
 

บทที่ 4  

การวิเคราะหขอมูล 

 จากการท่ีผูศึกษาไดนําเสนอผลการศึกษาโครงสรางและรูปแบบขององคกรท่ีประสบ
ความสําเร็จ โดยเลือกศึกษาจากหนวยงานของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ พรอมท้ังไดนําผลจาก
การสัมภาษณผูบริหารของหนวยงานในสังกัดของกรมทรัพยากรน้ํา เพื่อหาปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญตอ
องคประกอบของการบริหารจัดการความรู พรอมท้ังไดประเมินผลจาก Self Assessment ใน 4 มิติ
ของการบริหารจัดการความรู คือดานแนวทาง (Approach) ดานการนําไปปฏิบัติ (Deployment) ดาน
การเรียนรู (Learning) และดานการบูรณาการ (Integration) พรอมกับไดนําเสนอความเปนมาการ
จัดต้ังองคกร (กรมทรัพยากรน้ํา) ไวในบทท่ี 3 แลวนั้น จะเห็นไดวา กรมทรัพยากรน้ํา สามารถ
ดําเนินการโดยใชองคประกอบของการบริหารจัดการความรู เชนเดียวกับ สถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติได แตวิธีการ และกิจกรรมตางๆ จะแตกตางกันไป ท้ังนี้จะข้ึนอยูกับเปาหมาย (Desired 
State) บริบทและองคประกอบตางๆในองคกร เชนวัฒนธรรมองคกร ความพรอมของบุคลากร 
กระบวนการทํางานและการส่ือสารระหวางบุคลากร เปนตน ซ่ึงสามารถวิเคราะหจากผลการศึกษา
และการรวบรวมขอมูลจากท้ัง 3 บทท่ีผานมาได โดยนําองคประกอบของการบริหารจัดการความรู
มาใชกับกรมทรัพยากรนํ้า เสมือนปฏิบัติจริง เพื่อเปนแนวทางในการเสริมสรางประสิทธิภาพ ใน
การบริหารจัดการความรู ของกรมทรัพยากรน้ําไดดังนี้ 

4.1 ปจจัยทีมีอิทธิพลตอการบริหารจัดการความรูในกรมทรัพยากรนํ้า 

 กอนท่ีจะมีการเร่ิมดําเนินการใดๆ ผูบริหารระดับสูงและผูท่ีจะเปนคณะทํางานการศึกษา
และทําความเขาในหลักการและข้ันตอนการนําการจัดการความรูมาใชในองคกรกอนซ่ึงอาจทําได
หลายลักษณะเชน การศึกษาจากเอกสารตางๆ การเขารวมสัมมนา การเยี่ยมชมองคกรท่ีประสบ
ความสําเร็จในเร่ืองการจัดการความรูเปนตน เม่ือเขาใจในหลักการแลว ผูบริหาร ผูมีสวนเกี่ยวของ
รวมกันกําหนดเปาหมายของการจัดการความรู (Desired State) ซ่ึงมีความสําคัญมาก เพราะจะเปน
ผลลัพธท่ีทุกคนในองคกรตองเขาใจ เพราะกิจกรรมทุกอยางท่ีทํา จะตองสอดคลองและไปใน
ทิศทางเดียวกัน จะเห็นไดวา เปาหมายของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ มีความเช่ือมโยงและ
สอดคลองกับวิสัยทัศน พันธกิจ หรือคานิยมขององคกร ดังนั้น การจัดการความรูจึงควรกําหนดไว
ในกลยุทธหลักของกรมทรัพยากรน้ําดวย 
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 ในการกําหนดเปาหมายของการจัดการความรูนั้น กรมทรัพยากรน้ํา ซ่ึงเปนหนวยงานท่ี
จัดต้ังข้ึนใหม จึงควรเนนเฉพาะความรูท่ีสําคัญตอองคกร ท่ีอาจจะตองลําดับความสําคัญของความรู
และกําหนดขอบเขตใหชัดเจน เพราะหากเปนการเร่ิมตนเปนคร้ังแรก ไมควรกําหนดขอบเขตกวาง
จนเกินไปเพราะอาจเห็นผลชา ควรเร่ิมท่ีจุดเล็กๆ(แตสําคัญ) กอน เม่ือสําเร็จแลวจึงขยายผล ซ่ึง
แนวทางน้ีจะทําใหเกิดการยอมรับในองคกรวาจะประสบความสําเร็จและใหความรวมมือท่ีจะรวม
แรงรวมใจกันทําใหเกิดผลสัมฤทธ์ิ ภายในระยะเวลาที่กําหนด 
 เม่ือทราบเปาหมายและขอบเขตของการจัดการความรูท่ีแนนอนแลว ก็จะมีการจัดต้ัง
คณะทํางานท่ีมาจากหนวยงานท่ีเกี่ยวของในระดับตางๆ โดยใหคณะทํางานมาจาก หนวยงานตางๆ
ท่ีขามสายงานกัน มีการกําหนดหนาท่ีรับผิดชอบระบบการติดตอส่ือสารระหวางกันและกันและกับ
ผูบริหารรวมท้ังวิธีการทํางานของคณะทํางานไวอยางชัดเจน อยางไรก็ตาม ไมมีคณะทํางานใดมี
บุคลากรที่ทํางานเร่ืองการจัดการความรูอยางเต็มเวลา สมาชิกของคณะทํางาน ทุกคนมีงานประจํา
ทําอยูแลวซ่ึงทําใหเวลาท่ีมีใหกับกิจกรรมตางๆ คอนขางจํากัด 
 หลังจากการกําหนดเปาหมาย และการจัดต้ังทีมงานเรียบรอยแลว องคกรก็ดําเนินการ ใน
แตละองคประกอบ ซ่ึงพอจะเทียบเคียงใหเขากับบทบาทของกรมทรัพยากรน้ําไดดังนี้ 
 1.)  การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
  เนื่องจากกรมทรัพยากรน้ําเกิดจากการควบรวมหนวยงานตาง ๆ ไวมารวมกันในท่ี
เดียวกัน และความพรอมในสถานท่ีทํางาน ก็อยูกันแบบกระจัดกระจาย  พรอมท้ังปญหาเร่ือง
เคร่ืองมืออุปกรณ ท่ีจะเขาถึงความรูในการประสานหรือส่ือใหถึงกันเต็มไปดวยอุปสรรค  ดังนั้นส่ิง
สําคัญอยางแรกท่ีควรทํา คือการสํารวจความพรอมขององคกรในดานตาง ๆ เชน โครงสรางและ
วัฒนธรรมองคกร ระบบสารสนเทศ ความพรอมของบุคลากรในทุกระดับ เปนตน  เพื่อนํามาใชใน
การจัดทําแผนงาน  การดําเนินการท่ีตองมีรายละเอียดของกิจกรรมตาง ๆ  พรอมท้ังกําหนด
ผูรับผิดชอบ เปาหมาย ตัวช้ีวัด และกรอบเวลาไวอยางชัดเจน  โดยแผนดังกลาวจะตองไดรับการ
อนุมัติจากผูบริหาร  และความเห็นชอบจากผูเกี่ยวของ หัวหนาคณะทํางาน และผูบริหารจะใชแผน
ดังกลาวในการติดตามความกาวหนาของการดําเนินการ  เนื้อหาในแผนอาจมีการปรับเปล่ียนข้ึนอยู
กับการประเมินผลของกิจกรรมตาง ๆ ตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนดไว  และตองมีแผนในการตัวช้ีวัดตาง ๆ  
ซ่ึงข้ันตอนนี้สําคัญมาก เพราะเปนข้ันตอนของการเรียนรู และ  Feed Back   หลายคร้ัง กวาจะได
แผนท่ีนําไปใชไดจริง อาจใชเวลามาก 
  การกําหนดปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factor) ท่ีสงผลตอการดําเนินการ
ของทีมงาน Knowledge Management นั้น ถือวาเปนส่ิงสําคัญอีกอยางหน่ึง เพราะคณะทํางานจะได
ใชเปนแนวทางในการจัดลําดับเร่ืองท่ีตองใหความสําคัญ และสรางกลไกท่ีจะชวยใหปจจัยดังกลาว
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เกิดข้ึน  หรือเสริมใหปจจัยดังกลาวเขมแข็งข้ึน  โดยอาจกําหนดปจจัยแหงความสําเร็จใน
องคประกอบนี้ ไดแก 
 1.  การสนับสนุนอยางจริงจัง และตอเนื่องจากนักบริหารทุกระดับ 
 2.  การประสานงานทีมงาน Knowledge Management กับทีมผูบริหาร และทีมปฏิบัติการ 
 3.  ความสามารถของ KM ทีม ในการสรางบรรยากาศใหเกิดการแลกเปล่ืยนความรูของ 
CoP (Community of Practice)   
 4.  การประสานงานกันของ CoP อยางตอเนื่องท่ัวท้ังองคกร 
 5.  มีความรักในองคกร 
 6.  เปดโอกาสใหผูปฏิบัติไดรับความกาวหนาจากผลงาน 
 7.  มีการพัฒนาระบบสารสนเทศท่ีเหมาะสมตอการจัดการความรูขององคกร 
 8.  ขอมูลท่ีไดจากการวิเคราะห ทําใหทราบปจจัยท่ีเปนผลสําเร็จ และไดนําปจจัยดังกลาว
มาปรับกิจกรรมเชน การขอใหผูบริหารระดับสูงเขารวมกิจกรรมทุกคร้ัง รวมท้ังนําเสนอ
ความกาวหนาในการประชุมคณะกรรมการบริหารระดับสูงเปนประจํา จะสงผลใหไดรับการ
สนับสนุนทางดานทรัพยากรอยางพอเพียง 
 9.  การกําหนดโครงสรางของคณะทํางานใหมีผูบริหารระดับรองอธิบดีท่ีเกี่ยวของ เขา
รวมเปนกรรมการในดานตาง  ๆ  เชน  ดานระบบการจัดการ  ดานระบบสารสนเทศ  ดาน
ประชาสัมพันธ และการประสานงาน เพื่อใหเกิดความม่ันใจไดวา จะไมเกิดชองวางระหวางทีมงาน
บริหาร และทีม KM 
 กรมทรัพยากรน้ํา สามารถเร่ิมดําเนินการในเร่ืองการจัดการ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  
หลังการกําหนดเปาหมาย และปจจัยแหงความสําเร็จของการจัดการความรู และการจัดทําแผน  การ
จะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงในองคกรนั้น  ผูบริหารระดับสูงตองเปนแรงขับเคล่ือนโดยการมีสวน
รวมและใหการสนับสนุน และติดตามอยางจริงจังและตอเนื่อง  ซ่ึงทุกคนเห็นดวยอยางเปนรูปธรรม
เชน การท่ีผูบริหารระดับสูงสุดไดเขารวมกิจกรรมการจัดการความรูอยางสมํ่าเสมอ  และไดบรรจุ
เร่ืองการติดตามผลการจัดการความรู เปนวาระประจําในการประชมผูบริหาร  รวมท้ังตอกย้ําใน
เร่ืองการจัดการความรูโดยการส่ือสารกับบุคลากรทุกระดับอยางตอเนื่อง เปนตน  นอกจากนี้
ผูบริหารจะตองเปนแบบอยางท่ีดีในเรื่องพฤติกรรม การแลกเปล่ียนเรียนรู  ซ่ึงการกําหนด
พฤติกรรมท่ีพึงประสงคเปนแนวทางใหผูบริหารปฏิบัติ อาจเปนวิธีหนึ่งท่ีทําได แตจะไมประสบ
ความสําเร็จ ถาผูบริหารไมใหความรวมมืออยางเต็มท่ี 
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 องคประกอบนี้ ถือเปนสวนสําคัญท่ีสุดของการดําเนินการ จึงควรทํากอน และใหเวลา
อยางพอเพียง  เพราะจะเปนการกําหนดทิศทางของการจัดการความรู และปูพื้นฐานสําคัญท่ีจะมีผล
ตอพฤติกรรมของบุคลากรในองคกร 
  
 2.  การส่ือสาร (Communication) 
  องคประกอบนี้เปนการสรางความเขาใจถึงส่ิงองคกรจะทํา และทําใหบุคลากรในทุก
ระดับเกิดความตระหนักถึงประโยชนของการจัดการความรู  ซ่ึงจะมีผลทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมของบุคลากรไดเร็วข้ึน  การส่ือสารนี้ควรทําไปพรอม ๆ กับองคประกอบของการจัดการ
การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม  ส่ิงสําคัญก็คือการแบงกลุมเปาหมายท่ีจะตองส่ือถึงใหชัดเจน การ
กําหนดเนื้อหาและชองทางการส่ือสารท่ีเหมาะสมกันแตละกลุม  โดยการสํารวจชองทางการส่ือสาร
ดวยวาจะมีประสิทธิผลท่ีสุด ตามผลการศึกษาของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติพบวาตองมีการ
ส่ือสารอยางตอเนื่องจึงจะไดผล และมีการประเมินประสิทธิผลของกิจกรรมเพื่อปรับปรุงอยู
ตลอดเวลา  ถึงแมวาการส่ือสาร และประชาสัมพันธ จะเปนวิธีกระตุนใหเกิดความตระหนัก และ
ปรับเปล่ียนพฤติกรรมได แตส่ิงสําคัญท่ีจะมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมและพฤติกรรม
ของบุคลากรก็คือ ผูบริหารทุกระดับ ตองแสดงใหเห็นถึงพฤติกรรมการจัดการความรูท่ีพึงประสงค
อยางเปนรูปธรรม 
  กรมทรัพยากรน้ํา จําเปนตองพิจารณาถึงปจจัยขางตนเพราะเหตุวา  ความสามารถใน
การรับรูของคนในแตละกลุม แตละระดับจะแตกตางกันออกไป  เร่ือง ๆ เดียวกันอาจถูกเขาใจไป
คนละทิศทาง ถาไมไดถูกส่ือสารอยางเหมาะสม นอกจากนั้นชองทางในการส่ือสาร ก็นับเปนปจจัย
ที่สําคัญมากท่ีจะชวยใหการส่ือสารนั้นสําเร็จตามวัตถุประสงค  ไมวาจะเปนการติดบอรด
ประชาสัมพันธ  จดหมายเวียนระหวางฝาย จดหมายอิเลคทรอนิคส (E-mail)  หรือการประกาศเสียง
ตามสายเหลานี้ องคกรตองเลือกใชใหเหมาะสมกับสภาพแวดลอมในการทํางานขององคกร  
สําหรับเร่ืองหรือหัวขอท่ีควรจะทําการส่ือสารไปยังพนักงานทุกคนนั้น  การครอบคลุมเร่ืองตาง ๆ 
เชน แนวคิดทางดานการจัดการความรู  วัตถุประสงคของการริเร่ิมการจัดการความรู ประโยชนท่ีจะ
ไดรับจากการจัดการความรู  รวมถึงขาวสารเกี่ยวกับกิจกรรมตาง ๆ เปนตน  นอกจากนี้แลวกรม
ทรัพยากรนํ้าควรนําผลสําเร็จของกิจกรรมท่ีทําในแตละข้ันตอนมาส่ือสารใหพนักงานไดทราบเปน
ระยะ ๆ  เพื่อท่ีจะโนมนาวใหบุคลากรในองคกรสนใจและเขารวมกิจกรรมในการแลกเปล่ียน
ความรู  เม่ือมีการส่ือสารไปไดระยะหนึ่งแลว จะตองมีการพิจารณาวัดประสิทธิผลของการส่ือสาร
วา กลุมเปาหมายไดรับ และเขาใจเนื้อหาท่ีตองการส่ือไดถูกตองหรือไม  ท้ังนี้เพื่อนําผลท่ีไดมา
ปรับปรุงการส่ือสารใหเหมาะสมและมีประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน 
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 3.  กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools) 
  กระบวนการและเคร่ืองมือเปนปจจัยเอ้ือสําคัญท่ีทําใหกระบวนการความรู เกิดไดงาย
และรวดเร็วข้ึน (กระบวนการความรูเปนกระบวนการในการสราง คนหา รวบรวม จัดเก็บ เขาถึง 
แลกเปล่ียน และการใชความรู)  กระบวนการและเคร่ืองมือ จะนํามาใชเพื่อใหการจัดการความรู
ประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว ซ่ึงอาจเปนไปได  ต้ังแตเคร่ืองมือแบบงาย ๆ เชน ผังการ
ไหล (Flow Chart) ผังกางปลา การจัดทําแผนท่ีความรู ไปจนถึงเทคโนโลยี่สารสนเทศ เชน Search 
Engine เปนตน อยางไรก็ตาม กรมทรัพยากรน้ํา ตองตระหนักวา “คน” เปนผูใชเคร่ืองมือ ดังนั้น 
ควรมีการปรับพฤติกรรมของคน กอนนําเคร่ืองมือมาใช หลายองคกรไมประสบความสําเร็จในการ
จัดการความรู เพราะเร่ิมดวยการนํากระบวนการและเครื่องมือมาใชกอน แตไมไดเตรียมความ
พรอมของคน 
  แนวทางการเลือกใชกระบวนการหรือเคร่ืองมือจะข้ึนกับปจจัยตอไปนี้ 
  1)  ชนิดของความรู (ความรูประเภท Explicit หรือ Tacit) 
  2)  วัฒนธรรมและพฤติกรรมของคนในองคกร 
  3)  ลักษณะการทํางานของบุคลากร 
  4)  สถานท่ีทํางาน 
  5)  ขนาดขององคกร 
  6)  ข้ันตอนของกระบวนการความรู (จะใชเคร่ืองมือเพื่อคนหา รวบรวม จัดเก็บ เขาถึง 
แลกเปล่ียน หรือนําความรูไปใช) 
  ถึงแมกรมทรัพยากรน้ํา  จะไดมีการพัฒนาระบบสารสนเทศข้ึนมา  แตขอมูล
สารสนเทศท่ีแตละหนวยงานจัดทําข้ึนมา ก็ยังไมสอดคลองหรือบูรณาการกัน  เนื่องจากการจัดทํา
กรมฯ มิไดจัดทํา Desired State รวมกันระหวางหนวยงาน ทําใหเกิดการตาง คนตางทํา  จึงไมเกิด
การแลกเปล่ียนความรูกันได  แตอยางไรก็ตามก็ถือวา แตละหนวยงานมีความรูกระจัดกระจาย และ
อาจมีความซับซอนกัน  จึงจําเปนตองมีการจัดระบบเพ่ือใหงายตอการคนหา  และนํามาใชได
ทันเวลาท่ีตองการ  ปญหาอีกประการหน่ึงท่ีเปนจุดออนของกรมทรัพยากรน้ําก็คือ วัฒนธรรม
องคกร  เนื่องจากการควบรวมหนวยงาน ทําใหหนวยงานตาง ๆ ซ่ึงมาจากท่ีทํางานตาง ๆ ไมมีความ
รูจักกัน ไมไวเนื้อเช่ือใจกัน  ดังนั้นเสริมมาตรการในจุดออนนี้วาจะหาเคร่ืองมืออะไรท่ีจะชวยเสริม
ใหเกิดการประสานงานกัน  มีการแลกเปล่ียนขอมูลหรือความรูดวยกัน  ซ่ึงจะชวยเปนแรงเสริมให
เกิดการทํางานเปนทีม  เกิดความรักในองคกร มีคานิยมรวมกัน  ซ่ึงนอกจากภาวะผูนําท่ีเปนปจจัย
หลักอยางเดียว  อาจตองใชระยะเวลานานพอสมควร ท่ีจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม
ดังกลาวได  เคร่ืองมือท่ีจะชวยเรงใหเกิดการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมใหเร็วข้ึน ไดแก  การสราง
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เครือขายแหงการเรียนรู (Community of Practice)  การใชระบบ  Intranet  เนนการทํางานใน  Work 
Group ใหเกิดการทํางานเปนทีม ซ่ึงจะทําใหเกิดการประสานงานกันไดดีข้ึนดวยการติดประกาศ
หนังสือสําคัญ ๆ เชน หนังสือเวียนตาง ๆ ทําใหเกิด Paperless  ประหยัดกระดาษท่ีจะตองถายเวียน
ไปทุกหนวยงาน  สามารถส่ือสารกันทาง Web Board  หรือสามารถ  Share  เอกสารรวมกันได  
ดังนั้น ในสถานการณเชนนี้  กรมทรัพยากรน้ําควรจัดหาโปรแกรมสําเร็จรูป เชน โปรแกรม 
Sharepoint  เพื่อใหเกิดการส่ือสาร และมีการประสานงานรวมกันมาใชในองคกร  และท่ีสําคัญ 
จะตองฝกอบรมโปรแกรมใหผูใชสามารถทํางานใหไดเต็มประสิทธิภาพของโปรแกรมดวย  ดังนั้น
องคกรตองพยายามเอาระบบงานมาใชโดยหา  Software  มาใชใหมากข้ึน  และควรแบงงานใหเปน
ช้ินเล็ก ๆ แลวคอยขยายระบบงานออกไป  ควรใชคอมพิวเตอรมาใชในงานใหมากข้ึน และทําให
เกิดการเช่ือมโยงระบบเร่ิมจากภายใน และขยายสูภายนอกองคกร เหตุผลเพราะองคกรในปจจุบัน 
ไรพรมแดน  (Globalization) เทคโนโลยี่เปล่ียนแปลงเร็ว ตองมีความยืดหยุนสูง ปรับตัวไดเร็ว 
(Flexible)  ตองการใหองคกรทํางานในลักษณะทีม (Team Work)  เนื่องจากเปนองคกรจัดต้ังใหม  
และมีความตองการใหองคกรมีการบริหารจัดการความรู (Knowledge Management) 
  สําหรับการจัดต้ังเครือขาย  CoP (Communication of Practice) จากการศึกษาของ
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ทดลองจัดต้ังไปแลว แตยังไมประสานความสําเร็จ เนื่องจากสาเหตุ
สําคัญสองประการคือ เวลา และกระบวนการ โดยท่ีเวลาข้ึนอยูกับลักษณะการทํางานวาเอ้ือตอการท่ี
จะมานั่งพูดคุยพรอม ๆ กัน ในเวลาเดียวกันหรือไม สวนกระบวนการนั้นตองมีการกําหนด
ผูรับผิดชอบในการบริหาร CoP และกําหนดหนาท่ีของสมาชิก CoP ใหชัดเจน เพื่อใหเกิดการ
แลกเปล่ียนอยางเปนธรรมชาติ แตในขณะเดียวกันก็เปนการแลกเปล่ียนท่ีไดเนื้อหาความรูท่ีเปน
ประโยชนกับสมาชิกดวย 
  ประสิทธิผลของกระบวนการและเคร่ืองมือนั้นจะข้ึนอยูกับความสามารถในการ
ตอบสนองความตองการของผูให หรือผูใชความรูไดอยางตอเนื่อง  ในแงความงายและความสะดวก
รวดเร็วในการใช แตท่ีสําคัญไปกวานั้นคือ คุณภาพของเนื้อหาของความรูนั้นจะตองตรงตามความ
ตองการ ทันสมัย นําไปใชประโยชนไดจริง  ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ําจึงตองมีระบบกล่ันกรอง 
ทบทวนเนื้อหาของความรู ปรับปรุงเนื้อหาใหทันสมัยอยูเสมอ  การติดตามและวัดผลการใช
กระบวนการและเคร่ืองมือ เปนขอมูลปอนกลับท่ีสําคัญ ท่ีทําใหองคกรสามารถปรับปรุงระบบและ
เนื้อหาของความรู ใหตรงกับความตองการไดตลอดเวลา 
  การเลือกใชกระบวนการหรือเคร่ืองมือ ก็คือ  ยิ่งความรูสลับซับซอน หรือฝงลึกในคน
มากเทาใด ก็ยิ่งใชเทคโนโลยี่นอยลงเทานั้น เชน เคร่ืองมือท่ีใช Software ราคาแพง จะเหมาะกับการ
เก็บขอมูลสารสนเทศ หรือ Explicit Knowledge ในขณะท่ีการพูดคุยกันตัวตอตัว หรือใชเทคโนโลยี่ 
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งาย ๆ เชนโทรศัพท จะเหมาะกับ Tacit Knowledge ซ่ึงเปนความรูท่ีส่ือดวยเอกสารไดยาก เชน 
ประสบการณ ความชํานาญ เปนตน ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ํา จะตองผสมผสานเคร่ืองมือตาง ๆ ให
เหมาะกับชนิดของความรูท่ีมีอยู เพื่อใหสามารถดึงความรูมาใชประโยชนใหไดมากท่ีสุด 
  
 4.  การอบรมและการเรียนรู (Learning) 
  จากประสบการณของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ พบวา เร่ืองนี้มีความสําคัญมาก  
เพราะเปนการเตรียมความพรอมของบุคลากรในทุกระดับ ในการเขารวมกระบวนการจัดการความรู  
กอนการฝกอบรมองคกรควรกําหนดกลุมท่ีจะตองอบรมและเรียนรูใหชัดเจน  รวมท้ังกําหนด
เนื้อหา และวิธีการในการเรียนรูท่ีเหมาะสม สําหรับแตละกลุมดวย  เชน คณะทํางานจะตองเรียนรู
หลักการ และการใชเคร่ืองมือตาง ๆ ท่ีจําเปนอยางเขมขน  ผูบริหารควรเขาใจหลักการแบบกวาง ๆ 
และความเช่ือมโยงของการจัดการความรูกับระบบตาง ๆภายในองคกร  ในขณะท่ีกลุมผูเช่ียวชาญ
ตองเขาใจกลไก  และเคร่ืองมือท่ีเกี่ยวของกับตนเอง  สวนบุคลากรระดับปฏิบัติการควรเขาใจ
หลักการแบบงาย ๆ ซ่ึงเช่ือมโยงงานประจําของตนเองได เปนตน 
  คณะทํางานท่ีจะมาดําเนินการเกี่ยวกับการบริหารจัดการความรูของกรมฯ ตองมีความ
เขาใจเกี่ยวกับหลักการและเคร่ืองมือตาง ๆ มากกวา กลุมอ่ืน ๆ โดยจะตองพัฒนาหลักสูตรและให
ความรูความเขาใจในเร่ืองนี้แกบุคคลท่ัวท้ังองคกร  ดังนั้นจึงควรจัดใหมีการฝกอบรม และการ
เรียนรู ท้ังในเนื้อหาและรูปแบบตาง ๆ เชน 
  4.1 การอบรมเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับวิธีการบริหาร CoP และการเปล่ียนแปลง
พฤติกรรมในองคกร จากผูเช่ียวชาญ 
  4.2 การเยี่ยมชมองคกรท่ีมีวิธีปฏิบัติท่ีดีในการจัดการความรู 
  4.3 การแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางหนวยงานในองคกรและนอกองคกรเปนระยะ ๆ 
  นอกจากการเพิ่มทักษะใหกับคณะทีมงานแลว กรมทรัพยากรน้ําควรมีการพัฒนา
หลักสูตรหรือคูมือตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของ เพื่อใหงายตอการนําไปศึกษาตอเอง และเพื่อใหการปฏิบัติเปน
มาตรฐานเดียวกัน  อยางไรก็ตาม การพัฒนาหลักสูตร หรือคูมือตาง ๆ ตองมุงเนนท่ีผูเรียน  
โดยเฉพาะอยางยิ่งถาเปนหลักสูตรเกี่ยวกับการจัดการความรู ซ่ึงเปนเร่ืองท่ีคอนขางเปนนามธรรม
นั้น ตองแปลงหลักการท่ียากใหเขาใจงาย และเช่ือมโยงกับงานท่ีทําอยู  นอกจากน้ีควรบูรณาการ
ฝกอบรมเกี่ยวกับการจัดการความรูและเครื่องมือตาง ๆ ท่ีเกี่ยวของใหเปนสวนหนึ่งของการ
ฝกอบรมขององคกร  และประการสุดทายควรมีการประเมินผลการฝกอบรม การเรียนรู และนําผล
การประเมินมาปรับปรุงเนื้อหา และวิธีการฝกอบรมใหเหมาะสมมากข้ึน 
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 5.  การวัดผล (Measurement) 
  องคประกอบนี้ เปนหนึ่งในปจจัยท่ีทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ และ
เปนองคประกอบท่ีทําไดยาก แตผูบริหารตองการขอมูลจากองคประกอบนี้มากท่ีสุด เพราะจะเปน
ขอมูลปอนกลับ สําหรับนําไปใชในการปรับปรุงการดําเนินการ  และระบบทําใหเกิดวงจรที่เรียกวา 
“วงจรการเรียนรู” ส่ิงสําคัญท่ีขาดไมไดคือ กรมฯตองประเมินดวยวา บรรลุเปาหมาย (Desired 
State) ท่ีต้ังไวหรือไม 
  การวัดผลจะชวยใหกรมฯ ไดทราบสถานะของตนเอง  ถาหากไมมีการวัดผลแลวก็
เหมือนกับคนขับรถหลงทาง  แมวาจะทราบเปาหมาย แตก็หาทางออกไมเจอ  ถาหากขับรถสุม ๆ 
ไป ก็จะเสียท้ังเวลาและนํ้ามัน  ถาเปรียบกับองคกรก็เหมือนกับองคกรท่ีไมสามารถบริหารจัดการ
ตนเองไดอยางมีประสิทธิภาพ องคกรท่ีรูตําแหนงของตัวเองก็เหมือนคนขับรถท่ีรูจักเสนทาง  การ
ดําเนินงานใด ๆก็ตาม ยอมมีประสิทธิภาพมากกวา  ดังนั้น องคกรท่ีจะมีการบริหารจัดการท่ีดีได
ตองรูจักสถานะของตนเอง  เพราะการรูสถานการณในปจจุบัน หรือในอดีตท่ีผานมาจะชวยให กรม
ฯ สามารถต้ังเปาหมายในอนาคตไดชัดเจนมากยิ่งข้ึน  และเม่ือมีการดําเนินงานเสร็จส้ินลง มันจะ
ชวยใหกรมฯทราบวา กรมฯมีการเปล่ียนแปลงหรือพัฒนาไดมากนอยเพียงใด 
  นอกจากนี้การวัดผล จะทําใหเกิดการนส่ือสารความคาดหวังและการทําความเขาใจ
ระหวางพนักงานกับผูบังคับบัญชา ดังนี้ 
  1.  หนาท่ีท่ีสําคัญในการปฏิบัติงานคืออะไร 
  2.  งานท่ีเขาทําสนับสนุนเปาหมายของกรมฯอยางไร 
  3.  อะไร คือการทํางานท่ีดี 
  4.  พนักงานและผูบังคับบัญชา จะรวมกันปรับปรุงพัฒนางานใหดีข้ึนอยางไร 
  5.  จะวัดผลการปฏิบัติงานไดอยางไร 
   
  จะเห็นไดวา หลักการก็เหมือนกับการบริหารตามวัตถุประสงค (Management By 
Objective: MBO)  เม่ือมีเปาหมายและตัวช้ีวัดท่ีชัดเจนแลว  ผูบังคับบัญชาก็ไมจําเปนตองเขาไป
ควบคุมการทํางานของพนักงานในทุกเร่ือง  เพราะพนักงานไดทราบแลววา หนาท่ีของตนเองคือ
อะไร มีอํานาจในการตัดสินใจเร่ืองอะไรบาง ตนเองทําไดดีแคไหน  และผูบริหารจะตองยื่นมือเขา
ไปชวยเหลือเม่ือใด  เม่ือเปนเชนนี้ ผูบริหารก็จะมีเวลาเพื่อท่ีจะทํางานของตนเองมากยิ่งข้ึน  ไมใช
เพื่อคอยแกปญหาใหผูใตบังคับบัญชาอยูตลอดเวลา  ในทางกลับกัน  พนักงานก็มีอิสระในการ
ทํางานมากยิ่งข้ึน เพราะการทํางานไมไดมีรูปแบบท่ีตายตัว  ถึงแมวากรมฯ จะไดนําเสนอรูปแบบ
การทํางานท่ีเปน Best Practice ท่ีเคยทํามานานแลว  แตการปลอยใหพนักงานไดเปนอิสระ ก็ชวย
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เปดชองทางใหพนักงานไดพัฒนาและนําเสนอรูปแบบการทํางานท่ีดียิ่งข้ึนได  อยางไรก็ตาม ความ
อิสระน้ีก็มีขอบเขตของตัวเอง  แตจะท่ีดียิ่งข้ึนได  อยางไรก็ตาม ความอิสระนี้ ก็มีขอบเขตของ
ตัวเอง แตจะมากนอยเพียงใดก็ข้ึนกับการวางขอบเขตหรือเปาหมายในการวัดผลที่ผูบังคับบัญชา 
หรือ กรมฯไดวางไว  และเม่ือผลการปฏิบัติงานขององคกรสัมฤทธ์ิผล ก็จะทําใหพนักงานมีขวัญ
กําลังใจท่ีดี  เพราะทุกคนจะรูสึกไดวาตนเองมีสวนรวมในความสําเร็จ  ในท่ีสุดแลวพนักงานจะมุง
ไปสูเปาหมายเดียวกัน  เพราะไดมีระบบการบริหารผลการปฏิบัติงานมาใชเช่ือมโยงผลการ
ปฏิบัติงานของทุกคน 
  การใชตัวช้ีวัดในการวัดผล จะปรับเปล่ียนไปตามการพัฒนาของระบบการจัดการ
ความรู  การวัดระบบและกิจกรรม จะเหมาะสําหรับระยะเร่ิมตนของการจัดการความรู  เพราะขอมูล
ท่ีได จะนํามาใชในการปรับปรุงกระบวนการ ข้ันตอนและระบบได  การเลือกใชตัวช้ีวัดจึงมีเกณฑ
ดังนี้ 
  1.  ตัวช้ีวัดนั้นตองสอดคลองกับกลยุทธขององคกร 
  2.  ตัวช้ีวัดตองเช่ือมโยงกับผลดําเนินการของกระบวนการ ผลิตภัณฑ หรือบริการ
หรือหนวยงานท่ีเกี่ยวของ 
  3.  ตัวช้ีวัดตองเช่ือมโยงกับกระบวนการความรู 
   
  ตัวอยางท่ีเห็นไดชัดของกรมทรัพยากรน้ํา ท่ีจะใหเขาตามหลักเกณฑขางตน เร่ิมจาก
กําหนดกลยุทธการจัดการความรู เปนสวนหน่ึงของกลยุทธของกรม  การบริหารจัดการทรัพยากร
น้ํา ในระบบลุมน้ํา ก็เปนกลยุทธของกรมฯ เพื่อใหเกิดการเช่ือมโยง ก็ตองไปหากิจกรรม ในการ
บริหารจัดการทรัพยากรน้ํา  เชน การจัดทําคูมือการบริหารจัดการทรัพยากรน้ํา ในระดับลุมน้ํา  ซ่ึง
จะตองมีการบูรณาการ หรือแลกเปลี่ยนความรูกันในแตละสํานัก เพื่อรวมกันจัดทําคูมือการบริหาร
จัดการ เสร็จแลวคณะทํางานดาน Knowledge Management รวมกันจัดทําตัวช้ีวัดการเรียนรู วาคูมือ
ท่ีไดมีความสอดคลอง เช่ือมโยง และทุกหนวยงานสามารถนําไปใชประโยชนได 
  ถึงแมทุกองคกรจะยังไมสามารถวัดผลลัพธท่ีเกิดข้ึนจากการจัดการโครงการไดก็ตาม  
การเรียนรูจากขอมูลปอนกลับท่ีไดจากการวัดระบบหรือกิจกรรมและปจจัยนําออก  ก็เพียงพอท่ีจะ
นําไปใชในการปรับปรุงการดําเนินการ  นอกจากนี้องคกรยังสามารถนําผลสําเร็จของกิจกรรมท่ีได
ทําไป (Success Story) ไปใชในการประชาสัมพันธ เพื่อกระตุนใหบุคลากรท่ัวท้ังองคกรเห็น
ประโยชน ของการจัดการความรูได 
 
  



 78

6.  การยกยองชมเชย และใหรางวัล 
  การสรางแรงจูงใจเพื่อใหเกิดการปรับเปล่ียนพฤติกรรม หรือสรางพฤติกรรม ท่ีเอ้ือตอ
การจัดการความรูนั้น เปนปจจัยเสริมท่ีจะทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงเร็วข้ึน  การยกยองชมเชยและ
ใหรางวัลเปนกลยุทธอยางหนึ่งในการสรางแรงจูงใจ  ซ่ึงอาจนํามาใชไดผลในชวงแรก ๆ ของการ
จัดการความรู  อยางไรก็ตาม  กรมทรัพยากรน้ําควรสํารวจวา อะไรเปนแรงจูงใจท่ีสําคัญสําหรับ
บุคลากรในกรมฯ  และควรทบทวนระบบการยกยองชมเชย และใหรางวัลท่ีมีอยูวาเพียงพอ และ
เช่ือมโยงกับกิจกรรมการจัดการความรู ท่ีจะทําหรือไม  ประเด็นสําคัญคือ ระบบดังกลาวเนนใน
เร่ือง “พฤติกรรม” และ “กิจกรรม” ของการแลกเปล่ียนความรูหรือไม โดย รูปแบบการใหรางวัลให
มีหลากหลาย  ท้ังท่ีเปนตัวเงินและท่ีไมใชตัวเงิน เชนการประกาศเกียรติคุณแกบุคคลหรือทีมงาน  
จากบทเรียนของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  การยกยองชมเชยในรูปของเช็คของขวัญ และตั๋ว
เคร่ืองบิน  จํานวนผูเขารวมกิจกรรมก็มีไมมากนัก แตความสําเร็จในการจัดการความรูนั้น  แรงจูงใจ
สําคัญเปนส่ิงท่ีทําใหเกิดผลทางดานจิตใจ เชน การไดรับการยกยองชมเชย  การไดรับการยอมรับ
จากผูอ่ืน ความภาคภูมิใจท่ีไดเปนผูให และผูชวยเหลือผูอ่ืน มากกวาส่ิงท่ีเปนรูปธรรม เชน เงิน หรือ
ของขวัญ  นอกจากนี้ แรงจูงใจท่ีไดผลมากท่ีสุด ในการทําใหการแลกเปล่ียนความรูเปนไปอยาง
ตอเนื่อง และยั่งยืน ก็คือ ประโยชนท่ีผูให และผูรับความรูไดรับ เชน ชวยทําใหการทํางานของผูนั้น
มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากข้ึนเปนตน 
  จากองคประกอบของการบริหารจัดการความรูท้ัง 6 องคประกอบท่ีดําเนินการไปตาม
รูปแบบตัวอยางของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ประสานกับผลการสัมภาษณเจาะลึก บุคลากรของ
หนวยงานในสังกัดกรมทรัพยากรน้ํา ของแตละสํานัก ทําใหสามารถเขียนภาพแสดงการเช่ือมโยง
ระหวางองคประกอบของการบริหารจัดการความรูกับปจจัยเอ้ือท่ีจะชวยใหการจัดการความรู
ประสบความสําเร็จ และเช่ือมโยงกับ มิติดานกระบวนการของการจัดการความรู     ดังแสดงใน รูป
ท่ี 4 – 1 
 สําหรับผลการประเมินจากการวัดและวิเคราะหการจัดการความรูขององคกร ไดผลใน
ดานแนวทาง การนําไปปฏิบัติ และการเรียนรูอยูในระดับ 2 ก็เนื่องจากเหตุผลท่ีวา กรมทรัพยากรน้ํา 
เปนกรมท่ีจัดต้ังข้ึนใหม และเกิดจากการควบรวมหนวยงานตาง ๆ 6 หนวยงาน ทําใหมีคานิยมและ
วัฒนธรรมท่ีแตกตางกันไปโดยมีจุดออนตาง ๆ พอสรุป ไดจากการเก็บรวบรวมขอมูล เอกสาร กฎ 
ระเบียบการประชุม แบบสอบถาม การสัมภาษณ และอ่ืน ๆ พอสรุป ไดดังนี้ 
  1.  ขาดเคร่ืองมือ IT ดานการบริหารจัดการ 
  2.  บุคลากรยังจําเปนตองไดรับการพัฒนาดาน IT 
  3.  ขาดวัสดุอุปกรณในการทํางาน 
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  4.  สถานท่ีทํางานอยูกระจัดกระจาย มีปญหาในการประสานงาน 
  5. กฎระเบียบบางเร่ืองลาสมัย 
  6.  ขาราชการบางสวนมีความสับสนและขาดความเขาใจในกิจกรรมของกรม 
  7.  ขาดขอมูลท่ีจําเปนในการปฏิบัติงาน 
  8.  การประสานงานดานขอมูลและการรายงานผลกับหนวยงานอ่ืน เชน จังหวัด ยังไม
สอดคลองกับการบริหารจัดการภาครัฐ 
  9. การจัดสรรขาราชการใหปฏิบัติงาน ยังไมตรงกับความรู ความสามารถ และ
ประสบการณ 
  10. ขาราชการขาดการทํางานประสานกัน และขาดการทํางานเปนทีม 
  11. ขาราชการบางสวน ยังทํางานโดยยึดกระบวนทัศนเดิม 
  12. ขาราชการบางสวนขาดทักษะ และประสบการณในการทํางานท่ีไดรับมอบหมาย 
  13. ขาราชการขาดอุดมการณรวมกันในการทํางาน 
  14. จํานวนผูปฏิบัติงานในบางงานมีไมเพียงพอ 
  15. งบประมาณไมเพียงพอตอการปฏิบัติงาน 
  16. คาตอบแทนตํ่าไมมีส่ิงจูงใจในการทํางาน 
  17. ขาราชการมาจากหลายหนวยงาน จึงมีวัฒนธรรมในการทํางานตางกัน ความคับ
ของใจ และเกิดผลตอประสิทธิภาพงานโดยรวม 
  18. ขาราชการบางสวนยังขาดความเขาใจในภารกิจ 
  19. ผลการพัฒนาขาราชการท่ีผานมายังไมเกิดผลสัมฤทธ์ิเทาท่ีควร อันเนื่องจากความ
กังวลตออนาคต การงาน และการตอตานการเปล่ียนแปลง 
  20. การพัฒนาความรูและทักษะ ในการปฏิบัติงานระยะแรก ยังไมบรรลุผลเทาท่ีควร 
  จากจุดออนท่ีไดมาจากการศึกษาวิจัยคร้ังนี้  จึงเปนการสนับสนุนปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญ ท่ี
กรมทรัพยากรน้ําตองนํามาพิจารณา  หากตองการที่จะมีการบริหารจัดการความรู ในองคกร ตามรูป
ท่ี 4 – 1 ซ่ึงพอสรุปไดดังนี้ 
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     การจัดการเปล่ียนแปลงและ
พฤติกรรม 

       

     การสื่อสาร        
     กระบวนการและเครื่องมือ        
     การฝกอบรมและการเรียนรู        

     การวัดผล        
     การยกยองชมเชยและใหรางวัล        

 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับมาก 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับปานกลาง/นอย 

 
รูปท่ี  4 – 1   แสดงวงจรการจัดการความรู แบบ 3 มิติ ตามกรอบแนวคิดแบบผสมผสาน 
 
  ตามรูปท่ี 4 – 1 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสามองคประกอบหลักของการ
จัดการความรู ตัวอยางของความเชื่อมโยง เชน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ซ่ึงเปน
องคประกอบหลัก จะชวยให กรมทรัพยากรน้ํา สามารถสรางปจจัยเอ้ือในดานภาวะผูนํา และกล
ยุทธ  รวมถึงวัฒนธรรมองคกรได  และขณะเดียวกัน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ก็จะ
เปนองคประกอบสําคัญ ท่ีชวยใหกรมฯ ในการจัดการความรูตามกระบวนการ เร่ืองของการคนหา
ความรู  การแลกเปล่ียนแบงปนความรู  และการเรียนรู  นอกจากนี้ กรมทรัพยากรน้ํา ควรพิจารณา
ดวยวา  การใชองคประกอบใด เพิ่มเติม หรือ เสริม เพื่อใหเกิดปจจัยเอ้ือ  และข้ันตอนกระบวนการ
ความรูดังกลาวไดดีข้ึน เชน นอกจากการจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมแลว  กรมทรัพยากรน้ํา
ควรท่ีจะเสริมองคประกอบในเร่ืองของการส่ือสาร  กระบวนการเครื่องมือ การฝกอบรม และการ

กระบวน 
การความรู 

วงจรการจัดการ 
ความรู 

(องคประกอบ) 

ปจจัยเอื้อ 
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เรียนรู  การวัดผล และการยกยองชมเชย  เพื่อชวยใหปจจัยเอ้ือในเร่ืองภาวะผูนํา และกลยุทธไดดีข้ึน  
โดยพิจารณาจากจุดออนท่ีพบในกรม  ก็จะสามารถนําไปจัดลําดับความสําคัญวา กรมฯ จะใชภาวะ
ผูนํา และกลยุทธ ผลักดันใหองคประกอบของการจัดการความรูนั้น เกิดข้ึนไดอยางเปนรูปธรรม  
ซ่ึงโดยสรุปก็คือ การมองผลกระทบ หรือ ความเช่ือมโยงท้ังในแนวดิ่ง และแนวนอน  ท่ีกลาวมา
เปนเพียงมุมมองหนึ่งท่ีไดจากการเปรียบเทียบตามรูปแบบโครงการตัวอยางของสถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติ  ประกอบกับการนําจุดออนตาง ๆ ท่ีผูวิจัยไดคนพบจากการเขารวมประชุมหนวยงาน จาก
การสัมภาษณ และจากบทความตาง ๆ  เนื่องจากการจัดการความรูนั้น ไมมีสูตรตายตัววาควรทํา
อะไรบาง  และทําอะไรกอนหลัง จึงเปนแนวคิดแบบกวาง ๆ  เพื่อชวยใหองคกรท่ีตองการเร่ิมการ
จัดการความรูในองคกร โดยดึงเอาประเด็นสําคัญท้ังหมด สําหรับการจัดการความรูเขามาไวดวยกัน  
ดังนั้น กรมทรัพยากรน้ํา หากจะเร่ิมใหมีการจัดการความรูในองคกร  จึงควรนําแนวคิดนี้ไปใชบน
พื้นฐาน  โดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมองคกร  ซ่ึงเปนปญหาเรงดวนของกรมทรัพยากรน้ํา  โดยท่ี
กรมฯ จะไมมีทางทราบไดเลยวา ส่ิงไหนเปนส่ิงท่ีเหมาะสม จนกวาจะมีการนําเอาไปปฏิบัติจริง 
แลวเกิดการเรียนรูข้ึน 

 

4.2 แนวทางการเสริมสรางประสิทธิภาพในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากร

น้ํา 

 ในการบริหารราชการแนวใหม  สวนราชการจะตองพัฒนาความรู ความเช่ียวชาญ ให
เพียงพอตอการปฏิบัติงาน ใหสอดคลองกับสภาพสังคมท่ีเปล่ียนแปลงไปอยางรวดเร็ว  และ
สถานการณของตางประเทศท่ีมีผลกระทบตอประเทศไทยโดยตรง  ซ่ึงในการบริหารราชการตาม
พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 ระบุในมาตรา 
11 ดังนี้  “มาตรา 11  สวนราชการมีหนาท่ีพัฒนาความรูในสวนราชการ  เพื่อใหมีลักษณะเปน
องคการแหงการเรียนรูอยางสม่ําเสมอ  โดยตองรับรูขอมูลขาวสาร และสามารถประมวลผลความรู 
ในดานตาง ๆ เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติราชการ ไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และเหมาะสมตอ
สถานการณ รวมท้ังตองสงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยน
ทัศนคติ ของขาราชการในสังกัด ใหเปนบุคคลท่ีมีประสิทธิภาพ และมีการเรียนรูรวมกัน ท้ังนี้ เพื่อ
ประโยชนในการปฏิบัติราชการของสวนราชการใหสอดคลองกับการบริหารราชการใหเกิดผล
สัมฤทธ์ิ ตามพระราชกฤษฎีกา จึงตองมีการวางแผนการปฏิบัติงานทุกระยะ ตองมีการปรับแผน 
เพื่อใหบรรลุเปาหมาย ตองมีการกําหนดผลสัมฤทธ์ิของงานท่ีเปนจริง  ฉะนั้นแนวคิดในการ
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ปฏิบัติงานภาครัฐ ตองเปล่ียนแปลงทัศนคติเดิมเสียใหม  จากการที่ยึดแนวความคิดวาตอง
ปฏิบัติงานตามระเบียบแบบแผนท่ีวางไว  ต้ังแตอดีตตอเนื่องถึงปจจุบัน  เนนการสรางความคิดใหม 
ๆ ตามวิชาการสมัยใหม และนํามาปรับใชกับการปฏิบัติราชการตลอดเวลา  ในพระราชกฤษฎีกา 
ฉบับนี้ จึงกําหนดเปนหลักการวา สวนราชการตองมีการพัฒนาความรู เพื่อใหมีลักษณะเปนองคการ
แหงการเรียนรูอยางสมํ่าเสมอ โดยมีแนวทางปฏิบัติ ดังนี้ 
 1.  ตองสรางระบบใหสามารถรับรูขาวสารไดอยางกวางขวาง 
 2.  ตองสามารถประมวลผลความรู ในดานตาง ๆ เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติ
ราชการไดอยางถูกตอง รวดเร็ว เหมาะสมกับสถานการณท่ีมีการเปล่ียนแปลงไป 
 3.  ตองมีการสงเสริมและพัฒนาความรูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และการปรับเปล่ียน
ทัศนคติของขาราชการ เพื่อใหขาราชการทุกคนเปนผูมีความรูความสามารถ ในวิชาการสมัยใหม
ตลอดเวลา มีความสามารถในการปฏิบัติหนาท่ี ใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด และมีคุณธรรม 
 4.  ตองมีการสรางความมีสวนรวมในหมูราชการใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูซ่ึงกันและ
กัน เพื่อนํามาพัฒนาใชในการปฏิบัติราชการรวมกันใหเกิดประสิทธิภาพ 
 การจัดการความรู เนนความรูของขาราชการทั้ง 3 ระดับ ท่ีเนนมากคือ ความรูของ
ขาราชการระดับลาง หรือระดับปฏิบัติการ เนนความรูท่ีควบคูอยูกับการปฏิบัติในลักษณะไมทํา ไม
รู ซ่ึงไมใชความรูในเชิงทฤษฏี เปนการดึงเอาพลังปญญาท่ีถูกละเลย คือพลังปญญาของขาราชการ
ระดับลางออกมาใช ซ่ึงพลังปญญาของขาราชการระดับนี้ สวนใหญหรือเกือบท้ังหมดอยูในรูปของ
ความรูฝงลึก (Tacit Knowledge) แตก็อยาละเลยความรูท่ีเปดเผย หรือความรูเชิงทฤษฎี (Explicit 
Knowledge) ซ่ึงจากกรอบทฤษฎีท่ีไดศึกษาไวแลวในบทที่ 2 สามารถนํามาประยุกตใชเพื่อหา
วิธีดําเนินการจัดการความรูในกรมทรัพยากรนํ้า ในการปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรใหเปน
องคการแหงการเรียนรูไดดังนี้ 
 1)  การสรางวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรู 
  ผูบริหารระดับสูงมีหนาท่ีสรางวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรูท่ีเปนความรูแหงชีวิต หรือ
ความรูหลักขององคกร  สําหรับใชเปนเข็มทิศในการจัดการความรูองคกร  การจัดการวิสัยทัศน
เกี่ยวกับความรูตองไมใชเพียงแคสราง แตจะตองรอยเรียงถอยคําใหกินใจและเขาใจงาย  แลว
ส่ือสารใหเปนท่ีรับรูและซาบซ้ึง จนเกิดเปนความเช่ือ และคานิยมรวมกันท่ัวท้ังองคกร 
  วิสัยทัศนดังกลาวตองมีความชัดเจนในระดับท่ีเหมาะสม คือชัดเจนในระดับท่ี
มองเห็นทิศทางและขอบเขตรวมกันไดอยางชัดเจน  แตก็ไมจําเปนตองชัดจนมีรายละเอียดมาก
เกินไป  จนทําใหเกิดการปดกั้นความคิดสรางสรรคของพนักงาน  วิสัยทัศนดังกลาวจะตองเปด
โอกาสใหพนักงานในแตละหนวยยอยรวมกันตีความ นําไปสูวิสัยทัศน และพันธกิจของหนวยยอย 
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ภายใตรมของวิสัยทัศนภาพรวม ทําใหรูสึกผูกพันทุมเท ท่ีจะทํางานรวมกันเพื่อบรรลุวิสัยทัศนนั้น  
ตัวอยางวิสัยทัศนความรูของกรมทรัพยากรน้ํา คือ  “การบริหารจัดการทรัพยากรน้ํา” กรมทรัพยากร
น้ําจะเสนอแนะ จัดทํานโยบายแผน และมาตรการท่ีเกี่ยวของกับทรัพยากรน้ําท้ังระดับภาพรวม และ
ระดับลุมน้ํา เพื่อใหบรรลุวิสัยทัศนขององคกร คือ เปนหนวยงานหลักในการบริหารจัดการ
ทรัพยากรน้ํา แบบบูรณาการ อยางมีประสิทธิภาพ และยั่งยืน โดยยึดหลักการบริหารกิจการ
บานเมืองท่ีดี 
 2)  สรางทีมงานบริหารจัดการความรูของกรมฯ 
  การจัดการความรูเร่ิมท่ีตัวบุคคลเปนคน ๆ แตในท่ีสุดแลวตองดําเนินการเปนทีม และ
เปนรูปธรรมท่ัวท้ังองคกร จึงจะเกิดพลังของการจัดการความรูอยางเต็มท่ี และสมาชิกขององคกร
จะตองเขาใจบทบาทของตนเองในดานการจัดการความรู 
  ทีมจัดการความรูขององคกร ประกอบดวย 3 กลุม คือ 
  1.  กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ ซ่ึงจะเปนผูปฏิบัติจัดการความรู 
  2. กลุมขาราชการที่เปนผูบริหารระดับกลาง ซ่ึงจะทําหนาท่ีเปนวิศวกรความรู 
  3.  กลุมผูบริหารระดับสูงสุด ซ่ึงจะเปนผูบริหารความรู 
 2.1 กลุมพนักงานระดับปฏิบัติการ คือผูจัดการความรูตัวจริง ทําหนาท่ีหลักเกี่ยวกับ
ความรู 4 ประการ คือ การเสาะหา (Acquire) การสราง (Create) การส่ังสม (Accumulate) และการ
ใชความรู (Exploit) ในกลุมนี้จะมีการจัดการความรูเปน 2 ประเภทคือ  การจัดการความรูประเภท 
Tacit Knowledge ซ่ึงเปนความรูท่ีไดจากการปฏิบัติงาน และเก็บประสบการณไวเปนทักษะของ
ตนเอง และเปนความรูสวนใหญท่ีองคกรมองขามไป  ประเภทนี้ตองทําความรูในตัวตนใหเปน
ความรูท่ีเปดเผยชัดแจงไปปฏิบัติ (Internalization) และนําเอาความรูฝงลึกของตนมาแลกเปล่ียน
เรียนรูกัน (Socialization)  สวนอีกประการหนึ่งเปนผูท่ีทําหนาท่ีเกี่ยวกับความรูท่ีเปดเผยชัดแจง 
(Explicit Knowledge) และสามารถนําไปเก็บไวในคอมพิวเตอรใหคนหา จัดหมวดหมู และจัดสง
ใหแกผูปฏิบัติไดงาย ตัวอยางเชน  งานท่ีเกี่ยวกับการวิจัยและพัฒนา เปนการสรางความรูท่ีเปดเผย
ชัดแจง  ดังนั้นบุคลากรท่ีเกี่ยวกับการวิจัยพัฒนา จึงถืออยูในกลุมประเภทนี้ดวย  ซ่ึงจะทําหนาท่ี
สรางความรูท่ีชัดแจงจากความรูฝงลึก (Externalization) และนําความรูท่ีชัดแจงมาสังเคราะหจัด
หมวดหมู หรือสรางเปนความรูท่ียกระดับข้ึน (Combination) 
 2.2 กลุมวิศวกรความรู  (Knowledge Engineer)  เปนภารกิจของผูบริหารระดับกลาง  
หนาท่ีหลักคือ การตีความ และแปลงความรูฝงลึกใหเปนความรูท่ีเปดเผย จับตองได และนําไป
ปฏิบัติไดงาย  วิศวกรความรูทําหนาท่ีเช่ือมโยงระหวางผูบริหารระดับสูง กับพนักงานระดับปฏิบัติ  
โดยตีความวิสัยทัศนเกี่ยวกับความรูขององคกรท่ีผูบริหารระดับสูง “ยกราง” ข้ึน  และอยูในสภาพท่ี
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เปนความรูฝงลึก ไมชัดแจง ใหเปนความรูท่ีเปดเผยชัดแจง สอดคลองกับงานของพนักงานระดับ
ปฏิบัติ  เอามาพูดคุยทําความเขาใจกับพนักงานระดับปฏิบัติ  เพื่อใหพนักงานระดับปฏิบัติเกิด
วิสัยทัศนความรูของตนในระดับบุคคล  และในระดับทีมงาน หรือหนวยงานยอย  วิศวกรความรูจึง
แสดงบทบาทหลักในการทําความรูฝงลึกใหเปนความรูชัดแจง (Externalization)  โดยมีภารกิจหลัก  
3 มิติ คือ 
  มิติท่ี 1 ทําหนาท่ีในการหมุนวงจรความรูในลักษณะของเกลียวความรู (Knowledge 
Spiral) กลาวคือเกลียวของวงจร SECI (Socialization, Externalization, Combination และ 
Internalization) ซ่ึงแสดงไวแลวในบทที่ 2 รูปท่ี 2 – 1ตามแนวความคิดของ Ikujiro Nonaka และ 
Takeuchi 
  มิติท่ี 2 ทําหนาท่ีประสานเกลียวความรูขามระดับช้ันภายในองคกร คือเช่ือมระหวาง
ระดับลาง ระดับกลาง และระดับบนของกรมฯ 
  มิติท่ี 3 ทําหนาท่ีเปนเกลียวความรูขามหนวยงาน ขามภารกิจภายในกรม โดยนํา
ความรูจากสํานักตาง ๆ มาบูรณาการ เปนขอมูลขององคกร 
 2.3 กลุมผูบริหารความรู ทําหนาท่ี 3 ประการคือ 
  (1)  กําหนดเปาหมายขององคกร ในท่ีนี้หมายถึงเปาหมายภายในของการจัดการ
ความรูขององคกร คือ กําหนดวิสัยทัศนเกี่ยวกับการจัดการความรูขององคกรนั่นเอง 
  (2)  สรางบรรยากาศและกฎเกณฑกติกาขององคกรใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียนเรียนรู 
  (3)  คอยจับความรูท่ีทรงคุณคาท่ีพัฒนาข้ึนมาจากเกลียวความรู (Knowledge Spiral) 
ขององคกร และนํามาส่ือสาร เพื่อกระตุนใหเกิดการตีความตอเนื่อง เกิดบรรยากาศท่ีนาต่ืนเตนเรา
ใจและภาคภูมใจ 
  ผูบริหารความรูควรมีคุณสมบัติและความสามารถ 7 ประการ ไดแก 
   (1)  ความสามารถในการรอยเรียงถอยคํา และส่ือสารวิสัยทัศน ความรูใหกินใจ 
และเกิดความมุงม่ันท่ัวกันในองคกร 
   (2)  ความสามารถในการส่ือสารวิสัยทัศนความรู และวัฒนธรรมองคกรไปสู
สมาชิกของ Project Team 
   (3)  ความสามารถในการประเมินคุณภาพของความรูท่ีสรางข้ึนในกระบวนการ
จัดการความรูขององคกร ท้ังนี้โดยประเมินตามเกณฑท่ีกําหนดภายในองคกร 
   (4)  ความสามารถในการเลือกคนสําหรับทําหนาท่ีผูนําของ Project Team 
   (5)  ทักษะในการ “สรางความปนปวนอยางสรางสรรคใหแก Project Team เชน 
การกําหนดเปาหมายท่ียาก และทาทาย 
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   (6)  ทักษะในการเขาไปรวมกระบวนการจัดการความรูกับพนักงานระดับกลาง 
และระดับลาง เพื่อสรางความมุงม่ันเอาจริงเอาจัง (Commitment) ของการจัดการความรู 
   (7)  ความสามารถในการจัดการภาพรวมของการจัดการความรูขององคกร 
  
 3)  การสรางบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรูอยางเขมขนในกลุมพนักงานระดับลาง 
  บรรยากาศที่สําคัญท่ีสุดคือ สภาพท่ีพนักงานสามารถหาประสบการณตรงสําหรับใช
ในการทํางาน คือเนนท่ีความรูจากประสบการณตรง ไมใชความรูจากตํารา (ไมปฏิเสธหรือละเลย
ความรูจากตํารา  เนนความรูจากประสบการณตรงมากกวา) 
  ประสบการณตรงมาจากการสัมผัสโดยตรงดวยตนเอง เชนเขาไปดูงาน ไปพูดคุย
แลกเปล่ียนประสบการณ และท่ีสําคัญท่ีสุดไดทดลองหรือฝกปฏิบัติดวยตนเอง  ดังนั้นความรูท่ี
แลกเปลี่ยนเรียนรูที่ตองเนนเปนพิเศษคือ ความรูฝงลึก และกระบวนการท่ีเนนคือ  Socialization 
โดยท่ีความรูประเภทนี้ หากเกิดจากการสัมผัสกับภายนอกองคกร หรือหนวยงานอื่นท่ีเกี่ยวของกับ
องคความรูนั้น ก็จะกลายเปนความรูท่ีสําคัญตอความสามารถในการแขงขัน และการดํารงอยูของ
องคกร จึงเปนความรูจากประสบการณตรงท่ีสําคัญยิ่ง 
 
 4)  การพัฒนารูปแบบการจัดการความรู หรือรูปแบบการทํางานใหม ๆ 
 การจัดการความรู ควรควบคู หรือแนบแนนอยูกับการพัฒนาคุณภาพงาน หรือพัฒนา
ประสิทธิผล (Effectiveness) ของงาน ซ่ึงในการจัดการสมัยใหม เรานิยามคําวาประสิทธิผลวา 
หมายถึง เปาหมาย 4 ประการคือ 
 1.  ตอบสนองตรงเปาหมายของลูกคาและตรงเปาหมายขององคกร 
 2.  มีนวัตกรรม 
 3.  มีการพัฒนาและใชศักยภาพอยางเต็มท่ี 
 4.  มีประสิทธิภาพ 
 
5)  การจัดการองคกรแบบใชพนักงานระดับกลางเปนพลังขับเคล่ือนหลัก 
 ในตําราดานการจัดการมักจะเอยถึงวิธีการจัดการแบบบนลงลาง (Top – Down) กับแบบ
ลางข้ึนบน (Bottom – up) แต Nonaka & Takeuchi แนะนําวา รูปแบบของการจัดการองคกรท่ี
เหมาะสมตอการจัดการความรู คือแบบ กลาง – ข้ึน – ลง (Middle – Up – Down)  ซ่ึงเนนการใช
พนักงานหรือผูบริหารระดับกลางเปนพลังหลักในการขับเคล่ือน  โดยท่ีพนักงานระดับกลาง จะเปน
ผูเช่ือมโยง วิสัยทัศน หรือความฝนของผูบริหารระดับสูง  เขากับความเปนจริง หรือ การปฏิบัติของ
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พนักงานระดับลาง  โดยท่ี Nonaka & Takeuchi  เช่ือวาในยุคของการจัดการความรู ผูบริหาร
ระดับกลางจะเปนกําลังหลักในการเช่ือมโยงใหเกิดการจัดการความรูท่ีทรงพลัง และกอใหเกิดการ
เปล่ียนแปลงภายในองคกร 
 
6)  การเปล่ียนแปลงโครงสรางองคกรไปเปนแบบ “พหุบาท” (Hypertext)  
 เปนโครงสรางท่ีพนักงานทํางานของตนเต็มเวลา และมีภารกิจอยูในบริบทเดียวกัน  ใน
ท่ีนี้มี 3 ช้ัน อยูดวยกัน มีการจัดการความรูหมุนเวียนอยูระหวางช้ัน ทําใหเกิดการเกื้อกูล สงเสริม มี
การจัดการความรูหมุนเวียนอยูระหวางช้ัน ทําใหเกิดการเกื้อกูล สงเสริมซ่ึงกันและกัน เกิดการ
จัดการความรูท่ีทรงพลัง บริบทท้ัง 3 ช้ันนั้นไดแก 
 (1)  บริบทของระบบงานตามปกติ เปนรูปแบบพีระมิด หรือ Bureaucracy 
 (2)  บริบทของ Project Team ซ่ึงทํางานเพ่ือบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหนึ่งแลวสลายตัว 
กลับสูระบบงานปกติ แตในชวง Project Team สมาชิกของทีมทํางานเต็มเวลาใหแก Project Team 
(นี่คือจุดท่ีตางจาก Matrix Organization ซ่ึงสมาชิก Team รายงานตอหัวหนาปกติดวย และตอ
หัวหนาทีมดวย)  
 (3)  บริบทฐานความรู (Knowledge Base) ทําหนาท่ีคอยสกัดรวบรวม และสังเคราะห 
ยกระดับความรู ท่ีเกิดจาก 2 บริบท ขางตน ใหมีความหมายตอองคกรยิ่งข้ึน และอํานวยความ
สะดวกในการดําเนินการจัดการความรูของพนักงานทุกระดับ และทุกบริบท 


