค์กรได้หรือไม่ รวมถึงปัจจัยต่างๆ อยู่ในบริบทที่เหมาะสม สามารถ
สนับสนุนให้เกิดการแบ่งปันความรู้ เพราะหากอยู่ในบริบทที่ไม่เหมาะสม อาจกลายเป็นอุปสรรค
ขัดขวางต่อการแบ่งปันความรู้ได้ และสร้างกระบวนการแบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพ หรือปรับปรุง
กระบวนการแบ่งปันความรู้ที่มีอยู่ให้เหมาะสมและมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น แม้ว่าในปัจจุบันไม่ใช่
เรื่องใหม่ส าหรับองค์กร แต่บางองค์กรยังมีความเข้าใจผิด ด าเนินการไม่เหมาะสม หรือคิดว่าองค์กร
ของตนไม่มีการด าเนินการเรื่องนี้ ซึ่งความเป็นจริงทุกองค์กรต่างเกี่ยวข้อง และมีการด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ แต่อาจจะรู้ตัว หรือไม่รู้ตัว มากบ้าง น้อยบ้างต่างกันไป เพราะทุกองค์กรไม่สามารถหนี
จากการเกี่ยวข้องกับความรู้ได้ และในทางปฏิบัติ พบว่าการด าเนินการแบ่งปันความรู้ในองค์กรจะ
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ประสบผลส าเร็จ เกิดประโยชน์และด าเนินการได้อย่างต่อเนื่องนั้นต้องมาจากองค์กรสร้างพ้ืนฐาน
วัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ เพ่ือให้การด าเนินการเป็นธรรมชาติ และมีการเติมความเป็นระบบเข้าไป
บ้าง อย่างยืดหยุ่นและสมดุล และงานวิจัยนี้ท าให้ทราบถึงกระบวนการ รูปแบบของการแบ่งปัน
ความรู้ที่น ามาปรับใช้ในแต่ละองค์กร ซึ่งสามารถน าข้อมูลไปเป็นแนวทางการปฏิบัติอันจะน าไปสู่การ
แบ่งปันความรู้ที่มีประสิทธิภาพ เหมาะสมกับบริบทขององค์กรตนเอง หรือถ้าไม่ทราบอาจน าข้อ
ค้นพบจากงานวิจัยนี้เป็นแนวทางได้ ส่วนรูปแบบ และเครื่องมือนั้นควรฝังรวมอยู่ในงานให้เป็น
ธรรมชาติ ไม่เป็นภาระของบุคลากร เพราะส่วนใหญ่ไม่มีใครต้องการท างานที่เพ่ิมมากขึ้น แต่อาจมี
กระตุ้นเป็นระยะจากการจัดกิจกรรมร่วมกันทั้งองค์กรเสริม เพ่ือให้บุคลากรได้มาพบปะ พูดคุยกันทั้ง
องค์กรมากขึ้น องค์กรส่วนใหญ่มีปัญหาการน าการแบ่งปันความรู้มาใช้ในฐานะ ภาระใหม่ เป็นของ
เล่นใหม่ชั่วครู่ชั่วคราว แทนที่จะเป็นเครื่องมือเพ่ิมพละก าลังให้แก่บุคลากรได้พัฒนาตนเอง พัฒนางาน 
และพัฒนาองค์กรอย่างที่ควรจะเป็น จึงควรระมัดระวัง การให้ความส าคัญกับวิธีการ กิจกรรมมาก
เกินไป มากกว่าการเป็นเครื่องมือในการท างาน ต้องหยุดท างานแล้วท าการจัดการความรู้  หรือการ
แบ่งปันความรู้ ซึ่งอาจส่งผลให้บุคลากรรู้สึกว่าเป็นภาระ ไม่เต็มใจในการร่วมมือด าเนินการ จนต้อง
พ่ึงพาเครื่องมือใหม่ มาช่วยส่งเสริมให้การเกิดการแบ่งปันความรู้ นั้นคือ ตัวชี้วัด ซึ่งผู้วิจัยมองว่ายิ่ง
เป็นการเพ่ิมภาระโดยแท้จริง ส่งเสริมให้บุคลากรเข้าใจว่าการแบ่งปันความรู้เป็นกิจกรรมท าเพ่ือให้
บรรลุตัวชี้วัด รวมถึงในการประเมินผลที่ดีที่สุดคือ ประเมินที่ผลลัพธ์ จะเห็นว่าองค์กรที่ เป็น
กรณีศึกษายังมีการประเมินที่ระบบ และปัจจัยน าออก เนื่องจากการด าเนินงานอาจอยู่ในช่วงเริ่มต้น
ได้ไม่นาน ประกอบกับการขาดความชัดเจนของแผนในแต่ละขั้นตอน นอกจากนี้ทราบถึงปัจจัยที่
สนับสนุน ให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชนเช่น โครงสร้าง บทบาทผู้รับผิดชอบ ผู้บริหาร
หรือผู้น าองค์กร นโยบายและการออกแบบการด าเนินการ เทคโนโลยี และความสัมพันธ์ ซึ่งองค์การ
ควรมีแนวทางในการด าเนินการส่งเสริม สนับสนุนเพ่ือให้เกิดปัจจัยต่างๆ มาสนับสนุนการด าเนินการ 
ในทางกลับกันก็อาจเกิดปัจจัยที่เป็นอุปสรรค องค์กรควรตระหนัก ระมัดระวัง และมีแนวทางในการ
ด าเนินการป้องกัน หรือเปลี่ยนแปลงไม่ให้ปัจจัยต่างๆ เหล่านั้นเกิดเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ 
ปัจจัยที่อาจเป็นอุปสรรค เช่น ผู้น า ผู้น าทีมย่อย ปัจเจกบุคคล บทบาทผู้รับผิดชอบ วัฒนธรรม และ
การบริหารจัดการที่เป็นระบบ เช่น ไม่มีการวางแผนสืบถอดต าแหน่งผู้รับผิดชอบ 

 
5.5 ข้อจ ากัดในการศึกษา 

 
1. การศึกษาครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ ซึ่งศึกษากรณีศึกษาที่เป็นองค์การมหาชน 3 

องค์กรเท่านั้น จึงไม่สามารถอ้างอิงเป็นภาพรวมขององค์การมหาชนได้ 
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2. ผู้ให้ข้อมูลของบางองค์กร เป็นบุคคลที่องค์กรเลือกมาเป็นผู้ให้ข้อมูล มีโอกาสที่จะได้
ผู้ให้ข้อมูลที่มีทัศนคติที่ดีต่อองค์กร ส่งผลให้ข้อมูลเป็นไปในทิศทางบวกมากกว่าความเป็นจริง 

3. ด้วยเวลาที่จ ากัด ส่งผลให้จ านวนครั้งในการเข้าร่วมสังเกตการณ์ในการด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ของแต่ละองค์กรสามารถท าได้เพียง 2-3 ครั้งเท่านั้น ซึ่งอาจไม่มากเพียงพอในการได้
ข้อมูลเชิงลึกที่เป็นธรรมชาติ 

4. งานวิจัยนี้ศึกษาเพียงการแบ่งปันความรู้ภายในองค์กรเท่านั้น ซึ่งยังมีการแบ่งปัน
ความรู้ภายนอกองค์กร ที่ด าเนินการร่วมกับผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ไม่ได้ศึกษา ในงานวิจัยชิ้นนี้ 

 
5.6 ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 

 
1. ควรมีการศึกษาในเชิงปริมาณร่วมด้วยในประเด็นที่สามารถส ารวจได้ เช่น ปัจจัยที่

สนับสนุน ปัจจัยที่เป็นอุปสรรค เพ่ือให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุม ชัดเจนมากยิ่งข้ึน 
2. การศึกษาวิจัยครั้งนี้เป็นการศึกษาการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ซึ่งเป็น

หน่วยงานของรัฐรูปแบบหนึ่งเท่านั้น มีหน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ ซึ่งเป็นหน่วยงานของรัฐ อีก
รูปแบบที่น่าสนใจและยังไม่มีการศึกษาการแบ่งปันความรู้ 

3. สามารถศึกษาเปรียบเทียบการแบ่งปันความรู้ในหน่วยงานรัฐทั้ง 4 รูปแบบซึ่งใช้แนว
ทางการแบ่งปันความรู้ของส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการเป็นแนวทางการด าเนินการ 
คือ ส่วนราชการ รัฐวิสาหกิจ องค์การมหาชน และหน่วยงานของรัฐรูปแบบใหม่ เพ่ือเห็นแนวทางใน
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ในหน่วยงานราชการ 

 
5.7 ความรู้ที่ได้รับจากงานวิจัย 

 
5.7.1 ความรู้เกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน 

การวิจัยในครั้งนี้ ผู้วิจัยทราบถึงการได้ทราบถึงการด าเนินการแบ่งปันความรู้ใน
องค์การมหาชน ว่าในการด าเนินการปฏิบัติจริงมีกระบวนการ รูปแบบและเครื่องมือ การประเมินผล
อย่างไรบ้าง มีพัฒนาการการเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร รวมถึงทราบถึงปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยที่เป็น
อุปสรรค ในการด าเนินการ โดยในมุมมองของผู้วิจัย เมื่อเข้าไปสัมผัสบรรยากาศการด าเนินการ
แบ่งปันความรู้จริงในองค์กรเหล่านั้น ก็ท าให้เข้าใจว่า การแบ่งปันความรู้ เป็นหนึ่งในเครื่องมือ
ธรรมดา ซึ่งเกิดอยู่แล้วในธรรมชาติของมนุษย์ ไม่ใช่สิ่งวิเศษ หรือความสามารถพิเศษแต่อย่างใด เป็น
กระบวนการเรียนรู้ ที่สามารถแฝงอยู่ในวิถีการปฏิบัติงานได้อย่างแนบเนียน เรียนรู้แบบ เรียนไป ท า
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ไป พัฒนาไปในเวลาเดียวกันกับการปฏิบัติงานปกติ จนบุคลากรบางองค์กรไม่สามารถแยกได้ว่าอะไร
เป็นระบบ หรือเครื่องมือการแบ่งปันความรู้ อะไรเป็นการปฏิบัติงานปกติ มันจึงเป็นศิลปะของการ
จัดการที่ยืดหยุ่นให้เหมาะสมกับแต่ละองค์กร มากกว่าศาสตร์ที่แข็งตัว รวมถึงเป็นสิ่งที่บังคับไม่ได้ 
ต้องเกิดจากความเต็มใจของบุคคลเท่านั้น หนึ่งในขั้นตอนที่ส าคัญของกระบวนการแบ่งปันความรู้ คือ
การก าหนดเป้าหมายการแบ่งปันความรู้ ต้องสอดคล้องกับเป้าหมายขององค์กร มีผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ และเป็นภารกิจหลักของผู้รับผิดชอบด าเนินการด้วย และรูปแบบ เครื่องมือควรรวมอยู่ใน
การปฏิบัติงานปกติอย่างเป็นธรรมชาติ และอาจเสริมด้วยกิจกรรมที่ไม่รวมอยู่ ในงาน เพ่ือกระตุ้นให้
แบ่งปันข้ามสายงานทั่วทั้งองค์กร เกิดเป็นวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ ซึ่งในการจัดกิจกรรมแบบ
แบ่งกลุ่มบุคลากรเป็นกลุ่มย่อย จะเกิดการแบ่งปัน มีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันดีกว่าแบ่งเป็นกลุ่มใหญ่ 
และประเด็นความรู้ที่จะแบ่งปันควรเกี่ยวข้องกับบุคลากรในกลุ่มนั้นๆ จะสามารถท าให้บุคลากรสนใจ
เข้าร่วมกิจกรรม ร่วมมือด าเนินการ เกิดประโยชน์อย่างแท้จริง เนื่องจากบางองค์ความรู้ของสายงาน
หลักค่อนข้างเฉพาะ บุคลากรในสายสนับสนุนอาจไม่เข้าใจ จึงไม่สนใจให้ความร่วมมือในการ
ด าเนินการมากนัก เครื่องมือที่น ามาใช้ในการด าเนินการควรน าเครื่องมือใหม่ๆ มาเรียนรู้ ปรับใช้
องค์กรอยู่เสมอเพ่ือดึงดูดความสนใจของบุคลากร การประเมินผลองค์กรที่เริ่มด าเนินการ อาจเริ่มที่
ประเมินระบบ แต่ต่อไปควรพัฒนาให้เกิดการประเมินที่ผลลัพธ์ ซึ่งสอดคล้องกับเป้าหมายในการ
ด าเนินการ ช่วยให้สามารถประเมินว่าผลลัพธ์นั้นบรรลุผลส าเร็จได้จริงหรือไม่ คุ้มค่าเพียงใด รวมถึงใน
การด าเนินการสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้คือปัจจัยที่สนับสนุนและปัจจัยที่เป็นอุปสรรค เช่น โครงสร้าง
องค์กร วัฒนธรรม ผู้บริหารหรือผู้น าองค์กร ผู้น าย่อย บทบาทผู้รับผิดชอบด าเนินการ การออกแบบ
การด าเนินการ เทคโนโลยี ความสัมพันธ์ และการจัดการที่เป็นระบบ เป็นต้น ซึ่งหนึ่งปัจจัยที่พบ
เพ่ิมเติมจากงานวิจัยอ่ืนๆ และมีความน่าสนใจอย่างมาก คือ การจัดการที่ เป็นระบบของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ ในการวางแผนสืบถอดต าแหน่ง ทั้งผู้น า ผู้รับผิดชอบด าเนินการ นอกจากนี้ผู้วิจัย
มองว่าการแบ่งปันความรู้เป็นเครื่องมือที่เหมาะสมอย่างมากต่อองค์การมหาชน ซึ่งมีภารกิจ หน้าที่
เฉพาะตามวัตถุประสงค์การจัดตั้ง ภายในองค์กรจึงมีความรู้เฉพาะด้านที่เป็นประโยชน์อย่างมาก แก่
ประเทศในด้านต่างๆ การแบ่งปันความรู้สามารถช่วยดึงความรู้ออกมาใช้ประโยชน์ และรักษาความรู้
นั้นไว้กบัองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ความรู้ที่ฝังลึกในตัวบุคคล 

5.7.2 ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการวิจัย 
ความรู้ที่ได้รับเกี่ยวกับกระบวนการวิจัยในครั้งนี้ คือ การวิจัยเชิงคุณภาพ ในทุก

กระบวนการ เนื่องจากเป็นครั้งแรกที่ผู้วิจัยได้ท าการวิจัยเชิงคุณภาพ ผู้วิจัยจึงได้เรียนรู้อย่างมากจาก
การวิจัยครั้งนี้ ทั้งการเตรียมตัวก่อนลงภาคสนาม ควรศึกษาข้อมูลที่เหมาะสม น่าเชื่อถือ และมีความ
เป็นปัจจุบัน และที่ส าคัญคือ การท าความรู้จักกับองค์กรที่เป็นกรณีศึกษาให้มากเพียงพอ ส าหรับการ



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

140 
 

 

เตรียมค าถามที่เหมาะสม และการลงภาคสนามจริง การเตรียมรับมือกับสถานการณ์ที่คาดไม่ถึง ทั้ง
การติดต่อ นัดหมายกับองค์กร การพูดคุย สัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูล คาดการณ์ค าตอบทั้งในสองด้านเพ่ือ
เตรียมค าถามต่อยอดค าตอบของผู้ให้ข้อมูล เพ่ือให้ได้ข้อมูลมามากสุดในขอบเขตของวัตถุประสงค์ 
และในการลงภาคสนามจริงนั้น ผู้วิจัยควรมีทักษะมนุษยสัมพันธ์ที่ดี เพ่ือสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับผู้ให้
ข้อมูล ซึ่งจะช่วยให้ผู้ให้ข้อมูลเปิดใจที่จะให้ข้อมูลตามความเป็นจริง และการสังเกตการณ์กระท า 
บรรยากาศ และสิ่งต่างๆ โดยไม่ให้ผู้ให้ข้อมูล หรือบุคลากรในองค์กรรู้สึกอึดอัด รู้สึกถูกจับตามอง 
เพ่ือเชื่อมโยงกับข้อมูลที่ได้จากการสัมภาษณ์ว่าเป็นไปในทิศทางเดียวกันหรือไม่ ซึ่งถ้าไปในทิศทาง
เดียวกันจะช่วยให้ข้อมูลมีน้ าหนักความน่าเชื่อถือ หลังจากได้ข้อมูลมาแล้วต้องมีการตรวจสอบความ
น่าเชื่อถือของข้อมูล ซึ่งสามารถท าได้หลายวิธี ผู้วิจัยเลือกใช้ให้เหมาะกับการเก็บข้อมูลของงานวิจัย
ชิ้นนี้ ที่มีทั้งการสังเกต สัมภาษณ์ และศึกษาเอกสาร จึงเลือกใช้การตรวจสอบสามเส้าด้านข้อมูล 
แหล่งข้อมูลทั้งสามนั้นสอดคล้องกันไหม นอกจากนี้ผู้วิจัยพบว่าในการวิจัยเชิงคุณภาพสามารถ
ปรับเปลี่ยนได้ เมื่อพบข้อมูลใหม่ๆ จะแตกต่างจากการวิจัยเชิงปริมาณที่ทดสอบสมมตฐานที่ตั้งไว้แล้ว
เท่านั้น ในส่วนของการวิเคราะห์ข้อมูลผู้วิจัยต้องมี Mental Model เป็นหลักอยู่ในใจ เพื่อวิเคราะห์ถึง
ปรากฏการณ์ที่เห็นไปจนถึงที่มาของปรากฏการณ์ที่เห็นในระดับ Event Pattern Structure และ 
Mental จะช่วยให้ได้ข้อมูลเชิงลึกในแต่ละประเด็นอย่างเหมาะสม ไม่ควรมองและเข้าใจแค่สิ่งที่เห็น
ควรมองให้ลึกลงไปว่า เพราะอะไรจึงด าเนินการแบบนี้ เพราะอะไรจึงเกิดปรากฏการณ์ที่เราเห็น 
รวมถึงการวิเคราะห์แบบ Cross case analysis ซึ่งเป็นการวิเคราะห์ในกรณีที่มีกรณีศึกษามากกว่า 1 
องค์กร ผู้วิจัยต้องพยายามดึงจุดร่วมมาวิเคราะห์ความเหมือนและความต่างให้ได้ ซึ่งจุดร่วมควรมี
ประเด็นที่เหมือนกันเพ่ือให้สามารถเปรียบเทียบกันได้ ซึ่งค่อนข้างล าบากเนื่องจากองค์กรแต่ละ
องค์กรจะมีแนวคิด การด าเนินการต่างกัน ซึ่งการมองถึงระดับความคิด หรือMental สามารถช่วยได้ 
และสิ่งที่ขาดไม่ได้ในงานวิจัยเชิงคุณภาพ คือ นักวิจัยเชิงคุณภาพที่ดีต้องให้ความส าคัญกับการปกป้อง
ผู้ให้ข้อมูลด้วย เนื่องจากข้อมูลบางอย่างเมื่อเผยแพร่ออกไปอาจส่งผลกระทบ หรือส่งผลเสียต่อผู้ให้
ข้อมูล จึงต้องมีการชี้แจง ขออนุญาตก่อนด าเนินการใดๆ ทุกขั้นตอนที่อาจมีผลกระทบกับผู้ให้ข้อมูล 

5.7.3 ความรู้เกี่ยวกับตนเอง 
ความรู้ที่ได้รับเกี่ยวกับตนเองจากการท าวิจัยในครั้งนี้ คือ การเรียนรู้ที่จะวาง

แผนการด าเนินงาน การบริหารจัดการเวลา ทักษะการคิดวิเคราะห์ และทักษะมนุษยสัมพันธ์ ซึ่งเป็น
สิ่งส าคัญในการท าวิจัยเชิงคุณภาพนี้ รวมถึงได้เรียนรู้ว่า ความรู้ที่แท้จริง ไม่ได้มีเพียงในต ารา ไม่ได้มา
จากผู้สอน หรือมหาวิทยาลัยเท่านั้น แต่มีอยู่ภายนอกจากการปฏิบัติงานจริงอีกมากมาย เช่น สิ่งที่พบ
จากงานวิจัยนี้ การปฏิบัติงานจริงในองค์กร ไม่ได้เป็นไปตามทฤษฎี 100 เปอร์เซ็นต์ แต่มีการปรับให้
เหมาะสมกับในแต่ละองค์กร บางองค์กรที่เน้นการปฏิบัติจริงตามทฤษฎีเท่านั้น เป็นระบบมากเกินไป 
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ไม่ยืดหยุ่น อาจประสบความส าเร็จได้ในระยะแรก แต่อยู่ได้ไม่นาน และไม่ก่อให้เกิดประโยชน์กับ
องค์กรโดยแท้จริง สิ่งที่จะท าให้เกิดประโยชน์และยั่งยืนได้นั้น คือการปฏิบัติอย่างเป็นธรรมชาติ จน
เป็นวัฒนธรรมองค์กร รวมถึงการให้ความส าคัญของผู้น าองค์กร ผู้วิจัยพบความแตกต่างระหว่างผู้น าที่
ลงมาร่วมกิจกรรม พูดคุยกับบุคลากรทุกระดับอย่างเท่าเทียมจะเป็นปัจจัยที่ช่วยให้การด าเนินการ
ต่างๆ เป็นไปด้วยความเต็มใจ ไม่ใช่ท าเพียงเพ่ือให้ผ่านเกณฑ์การประเมิน กับผู้น าที่เข้าถึงได้ยาก ไม่
ลงมาร่วมกิจกรรม บุคลากรจะมีทัศนคติที่ไม่กล้าพูดคุย เกรงกลัว ส่งผลให้การแบ่งปันความรู้ใน
แนวตั้งเกิดขึ้นได้ยาก เป็นต้น ดังนั้น เราควรมีการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา เปิดใจให้กับสิ่งใหม่ๆ ซึ่งอาจ
พบความรู้ใหม่อีกมากมาย แตกต่างจากสิ่งที่เราเคยเรียนรู้มา เพ่ือพัฒนาตนเอง เพ่ิมมุมมองให้ กว้าง
ขึ้น ไม่เป็นกบในกะลา ที่คิดตามเพียงในสิ่งที่ผู้อ่ืนบอกมา สอนมาเท่านั้น แต่สามารถคิดนอกกรอบ
อย่างสร้างสรรค์ และมีเหตุมีผล จากความรู้ที่หลากหลายมุมมอง ทั้งทฤษฎีและประสบการณ์ 
ประกอบกับการคิดวิเคราะห์อย่างเป็นระบบด้วยตัวเราเอง ช่วยให้สามารถพัฒนาตนเองต่อไปอย่างไม่
มีที่สิ้นสุด 

นอกจากนี้ผู้วิจัยมีโอกาสได้ทราบถึงพ้ืนที่ปลอดภัย (Comfort Zone) และ 
ความคิด(Mental) ของตนเองมากขึ้น สาเหตุที่เราไม่กล้าท าสิ่งต่างๆ เพราะอะไร เมื่อทราบสาเหตุ
ของความคิดนั้น ก็ด าเนินการเปลี่ยนมุมมองความคิด เพ่ือก้าวออกจากพ้ืนที่ปลอดภัย หรือ Comfort 
Zone ผู้วิจัยจึงได้เห็นตนเองกล้าตัดสินใจ ลงมือท าในสิ่งที่ไม่เคยท า เช่น การติดต่อ สัมภาษณ์
ผู้บริหารระดับสูงด้วยตนเอง การสนทนา โน้มน้าวใจบุคคลที่ไม่เคยรู้จักมาก่อน ได้เห็นศักยภาพ ความ
พยายาม ความอดทนที่มีมากขึ้น และได้เห็นภาพการใช้ชีวิตในโลกแห่งความเป็นจริงในองค์กร ส่งผล
ให้ผู้วิจัยรู้สึกว่างานวิจัยชิ้นนี้ ไม่ใช่เพียงการท าวิจัยเท่านั้น แต่เป็นการพัฒนาตนเอง และท าให้เข้าใจ
ว่าสิ่งที่เราพยายามท าด้วยตนเองอย่างเต็มความสามารถ ผลลัพธ์ที่ได้กลับมาแน่นอน อาจไม่ใช่งานที่ดี
มีคุณภาพเท่านั้น แต่สิ่งนั้นคือ ความรู้สึกภูมิใจ เพราะมันมาจากความอดทน ความพยายามอย่าง
เต็มที่แล้วในระยะเวลาและปัจจัยแวดล้อมอ่ืนๆ ขณะนั้น 
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แนวค าถามในการสัมภาษณ์ 
 

แนวทางค าถามในการสัมภาษณ์เพ่ือเก็บข้อมูลจะแบ่งเป็น 2 ส่วน ได้แก่ ส่วนที่ 1 
แนวทางค าถามส าหรับเก็บข้อมูลจากฝ่ายบริหาร และผู้รับผิดชอบด าเนินการ และส่วนที่ 2 แนวทาง
ค าถามส าหรับเก็บข้อมูลจากบุคลากรในองค์การ ดังนี้ 
 
ส่วนที่ 1 แนวทางค าถามส าหรับเก็บข้อมูลจากฝ่ายบริหารและผู้รับผิดชอบด าเนินการ 

1. ช่วยเล่าจุดเริ่มต้นของการน าการจัดการความรู้มาใช้ในองค์การ 
2. โครงสร้างการ และผู้รับผิดชอบจัดการความรู้ เป็นอย่างไร 
3. กระบวนการจัดการความรู้ เป็นอย่างไร และมีการประยุกต์ใช้เครื่องมือใดบ้างในการ

จัดการความรู้ อย่างไร 
4. การจัดการความรู้มีส่วนช่วยสนับสนุนกลยุทธ์ของฝ่าย หรือขององค์การอย่างไรได้บ้าง 
5. ผลลัพธ์ที่ต้องการจากการจัดการความรู้คืออะไร และมีการวัดผลอย่างไร 
6. มีกระบวนการติดตามผลลัพธ์อย่างไร 
7. นโยบาย หรือกลยุทธ์ที่ช่วยส่งเสริมให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 
8. กระบวนการ และรูปแบบการแบ่งปันความรู้ เป็นอย่างไร 
9. มีการประเมินผล หรือวัดผลการแบ่งปันความรู้อย่างไร 
10. ปัจจัยใดที่เป็นปัจจัยสนับสนุน และปัจจัยอุปสรรค ขัดขวางการน าการจัดการความรู้

และการแบ่งปันความรู้มาใช้ในองค์การ 
 
ส่วนที่ 2 แนวทางค าถามส าหรับเก็บข้อมูลจากบุคลากรในองค์การ 

1. ในทุกวันที่คุณปฏิบัติงาน คุณได้มีการเรียนรู้และพัฒนาตนเองเรื่องใดบ้าง และจาก
แหล่งใดขององค์การ 

2. กระบวนการท างานของคุณสามารถแลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้กับเพ่ือนร่วมงาน
หรือไม่ อย่างไร 

3. คุณเคยเข้าร่วมกิจกรรม หรือใช้เครื่องมือในการจัดการความรู้หรือไม่ อย่างไร 
ผลลัพธ์หรือประโยชน์ที่เกิดข้ึนเป็นอย่างไร (รูปแบบกิจกรรมและเครื่องมืออยู่ในเอกสารแนบท้าย) 

4. คุณสามารถน ามาประยุกต์ใช้กับงานคุณได้หรือไม่ อย่างไร 
5. รูปแบบการจัดการความรู้ที่คุณคิดว่ามีประโยชน์กับคุณ สามารถน าไปพัฒนาตนเอง 

และการปฏิบัติงานได้ อย่างไร 
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6. รูปแบบการจัดการความรู้ และการแบ่งปันความรู้แบบใดที่อยากให้องค์การจัดให้มี
ขึ้นในองค์การ 

7. อะไรมีส่วนสนับสนุนคุณและบุคลากรในองค์กรให้เกิดการแบ่งปันความรู้ 
8. คุณคิดว่าสิ่งใดคืออุปสรรคในการแลกเปลี่ยน ความคิดเห็น ความรู้ระหว่างคนใน

องค์การ 
9. สิ่งใดที่สามารถจูงใจ ให้มีการแบ่งปันความรู้ระหว่างกันในองค์การ 
10.  เป้าหมายในการปฏิบัติงานของคุณคืออะไร มีตัวชี้วัดอย่างไร และการจัดการความรู้

ช่วยสนับสนุนให้คุณบรรลุเป้าหมายในการปฏิบัติงานได้อย่างไร 
 



Ref. code: 25595802036037EILRef. code: 25595802036037EIL

 

 

154 

ประวัติผู้เขียน 
 

ชื่อ นางสาวชญาดา ดีมาลัย 
วันเดือนปีเกิด 25 ตุลาคม 2534 
วุฒิการศึกษา ปีการศึกษา 2555 ศิลปศาสตรบัณฑิต 

(รัฐศาสตร์) มหาวิทยาลัยเกษตรศาสตร์ 
ต าแหน่ง เจ้าหน้าที่ทรัพยากรบุคคล 

บริษทั ที คิว เซอร์วิส 
 

ประสบการณ์ท างาน 2557-2558: เจ้าหน้าที่ทรัพยากรบุคคล 
บริษัท ที คิว เซอร์วิส 
2555-2556: เจ้าหน้าที่ฝึกอบรม 
บริษัท เอ ไอ อินดัสตรี้ 

 
 
 
 


