
 

บทที่ 4  

การวิเคราะหขอมูล 

 จากการท่ีผูศึกษาไดนําเสนอผลการศึกษาโครงสรางและรูปแบบขององคกรท่ีประสบ
ความสําเร็จ โดยเลือกศึกษาจากหนวยงานของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ พรอมท้ังไดนําผลจาก
การสัมภาษณผูบริหารของหนวยงานในสังกัดของกรมทรัพยากรน้ํา เพื่อหาปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญตอ
องคประกอบของการบริหารจัดการความรู พรอมท้ังไดประเมินผลจาก Self Assessment ใน 4 มิติ
ของการบริหารจัดการความรู คือดานแนวทาง (Approach) ดานการนําไปปฏิบัติ (Deployment) ดาน
การเรียนรู (Learning) และดานการบูรณาการ (Integration) พรอมกับไดนําเสนอความเปนมาการ
จัดต้ังองคกร (กรมทรัพยากรน้ํา) ไวในบทท่ี 3 แลวนั้น จะเห็นไดวา กรมทรัพยากรน้ํา สามารถ
ดําเนินการโดยใชองคประกอบของการบริหารจัดการความรู เชนเดียวกับ สถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติได แตวิธีการ และกิจกรรมตางๆ จะแตกตางกันไป ท้ังนี้จะข้ึนอยูกับเปาหมาย (Desired 
State) บริบทและองคประกอบตางๆในองคกร เชนวัฒนธรรมองคกร ความพรอมของบุคลากร 
กระบวนการทํางานและการส่ือสารระหวางบุคลากร เปนตน ซ่ึงสามารถวิเคราะหจากผลการศึกษา
และการรวบรวมขอมูลจากท้ัง 3 บทท่ีผานมาได โดยนําองคประกอบของการบริหารจัดการความรู
มาใชกับกรมทรัพยากรนํ้า เสมือนปฏิบัติจริง เพื่อเปนแนวทางในการเสริมสรางประสิทธิภาพ ใน
การบริหารจัดการความรู ของกรมทรัพยากรน้ําไดดังนี้ 

4.1 ปจจัยทีมีอิทธิพลตอการบริหารจัดการความรูในกรมทรัพยากรนํ้า 

 กอนท่ีจะมีการเร่ิมดําเนินการใดๆ ผูบริหารระดับสูงและผูท่ีจะเปนคณะทํางานการศึกษา
และทําความเขาในหลักการและข้ันตอนการนําการจัดการความรูมาใชในองคกรกอนซ่ึงอาจทําได
หลายลักษณะเชน การศึกษาจากเอกสารตางๆ การเขารวมสัมมนา การเยี่ยมชมองคกรท่ีประสบ
ความสําเร็จในเร่ืองการจัดการความรูเปนตน เม่ือเขาใจในหลักการแลว ผูบริหาร ผูมีสวนเกี่ยวของ
รวมกันกําหนดเปาหมายของการจัดการความรู (Desired State) ซ่ึงมีความสําคัญมาก เพราะจะเปน
ผลลัพธท่ีทุกคนในองคกรตองเขาใจ เพราะกิจกรรมทุกอยางท่ีทํา จะตองสอดคลองและไปใน
ทิศทางเดียวกัน จะเห็นไดวา เปาหมายของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ มีความเช่ือมโยงและ
สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมขององคกร ดังนั้น การจัดการความรูจึงควรกําหนดไว
ในกลยุทธหลักของกรมทรัพยากรน้ําดวย 
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 ในการกําหนดเปาหมายของการจัดการความรูนั้น กรมทรัพยากรน้ํา ซ่ึงเปนหนวยงานท่ี
จัดต้ังข้ึนใหม จึงควรเนนเฉพาะความรูท่ีสําคัญตอองคกร ท่ีอาจจะตองลําดับความสําคัญของความรู
และกําหนดขอบเขตใหชัดเจน เพราะหากเปนการเร่ิมตนเปนคร้ังแรก ไมควรกําหนดขอบเขตกวาง
จนเกินไปเพราะอาจเห็นผลชา ควรเร่ิมท่ีจุดเล็กๆ(แตสําคัญ) กอน เม่ือสําเร็จแลวจึงขยายผล ซ่ึง
แนวทางน้ีจะทําใหเกิดการยอมรับในองคกรวาจะประสบความสําเร็จและใหความรวมมือท่ีจะรวม
แรงรวมใจกันทําใหเกิดผลสัมฤทธ์ิ ภายในระยะเวลาที่กําหนด 
 เม่ือทราบเปาหมายและขอบเขตของการจัดการความรูท่ีแนนอนแลว ก็จะมีการจัดต้ัง
คณะทํางานท่ีมาจากหนวยงานท่ีเกี่ยวของในระดับตางๆ โดยใหคณะทํางานมาจาก หนวยงานตางๆ
ท่ีขามสายงานกัน มีการกําหนดหนาท่ีรับผิดชอบระบบการติดตอส่ือสารระหวางกันและกันและกับ
ผูบริหารรวมท้ังวิธีการทํางานของคณะทํางานไวอยางชัดเจน อยางไรก็ตาม ไมมีคณะทํางานใดมี
บุคลากรที่ทํางานเร่ืองการจัดการความรูอยางเต็มเวลา สมาชิกของคณะทํางาน ทุกคนมีงานประจํา
ทําอยูแลวซ่ึงทําใหเวลาท่ีมีใหกับกิจกรรมตางๆ คอนขางจํากัด 
 หลังจากการกําหนดเปาหมาย และการจัดต้ังทีมงานเรียบรอยแลว องคกรก็ดําเนินการ ใน
แตละองคประกอบ ซ่ึงพอจะเทียบเคียงใหเขากับบทบาทของกรมทรัพยากรน้ําไดดังนี้ 
 1.)  การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
  เนื่องจากกรมทรัพยากรน้ําเกิดจากการควบรวมหนวยงานตาง ๆ ไวมารวมกันในท่ี
เดียวกัน และความพรอมในสถานท่ีทํางาน ก็อยูกันแบบกระจัดกระจาย  พรอมท้ังปญหาเร่ือง
เคร่ืองมืออุปกรณ ท่ีจะเขาถึงความรูในการประสานหรือส่ือใหถึงกันเต็มไปดวยอุปสรรค  ดังนั้นส่ิง
สําคัญอยางแรกท่ีควรทํา คือการสํารวจความพรอมขององคกรในดานตาง ๆ เชน โครงสรางและ
วัฒนธรรมองคกร ระบบสารสนเทศ ความพรอมของบุคลากรในทุกระดับ เปนตน  เพื่อนํามาใชใน
การจัดทําแผนงาน  การดําเนินการท่ีตองมีรายละเอียดของกิจกรรมตาง ๆ  พรอมท้ังกําหนด
ผูรับผิดชอบ เปาหมาย ตัวช้ีวัด และกรอบเวลาไวอยางชัดเจน  โดยแผนดังกลาวจะตองไดรับการ
อนุมัติจากผูบริหาร  และความเห็นชอบจากผูเกี่ยวของ หัวหนาคณะทํางาน และผูบริหารจะใชแผน
ดังกลาวในการติดตามความกาวหนาของการดําเนินการ  เนื้อหาในแผนอาจมีการปรับเปล่ียนข้ึนอยู
กับการประเมินผลของกิจกรรมตาง ๆ ตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนดไว  และตองมีแผนในการตัวช้ีวัดตาง ๆ  
ซ่ึงข้ันตอนนี้สําคัญมาก เพราะเปนข้ันตอนของการเรียนรู และ  Feed Back   หลายคร้ัง กวาจะได
แผนท่ีนําไปใชไดจริง อาจใชเวลามาก 
  การกําหนดปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factor) ท่ีสงผลตอการดําเนินการ
ของทีมงาน Knowledge Management นั้น ถือวาเปนส่ิงสําคัญอีกอยางหน่ึง เพราะคณะทํางานจะได
ใชเปนแนวทางในการจัดลําดับเร่ืองท่ีตองใหความสําคัญ และสรางกลไกท่ีจะชวยใหปจจัยดังกลาว
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เกิดข้ึน  หรือเสริมใหปจจัยดังกลาวเขมแข็งข้ึน  โดยอาจกําหนดปจจัยแหงความสําเร็จใน
องคประกอบนี้ ไดแก 
 1.  การสนับสนุนอยางจริงจัง และตอเนื่องจากนักบริหารทุกระดับ 
 2.  การประสานงานทีมงาน Knowledge Management กับทีมผูบริหาร และทีมปฏิบัติการ 
 3.  ความสามารถของ KM ทีม ในการสรางบรรยากาศใหเกิดการแลกเปล่ืยนความรูของ 
CoP (Community of Practice)   
 4.  การประสานงานกันของ CoP อยางตอเนื่องท่ัวท้ังองคกร 
 5.  มีความรักในองคกร 
 6.  เปดโอกาสใหผูปฏิบัติไดรับความกาวหนาจากผลงาน 
 7.  มีการพัฒนาระบบสารสนเทศท่ีเหมาะสมตอการจัดการความรูขององคกร 
 8.  ขอมูลท่ีไดจากการวิเคราะห ทําใหทราบปจจัยท่ีเปนผลสําเร็จ และไดนําปจจัยดังกลาว
มาปรับกิจกรรมเชน การขอใหผูบริหารระดับสูงเขารวมกิจกรรมทุกคร้ัง รวมท้ังนําเสนอ
ความกาวหนาในการประชุมคณะกรรมการบริหารระดับสูงเปนประจํา จะสงผลใหไดรับการ
สนับสนุนทางดานทรัพยากรอยางพอเพียง 
 9.  การกําหนดโครงสรางของคณะทํางานใหมีผูบริหารระดับรองอธิบดีท่ีเกี่ยวของ เขา
รวมเปนกรรมการในดานตาง  ๆ  เชน  ดานระบบการจัดการ  ดานระบบสารสนเทศ  ดาน
ประชาสัมพันธ และการประสานงาน เพื่อใหเกิดความม่ันใจไดวา จะไมเกิดชองวางระหวางทีมงาน
บริหาร และทีม KM 
 กรมทรัพยากรน้ํา สามารถเร่ิมดําเนินการในเร่ืองการจัดการ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  
หลังการกําหนดเปาหมาย และปจจัยแหงความสําเร็จของการจัดการความรู และการจัดทําแผน  การ
จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงในองคกรนั้น  ผูบริหารระดับสูงตองเปนแรงขับเคล่ือนโดยการมีสวน
รวมและใหการสนับสนุน และติดตามอยางจริงจังและตอเนื่อง  ซ่ึงทุกคนเห็นดวยอยางเปนรูปธรรม
เชน การท่ีผูบริหารระดับสูงสุดไดเขารวมกิจกรรมการจัดการความรูอยางสมํ่าเสมอ  และไดบรรจุ
เร่ืองการติดตามผลการจัดการความรู เปนวาระประจําในการประชมผูบริหาร  รวมท้ังตอกย้ําใน
เร่ืองการจัดการความรูโดยการส่ือสารกับบุคลากรทุกระดับอยางตอเนื่อง เปนตน  นอกจากนี้
ผูบริหารจะตองเปนแบบอยางท่ีดีในเรื่องพฤติกรรม การแลกเปล่ียนเรียนรู  ซ่ึงการกําหนด
พฤติกรรมท่ีพึงประสงคเปนแนวทางใหผูบริหารปฏิบัติ อาจเปนวิธีหนึ่งท่ีทําได แตจะไมประสบ
ความสําเร็จ ถาผูบริหารไมใหความรวมมืออยางเต็มท่ี 
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 องคประกอบนี้ ถือเปนสวนสําคัญท่ีสุดของการดําเนินการ จึงควรทํากอน และใหเวลา
อยางพอเพียง  เพราะจะเปนการกําหนดทิศทางของการจัดการความรู และปูพื้นฐานสําคัญท่ีจะมีผล
ตอพฤติกรรมของบุคลากรในองคกร 
  
 2.  การส่ือสาร (Communication) 
  องคประกอบนี้เปนการสรางความเขาใจถึงส่ิงองคกรจะทํา และทําใหบุคลากรในทุก
ระดับเกิดความตระหนักถึงประโยชนของการจัดการความรู  ซ่ึงจะมีผลทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของบุคลากรไดเร็วข้ึน  การส่ือสารนี้ควรทําไปพรอม ๆ กับองคประกอบของการจัดการ
การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  ส่ิงสําคัญก็คือการแบงกลุมเปาหมายท่ีจะตองส่ือถึงใหชัดเจน การ
กําหนดเนื้อหาและชองทางการส่ือสารท่ีเหมาะสมกันแตละกลุม  โดยการสํารวจชองทางการส่ือสาร
ดวยวาจะมีประสิทธิผลท่ีสุด ตามผลการศึกษาของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติพบวาตองมีการ
ส่ือสารอยางตอเนื่องจึงจะไดผล และมีการประเมินประสิทธิผลของกิจกรรมเพื่อปรับปรุงอยู
ตลอดเวลา  ถึงแมวาการส่ือสาร และประชาสัมพันธ จะเปนวิธีกระตุนใหเกิดความตระหนัก และ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมได แตส่ิงสําคัญท่ีจะมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมและพฤติกรรม
ของบุคลากรก็คือ ผูบริหารทุกระดับ ตองแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมการจัดการความรูท่ีพึงประสงค
อยางเปนรูปธรรม 
  กรมทรัพยากรน้ํา จําเปนตองพิจารณาถึงปจจัยขางตนเพราะเหตุวา  ความสามารถใน
การรับรูของคนในแตละกลุม แตละระดับจะแตกตางกันออกไป  เร่ือง ๆ เดียวกันอาจถูกเขาใจไป
คนละทิศทาง ถาไมไดถูกส่ือสารอยางเหมาะสม นอกจากนั้นชองทางในการส่ือสาร ก็นับเปนปจจัย
ที่สําคัญมากท่ีจะชวยใหการส่ือสารนั้นสําเร็จตามวัตถุประสงค  ไมวาจะเปนการติดบอรด
ประชาสัมพันธ  จดหมายเวียนระหวางฝาย จดหมายอิเลคทรอนิคส (E-mail)  หรือการประกาศเสียง
ตามสายเหลานี้ องคกรตองเลือกใชใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมในการทํางานขององคกร  
สําหรับเร่ืองหรือหัวขอท่ีควรจะทําการส่ือสารไปยังพนักงานทุกคนนั้น  การครอบคลุมเร่ืองตาง ๆ 
เชน แนวคิดทางดานการจัดการความรู  วัตถุประสงคของการริเร่ิมการจัดการความรู ประโยชนท่ีจะ
ไดรับจากการจัดการความรู  รวมถึงขาวสารเกี่ยวกับกิจกรรมตาง ๆ เปนตน  นอกจากนี้แลวกรม
ทรัพยากรนํ้าควรนําผลสําเร็จของกิจกรรมท่ีทําในแตละข้ันตอนมาส่ือสารใหพนักงานไดทราบเปน
ระยะ ๆ  เพื่อท่ีจะโนมนาวใหบุคลากรในองคกรสนใจและเขารวมกิจกรรมในการแลกเปล่ียน
ความรู  เม่ือมีการส่ือสารไปไดระยะหนึ่งแลว จะตองมีการพิจารณาวัดประสิทธิผลของการส่ือสาร
วา กลุมเปาหมายไดรับ และเขาใจเนื้อหาท่ีตองการส่ือไดถูกตองหรือไม  ท้ังนี้เพื่อนําผลท่ีไดมา
ปรับปรุงการส่ือสารใหเหมาะสมและมีประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน 
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 3.  กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools) 
  กระบวนการและเคร่ืองมือเปนปจจัยเอ้ือสําคัญท่ีทําใหกระบวนการความรู เกิดไดงาย
และรวดเร็วข้ึน (กระบวนการความรูเปนกระบวนการในการสราง คนหา รวบรวม จัดเก็บ เขาถึง 
แลกเปล่ียน และการใชความรู)  กระบวนการและเคร่ืองมือ จะนํามาใชเพื่อใหการจัดการความรู
ประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว ซ่ึงอาจเปนไปได  ต้ังแตเคร่ืองมือแบบงาย ๆ เชน ผังการ
ไหล (Flow Chart) ผังกางปลา การจัดทําแผนท่ีความรู ไปจนถึงเทคโนโลยี่สารสนเทศ เชน Search 
Engine เปนตน อยางไรก็ตาม กรมทรัพยากรน้ํา ตองตระหนักวา “คน” เปนผูใชเคร่ืองมือ ดังนั้น 
ควรมีการปรับพฤติกรรมของคน กอนนําเคร่ืองมือมาใช หลายองคกรไมประสบความสําเร็จในการ
จัดการความรู เพราะเร่ิมดวยการนํากระบวนการและเครื่องมือมาใชกอน แตไมไดเตรียมความ
พรอมของคน 
  แนวทางการเลือกใชกระบวนการหรือเคร่ืองมือจะข้ึนกับปจจัยตอไปนี้ 
  1)  ชนิดของความรู (ความรูประเภท Explicit หรือ Tacit) 
  2)  วัฒนธรรมและพฤติกรรมของคนในองคกร 
  3)  ลักษณะการทํางานของบุคลากร 
  4)  สถานท่ีทํางาน 
  5)  ขนาดขององคกร 
  6)  ข้ันตอนของกระบวนการความรู (จะใชเคร่ืองมือเพื่อคนหา รวบรวม จัดเก็บ เขาถึง 
แลกเปล่ียน หรือนําความรูไปใช) 
  ถึงแมกรมทรัพยากรน้ํา  จะไดมีการพัฒนาระบบสารสนเทศข้ึนมา  แตขอมูล
สารสนเทศท่ีแตละหนวยงานจัดทําข้ึนมา ก็ยังไมสอดคลองหรือบูรณาการกัน  เนื่องจากการจัดทํา
กรมฯ มิไดจัดทํา Desired State รวมกันระหวางหนวยงาน ทําใหเกิดการตาง คนตางทํา  จึงไมเกิด
การแลกเปล่ียนความรูกันได  แตอยางไรก็ตามก็ถือวา แตละหนวยงานมีความรูกระจัดกระจาย และ
อาจมีความซับซอนกัน  จึงจําเปนตองมีการจัดระบบเพ่ือใหงายตอการคนหา  และนํามาใชได
ทันเวลาท่ีตองการ  ปญหาอีกประการหน่ึงท่ีเปนจุดออนของกรมทรัพยากรน้ําก็คือ วัฒนธรรม
องคกร  เนื่องจากการควบรวมหนวยงาน ทําใหหนวยงานตาง ๆ ซ่ึงมาจากท่ีทํางานตาง ๆ ไมมีความ
รูจักกัน ไมไวเนื้อเช่ือใจกัน  ดังนั้นเสริมมาตรการในจุดออนนี้วาจะหาเคร่ืองมืออะไรท่ีจะชวยเสริม
ใหเกิดการประสานงานกัน  มีการแลกเปล่ียนขอมูลหรือความรูดวยกัน  ซ่ึงจะชวยเปนแรงเสริมให
เกิดการทํางานเปนทีม  เกิดความรักในองคกร มีคานิยมรวมกัน  ซ่ึงนอกจากภาวะผูนําท่ีเปนปจจัย
หลักอยางเดียว  อาจตองใชระยะเวลานานพอสมควร ท่ีจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
ดังกลาวได  เคร่ืองมือท่ีจะชวยเรงใหเกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมใหเร็วข้ึน ไดแก  การสราง



 74

เครือขายแหงการเรียนรู (Community of Practice)  การใชระบบ  Intranet  เนนการทํางานใน  Work 
Group ใหเกิดการทํางานเปนทีม ซ่ึงจะทําใหเกิดการประสานงานกันไดดีข้ึนดวยการติดประกาศ
หนังสือสําคัญ ๆ เชน หนังสือเวียนตาง ๆ ทําใหเกิด Paperless  ประหยัดกระดาษท่ีจะตองถายเวียน
ไปทุกหนวยงาน  สามารถส่ือสารกันทาง Web Board  หรือสามารถ  Share  เอกสารรวมกันได  
ดังนั้น ในสถานการณเชนนี้  กรมทรัพยากรน้ําควรจัดหาโปรแกรมสําเร็จรูป เชน โปรแกรม 
Sharepoint  เพื่อใหเกิดการส่ือสาร และมีการประสานงานรวมกันมาใชในองคกร  และท่ีสําคัญ 
จะตองฝกอบรมโปรแกรมใหผูใชสามารถทํางานใหไดเต็มประสิทธิภาพของโปรแกรมดวย  ดังนั้น
องคกรตองพยายามเอาระบบงานมาใชโดยหา  Software  มาใชใหมากข้ึน  และควรแบงงานใหเปน
ช้ินเล็ก ๆ แลวคอยขยายระบบงานออกไป  ควรใชคอมพิวเตอรมาใชในงานใหมากข้ึน และทําให
เกิดการเช่ือมโยงระบบเร่ิมจากภายใน และขยายสูภายนอกองคกร เหตุผลเพราะองคกรในปจจุบัน 
ไรพรมแดน  (Globalization) เทคโนโลยี่เปล่ียนแปลงเร็ว ตองมีความยืดหยุนสูง ปรับตัวไดเร็ว 
(Flexible)  ตองการใหองคกรทํางานในลักษณะทีม (Team Work)  เนื่องจากเปนองคกรจัดต้ังใหม  
และมีความตองการใหองคกรมีการบริหารจัดการความรู (Knowledge Management) 
  สําหรับการจัดต้ังเครือขาย  CoP (Communication of Practice) จากการศึกษาของ
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ทดลองจัดต้ังไปแลว แตยังไมประสานความสําเร็จ เนื่องจากสาเหตุ
สําคัญสองประการคือ เวลา และกระบวนการ โดยท่ีเวลาข้ึนอยูกับลักษณะการทํางานวาเอ้ือตอการท่ี
จะมานั่งพูดคุยพรอม ๆ กัน ในเวลาเดียวกันหรือไม สวนกระบวนการนั้นตองมีการกําหนด
ผูรับผิดชอบในการบริหาร CoP และกําหนดหนาท่ีของสมาชิก CoP ใหชัดเจน เพื่อใหเกิดการ
แลกเปล่ียนอยางเปนธรรมชาติ แตในขณะเดียวกันก็เปนการแลกเปล่ียนท่ีไดเนื้อหาความรูท่ีเปน
ประโยชนกับสมาชิกดวย 
  ประสิทธิผลของกระบวนการและเคร่ืองมือนั้นจะข้ึนอยูกับความสามารถในการ
ตอบสนองความตองการของผูให หรือผูใชความรูไดอยางตอเนื่อง  ในแงความงายและความสะดวก
รวดเร็วในการใช แตท่ีสําคัญไปกวานั้นคือ คุณภาพของเนื้อหาของความรูนั้นจะตองตรงตามความ
ตองการ ทันสมัย นําไปใชประโยชนไดจริง  ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ําจึงตองมีระบบกล่ันกรอง 
ทบทวนเนื้อหาของความรู ปรับปรุงเนื้อหาใหทันสมัยอยูเสมอ  การติดตามและวัดผลการใช
กระบวนการและเคร่ืองมือ เปนขอมูลปอนกลับท่ีสําคัญ ท่ีทําใหองคกรสามารถปรับปรุงระบบและ
เนื้อหาของความรู ใหตรงกับความตองการไดตลอดเวลา 
  การเลือกใชกระบวนการหรือเคร่ืองมือ ก็คือ  ยิ่งความรูสลับซับซอน หรือฝงลึกในคน
มากเทาใด ก็ยิ่งใชเทคโนโลยี่นอยลงเทานั้น เชน เคร่ืองมือท่ีใช Software ราคาแพง จะเหมาะกับการ
เก็บขอมูลสารสนเทศ หรือ Explicit Knowledge ในขณะท่ีการพูดคุยกันตัวตอตัว หรือใชเทคโนโลยี่ 
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งาย ๆ เชนโทรศัพท จะเหมาะกับ Tacit Knowledge ซ่ึงเปนความรูท่ีส่ือดวยเอกสารไดยาก เชน 
ประสบการณ ความชํานาญ เปนตน ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ํา จะตองผสมผสานเคร่ืองมือตาง ๆ ให
เหมาะกับชนิดของความรูท่ีมีอยู เพื่อใหสามารถดึงความรูมาใชประโยชนใหไดมากท่ีสุด 
  
 4.  การอบรมและการเรียนรู (Learning) 
  จากประสบการณของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ พบวา เร่ืองนี้มีความสําคัญมาก  
เพราะเปนการเตรียมความพรอมของบุคลากรในทุกระดับ ในการเขารวมกระบวนการจัดการความรู  
กอนการฝกอบรมองคกรควรกําหนดกลุมท่ีจะตองอบรมและเรียนรูใหชัดเจน  รวมท้ังกําหนด
เนื้อหา และวิธีการในการเรียนรูท่ีเหมาะสม สําหรับแตละกลุมดวย  เชน คณะทํางานจะตองเรียนรู
หลักการ และการใชเคร่ืองมือตาง ๆ ท่ีจําเปนอยางเขมขน  ผูบริหารควรเขาใจหลักการแบบกวาง ๆ 
และความเช่ือมโยงของการจัดการความรูกับระบบตาง ๆภายในองคกร  ในขณะท่ีกลุมผูเช่ียวชาญ
ตองเขาใจกลไก  และเคร่ืองมือท่ีเกี่ยวของกับตนเอง  สวนบุคลากรระดับปฏิบัติการควรเขาใจ
หลักการแบบงาย ๆ ซ่ึงเช่ือมโยงงานประจําของตนเองได เปนตน 
  คณะทํางานท่ีจะมาดําเนินการเกี่ยวกับการบริหารจัดการความรูของกรมฯ ตองมีความ
เขาใจเกี่ยวกับหลักการและเคร่ืองมือตาง ๆ มากกวา กลุมอ่ืน ๆ โดยจะตองพัฒนาหลักสูตรและให
ความรูความเขาใจในเร่ืองนี้แกบุคคลท่ัวท้ังองคกร  ดังนั้นจึงควรจัดใหมีการฝกอบรม และการ
เรียนรู ท้ังในเนื้อหาและรูปแบบตาง ๆ เชน 
  4.1 การอบรมเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับวิธีการบริหาร CoP และการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมในองคกร จากผูเช่ียวชาญ 
  4.2 การเยี่ยมชมองคกรท่ีมีวิธีปฏิบัติท่ีดีในการจัดการความรู 
  4.3 การแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางหนวยงานในองคกรและนอกองคกรเปนระยะ ๆ 
  นอกจากการเพิ่มทักษะใหกับคณะทีมงานแลว กรมทรัพยากรน้ําควรมีการพัฒนา
หลักสูตรหรือคูมือตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของ เพื่อใหงายตอการนําไปศึกษาตอเอง และเพื่อใหการปฏิบัติเปน
มาตรฐานเดียวกัน  อยางไรก็ตาม การพัฒนาหลักสูตร หรือคูมือตาง ๆ ตองมุงเนนท่ีผูเรียน  
โดยเฉพาะอยางยิ่งถาเปนหลักสูตรเกี่ยวกับการจัดการความรู ซ่ึงเปนเร่ืองท่ีคอนขางเปนนามธรรม
นั้น ตองแปลงหลักการท่ียากใหเขาใจงาย และเช่ือมโยงกับงานท่ีทําอยู  นอกจากน้ีควรบูรณาการ
ฝกอบรมเกี่ยวกับการจัดการความรูและเครื่องมือตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของใหเปนสวนหนึ่งของการ
ฝกอบรมขององคกร  และประการสุดทายควรมีการประเมินผลการฝกอบรม การเรียนรู และนําผล
การประเมินมาปรับปรุงเนื้อหา และวิธีการฝกอบรมใหเหมาะสมมากข้ึน 
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 5.  การวัดผล (Measurement) 
  องคประกอบนี้ เปนหนึ่งในปจจัยท่ีทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ และ
เปนองคประกอบท่ีทําไดยาก แตผูบริหารตองการขอมูลจากองคประกอบนี้มากท่ีสุด เพราะจะเปน
ขอมูลปอนกลับ สําหรับนําไปใชในการปรับปรุงการดําเนินการ  และระบบทําใหเกิดวงจรที่เรียกวา 
“วงจรการเรียนรู” ส่ิงสําคัญท่ีขาดไมไดคือ กรมฯตองประเมินดวยวา บรรลุเปาหมาย (Desired 
State) ท่ีต้ังไวหรือไม 
  การวัดผลจะชวยใหกรมฯ ไดทราบสถานะของตนเอง  ถาหากไมมีการวัดผลแลวก็
เหมือนกับคนขับรถหลงทาง  แมวาจะทราบเปาหมาย แตก็หาทางออกไมเจอ  ถาหากขับรถสุม ๆ 
ไป ก็จะเสียท้ังเวลาและนํ้ามัน  ถาเปรียบกับองคกรก็เหมือนกับองคกรท่ีไมสามารถบริหารจัดการ
ตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ องคกรท่ีรูตําแหนงของตัวเองก็เหมือนคนขับรถท่ีรูจักเสนทาง  การ
ดําเนินงานใด ๆก็ตาม ยอมมีประสิทธิภาพมากกวา  ดังนั้น องคกรท่ีจะมีการบริหารจัดการท่ีดีได
ตองรูจักสถานะของตนเอง  เพราะการรูสถานการณในปจจุบัน หรือในอดีตท่ีผานมาจะชวยให กรม
ฯ สามารถต้ังเปาหมายในอนาคตไดชัดเจนมากยิ่งข้ึน  และเม่ือมีการดําเนินงานเสร็จส้ินลง มันจะ
ชวยใหกรมฯทราบวา กรมฯมีการเปล่ียนแปลงหรือพัฒนาไดมากนอยเพียงใด 
  นอกจากนี้การวัดผล จะทําใหเกิดการนส่ือสารความคาดหวังและการทําความเขาใจ
ระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา ดังนี้ 
  1.  หนาท่ีท่ีสําคัญในการปฏิบัติงานคืออะไร 
  2.  งานท่ีเขาทําสนับสนุนเปาหมายของกรมฯอยางไร 
  3.  อะไร คือการทํางานท่ีดี 
  4.  พนักงานและผูบังคับบัญชา จะรวมกันปรับปรุงพัฒนางานใหดีข้ึนอยางไร 
  5.  จะวัดผลการปฏิบัติงานไดอยางไร 
   
  จะเห็นไดวา หลักการก็เหมือนกับการบริหารตามวัตถุประสงค (Management By 
Objective: MBO)  เม่ือมีเปาหมายและตัวช้ีวัดท่ีชัดเจนแลว  ผูบังคับบัญชาก็ไมจําเปนตองเขาไป
ควบคุมการทํางานของพนักงานในทุกเร่ือง  เพราะพนักงานไดทราบแลววา หนาท่ีของตนเองคือ
อะไร มีอํานาจในการตัดสินใจเร่ืองอะไรบาง ตนเองทําไดดีแคไหน  และผูบริหารจะตองยื่นมือเขา
ไปชวยเหลือเม่ือใด  เม่ือเปนเชนนี้ ผูบริหารก็จะมีเวลาเพื่อท่ีจะทํางานของตนเองมากยิ่งข้ึน  ไมใช
เพื่อคอยแกปญหาใหผูใตบังคับบัญชาอยูตลอดเวลา  ในทางกลับกัน  พนักงานก็มีอิสระในการ
ทํางานมากยิ่งข้ึน เพราะการทํางานไมไดมีรูปแบบท่ีตายตัว  ถึงแมวากรมฯ จะไดนําเสนอรูปแบบ
การทํางานท่ีเปน Best Practice ท่ีเคยทํามานานแลว  แตการปลอยใหพนักงานไดเปนอิสระ ก็ชวย
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เปดชองทางใหพนักงานไดพัฒนาและนําเสนอรูปแบบการทํางานท่ีดียิ่งข้ึนได  อยางไรก็ตาม ความ
อิสระน้ีก็มีขอบเขตของตัวเอง  แตจะท่ีดียิ่งข้ึนได  อยางไรก็ตาม ความอิสระนี้ ก็มีขอบเขตของ
ตัวเอง แตจะมากนอยเพียงใดก็ข้ึนกับการวางขอบเขตหรือเปาหมายในการวัดผลที่ผูบังคับบัญชา 
หรือ กรมฯไดวางไว  และเม่ือผลการปฏิบัติงานขององคกรสัมฤทธ์ิผล ก็จะทําใหพนักงานมีขวัญ
กําลังใจท่ีดี  เพราะทุกคนจะรูสึกไดวาตนเองมีสวนรวมในความสําเร็จ  ในท่ีสุดแลวพนักงานจะมุง
ไปสูเปาหมายเดียวกัน  เพราะไดมีระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใชเช่ือมโยงผลการ
ปฏิบัติงานของทุกคน 
  การใชตัวช้ีวัดในการวัดผล จะปรับเปล่ียนไปตามการพัฒนาของระบบการจัดการ
ความรู  การวัดระบบและกิจกรรม จะเหมาะสําหรับระยะเร่ิมตนของการจัดการความรู  เพราะขอมูล
ท่ีได จะนํามาใชในการปรับปรุงกระบวนการ ข้ันตอนและระบบได  การเลือกใชตัวช้ีวัดจึงมีเกณฑ
ดังนี้ 
  1.  ตัวช้ีวัดนั้นตองสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 
  2.  ตัวช้ีวัดตองเช่ือมโยงกับผลดําเนินการของกระบวนการ ผลิตภัณฑ หรือบริการ
หรือหนวยงานท่ีเกี่ยวของ 
  3.  ตัวช้ีวัดตองเช่ือมโยงกับกระบวนการความรู 
   
  ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดของกรมทรัพยากรน้ํา ท่ีจะใหเขาตามหลักเกณฑขางตน เร่ิมจาก
กําหนดกลยุทธการจัดการความรู เปนสวนหน่ึงของกลยุทธของกรม  การบริหารจัดการทรัพยากร
น้ํา ในระบบลุมน้ํา ก็เปนกลยุทธของกรมฯ เพื่อใหเกิดการเช่ือมโยง ก็ตองไปหากิจกรรม ในการ
บริหารจัดการทรัพยากรน้ํา  เชน การจัดทําคูมือการบริหารจัดการทรัพยากรน้ํา ในระดับลุมน้ํา  ซ่ึง
จะตองมีการบูรณาการ หรือแลกเปลี่ยนความรูกันในแตละสํานัก เพื่อรวมกันจัดทําคูมือการบริหาร
จัดการ เสร็จแลวคณะทํางานดาน Knowledge Management รวมกันจัดทําตัวช้ีวัดการเรียนรู วาคูมือ
ท่ีไดมีความสอดคลอง เช่ือมโยง และทุกหนวยงานสามารถนําไปใชประโยชนได 
  ถึงแมทุกองคกรจะยังไมสามารถวัดผลลัพธท่ีเกิดข้ึนจากการจัดการโครงการไดก็ตาม  
การเรียนรูจากขอมูลปอนกลับท่ีไดจากการวัดระบบหรือกิจกรรมและปจจัยนําออก  ก็เพียงพอท่ีจะ
นําไปใชในการปรับปรุงการดําเนินการ  นอกจากนี้องคกรยังสามารถนําผลสําเร็จของกิจกรรมท่ีได
ทําไป (Success Story) ไปใชในการประชาสัมพันธ เพื่อกระตุนใหบุคลากรท่ัวท้ังองคกรเห็น
ประโยชน ของการจัดการความรูได 
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6.  การยกยองชมเชย และใหรางวัล 
  การสรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดการปรับเปล่ียนพฤติกรรม หรือสรางพฤติกรรม ท่ีเอ้ือตอ
การจัดการความรูนั้น เปนปจจัยเสริมท่ีจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงเร็วข้ึน  การยกยองชมเชยและ
ใหรางวัลเปนกลยุทธอยางหนึ่งในการสรางแรงจูงใจ  ซ่ึงอาจนํามาใชไดผลในชวงแรก ๆ ของการ
จัดการความรู  อยางไรก็ตาม  กรมทรัพยากรน้ําควรสํารวจวา อะไรเปนแรงจูงใจท่ีสําคัญสําหรับ
บุคลากรในกรมฯ  และควรทบทวนระบบการยกยองชมเชย และใหรางวัลท่ีมีอยูวาเพียงพอ และ
เช่ือมโยงกับกิจกรรมการจัดการความรู ท่ีจะทําหรือไม  ประเด็นสําคัญคือ ระบบดังกลาวเนนใน
เร่ือง “พฤติกรรม” และ “กิจกรรม” ของการแลกเปล่ียนความรูหรือไม โดย รูปแบบการใหรางวัลให
มีหลากหลาย  ท้ังท่ีเปนตัวเงินและท่ีไมใชตัวเงิน เชนการประกาศเกียรติคุณแกบุคคลหรือทีมงาน  
จากบทเรียนของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  การยกยองชมเชยในรูปของเช็คของขวัญ และตั๋ว
เคร่ืองบิน  จํานวนผูเขารวมกิจกรรมก็มีไมมากนัก แตความสําเร็จในการจัดการความรูนั้น  แรงจูงใจ
สําคัญเปนส่ิงท่ีทําใหเกิดผลทางดานจิตใจ เชน การไดรับการยกยองชมเชย  การไดรับการยอมรับ
จากผูอ่ืน ความภาคภูมิใจท่ีไดเปนผูให และผูชวยเหลือผูอ่ืน มากกวาส่ิงท่ีเปนรูปธรรม เชน เงิน หรือ
ของขวัญ  นอกจากนี้ แรงจูงใจท่ีไดผลมากท่ีสุด ในการทําใหการแลกเปล่ียนความรูเปนไปอยาง
ตอเนื่อง และยั่งยืน ก็คือ ประโยชนท่ีผูให และผูรับความรูไดรับ เชน ชวยทําใหการทํางานของผูนั้น
มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากข้ึนเปนตน 
  จากองคประกอบของการบริหารจัดการความรูท้ัง 6 องคประกอบท่ีดําเนินการไปตาม
รูปแบบตัวอยางของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ประสานกับผลการสัมภาษณเจาะลึก บุคลากรของ
หนวยงานในสังกัดกรมทรัพยากรน้ํา ของแตละสํานัก ทําใหสามารถเขียนภาพแสดงการเช่ือมโยง
ระหวางองคประกอบของการบริหารจัดการความรูกับปจจัยเอ้ือท่ีจะชวยใหการจัดการความรู
ประสบความสําเร็จ และเช่ือมโยงกับ มิติดานกระบวนการของการจัดการความรู     ดังแสดงใน รูป
ท่ี 4 – 1 
 สําหรับผลการประเมินจากการวัดและวิเคราะหการจัดการความรูขององคกร ไดผลใน
ดานแนวทาง การนําไปปฏิบัติ และการเรียนรูอยูในระดับ 2 ก็เนื่องจากเหตุผลท่ีวา กรมทรัพยากรน้ํา 
เปนกรมท่ีจัดต้ังข้ึนใหม และเกิดจากการควบรวมหนวยงานตาง ๆ 6 หนวยงาน ทําใหมีคานิยมและ
วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันไปโดยมีจุดออนตาง ๆ พอสรุป ไดจากการเก็บรวบรวมขอมูล เอกสาร กฎ 
ระเบียบการประชุม แบบสอบถาม การสัมภาษณ และอ่ืน ๆ พอสรุป ไดดังนี้ 
  1.  ขาดเคร่ืองมือ IT ดานการบริหารจัดการ 
  2.  บุคลากรยังจําเปนตองไดรับการพัฒนาดาน IT 
  3.  ขาดวัสดุอุปกรณในการทํางาน 
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  4.  สถานท่ีทํางานอยูกระจัดกระจาย มีปญหาในการประสานงาน 
  5. กฎระเบียบบางเร่ืองลาสมัย 
  6.  ขาราชการบางสวนมีความสับสนและขาดความเขาใจในกิจกรรมของกรม 
  7.  ขาดขอมูลท่ีจําเปนในการปฏิบัติงาน 
  8.  การประสานงานดานขอมูลและการรายงานผลกับหนวยงานอ่ืน เชน จังหวัด ยังไม
สอดคลองกับการบริหารจัดการภาครัฐ 
  9. การจัดสรรขาราชการใหปฏิบัติงาน ยังไมตรงกับความรู ความสามารถ และ
ประสบการณ 
  10. ขาราชการขาดการทํางานประสานกัน และขาดการทํางานเปนทีม 
  11. ขาราชการบางสวน ยังทํางานโดยยึดกระบวนทัศนเดิม 
  12. ขาราชการบางสวนขาดทักษะ และประสบการณในการทํางานท่ีไดรับมอบหมาย 
  13. ขาราชการขาดอุดมการณรวมกันในการทํางาน 
  14. จํานวนผูปฏิบัติงานในบางงานมีไมเพียงพอ 
  15. งบประมาณไมเพียงพอตอการปฏิบัติงาน 
  16. คาตอบแทนตํ่าไมมีส่ิงจูงใจในการทํางาน 
  17. ขาราชการมาจากหลายหนวยงาน จึงมีวัฒนธรรมในการทํางานตางกัน ความคับ
ของใจ และเกิดผลตอประสิทธิภาพงานโดยรวม 
  18. ขาราชการบางสวนยังขาดความเขาใจในภารกิจ 
  19. ผลการพัฒนาขาราชการท่ีผานมายังไมเกิดผลสัมฤทธ์ิเทาท่ีควร อันเนื่องจากความ
กังวลตออนาคต การงาน และการตอตานการเปล่ียนแปลง 
  20. การพัฒนาความรูและทักษะ ในการปฏิบัติงานระยะแรก ยังไมบรรลุผลเทาท่ีควร 
  จากจุดออนท่ีไดมาจากการศึกษาวิจัยคร้ังนี้  จึงเปนการสนับสนุนปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญ ท่ี
กรมทรัพยากรน้ําตองนํามาพิจารณา  หากตองการที่จะมีการบริหารจัดการความรู ในองคกร ตามรูป
ท่ี 4 – 1 ซ่ึงพอสรุปไดดังนี้ 
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     การจัดการเปล่ียนแปลงและ
พฤติกรรม 

       

     การสื่อสาร        
     กระบวนการและเครื่องมือ        
     การฝกอบรมและการเรียนรู        

     การวัดผล        
     การยกยองชมเชยและใหรางวัล        

 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับมาก 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับปานกลาง/นอย 

 
รูปท่ี  4 – 1   แสดงวงจรการจัดการความรู แบบ 3 มิติ ตามกรอบแนวคิดแบบผสมผสาน 
 
  ตามรูปท่ี 4 – 1 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสามองคประกอบหลักของการ
จัดการความรู ตัวอยางของความเชื่อมโยง เชน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ซ่ึงเปน
องคประกอบหลัก จะชวยให กรมทรัพยากรน้ํา สามารถสรางปจจัยเอ้ือในดานภาวะผูนํา และกล
ยุทธ  รวมถึงวัฒนธรรมองคกรได  และขณะเดียวกัน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ก็จะ
เปนองคประกอบสําคัญ ท่ีชวยใหกรมฯ ในการจัดการความรูตามกระบวนการ เร่ืองของการคนหา
ความรู  การแลกเปล่ียนแบงปนความรู  และการเรียนรู  นอกจากนี้ กรมทรัพยากรน้ํา ควรพิจารณา
ดวยวา  การใชองคประกอบใด เพิ่มเติม หรือ เสริม เพื่อใหเกิดปจจัยเอ้ือ  และข้ันตอนกระบวนการ
ความรูดังกลาวไดดีข้ึน เชน นอกจากการจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมแลว  กรมทรัพยากรน้ํา
ควรท่ีจะเสริมองคประกอบในเร่ืองของการส่ือสาร  กระบวนการเครื่องมือ การฝกอบรม และการ

กระบวน 
การความรู 

วงจรการจัดการ 
ความรู 

(องคประกอบ) 

ปจจัยเอื้อ 
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เรียนรู  การวัดผล และการยกยองชมเชย  เพื่อชวยใหปจจัยเอ้ือในเร่ืองภาวะผูนํา และกลยุทธไดดีข้ึน  
โดยพิจารณาจากจุดออนท่ีพบในกรม  ก็จะสามารถนําไปจัดลําดับความสําคัญวา กรมฯ จะใชภาวะ
ผูนํา และกลยุทธ ผลักดันใหองคประกอบของการจัดการความรูนั้น เกิดข้ึนไดอยางเปนรูปธรรม  
ซ่ึงโดยสรุปก็คือ การมองผลกระทบ หรือ ความเช่ือมโยงท้ังในแนวดิ่ง และแนวนอน  ท่ีกลาวมา
เปนเพียงมุมมองหนึ่งท่ีไดจากการเปรียบเทียบตามรูปแบบโครงการตัวอยางของสถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติ  ประกอบกับการนําจุดออนตาง ๆ ท่ีผูวิจัยไดคนพบจากการเขารวมประชุมหนวยงาน จาก
การสัมภาษณ และจากบทความตาง ๆ  เนื่องจากการจัดการความรูนั้น ไมมีสูตรตายตัววาควรทํา
อะไรบาง  และทําอะไรกอนหลัง จึงเปนแนวคิดแบบกวาง ๆ  เพื่อชวยใหองคกรท่ีตองการเร่ิมการ
จัดการความรูในองคกร โดยดึงเอาประเด็นสําคัญท้ังหมด สําหรับการจัดการความรูเขามาไวดวยกัน  
ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ํา หากจะเร่ิมใหมีการจัดการความรูในองคกร  จึงควรนําแนวคิดนี้ไปใชบน
พื้นฐาน  โดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงเปนปญหาเรงดวนของกรมทรัพยากรน้ํา  โดยท่ี
กรมฯ จะไมมีทางทราบไดเลยวา ส่ิงไหนเปนส่ิงท่ีเหมาะสม จนกวาจะมีการนําเอาไปปฏิบัติจริง 
แลวเกิดการเรียนรูข้ึน 

 

4.2 แนวทางการเสริมสรางประสิทธิภาพในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากร

น้ํา 

 ในการบริหารราชการแนวใหม  สวนราชการจะตองพัฒนาความรู ความเช่ียวชาญ ให
เพียงพอตอการปฏิบัติงาน ใหสอดคลองกับสภาพสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว  และ
สถานการณของตางประเทศท่ีมีผลกระทบตอประเทศไทยโดยตรง  ซ่ึงในการบริหารราชการตาม
พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 ระบุในมาตรา 
11 ดังนี้  “มาตรา 11  สวนราชการมีหนาท่ีพัฒนาความรูในสวนราชการ  เพื่อใหมีลักษณะเปน
องคการแหงการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ  โดยตองรับรูขอมูลขาวสาร และสามารถประมวลผลความรู 
ในดานตาง ๆ เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติราชการ ไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และเหมาะสมตอ
สถานการณ รวมท้ังตองสงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยน
ทัศนคติ ของขาราชการในสังกัด ใหเปนบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ และมีการเรียนรูรวมกัน ท้ังนี้ เพื่อ
ประโยชนในการปฏิบัติราชการของสวนราชการใหสอดคลองกับการบริหารราชการใหเกิดผล
สัมฤทธ์ิ ตามพระราชกฤษฎีกา จึงตองมีการวางแผนการปฏิบัติงานทุกระยะ ตองมีการปรับแผน 
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย ตองมีการกําหนดผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีเปนจริง  ฉะนั้นแนวคิดในการ
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ปฏิบัติงานภาครัฐ ตองเปล่ียนแปลงทัศนคติเดิมเสียใหม  จากการที่ยึดแนวความคิดวาตอง
ปฏิบัติงานตามระเบียบแบบแผนท่ีวางไว  ต้ังแตอดีตตอเนื่องถึงปจจุบัน  เนนการสรางความคิดใหม 
ๆ ตามวิชาการสมัยใหม และนํามาปรับใชกับการปฏิบัติราชการตลอดเวลา  ในพระราชกฤษฎีกา 
ฉบับนี้ จึงกําหนดเปนหลักการวา สวนราชการตองมีการพัฒนาความรู เพื่อใหมีลักษณะเปนองคการ
แหงการเรียนรูอยางสมํ่าเสมอ โดยมีแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 
 1.  ตองสรางระบบใหสามารถรับรูขาวสารไดอยางกวางขวาง 
 2.  ตองสามารถประมวลผลความรู ในดานตาง ๆ เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติ
ราชการไดอยางถูกตอง รวดเร็ว เหมาะสมกับสถานการณท่ีมีการเปล่ียนแปลงไป 
 3.  ตองมีการสงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และการปรับเปล่ียน
ทัศนคติของขาราชการ เพื่อใหขาราชการทุกคนเปนผูมีความรูความสามารถ ในวิชาการสมัยใหม
ตลอดเวลา มีความสามารถในการปฏิบัติหนาท่ี ใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และมีคุณธรรม 
 4.  ตองมีการสรางความมีสวนรวมในหมูราชการใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูซ่ึงกันและ
กัน เพื่อนํามาพัฒนาใชในการปฏิบัติราชการรวมกันใหเกิดประสิทธิภาพ 
 การจัดการความรู เนนความรูของขาราชการทั้ง 3 ระดับ ท่ีเนนมากคือ ความรูของ
ขาราชการระดับลาง หรือระดับปฏิบัติการ เนนความรูท่ีควบคูอยูกับการปฏิบัติในลักษณะไมทํา ไม
รู ซ่ึงไมใชความรูในเชิงทฤษฏี เปนการดึงเอาพลังปญญาท่ีถูกละเลย คือพลังปญญาของขาราชการ
ระดับลางออกมาใช ซ่ึงพลังปญญาของขาราชการระดับนี้ สวนใหญหรือเกือบท้ังหมดอยูในรูปของ
ความรูฝงลึก (Tacit Knowledge) แตก็อยาละเลยความรูท่ีเปดเผย หรือความรูเชิงทฤษฎี (Explicit 
Knowledge) ซ่ึงจากกรอบทฤษฎีท่ีไดศึกษาไวแลวในบทที่ 2 สามารถนํามาประยุกตใชเพื่อหา
วิธีดําเนินการจัดการความรูในกรมทรัพยากรนํ้า ในการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหเปน
องคการแหงการเรียนรูไดดังนี้ 
 1)  การสรางวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรู 
  ผูบริหารระดับสูงมีหนาท่ีสรางวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรูท่ีเปนความรูแหงชีวิต หรือ
ความรูหลักขององคกร  สําหรับใชเปนเข็มทิศในการจัดการความรูองคกร  การจัดการวิสัยทัศน
เกี่ยวกับความรูตองไมใชเพียงแคสราง แตจะตองรอยเรียงถอยคําใหกินใจและเขาใจงาย  แลว
ส่ือสารใหเปนท่ีรับรูและซาบซ้ึง จนเกิดเปนความเช่ือ และคานิยมรวมกันท่ัวท้ังองคกร 
  วิสัยทัศนดังกลาวตองมีความชัดเจนในระดับท่ีเหมาะสม คือชัดเจนในระดับท่ี
มองเห็นทิศทางและขอบเขตรวมกันไดอยางชัดเจน  แตก็ไมจําเปนตองชัดจนมีรายละเอียดมาก
เกินไป  จนทําใหเกิดการปดกั้นความคิดสรางสรรคของพนักงาน  วิสัยทัศนดังกลาวจะตองเปด
โอกาสใหพนักงานในแตละหนวยยอยรวมกันตีความ นําไปสูวิสัยทัศน และพันธกิจของหนวยยอย 
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ภายใตรมของวิสัยทัศนภาพรวม ทําใหรูสึกผูกพันทุมเท ท่ีจะทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศนนั้น  
ตัวอยางวิสัยทัศนความรูของกรมทรัพยากรน้ํา คือ  “การบริหารจัดการทรัพยากรน้ํา” กรมทรัพยากร
น้ําจะเสนอแนะ จัดทํานโยบายแผน และมาตรการท่ีเกี่ยวของกับทรัพยากรน้ําท้ังระดับภาพรวม และ
ระดับลุมน้ํา เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนขององคกร คือ เปนหนวยงานหลักในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรน้ํา แบบบูรณาการ อยางมีประสิทธิภาพ และยั่งยืน โดยยึดหลักการบริหารกิจการ
บานเมืองท่ีดี 
 2)  สรางทีมงานบริหารจัดการความรูของกรมฯ 
  การจัดการความรูเร่ิมท่ีตัวบุคคลเปนคน ๆ แตในท่ีสุดแลวตองดําเนินการเปนทีม และ
เปนรูปธรรมท่ัวท้ังองคกร จึงจะเกิดพลังของการจัดการความรูอยางเต็มท่ี และสมาชิกขององคกร
จะตองเขาใจบทบาทของตนเองในดานการจัดการความรู 
  ทีมจัดการความรูขององคกร ประกอบดวย 3 กลุม คือ 
  1.  กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ ซ่ึงจะเปนผูปฏิบัติจัดการความรู 
  2. กลุมขาราชการที่เปนผูบริหารระดับกลาง ซ่ึงจะทําหนาท่ีเปนวิศวกรความรู 
  3.  กลุมผูบริหารระดับสูงสุด ซ่ึงจะเปนผูบริหารความรู 
 2.1 กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ คือผูจัดการความรูตัวจริง ทําหนาท่ีหลักเกี่ยวกับ
ความรู 4 ประการ คือ การเสาะหา (Acquire) การสราง (Create) การส่ังสม (Accumulate) และการ
ใชความรู (Exploit) ในกลุมนี้จะมีการจัดการความรูเปน 2 ประเภทคือ  การจัดการความรูประเภท 
Tacit Knowledge ซ่ึงเปนความรูท่ีไดจากการปฏิบัติงาน และเก็บประสบการณไวเปนทักษะของ
ตนเอง และเปนความรูสวนใหญท่ีองคกรมองขามไป  ประเภทนี้ตองทําความรูในตัวตนใหเปน
ความรูท่ีเปดเผยชัดแจงไปปฏิบัติ (Internalization) และนําเอาความรูฝงลึกของตนมาแลกเปล่ียน
เรียนรูกัน (Socialization)  สวนอีกประการหนึ่งเปนผูท่ีทําหนาท่ีเกี่ยวกับความรูท่ีเปดเผยชัดแจง 
(Explicit Knowledge) และสามารถนําไปเก็บไวในคอมพิวเตอรใหคนหา จัดหมวดหมู และจัดสง
ใหแกผูปฏิบัติไดงาย ตัวอยางเชน  งานท่ีเกี่ยวกับการวิจัยและพัฒนา เปนการสรางความรูท่ีเปดเผย
ชัดแจง  ดังนั้นบุคลากรท่ีเกี่ยวกับการวิจัยพัฒนา จึงถืออยูในกลุมประเภทนี้ดวย  ซ่ึงจะทําหนาท่ี
สรางความรูท่ีชัดแจงจากความรูฝงลึก (Externalization) และนําความรูท่ีชัดแจงมาสังเคราะหจัด
หมวดหมู หรือสรางเปนความรูท่ียกระดับข้ึน (Combination) 
 2.2 กลุมวิศวกรความรู  (Knowledge Engineer)  เปนภารกิจของผูบริหารระดับกลาง  
หนาท่ีหลักคือ การตีความ และแปลงความรูฝงลึกใหเปนความรูท่ีเปดเผย จับตองได และนําไป
ปฏิบัติไดงาย  วิศวกรความรูทําหนาท่ีเช่ือมโยงระหวางผูบริหารระดับสูง กับพนักงานระดับปฏิบัติ  
โดยตีความวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรูขององคกรท่ีผูบริหารระดับสูง “ยกราง” ข้ึน  และอยูในสภาพท่ี
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เปนความรูฝงลึก ไมชัดแจง ใหเปนความรูท่ีเปดเผยชัดแจง สอดคลองกับงานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติ  เอามาพูดคุยทําความเขาใจกับพนักงานระดับปฏิบัติ  เพื่อใหพนักงานระดับปฏิบัติเกิด
วิสัยทัศนความรูของตนในระดับบุคคล  และในระดับทีมงาน หรือหนวยงานยอย  วิศวกรความรูจึง
แสดงบทบาทหลักในการทําความรูฝงลึกใหเปนความรูชัดแจง (Externalization)  โดยมีภารกิจหลัก  
3 มิติ คือ 
  มิติท่ี 1 ทําหนาท่ีในการหมุนวงจรความรูในลักษณะของเกลียวความรู (Knowledge 
Spiral) กลาวคือเกลียวของวงจร SECI (Socialization, Externalization, Combination และ 
Internalization) ซ่ึงแสดงไวแลวในบทที่ 2 รูปท่ี 2 – 1ตามแนวความคิดของ Ikujiro Nonaka และ 
Takeuchi 
  มิติท่ี 2 ทําหนาท่ีประสานเกลียวความรูขามระดับช้ันภายในองคกร คือเช่ือมระหวาง
ระดับลาง ระดับกลาง และระดับบนของกรมฯ 
  มิติท่ี 3 ทําหนาท่ีเปนเกลียวความรูขามหนวยงาน ขามภารกิจภายในกรม โดยนํา
ความรูจากสํานักตาง ๆ มาบูรณาการ เปนขอมูลขององคกร 
 2.3 กลุมผูบริหารความรู ทําหนาท่ี 3 ประการคือ 
  (1)  กําหนดเปาหมายขององคกร ในท่ีนี้หมายถึงเปาหมายภายในของการจัดการ
ความรูขององคกร คือ กําหนดวิสัยทัศนเกี่ยวกับการจัดการความรูขององคกรนั่นเอง 
  (2)  สรางบรรยากาศและกฎเกณฑกติกาขององคกรใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียนเรียนรู 
  (3)  คอยจับความรูท่ีทรงคุณคาท่ีพัฒนาข้ึนมาจากเกลียวความรู (Knowledge Spiral) 
ขององคกร และนํามาส่ือสาร เพื่อกระตุนใหเกิดการตีความตอเนื่อง เกิดบรรยากาศท่ีนาต่ืนเตนเรา
ใจและภาคภูมใจ 
  ผูบริหารความรูควรมีคุณสมบัติและความสามารถ 7 ประการ ไดแก 
   (1)  ความสามารถในการรอยเรียงถอยคํา และส่ือสารวิสัยทัศน ความรูใหกินใจ 
และเกิดความมุงม่ันท่ัวกันในองคกร 
   (2)  ความสามารถในการส่ือสารวิสัยทัศนความรู และวัฒนธรรมองคกรไปสู
สมาชิกของ Project Team 
   (3)  ความสามารถในการประเมินคุณภาพของความรูท่ีสรางข้ึนในกระบวนการ
จัดการความรูขององคกร ท้ังนี้โดยประเมินตามเกณฑท่ีกําหนดภายในองคกร 
   (4)  ความสามารถในการเลือกคนสําหรับทําหนาท่ีผูนําของ Project Team 
   (5)  ทักษะในการ “สรางความปนปวนอยางสรางสรรคใหแก Project Team เชน 
การกําหนดเปาหมายท่ียาก และทาทาย 
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   (6)  ทักษะในการเขาไปรวมกระบวนการจัดการความรูกับพนักงานระดับกลาง 
และระดับลาง เพื่อสรางความมุงม่ันเอาจริงเอาจัง (Commitment) ของการจัดการความรู 
   (7)  ความสามารถในการจัดการภาพรวมของการจัดการความรูขององคกร 
  
 3)  การสรางบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรูอยางเขมขนในกลุมพนักงานระดับลาง 
  บรรยากาศที่สําคัญท่ีสุดคือ สภาพท่ีพนักงานสามารถหาประสบการณตรงสําหรับใช
ในการทํางาน คือเนนท่ีความรูจากประสบการณตรง ไมใชความรูจากตํารา (ไมปฏิเสธหรือละเลย
ความรูจากตํารา  เนนความรูจากประสบการณตรงมากกวา) 
  ประสบการณตรงมาจากการสัมผัสโดยตรงดวยตนเอง เชนเขาไปดูงาน ไปพูดคุย
แลกเปล่ียนประสบการณ และท่ีสําคัญท่ีสุดไดทดลองหรือฝกปฏิบัติดวยตนเอง  ดังนั้นความรูท่ี
แลกเปลี่ยนเรียนรูที่ตองเนนเปนพิเศษคือ ความรูฝงลึก และกระบวนการท่ีเนนคือ  Socialization 
โดยท่ีความรูประเภทนี้ หากเกิดจากการสัมผัสกับภายนอกองคกร หรือหนวยงานอื่นท่ีเกี่ยวของกับ
องคความรูนั้น ก็จะกลายเปนความรูท่ีสําคัญตอความสามารถในการแขงขัน และการดํารงอยูของ
องคกร จึงเปนความรูจากประสบการณตรงท่ีสําคัญยิ่ง 
 
 4)  การพัฒนารูปแบบการจัดการความรู หรือรูปแบบการทํางานใหม ๆ 
 การจัดการความรู ควรควบคู หรือแนบแนนอยูกับการพัฒนาคุณภาพงาน หรือพัฒนา
ประสิทธิผล (Effectiveness) ของงาน ซ่ึงในการจัดการสมัยใหม เรานิยามคําวาประสิทธิผลวา 
หมายถึง เปาหมาย 4 ประการคือ 
 1.  ตอบสนองตรงเปาหมายของลูกคาและตรงเปาหมายขององคกร 
 2.  มีนวัตกรรม 
 3.  มีการพัฒนาและใชศักยภาพอยางเต็มท่ี 
 4.  มีประสิทธิภาพ 
 
5)  การจัดการองคกรแบบใชพนักงานระดับกลางเปนพลังขับเคล่ือนหลัก 
 ในตําราดานการจัดการมักจะเอยถึงวิธีการจัดการแบบบนลงลาง (Top – Down) กับแบบ
ลางข้ึนบน (Bottom – up) แต Nonaka & Takeuchi แนะนําวา รูปแบบของการจัดการองคกรท่ี
เหมาะสมตอการจัดการความรู คือแบบ กลาง – ข้ึน – ลง (Middle – Up – Down)  ซ่ึงเนนการใช
พนักงานหรือผูบริหารระดับกลางเปนพลังหลักในการขับเคล่ือน  โดยท่ีพนักงานระดับกลาง จะเปน
ผูเช่ือมโยง วิสัยทัศน หรือความฝนของผูบริหารระดับสูง  เขากับความเปนจริง หรือ การปฏิบัติของ
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พนักงานระดับลาง  โดยท่ี Nonaka & Takeuchi  เช่ือวาในยุคของการจัดการความรู ผูบริหาร
ระดับกลางจะเปนกําลังหลักในการเช่ือมโยงใหเกิดการจัดการความรูท่ีทรงพลัง และกอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงภายในองคกร 
 
6)  การเปล่ียนแปลงโครงสรางองคกรไปเปนแบบ “พหุบาท” (Hypertext)  
 เปนโครงสรางท่ีพนักงานทํางานของตนเต็มเวลา และมีภารกิจอยูในบริบทเดียวกัน  ใน
ท่ีนี้มี 3 ช้ัน อยูดวยกัน มีการจัดการความรูหมุนเวียนอยูระหวางช้ัน ทําใหเกิดการเกื้อกูล สงเสริม มี
การจัดการความรูหมุนเวียนอยูระหวางช้ัน ทําใหเกิดการเกื้อกูล สงเสริมซ่ึงกันและกัน เกิดการ
จัดการความรูท่ีทรงพลัง บริบทท้ัง 3 ช้ันนั้นไดแก 
 (1)  บริบทของระบบงานตามปกติ เปนรูปแบบพีระมิด หรือ Bureaucracy 
 (2)  บริบทของ Project Team ซ่ึงทํางานเพ่ือบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งแลวสลายตัว 
กลับสูระบบงานปกติ แตในชวง Project Team สมาชิกของทีมทํางานเต็มเวลาใหแก Project Team 
(นี่คือจุดท่ีตางจาก Matrix Organization ซ่ึงสมาชิก Team รายงานตอหัวหนาปกติดวย และตอ
หัวหนาทีมดวย)  
 (3)  บริบทฐานความรู (Knowledge Base) ทําหนาท่ีคอยสกัดรวบรวม และสังเคราะห 
ยกระดับความรู ท่ีเกิดจาก 2 บริบท ขางตน ใหมีความหมายตอองคกรยิ่งข้ึน และอํานวยความ
สะดวกในการดําเนินการจัดการความรูของพนักงานทุกระดับ และทุกบริบท 


