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บทคัดย่อ 

การวิจัยนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อศึกษา กระบวนการแบ่งปันความรู้ขององค์การมหาชนในประเทศไทย  
เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ แบบพหุกรณีศึกษาจาก 3 องค์การ มีการจัดเก็บข้อมูลจากการสัมภาษณ์เชิงลึก 
กับผู้บริหาร ผู้รับผิดชอบด าเนินการ และบุคลากรรวม 35 ท่าน ร่วมกับการสังเกตและการวิเคราะห์เอกสาร ข้อมูล
ที่ได้ถูกน ามาวิเคราะห์แนวโน้มของแต่ละองค์การ แล้วจึงน ามาเปรียบเทียบข้ามองค์การที่ศึกษา เพื่อให้ได้ข้อค้นพบ
จากการวิจัย ผลการวิจัยพบว่า กระบวนการของการแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชน ประกอบไปด้วย ก าหนด
เป้าหมาย ก าหนดผู้รับผิดชอบ ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการ เครื่องมือในการจัดการความรู้ ด าเนินการแบ่งปัน
ความรู้ ประเมินผล และจัดเก็บ ทั้งนี้ในการน าไปปฏิบัติและการปรับใช้ในแต่ละองค์การมีความแตกต่างกัน  
ตามวัตถุประสงค์ของการด าเนินงานในแต่ละองค์การ  
ค าส าคัญ: 1) การแบ่งปันความรู้ 2) การจัดการความรู้ 3) องค์การมหาชน 

 
Abstract 

This research aims to study the processes of knowledge sharing in public organizations 
in Thailand. A qualitative research on three multiple case studies was conducted. The data were 
collected by in- depth interviews with 35 informants who were executives, persons in charge, 
and officers; observations and a documents analysis.  The data were analyzed for the trend in 
each case. Then, the findings from each case were compared by cross cases analysis in order to 
conclude as the research findings.  The research found that the knowledge sharing processes in 
the public organizations consisted of goals setting, identifying persons in charge, identifying 
knowledge topics, identifying tools, implementating, evaluating, and storing. The Implementation 
process was adjusted by each organization’s objectives.  
Keywords: 1) Knowledge Sharing 2) Knowledge Management 3) Public Organization  
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บทน า (Introduction)  
Drucker (1995, p. 8) เขียนประเด็นหนึ่ งที่

น่ าสนใจอย่างมากไว้ ในหนังสือ Post Capitalist 
Society ว่า “The basic economic resource, the 
means of production, is no longer capital, 
natural resources or labour but knowledge.  
It is and will be knowledge.” แสดงให้เห็นยุคที่มี
การเปลี่ยนแปลงและการแข่งขันที่รุนแรง ความรู้เป็น
ทรัพยากรพื้นฐานที่ส าคัญส าหรับการแข่งขัน ไม่ใช่
เงินทุน ทรัพยากรธรรมชาติ หรือแรงงาน  ดังเช่น 
ในอดีต โดยเฉพาะอย่างยิ่งศตวรรษที่ 21 สังคมโลก
เข้าสู่สังคมเศรษฐกิจฐานความรู้ ประเทศไทยจึงมี
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ฉบับท่ี 12  
ที่จะพัฒนาประเทศเป็น Thailand 4.0 เน้นการ
ขับเคลื่อนและพัฒนาทุกภาคส่วนด้วยนวัตกรรม 
เพื่อให้องค์การต่าง ๆ รวมถึงภาคประชาชนสามารถ
รั บ มื อ กั บ โ อ ก า ส แ ล ะ ภั ย คุ ก ค า ม แ บ บ ใ ห ม่ ที่
เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว (Office of the National 
Economic and Social Development Board, 2016, 
p. 17) ส่งผลให้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชน ต่างให้
ความส าคัญกับความรู้ องค์การใดมีองค์ความรู้ และ
สามารถดึงมาใช้ประโยชน์ได้มากยิ่ งสร้างความ
ได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่ง Silvi and Cuganesan 
(2006, p. 311) พบว่าประสิทธิภาพของการแบ่งปัน
ความรู้ เป็นกุญแจส าคัญในการขับเคลื่อนให้เกิด 
ผลิตภาพในภาครัฐ จึงมีการส่งเสริมให้มีการจัดการ
ความรู้ เกิดการแบ่งปันความรู้ในองค์การภาครัฐ ทั้งนี้
องค์การมหาชนในประเทศไทย เป็นองค์การของรัฐ
ป ร ะ เ ภ ท หนึ่ ง ที่ มี ค ว า ม พิ เ ศ ษ  จั ด ตั้ ง ขึ้ น ต า ม
พระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 และ 
พระราชกฤษฎีกาจัดตั้งหน่วยงาน มาตรา 5 ของ
พระราชบัญญัติองค์การมหาชน พ.ศ. 2542 มุ่งหมาย
ให้มีการใช้ประโยชน์ทรัพยากรและบุคลากรให้เกิด
ประสิทธิภาพสู งสุด โดยต้อง ไม่ เป็นกิจการที่มี
วัตถุประสงค์เพื่อแสวงหาก าไรเป็นหลัก (Office of 
the Public Sector Development Commission, 
2005, p. 5) แม้ไม่ได้แสวงหาผลก าไรเช่นเดียวกับ
เอกชน แต่ต้ องถูกประเมินผลการด า เนิน งาน
เช่นเดียวกับเอกชน หากไม่สามารถด าเนินการได้อย่าง
มีประสิทธิภาพ องค์การอาจถูกพิจารณายุบองค์การ 
ดังนั้นองค์การมหาชนจึงเกิดการตื่นตัว และมุ่งให้

ความส าคัญกับการด าเนินงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
นอกจากนี้ ด้วยวัตถุประสงค์การจัดตั้งเฉพาะด้าน 
ส่งผลให้องค์การ และบุคลากรในองค์การมหาชน 
แต่ละแห่ง  มีองค์ความรู้ เฉพาะด้ านที่ มี คุณค่ า  
บางองค์การจึงมีการน าการจัดการความรู้มาใช้ เพื่อให้
มีกลไกกระจายความรู้ แลกเปลี่ยน แบ่งปันความรู้  
ที่เป็นรูปธรรมและต่อเนื่อง โดยในการเลือกด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ในรูปแบบกระบวนการใดนั้น ควรจะ
ค านึงถึงความแตกต่างขององค์การด้วย เพราะบางครั้ง
การน าโมเดลหรือรูปแบบขององค์การที่ประสบ
ความส าเร็จมาใช้ในองค์การของตนเอง อาจไม่เหมาะสม 
ส่งผลให้ไม่ประสบความส าเร็จ เสียทั้งเวลาและ
งบประมาณ ซ่ึงองค์การมหาชนในประเทศไทยเอง 
ก็เป็นหนึ่งในองค์การที่มีเอกลักษณ์ และความแตกต่าง 
มีทั้งความเป็นภาครัฐและภาคเอกชนอยู่ในองค์การเดียว 
จึงควรมีกระบวนการแบ่งปันความรู้ที่เหมาะสมกับ
องค์การ  
 
วัตถุประสงค์การวิจัย (Objective) 

เพื่อศึกษาและอธิบายถึงกระบวนการแบ่งปัน
ความรู้ภายในองค์การมหาชนในประเทศไทย 
 
แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง (Theory) 

แนวคิดองค์การมหาชนในประเทศไทย  
องค์การมหาชน มาจากค าว่า L’etablissements 

Publics ห ร ือ  Etablissements Publics ห ร ือ 
Autonomous Public Organization มีความหมาย
เช่นเดียวกับค าว่า องค์การมหาชนอิสระ คือ นิติบุคคล
ในทางกฎหมายมหาชนประเภทหนึ่งที่จัดท าบริการ
สาธารณะอย่างใดอย่างหนึ่ง (Rivero, 1977, p. 471) 
แนวคิดและหลักเกณฑ์พื้นฐานในการจัดตั้งองค์การ
มหาชนปรากฎในมาตรา 5 แห่งพระราชบัญญัติ
อง ค์การมหาชน พ.ศ .  2542 ซึ่ งสามารถแบ่ ง
องค์ประกอบในการจัดตั้งได้ 3 ประการ คือ (Office 
of the Public Sector Development Commission, 
2005, p. 5) 

1. เมื่อรัฐบาลมีนโยบายด้านใดด้านหนึ่ ง
โดยเฉพาะเพื่อจัดท าบริการสาธารณะ 

2. แผนงานการจัดท าบริการสาธารณะนั้น 
มีความเหมาะสมที่จะจัดตั้งหน่วยงานบริหารขึ้นใหม่ 
ที่แตกต่างไปจากส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ               
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เช่นเดียวกับค าว่า องค์การมหาชนอิสระ คือ นิติบุคคล
ในทางกฎหมายมหาชนประเภทหนึ่งที่จัดท าบริการ
สาธารณะอย่างใดอย่างหนึ่ง (Rivero, 1977, p. 471) 
แนวคิดและหลักเกณฑ์พื้นฐานในการจัดตั้งองค์การ
มหาชนปรากฎในมาตรา 5 แห่งพระราชบัญญัติ
องค์การมหาชน พ.ศ .  2542 ซึ่ งสามารถแบ่ ง
องค์ประกอบในการจัดตั้งได้ 3 ประการ คือ (Office 
of the Public Sector Development Commission, 
2005, p. 5) 

1. เมื่อรัฐบาลมีนโยบายด้านใดด้านหนึ่ ง
โดยเฉพาะเพื่อจัดท าบริการสาธารณะ 

2. แผนงานการจัดท าบริการสาธารณะนั้น 
มีความเหมาะสมที่จะจัดตั้งหน่วยงานบริหารขึ้นใหม่ 
ที่แตกต่างไปจากส่วนราชการและรัฐวิสาหกิจ               
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3. การจัดตั้งหน่วยบริหารขึ้นใหม่นั้นมีความ 
มุ่งหมายให้มีการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรและ
บุคลากรให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 

ในปี พ.ศ. 2559 ประเทศไทยมีองค์การมหาชน
ทั้งหมด 54 แห่ง (ไม่รวมถึงสถาบันอุดมศึกษาในก ากับ
ของรัฐบาล จ านวน 16 แห่ง) แบ่งออกเป็นองค์การ
มหาชนที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติองค์การมหาชน 
พ.ศ. 2542 โดยออกเป็นพระราชกฤษฎีกา จ านวน  
39  แห ่ง  และองค ์การมหาชนที ่จ ัด ตั ้ง ขึ ้น โดย
พระราชบัญญัติเฉพาะ จ านวน 15 แห่ง ซึ่งองค์การ
มหาชนที่จัดตั้งขึ้นตามพระราชบัญญัติองค์การมหาชน 
พ.ศ. 2542 จ านวน 39 แห่งนั้น สามารถแบ่งประเภท
ในการจัดตั้งได้ออกเป็น 3 กลุ่มคือ กลุ่มที่ 1 องค์การ
มหาชนที่ท าหน้าที่พัฒนาและด าเนินการตามนโยบาย
ส าคัญของรัฐเฉพาะด้าน ให้เกิดผลในทางปฏิบัติ
ภายใต้ระยะเวลาจ ากัด กลุ่มที่ 2 องค์การมหาชน 
ที่ท าหน้าที่บริการที่ใช้เทคนิค วิชาการเฉพาะด้าน  
ใช้วิชาชีพระดับสูง ซับซ้อน มีเป้าหมายในการริเริ่ม
หรือสร้างนวัตกรรมที่ จ า เป็นต้อง ใช้ผู้ มีความรู้  
ความสามารถเฉพาะ และความสามารถในการบริหาร

องค์กรที่มีกิจกรรมหลากหลาย กลุ่มที่ 3 องค์การ
มหาชนท่ีท าหน้าท่ีบริการสาธารณะท่ัวไป ด าเนินงาน
ศึกษาวิจัยทั่วไป ครอบคลุมในขอบเขตจ ากัด (Thai Civil 
Rights and Investigative Journalism, 2016, p. 1) 

แนวคิด ทฤษฎีความรู้ และการแบ่งปันความรู้ 
องค์การในยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ ความรู้เป็น

สิ่งส าคัญ เพราะความรู้ คือ พลัง (Henttonen, et al., 
2016, p. 752) และเป็นสินทรัพย์ ที่จ าเป็นส าหรับ
องค์การ ความรู้นั้นสามารถแบ่งความรู้ออกเป็น  
2 ประเภท คือ (Nonaka and Takeuchi, 1995, pp. 
60-61) 

ประเภทที ่ 1 ความรู ้ที ่ช ัดแจ ้ง  (Explicit 
Knowledge) เป็นความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล เห็นได้
เด่นชัดและเป็นทางการ  
         ประเภทที่ 2 ความรู้ที่ฝังลึก (Tacit Knowledge) 
เป็นความรู้ เฉพาะตัวของแต่ละบุคคล อยู่ภายใน 
ตัวบุคคล เกิดจากสัญชาตญาณเชิงลึก ลางสังหรณ์ 
ประสบการณ์ ความเชื่อ การเรียนรู้ สามารถสรุปได้ 
ดังตาราง 1

 

ตาราง 1 เปรียบเทียบคุณลักษณะของความรู้ 
 

ความรู้ที่ฝังลึก ความรู้ที่ชัดแจ้ง 
- สามารถปรบัเปลี่ยนเข้ากับสถานการณ์ 
- เป็นความช านาญ รู้วา่ท าไม และต้องท าอย่างไร  
- สามารถน ามาใช้กับการปฏบิัติงานร่วมกัน  

การก าหนดวิสัยทัศน์ รวมไปถึงถ่ายทอดเป็น
วัฒนธรรม 

- ต้องมีการสอน ให้ค าปรึกษา ถ่ายทอดแบบตัวต่อตัว 

- สามารถลอกเลียนแบบได้ ท าส าเนา เข้าถึงได้งา่ย 
และประยุกต์ใช้ในองค์การได้อยา่งรวดเร็ว 

- สามารถสอนและฝึกฝน 
- สามารถน ามาจดัระบบองค์การ เพื่อแปลงวิสัยทัศน์

สู่พันธกิจ เปน็แนวทางในการด าเนินการ 
- สามารถถ่ายทอดผ่านผลิตภัณฑ ์บริการและเอกสาร 

 

ที่มา: Nonaka and Takeuchi (1995, p. 61) 
 

การแบ่งปันความรู้ หมายถึง บุคคลหนึ่งแบ่งปัน
ข้อมูลที่เกี่ยวข้อง ข้อเสนอแนะ และความช านาญกับ
บุคคลอ่ืน และสามารถท าให้ความรู้ที่ชัดแจ้ง เป็น
ความรู้ที่ฝังลึกของคนนั้น ๆ (Ho and Kuo, 2013,  
p.  1051)  สอดคล้องกับ Davenport and Prusak 
(1998, p. 283); O’Dell and Grayson (1998, p. 154) 
กล่าวว่า เป็นกระบวนการแบ่งปันวิธีการปฏิบัติงาน 
ที่เป็นเลิศ เพื่อเปลี่ยนแปลงแก้ไขผลการปฏิบัติงาน
ระหว่างแผนกหรือหน่วยต่าง ๆ ให้องค์การสามารถใช้
ทรัพยากรได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

( Grant, 1996, p.  114; Argote and Paul, 2000,  
p.  161; Henttonen, et al. , 2016,  p.  751)  และ 
เกิดเป็นทรัพย์สินทางปัญญาขององค์การถ่ายทอด 
จากรุ่นสู่รุ่น รวมถึงช่วยให้เกิดความร่วมมือในการ
แก้ปัญหา การพัฒนาแนวคิดใหม่ ๆ และน าไปปฏิบัติ 
(Wang and Noe, 2010, p. 117) เป้าหมายของการ
แบ่งปันความรู้ คือสร้างความรู้ใหม่ที่แตกต่างหรือ
ดีกว่าความรู้เดิม (Christensen, 2007, p. 39) ทั้งนี้
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ ในภาครัฐและภาคเอกชน
มีความแตกต่างกัน สามารถสรุปได้ดังตาราง 2

 

 

ตาราง 2 ประเด็นที่สง่ผลต่อการแบ่งปันความรู้ เปรียบเทียบภาครัฐและภาคเอกชน 
 

ประเด็น ภาครัฐ ภาคเอกชน 
เป้าหมายขององค์การ เติมเต็มพันธกิจในการบริการแก่สังคม ปรับปรุงยอดขายและก าไร 
ข้อจ ากัดด้านข้อมูล การรักษาความปลอดภัยแห่งชาติ 

ความเป็นสว่นตัว เชน่ข้อมูลส่วน
บุคคล และความกังวลเก่ียวกับ
กฎระเบียบและการเมือง 

เหตุผลทางการแข่งขัน เชน่ความลับ
ทางการค้าและกลยุทธ์ทางธุรกิจ 

จุดหมายของการ
ด าเนินการ 

ลดปัญหาและอุปสรรคของระบบ
ราชการลดความไม่พงึพอใจของ
ประชาชนและบุคลากรในองค์การ 

การผลิตที่มปีระสิทธิภาพ ยอดขาย
เติบโต ลดตน้ทนุด้านนวัตกรรม และ
ก าไรสุทธิที่เพิ่มข้ึน 

แรงจูงใจในการด าเนนิการ ส่วนใหญ่จะไม่เชื่อมโยงกับการ
ประเมินผลการปฏิบัตงิาน และ
เกิดขึ้นได้ด้วยความสมัครใจ 

การประเมินผลการปฏิบัตงิาน  
มีผลกระทบกบัความส าเร็จของ
ผลลัพธ ์

 

ที่มา: Yao, Kam and Chan (2007, p. 55) 
 

Hooff and Ridder (2004, p. 118) กล่าวถึง
กระบวนการแบ่งปันความรู้ว่าเป็นกระบวนการที่บุคคล
แลกเปลี่ยนความรู้ ร่วมกันสร้างองค์ความรู้ ใหม่ โดย
เปลี่ยนแปลงความรู้ส่วนบุคคลให้เป็นความรู้ของ
องค์การ ประกอบไปด้วย 2 องค์ประกอบหลัก ได้แก่  

1. การให้ความรู้ (Knowledge Donating) คือ 
การสื่อสารความรู้ของปัจเจกบุคคลให้บุคคลอ่ืน ทั้งใน
แนวนอน ได้แก่เพื่อนร่วมงาน เพื่อนต่างหน่วยงาน 
ชุมชนนักปฏิบัติ  และในแนวตั้ ง  ผู้บั งคับบัญชา 
ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงฐานข้อมูลขององค์การ      

2. การสะสมความรู้ (Knowledge Collecting) 
คือ การสื่อสารเพื่อรับความรู้จากบุคคลอ่ืน ทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ ปรึกษาหารือกันเพื่อแบ่งปัน 
และสร้างองค์ความรู้ใหม่ร่วมกัน 

รวมถึง Tabrizi and Morgan (2014, pp. 52-53) 
กล่าวถึงองค์ประกอบของกระบวนการแบ่งปันความรู้ 
ประกอบไปด้วย 

ขั้นตอนที่ 1 Initiation ขั้นตอนการเริ่มต้น คือ
จุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ ในขั้นตอนนี้ มีการ
วิเคราะห์ความต้องการ (Demand Analysis) ถูกส ารวจ
โดยผู้รับหรือโดยแหล่งที่มา จากนั้นจับคู่ (Matching) 
พันธมิตรที่เหมาะสมนั่น คือหาผู้มีองค์ความรู้ เพื่อ
ประ เมินความเป็นไปได้ ในการแบ่งปันควา มรู้  
(Feasibility Analysis) 

ขั้นตอนที่ 2 Requirements เลือกวิธีการแบ่งปัน
ความรู้ที่ เหมาะสมและกลไกการจัดการความรู้ 
ที่สอดคล้องกัน Akhavan, Rahimi and Mehralian 
(2013, p. 361) สรุปวิธีการแบ่งปันความรู้ได้เป็น  
2 วิธีหลัก ดังนี้ 

1. วิธีเอกสารความรู้ (Methods of Knowledge 
Documenting) ความรู้ถูกแบ่งปันออกมาในรูปแบบ
ของตัวอักษร บนกระดาษ รายงาน หรือสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
ซึ่งสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง 

2. วิธีปฏิสัมพันธ์ (Methods of Interaction) 
เป็นวิธีการแบ่งปันความรู้โดยอาศัยการมีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล  

ขั้นตอนที่ 3 Implementation ขั้นตอนการ
ด าเนินงาน อันดับแรกต้องเตรียมความรู้ที่จ าเป็นและ
ถ่ายทอดความรู้นั้น แล้วผู้รับความรู้พยายามที่จะ 
ดูดซับความรู้และเพื่อน าไปใช้ตามความต้องการ 

ขั้นตอนที่ 4 Follow Up ช่วงติดตามผลประเมิน
ประเด็นที่เกี่ยวข้องในระหว่างขั้นตอนการแบ่งปัน
ความรู้ ทั้งแหล่งความรู้และผู้รับความรู้ ซึ่ง Department 
of the Navy ( Bunyagidj, el al. , 2004, p.  132) 
เสนอการประเมินผลเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

1. การประเมินที่ระบบหรือกิจกรรมต่าง  ๆ 
(System Measures) เป็นการประเมินการด าเนินการ 
เบื้องต้น เช่น จ านวนการดาวน์โหลด จ านวนการ
เข้าถึงเว็บไซต์ ความถี่ในการใช้ เป็นต้น 
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ตาราง 2 ประเด็นที่สง่ผลต่อการแบ่งปันความรู้ เปรียบเทียบภาครัฐและภาคเอกชน 
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เป้าหมายขององค์การ เติมเต็มพันธกิจในการบริการแก่สังคม ปรับปรุงยอดขายและก าไร 
ข้อจ ากัดด้านข้อมูล การรักษาความปลอดภัยแห่งชาติ 

ความเป็นสว่นตัว เชน่ข้อมูลส่วน
บุคคล และความกังวลเก่ียวกับ
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เติบโต ลดตน้ทนุด้านนวัตกรรม และ
ก าไรสุทธิที่เพิ่มข้ึน 

แรงจูงใจในการด าเนนิการ ส่วนใหญ่จะไม่เชื่อมโยงกับการ
ประเมินผลการปฏิบัตงิาน และ
เกิดขึ้นได้ด้วยความสมัครใจ 

การประเมินผลการปฏิบัตงิาน  
มีผลกระทบกบัความส าเร็จของ
ผลลัพธ ์

 

ที่มา: Yao, Kam and Chan (2007, p. 55) 
 

Hooff and Ridder (2004, p. 118) กล่าวถึง
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1. การให้ความรู้ (Knowledge Donating) คือ 
การสื่อสารความรู้ของปัจเจกบุคคลให้บุคคลอ่ืน ทั้งใน
แนวนอน ได้แก่เพื่อนร่วมงาน เพื่อนต่างหน่วยงาน 
ชุมชนนักปฏิบัติ  และในแนวตั้ ง  ผู้บั งคับบัญชา 
ผู้ใต้บังคับบัญชา รวมถึงฐานข้อมูลขององค์การ      

2. การสะสมความรู้ (Knowledge Collecting) 
คือ การสื่อสารเพื่อรับความรู้จากบุคคลอ่ืน ทั้งภายใน
และภายนอกองค์การ ปรึกษาหารือกันเพื่อแบ่งปัน 
และสร้างองค์ความรู้ใหม่ร่วมกัน 

รวมถึง Tabrizi and Morgan (2014, pp. 52-53) 
กล่าวถึงองค์ประกอบของกระบวนการแบ่งปันความรู้ 
ประกอบไปด้วย 

ขั้นตอนที่ 1 Initiation ขั้นตอนการเริ่มต้น คือ
จุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ ในขั้นตอนนี้ มีการ
วิเคราะห์ความต้องการ (Demand Analysis) ถูกส ารวจ
โดยผู้รับหรือโดยแหล่งที่มา จากนั้นจับคู่ (Matching) 
พันธมิตรที่เหมาะสมนั่น คือหาผู้มีองค์ความรู้ เพื่อ
ประ เมินความเป็นไปได้ ในการแบ่งปันควา มรู้  
(Feasibility Analysis) 

ขั้นตอนที่ 2 Requirements เลือกวิธีการแบ่งปัน
ความรู้ที่ เหมาะสมและกลไกการจัดการความรู้ 
ที่สอดคล้องกัน Akhavan, Rahimi and Mehralian 
(2013, p. 361) สรุปวิธีการแบ่งปันความรู้ได้เป็น  
2 วิธีหลัก ดังนี้ 

1. วิธีเอกสารความรู้ (Methods of Knowledge 
Documenting) ความรู้ถูกแบ่งปันออกมาในรูปแบบ
ของตัวอักษร บนกระดาษ รายงาน หรือสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
ซึ่งสามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง 

2. วิธีปฏิสัมพันธ์ (Methods of Interaction) 
เป็นวิธีการแบ่งปันความรู้โดยอาศัยการมีปฏิสัมพันธ์
ระหว่างบุคคล  

ขั้นตอนที่ 3 Implementation ขั้นตอนการ
ด าเนินงาน อันดับแรกต้องเตรียมความรู้ที่จ าเป็นและ
ถ่ายทอดความรู้นั้น แล้วผู้รับความรู้พยายามที่จะ 
ดูดซับความรู้และเพื่อน าไปใช้ตามความต้องการ 

ขั้นตอนที่ 4 Follow Up ช่วงติดตามผลประเมิน
ประเด็นที่เกี่ยวข้องในระหว่างขั้นตอนการแบ่งปัน
ความรู้ ทั้งแหล่งความรู้และผู้รับความรู้ ซึ่ง Department 
of the Navy ( Bunyagidj, el al. , 2004, p.  132) 
เสนอการประเมินผลเป็น 3 ส่วน ได้แก่ 

1. การประเมินที่ระบบหรือกิจกรรมต่าง  ๆ 
(System Measures) เป็นการประเมินการด าเนินการ 
เบื้องต้น เช่น จ านวนการดาวน์โหลด จ านวนการ
เข้าถึงเว็บไซต์ ความถี่ในการใช้ เป็นต้น 



วารสารบริหารธุรกิจ เศรษฐศาสตรและการสื่อสาร

ปีที่ 13 ฉบับที่ 1 (มกราคม - เมษายน 2561)

90

 

 

2 .  กา รประ เมิ นปั จ จัยส่ งออก  ( Output 
Measures) ส ารวจความเป็นประโยชน์ที่ผู้ใช้ประเมิน
ว่ามีประโยชน์ มีส่วนช่วยให้พวกเขาบรรลุวัตถุประสงค์ 
เช่น จ านวนปัญหาที่แก้ได้ เป็นต้น 

3. การประเมินผลลัพธ์ (Outcome Measures) 
วัดการเปลี่ ยนแปลงของต้นทุนทรัพยากร เช่น  
มีค่าใช้จ่ายการบริหารทรัพยากรบุคคลลดลง เวลาใน
การปฏิบัติงานน้อยลง สรุปกระบวนการได้ดังภาพ 1

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

ภาพ 1 โมเดลกระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้ (A Model of Knowledge Sharing Process) 
ที่มา: Tabrizi and Morgan (2014, p. 53) 

 
วิธีด าเนินการ (Methods)                               

การวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) 
นี้ เลือกศึกษาแบบพหุกรณีศึกษา  (Multi-Case 
Studies) เพื่อให้ได้ข้อมูลที่ครอบคลุม สามารถ
น ามาวิเคราะห์และสรุปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
มากยิ่งขึ้น (Yin, 2014, p. 133) โดยศึกษา 3 องค์การ 
มีขั้นตอนการด าเนินการวิจัย ดังนี้ 

1. ก่อนลงภาคสนาม 
ผู้ วิ จั ย เ ริ่ ม ศึ กษา เอกสารและงานวิ จั ย 

ที่เกี่ยวข้องและเลือกองค์กรที่จะศึกษา โดยเลือก
แบบเฉพาะเจาะจง (Purposive Sampling) ซึ่งเป็น
การเลือกผู้ให้ข้อมูลเป็นไปตามวัตถุประสงค์ของ 
การวิจัย (Chantavanich, 2011, p. 27) เพราะ
ต้องการองค์การที่มีบทบาทส าคัญต่อการพัฒนา
ประเทศ เป็นองค์การที่ใช้ความรู้เฉพาะด้าน มีผล
การประเมินการปฏิบัติงานอยู่ในเกณฑ์ดีเลิศและดี 
มีการจัดการความรู้ในองค์การ ซึ่งได้องค์การทั้งสิ้น 
3 องค์การ ได้แก่ องค์การ A องค์การด้านสาธารณสุข 
องค์การ B องค์การด้านสิ่งแวดล้อม และองค์การ C 

องค์การด้านการศึกษา จากนั้นด าเนินการติดต่อผู้ให้
ข้อมูล 

2. การเตรียมตัวสู่ภาคสนาม 
ผู้วิจัยก าหนดขอบเขตของข้อมูล ค าถาม 

ในการเก็บข้อมูล และวิธีการเก็บรวบรวมข้อมูลจาก 
2 แหล่ง  

1) ข้อมูลปฐมภูมิ ผู้วิจัยใช้วิธีการเก็บข้อมูล 
2 วิธี ได้แก่ วิธี 1 การสัมภาษณ์เชิงลึก (In-Depth 
Interview)  โดยการขออนุญาตสัมภาษณ์ และ
บันทึกเสียง รวมถึงเพื่อให้เกิดความครอบคลุม 
ในการเก็บข้อมูล  ผู้ วิ จั ยจึ งแบ่ งผู้ ใ ห้ข้อมูลใน 
แต่ละองค์การประกอบด้วย 3 กลุ่มหลัก ได้แก่  
1. กลุ่มผู้บริหาร 2. กลุ่มผู้รับผิดชอบด าเนินการ  
3. กลุ่มบุคลากร และวิธี 2 การสังเกตแบบไม่มี 
ส่วนร่วม (Nonparticipative Observation) ผู้วิจัย
เฝ้าสังเกตอยู่วงนอก ไม่เข้าไปร่วมในกิจกรรมที่ท าอยู่ 
โดยการขออนุญาตเข้าร่วมสังเกต และบันทึกภาพ  

2) ข้อมูลทุติยภูมิ ด าเนินการจัดเก็บข้อมูล
จากเอกสารภายในและเอกสารภายนอกองค์การ 
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3. การลงสู่ภาคสนาม 
ผู้วิจัยเริ่มต้นด้วยการแนะน าตัว พร้อมชี้แจง

รายละเอียด และนัดหมาย การเก็บข้อมูลแก่
ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้อง จากนั้นเก็บข้อมูล โดย
ด าเนินการสัมภาษณ์ และสังเกตตามการนัดหมาย 

4. การตรวจสอบความเที่ยงตรงของข้อมูล 
ผู้วิจัยใช้การตรวจสอบความเที่ยงตรงของ

ข้อมูลด้วยการตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวม
ข้อมูล (Methodological Triangulation) โดยใช้
ความหลากหลายของวิธีการเก็บข้อมูล 3 วิ ธ ี
ที่ต่างกันแล้วจะได้ผลเหมือนเดิมหรือไม่ ได้แก่ 
วิธีการสังเกต วิธีการสัมภาษณ์ และวิธีการใช้เอกสาร 
(Richardson, Norman and Lincoln, 2000, p. 391) 

5. การวิเคราะห์ข้อมูล 
แบ่งเป็น 2 ขั้นตอนหลัก ได้แก่ 
- ขั้นตอนที่ 1 วิเคราะห์ทีละกรณีศึกษา หรือ

เรียกว่าการวิเคราะห์ภายในกรณีศึกษา (Within 
Case Analysis) โดยเริ่มต้นด้วยการรวบรวมข้อมูล
และจัดข้อมูลเป็นประเด็น ๆ หรือเข้ารหัส (Coding) 
และด าเนินการแยกข้อมูลเพื่อมองหาแนวโน้ม 
(Trend) ที่เกี่ยวข้องในข้อมูล (Miles and Huberman, 

1994, p. 274) เพื่อเตรียมข้อมูลไว้เปรียบเทียบกับ
กรณีศึกษาอ่ืน  

- ขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยน าแนวคิดการวิเคราะห์
ข้ามกรณีศึกษา (Cross Case Analysis) ของ Yin 
(2014, p. 133) มาด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล เพื่อ
เปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างของ
ข้อมูลระหว่างกรณีศึกษา  

6. การรายงานผล 
เขียนรายงานการวิจัยแบบโครงสร้างเส้นตรง 

ซึ่งเป็นการรายงานผลสิ่งที่ค้นพบในเชิงพรรณนา 
(Descriptive) อภิปรายปรากฏการณ์ต่าง ๆ ของ
การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชนในประเทศไทย 
ที่ศึกษาจาก 3 องค์การร่วมกับเปรียบเทียบโครงสร้าง 
แสดงผลเปรียบเทียบของความเหมือนและความ
ต่างที่ได้จากการศึกษา (Yin, 2014, p. 167) 
 
ผลการศึกษา (Results) 

ข้อมูลจากการสังเกต การวิเคราะห์เอกสาร 
และการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 35 ท่าน โดย
ศึกษาจากองค์การมหาชนในประเทศไทย 3 องค์การ 
โดยมีรายละเอียดของผู้ให้ข้อมูลดังตาราง 3

 

ตาราง 3 รายละเอียดผู้ให้ข้อมูล 
  

ผู้ให้ข้อมูล ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน 
ผู้บริหาร A1 ผู้อ านวยการ บริหาร 8 ปี 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 หัวหน้าฝ่ายการจัดการความรู ้ ส านักพัฒนาองค์กร 3 ปี 
บุคลากร A1 - A11 ผู้ประสานงาน 8 คน 

เจ้าหน้าที่โสตทัศนูอุปกรณ์ 1 คน 
หัวหน้าประเมินและรับรอง 1 คน 
เจ้าหน้าท่ีธุรการ 1 คน 

ส านักพัฒนาองค์กร 4 คน 
ส านักประเมินและรบัรอง 3 คน 
ส านักส่งเสรมิการพัฒนา 2 คน 
ส านักบริหารงานท่ัวไป 1 คน 
ส านักยุทธศาสตร์ 1 คน 

4-19 ปี 

ผู้บริหาร B1 ผู้อ านวยการส านักอ านวยการ ส านักอ านวยการ 1 ปี 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 หัวหน้าฝ่ายงานบุคลากรและการ

บริหารจัดการทรัพยากรบุคคล 
ส านักอ านวยการ 5 ปี 

บุคลากร B1 – B10 เจ้าหน้าท่ี 8 คน 
นักวิชาการ 2 คน 

ส านักอ านวยการ 3 คน 
ส านักวิเคราะห์และตดิตามประเมนิผล  
2 คน 
ส านักพัฒนาศักยภาพและเผยแพร่ 
องค์ความรู้ 2 คน 
หน่วยตรวจสอบภายใน 1 คน 
ศูนย์ข้อมูลก๊าซเรือนกระจก 1 คน ส านัก
พัฒนาธุรกิจ 1 คน 

7 เดือน 
- 6 ปี 
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3. การลงสู่ภาคสนาม 
ผู้วิจัยเริ่มต้นด้วยการแนะน าตัว พร้อมชี้แจง

รายละเอียด และนัดหมาย การเก็บข้อมูลแก่
ผู้บริหารและผู้ที่เกี่ยวข้อง จากนั้นเก็บข้อมูล โดย
ด าเนินการสัมภาษณ์ และสังเกตตามการนัดหมาย 

4. การตรวจสอบความเที่ยงตรงของข้อมูล 
ผู้วิจัยใช้การตรวจสอบความเที่ยงตรงของ

ข้อมูลด้วยการตรวจสอบสามเส้าด้านวิธีรวบรวม
ข้อมูล (Methodological Triangulation) โดยใช้
ความหลากหลายของวิธีการเก็บข้อมูล 3 วิ ธ ี
ที่ต่างกันแล้วจะได้ผลเหมือนเดิมหรือไม่ ได้แก่ 
วิธีการสังเกต วิธีการสัมภาษณ์ และวิธีการใช้เอกสาร 
(Richardson, Norman and Lincoln, 2000, p. 391) 

5. การวิเคราะห์ข้อมูล 
แบ่งเป็น 2 ขั้นตอนหลัก ได้แก่ 
- ขั้นตอนที่ 1 วิเคราะห์ทีละกรณีศึกษา หรือ

เรียกว่าการวิเคราะห์ภายในกรณีศึกษา (Within 
Case Analysis) โดยเริ่มต้นด้วยการรวบรวมข้อมูล
และจัดข้อมูลเป็นประเด็น ๆ หรือเข้ารหัส (Coding) 
และด าเนินการแยกข้อมูลเพื่อมองหาแนวโน้ม 
(Trend) ที่เกี่ยวข้องในข้อมูล (Miles and Huberman, 

1994, p. 274) เพื่อเตรียมข้อมูลไว้เปรียบเทียบกับ
กรณีศึกษาอ่ืน  

- ขั้นตอนที่ 2 ผู้วิจัยน าแนวคิดการวิเคราะห์
ข้ามกรณีศึกษา (Cross Case Analysis) ของ Yin 
(2014, p. 133) มาด าเนินการวิเคราะห์ข้อมูล เพื่อ
เปรียบเทียบความเหมือนและความแตกต่างของ
ข้อมูลระหว่างกรณีศึกษา  

6. การรายงานผล 
เขียนรายงานการวิจัยแบบโครงสร้างเส้นตรง 

ซึ่งเป็นการรายงานผลสิ่งที่ค้นพบในเชิงพรรณนา 
(Descriptive) อภิปรายปรากฏการณ์ต่าง ๆ ของ
การแบ่งปันความรู้ในองค์การมหาชนในประเทศไทย 
ที่ศึกษาจาก 3 องค์การร่วมกับเปรียบเทียบโครงสร้าง 
แสดงผลเปรียบเทียบของความเหมือนและความ
ต่างที่ได้จากการศึกษา (Yin, 2014, p. 167) 
 
ผลการศึกษา (Results) 

ข้อมูลจากการสังเกต การวิเคราะห์เอกสาร 
และการสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลทั้งสิ้น 35 ท่าน โดย
ศึกษาจากองค์การมหาชนในประเทศไทย 3 องค์การ 
โดยมีรายละเอียดของผู้ให้ข้อมูลดังตาราง 3

 

ตาราง 3 รายละเอียดผู้ให้ข้อมูล 
  

ผู้ให้ข้อมูล ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน 
ผู้บริหาร A1 ผู้อ านวยการ บริหาร 8 ปี 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 หัวหน้าฝ่ายการจัดการความรู ้ ส านักพัฒนาองค์กร 3 ปี 
บุคลากร A1 - A11 ผู้ประสานงาน 8 คน 

เจ้าหน้าที่โสตทัศนูอุปกรณ์ 1 คน 
หัวหน้าประเมินและรับรอง 1 คน 
เจ้าหน้าท่ีธุรการ 1 คน 

ส านักพัฒนาองค์กร 4 คน 
ส านักประเมินและรบัรอง 3 คน 
ส านักส่งเสรมิการพัฒนา 2 คน 
ส านักบริหารงานท่ัวไป 1 คน 
ส านักยุทธศาสตร์ 1 คน 

4-19 ปี 

ผู้บริหาร B1 ผู้อ านวยการส านักอ านวยการ ส านักอ านวยการ 1 ปี 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ B1 หัวหน้าฝ่ายงานบุคลากรและการ

บริหารจัดการทรัพยากรบุคคล 
ส านักอ านวยการ 5 ปี 

บุคลากร B1 – B10 เจ้าหน้าท่ี 8 คน 
นักวิชาการ 2 คน 

ส านักอ านวยการ 3 คน 
ส านักวิเคราะห์และตดิตามประเมนิผล  
2 คน 
ส านักพัฒนาศักยภาพและเผยแพร่ 
องค์ความรู้ 2 คน 
หน่วยตรวจสอบภายใน 1 คน 
ศูนย์ข้อมูลก๊าซเรือนกระจก 1 คน ส านัก
พัฒนาธุรกิจ 1 คน 

7 เดือน 
- 6 ปี 
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ตาราง 3 (ต่อ)  
  

ผู้ให้ข้อมูล ต าแหน่ง สังกัด อายุงาน 
ผู้บริหาร C1 รักษาการผู้อ านวยการ บริหาร 3 เดือน 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C1 หัวหน้าภารกจิวิจัยและจัดการ

ความรู ้
ส านักนโยบายและยุทธศาสตร ์ 14 ปี 

 
ผู้รับผิดชอบด าเนินการ C2 อดีต หัวหน้าภารกิจพัฒนาและ

ส่งเสริมสมัพันธ์ 
กลุ่มงานอ านวยการ  9 ปี 

 
บุคลากร C1 – C7 นักวิชาการ 3 คน 

หัวหน้าภารกจิ 3 คน 
เจ้าหน้าท่ี 1 คน 

ส านักประเมินและรบัรอง 1 คน 
ส านักพัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์ 1 คน 
ส านักสนับสนุนการปฏิบัติงาน 3 คน 
ส านักนโยบายและยุทธศาสตร์ 2 คน 

5 เดือน 
- 14 ปี 

 
พบว่ามีกระบวนการ ขั้นตอนการด าเนินการ

แบ่งปันความรู้ ดังนี้  
1. องค์การ A นั้นมีจุดเริ่มต้นของการแบ่งปัน

ความรู้ในองค์การ จากผู้น าองค์การเห็นถึงประโยชน์
ของการจัดการความรู้ จึงน าความรู้และประสบการณ์ 
พร้อมกับศึกษาเรียนรู้เพิ่มเติมจากภายนอก แล้วน ามา
สร้างการจัดการความรู้ในองค์การ  

“ผมเริ่มรู้จัก KM เมื่อประมาณช่วงที่องค์การ 
เริ่มด าเนินการได้ 5 ปี ผมได้ไปร่วมกิจกรรมท่ีมี
วิทยากรจากต่างประเทศมาให้ความรู้ ซึ่งเป็น Input 
ส่วนหนึ่ง อีกส่วนคือผมไปท างานกับ TQA ที่พยายาม
สร้าง Quality of Practice ก็ได้เรียนรู้วัฒนธรรมจาก
ตรงนั้นมาบ้าง ก็น ามาลองด าเนินการในองค์การ 
เป้าหมายใหญ่คือ เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
เป้าหมายย่อยคือ พัฒนาคน มีวัฒนธรรมแบ่งปันและ
น าความรู้มาใช้” ผู้บริหาร A1 

โดยในการด าเนินการนั้นจะเน้นความเป็น
ธรรมชาติ สร้างวัฒนธรรม ต่อยอดจากสิ่งที่มีอยู่ใน
องค์การ แล้วเพิ่มความเป็นระบบอย่างสมดุล เริ่มจาก
การสร้างเวที เพื่อให้บุคลากรได้มาพูดคุยแลกเปลี่ยน
เรียนรู้กัน 

“พอน า KM มาใช้ในองค์การ ต้องใช้แบบ
ธรรมชาติ พยายามสร้างวัฒนธรรมการเรียนรู้จากการ
ท างาน มีความสมดุลระหว่างความมีระบบ และการ
ท าให้เป็นวัฒนธรรม ผมไม่ได้มอง KM เป็นแนวคิดแยก 
แต่ มั นผสมผสานอยู่ ใ นการท า ง าน  แต่ ก่ อนมี  
Springboard Story Telling ผมไปศึกษามา แล้วน ามา 
ใช้เป็นเรื่องเล่าเร้าพลังในการประชุม และมีกิจกรรม

เริ่มจากเล่าสิ่งที่อ่าน ท าอะไรมาก็มาอ่าน มาแชร์ให้
เพื่อนร่วมงาน” ผู้บริหาร A1 

“...สมัยก่อนเป็นเร่ืองเล่า เล่าเร่ืองที่สนใจ และ
ศึกษาอ่านหนังสือมาเล่าให้ฟัง...” บุคลากร A4 

ในช่วงระยะแรกของการด าเนินการ เป็นไป
อย่างเรียบง่าย บุคลากรทุกคนมาร่วมกิจกรรมแบ่งปัน
ความรู้ ในชื่อ Monday KM ผู้อ านวยการมอบหมาย
ทุกคนในองค์การรับผิดชอบหมุนเวียนแบ่งปัน เร่ิมจาก
เรื่องที่แต่ละบุคคลสนใจ ผู้ที่ รับผิดชอบหลักคือ
ผู้อ านวยการขององค์การ แต่เมื่อด าเนินการไปเร่ือย ๆ 
พบว่ากิจกรรมไม่น่าสนใจ เรื่องที่จะน ามาแบ่งปันกัน 
ก็หมดไม่รู้จะเอาอะไรมาแบ่งปันกัน ประกอบกับการ
ขยายขนาดขององค์การ มีบุคลากรเพิ่มมากขึ้น  
การหมุนเวียนให้ออกมาน าเสนอทุกคนจึงไม่เหมาะสม 
เกิดกระบวนการแบ่งปันความรู้ในปัจจุบัน โดยตั้งฝ่าย
จัดการความรู้เป็นผู้รับผิดชอบหลัก มีการให้ความส าคัญ
กับการดึงความรู้ของบุคลากรออกมา เพื่อใช้ประโยชน์  

“ใช้ยุทธศาสตร์พัฒนาคน มีนโยบายสร้าง
โครงสร้างชัดเจน ผูกกับผลการปฏิบัติงาน เพื่อสร้าง
และขับเคลื่อน วัตถุประสงค์หรือเป้าหมายแรกคือ 
เพื่อพัฒนาคน สร้าง Knowledge Workforce สร้าง 
Productivity ของคน ของงาน และองค์การหลังจาก
รับนโยบาย เริ่มออกแบบระบบ พัฒนาระบบ เริ่มคุย
เป้าหมาย ต้องการอะไร ออกแบบแต่ละข้ันตอน แต่ละปี 
ทบทวนโดยคณะกรรมการ จากนั้นสร้างกิจกรรม 
เพื่อเปลี่ยนนามธรรมเป็นรูปธรรม ท าในทุกระดับ 
ผู้บริหาร นักวิชาการ บุคลากร ท้ังกิจกรรมประจ าวัน 
สัปดาห์ เดือน” ผู้รับผิดชอบด าเนินการ A1 

 

 

“รุ่นหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ ในปัจจุบัน  
ได้ไอเดียจากผู้บริหาร และทีมงานออกแบบกิจกรรม 
ที่แปลกใหม่ ได้รับความร่วมมือมากกว่าในอดีต”
บุคลากร A8 

สรุ ปกา รจั ดกา รความ รู้ ของ อง ค์กา ร  A  
มีกระบวนการที่ เริ่มต้นจากผู้อ านวยการก าหนด
เป้าหมาย คือการพัฒนาบุคลากร และก าหนด
ผู้รับผิดชอบคือ หัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ ซึ่งเป็น
ผู้รับผิดชอบหลักด าเนินการร่วมกับหัวหน้าส านักต่าง ๆ 
เป็นทีมแกนน าในการขับเคลื่อนการด าเนินงาน ล าดับ
ถัดไปผู้รับผิดชอบออกแบบกิจกรรม ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมาย จากนั้นเสนอผู้อ านวยการอนุมัติ และ
ด าเนินการตามแผน ซ่ึงจะประกอบไปด้วยขั้นตอน
หลัก ๆ คือก าหนดหัวข้อ ค้นหา และรวบรวมองค์ความรู้
ที่ต้องการ เลือกกลุ่มเป้าหมายรูปแบบกิจกรรมและ
เครื่องมือ แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้องจัดกิจกรรม และผู้รับผิดชอบ
หลักอ านวยความสะดวกตลอดการจัดกิจกรรม  
หรือกรณีเป็นกิจกรรมหรือเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน 
แจ้งบุคลากรผู้ เกี่ยวข้อง และพร้อมเป็นที่ปรึกษา 
ให้บุคลากร เมื่อเกิดการด าเนินการ ทั้งในรูปแบบ
กิจกรรม หรือการปฏิบัติงานปกติจะมีการประเมิน 
และทบทวนเพื่อให้ทราบผลการด าเนินการ และปรับ
ให้เหมาะสมต่อไป 

2. องค์การ B เนื่องจากหนึ่งในพันธกิจของ
องค์การคือ เป็นศูนย์กลางข้อมูลเฉพาะด้าน และการ
จะด าเนินการตามพันธกิจได้นั้น องค์การและบุคลากร
ต้องการองค์ความรู้ที่ครอบคลุม มีความทันต่อ
สภาวการณ์ เพื่อสื่อสารไปยังสังคมภายนอกได้อย่าง
ถูกต้อง เหมาะสม จึงมีการประยุกต์จัดการความรู้ 
ในองค์การ มุ่งเน้นและให้ความส าคัญกับแบ่งปันความรู้  

“เป็นกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อพัฒนาคน 
หน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่ายงานบุคลากรวางแผน
จัดทั้งปี ท าตารางให้ส านักศูนย์ ย่อยความรู้มาแล้ว  
ดึงความรู้แต่ละคนมาแบ่งปัน ผลลัพธ์ อยากได้ความรู้ 
ซึ่งเป็นพื้นฐานในการพัฒนาคน พัฒนาองค์การ”
ผู้บริหาร B1 

“ เ ริ่ ม ต้ น จาก เมื่ อส่ งบุ คลากรไปสั มมนา
ต่างประเทศ ทั้งเทคนิค และสถานการณ์โลก พอกลับมา
ต้องรายงานเสนอให้บอร์ดผู้บริหาร แต่ไม่มีการแบ่งปัน
กับบุคลากรในองค์การ เลยมีด าริจากผู้อ านวยการให้มี 
KM เพื่อแบ่งปันสิ่งต่างๆ ภายในองค์การ เริ่มจากจัด 

KM เดือนละ 1 ครั้ง คือการแลกเปลี่ยนความรู้เป็น 
ส่ิงที่ ได้พบเจอมา ได้ไปสัมมนาหรือไปอบรมจาก
ภายนอกมาก็น ามาแบ่งปันกัน และสรุปการด าเนินงาน
ในรอบหนึ่งเดือนจะจัดทุกวันที่หนึ่งของเดือน ให้
เจ้าหน้าที่ รับทราบสถานการณ์การปฏิบัติงานใน
องค์การ และสถานการณ์ของโลก” ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ B1 

สรุปกระบวนการด าเนินการขององค์การ B 
ประกอบไปด้วยขั้นตอนที่เริ่มต้นจากผู้รับผิดชอบหลัก 
คือหัวหน้าฝ่ายงานบุคลากรวางแผนตารางกิจกรรม 
และส านักที่รับผิดชอบจัดกิจกรรมในแต่ละเดือน 
หมุนเวียนทุกส านักตลอดทั้งปี และส่งตารางกิจกรรม
ทางอีเมล จากนั้นแต่ละส านักก าหนดความรู้ที่จ าเป็น 
และผู้รับผิดชอบเป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ ล าดับถัดมา
ผู้รับผิดชอบเป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ ด าเนินการสรรหา
รวบรวมความรู้ สรุปประเด็น และด าเนินการถ่ายทอด
ความรู้ในกิจกรรม พร้อมทั้งมีการร่วมแสดงความเห็น 
แบ่งปันความรู้ ในมุมมองของบุคลากรท่านอ่ืน  ๆ  
เมื่อจบกิจกรรมจะด าเนินการสรุปในรูปแบบรายงาน 
ไฟล์เอกสารเพื่อจัดเก็บในฐานองค์ความรู้ภายในองค์กร 
และน าไปใช้ปรับแผนในฝ่ายที่ เกี่ ยวข้อง มีการ
ประเมินผลจากจ านวนคร้ังการเข้าร่วมกิจกรรม  

3. องค์การ C  เริ่มมีการจัดการความรู้ใน 
ปี พ.ศ. 2548 เป็นเครื่องมือรวบรวมองค์ความรู้ เพื่อ
สร้างแนวทางการปฏิบัติงานท่ีเหมาะสมในองค์การ  
ในระยะแรกการด าเนินการเป็นไปตามโมเดลปลาทู 
ผู้ รับผิดชอบคือฝ่ายพัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์   
มีบุคลากรหมุนเวียนรับบทบาทเป็นบุคคลต่าง ๆ เช่น 
คุณเอ้ือ คุณอ านวย คุณกิจ เป็นต้น ในแต่ละกิจกรรม  

“เริ่มมาตั้งแต่ เกือบ 10 ปี เพราะเป็นความ
จ าเป็นจากการท างาน แม้จะมี คู่มือวิธีปฏิบัติ แผนการ
ปฏิบัติงาน แต่เมื่อลงมือปฏิบัติจริงแล้ว ระหว่างทาง
อาจมีปัญหาเกิดขึ้นได้ และมีสิ่งที่เกิดขึ้นนอกจากแผน 
จึงต้องมีการรวบรวมผลการปฏิบัติงาน หาแนวปฏิบัติ
ที่ดี พูดคุยกัน เรียนรู้ระหว่างกันเพื่อปรับเปลี่ยน และ
ป้องกันไม่ให้เกิดขึ้นอีกในอนาคต ทุกส านักงานจะมีการ
จัดการความรู้ในงานของตนเอง กระบวนการหลัก ๆ 
ระบุความรู้ที่จ าเป็น แสวงหา ประยุกต์ใช้ แบ่งปัน 
และจัดเก็บ เป้าหมาย เพื่อพัฒนาคน มีความรู้ใหม่ 
ทันปัจจุบัน พัฒนางาน เหมาะสม เป็นไปตามมาตรฐาน” 
ผู้บริหาร C1 
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“รุ่นหัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ ในปัจจุบัน  
ได้ไอเดียจากผู้บริหาร และทีมงานออกแบบกิจกรรม 
ที่แปลกใหม่ ได้รับความร่วมมือมากกว่าในอดีต”
บุคลากร A8 

สรุ ปกา ร จัดกา รความรู้ ข อ ง อง ค์กา ร  A  
มีกระบวนการที่ เริ่มต้นจากผู้อ านวยการก าหนด
เป้าหมาย คือการพัฒนาบุคลากร และก าหนด
ผู้รับผิดชอบคือ หัวหน้าฝ่ายจัดการความรู้ ซึ่งเป็น
ผู้รับผิดชอบหลักด าเนินการร่วมกับหัวหน้าส านักต่าง ๆ 
เป็นทีมแกนน าในการขับเคลื่อนการด าเนินงาน ล าดับ
ถัดไปผู้รับผิดชอบออกแบบกิจกรรม ให้สอดคล้องกับ
เป้าหมาย จากนั้นเสนอผู้อ านวยการอนุมัติ และ
ด าเนินการตามแผน ซึ่งจะประกอบไปด้วยขั้นตอน
หลัก ๆ คือก าหนดหัวข้อ ค้นหา และรวบรวมองค์ความรู้
ที่ต้องการ เลือกกลุ่มเป้าหมายรูปแบบกิจกรรมและ
เครื่องมือ แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้องจัดกิจกรรม และผู้รับผิดชอบ
หลักอ านวยความสะดวกตลอดการจัดกิจกรรม  
หรือกรณีเป็นกิจกรรมหรือเครื่องมือที่รวมอยู่ในงาน 
แจ้งบุคลากรผู้ เกี่ยวข้อง และพร้อมเป็นที่ปรึกษา 
ให้บุคลากร เมื่อเกิดการด าเนินการ ทั้งในรูปแบบ
กิจกรรม หรือการปฏิบัติงานปกติจะมีการประเมิน 
และทบทวนเพื่อให้ทราบผลการด าเนินการ และปรับ
ให้เหมาะสมต่อไป 

2. องค์การ B เนื่องจากหนึ่งในพันธกิจของ
องค์การคือ เป็นศูนย์กลางข้อมูลเฉพาะด้าน และการ
จะด าเนินการตามพันธกิจได้นั้น องค์การและบุคลากร
ต้องการองค์ความรู้ที่ครอบคลุม มีความทันต่อ
สภาวการณ์ เพื่อสื่อสารไปยังสังคมภายนอกได้อย่าง
ถูกต้อง เหมาะสม จึงมีการประยุกต์จัดการความรู้ 
ในองค์การ มุ่งเน้นและให้ความส าคัญกับแบ่งปันความรู้  

“เป็นกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อพัฒนาคน 
หน้าที่ความรับผิดชอบของฝ่ายงานบุคลากรวางแผน
จัดทั้งปี ท าตารางให้ส านักศูนย์ ย่อยความรู้มาแล้ว  
ดึงความรู้แต่ละคนมาแบ่งปัน ผลลัพธ์ อยากได้ความรู้ 
ซึ่งเป็นพื้นฐานในการพัฒนาคน พัฒนาองค์การ”
ผู้บริหาร B1 

“ เ ริ่ ม ต้ น จาก เมื่ อส่ งบุ คลากรไปสั มมนา
ต่างประเทศ ทั้งเทคนิค และสถานการณ์โลก พอกลับมา
ต้องรายงานเสนอให้บอร์ดผู้บริหาร แต่ไม่มีการแบ่งปัน
กับบุคลากรในองค์การ เลยมีด าริจากผู้อ านวยการให้มี 
KM เพื่อแบ่งปันสิ่งต่างๆ ภายในองค์การ เริ่มจากจัด 

KM เดือนละ 1 ครั้ง คือการแลกเปลี่ยนความรู้เป็น 
สิ่งท่ีได้พบเจอมา ได้ไปสัมมนาหรือไปอบรมจาก
ภายนอกมาก็น ามาแบ่งปันกัน และสรุปการด าเนินงาน
ในรอบหนึ่งเดือนจะจัดทุกวันที่หนึ่งของเดือน ให้
เจ้าหน้าท่ีรับทราบสถานการณ์การปฏิบัติงานใน
องค์การ และสถานการณ์ของโลก” ผู้รับผิดชอบ
ด าเนินการ B1 

สรุปกระบวนการด าเนินการขององค์การ B 
ประกอบไปด้วยข้ันตอนที่เริ่มต้นจากผู้รับผิดชอบหลัก 
คือหัวหน้าฝ่ายงานบุคลากรวางแผนตารางกิจกรรม 
และส านักที่รับผิดชอบจัดกิจกรรมในแต่ละเดือน 
หมุนเวียนทุกส านักตลอดทั้งปี และส่งตารางกิจกรรม
ทางอีเมล จากนั้นแต่ละส านักก าหนดความรู้ที่จ าเป็น 
และผู้รับผิดชอบเป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ ล าดับถัดมา
ผู้รับผิดชอบเป็นผู้ถ่ายทอดความรู้ ด าเนินการสรรหา
รวบรวมความรู้ สรุปประเด็น และด าเนินการถ่ายทอด
ความรู้ในกิจกรรม พร้อมท้ังมีการร่วมแสดงความเห็น 
แบ่งปันความรู้ ในมุมมองของบุคลากรท่านอ่ืน  ๆ  
เมื่อจบกิจกรรมจะด าเนินการสรุปในรูปแบบรายงาน 
ไฟล์เอกสารเพื่อจัดเก็บในฐานองค์ความรู้ภายในองค์กร 
และน าไปใช้ปรับแผนในฝ่ายที่ เกี่ ยวข้อง มีการ
ประเมินผลจากจ านวนคร้ังการเข้าร่วมกิจกรรม  

3. องค์การ C  เริ่มมีการจัดการความรู้ใน 
ปี พ.ศ. 2548 เป็นเครื่องมือรวบรวมองค์ความรู้ เพื่อ
สร้างแนวทางการปฏิบัติงานที่เหมาะสมในองค์การ  
ในระยะแรกการด าเนินการเป็นไปตามโมเดลปลาทู 
ผู้ รับผิดชอบคือฝ่ายพัฒนาและส่งเสริมสัมพันธ์   
มีบุคลากรหมุนเวียนรับบทบาทเป็นบุคคลต่าง ๆ เช่น 
คุณเอ้ือ คุณอ านวย คุณกิจ เป็นต้น ในแต่ละกิจกรรม  

“เริ่มมาตั้งแต่ เกือบ 10 ปี เพราะเป็นความ
จ าเป็นจากการท างาน แม้จะมี คู่มือวิธีปฏิบัติ แผนการ
ปฏิบัติงาน แต่เมื่อลงมือปฏิบัติจริงแล้ว ระหว่างทาง
อาจมีปัญหาเกิดขึ้นได้ และมีสิ่งที่เกิดขึ้นนอกจากแผน 
จึงต้องมีการรวบรวมผลการปฏิบัติงาน หาแนวปฏิบัติ
ที่ดี พูดคุยกัน เรียนรู้ระหว่างกันเพื่อปรับเปลี่ยน และ
ป้องกันไม่ให้เกิดขึ้นอีกในอนาคต ทุกส านักงานจะมีการ
จัดการความรู้ในงานของตนเอง กระบวนการหลัก ๆ 
ระบุความรู้ที่จ าเป็น แสวงหา ประยุกต์ใช้ แบ่งปัน 
และจัดเก็บ เป้าหมาย เพื่อพัฒนาคน มีความรู้ใหม่ 
ทันปัจจุบัน พัฒนางาน เหมาะสม เป็นไปตามมาตรฐาน” 
ผู้บริหาร C1 
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เมื่ อด า เนินการไปได้สักระยะหนึ่ ง  มีการ
เปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อม เช่น โครงสร้าง
องค์การ ผู้รับผิดชอบ กระบวนการจึงมีการเปลี่ยนแปลง 
แตกต่างกันตามแนวคิดของผู้รับผิดชอบด าเนินการ 
ปัจจุบันผู้รับผิดชอบหลักคือ ภารกิจวิจัยและจัดการ
ความรู้ ไม่มีเรียก คุณเอ้ือ คุณอ านวย และคุณอ่ืน ๆ 
แล้วแต่ยังมีบุคลากรรับผิดชอบบทบาท หน้าที่เหล่านัน้
อยู่ สามารถสรุปกระบวนการปัจจุบันขององค์การ C 
ได้ ดังนี้ 

เริ่มจากผู้อ านวยการตั้งเป้าหมาย พร้อมทั้ง
ก าหนดนโยบายเป็นแนวทางการด าเนินการ ตัวชี้วัด
ต่าง ๆ รวมถึงผู้รับผิดชอบหลักที่จะขับเคลื่อนการ
ด าเนินการ คือ หัวหน้าภารกิจวิจัยและจัดการความรู้
ก าหนดความรู้ที่จ าเป็นต่อองค์การ จากนั้นมอบหมาย
ให้ส านักที่เกี่ยวข้องกับความรู้ในแต่ละด้าน ซึ่งส่วนใหญ่
เป็นองค์ความรู้ที่เกี่ยวกับงานที่รับผิดชอบ รับผิดชอบ
สร้างและแสวงหาความรู้ ดังข้อบังคับขององค์การว่า
ด้วยการจัดแบ่งส่วนงาน การบริหาร และขอบเขต
หน้าที่ของส่วนงาน หนึ่งในหน้าที่ของทุกภารกิจ คือ

สร้างองค์ความรู้ เกี่ ยวกับงานที่ รับผิดชอบ เช่น 
รวบรวมข้อมูล ศึกษาค้นคว้า วิเคราะห์ สังเคราะห์ 
วิ จั ย เพื่ อจั ดท า เป็นชุ ดข้ อมู ล  องค์ ความรู้ ใ หม่
ประกอบการปฏิบัติงาน และด าเนินการจัดการความรู้
ในส่วนที่เกี่ยวข้อง รวบรวมสรุปเป็นรายงาน วิจัย  
ถอดบทเรียน จัดเก็บที่ฐานข้อมูลของผู้ที่รับผิดชอบ 
และด าเนินการแบ่งปันบนฐานห้องสมุดออนไลน์ 
รวมถึงสร้างกิจกรรมแบ่งปันความรู้ ซึ่งเป็นหนึ่งใน
ตัวชี้วัดของทุกส านัก มีการประเมินผลโดยก าหนดเป็น
ตัวชี้วัด เช่น จ านวนบทเรียน งานวิจัย และจ านวนคร้ัง
ในการจัดกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ของแต่ละส านัก 

จากข้อมูลกระบวนการ ขั้นตอนการแบ่งปัน
ความรู้ของทั้ง 3 องค์การ ผู้วิจัยน ามาวิเคราะห์ข้าม
กรณีศึกษา เพื่อให้เห็นความแตกต่าง และความ
เหมือน รวมถึงแนวคิด ความเชื่อขององค์การ หรือ
ผู้รับผิดชอบที่เลือกการด าเนินการขั้นตอนต่าง ๆ ใน
รูปแบบเช่นนั้น ดังตาราง 4 ซึ่งองค์การต่าง ๆ สามารถ
ศึกษาและน าไปประยุกต์ใช้ในองค์การของตนเองได้ 
ตามความเหมาะสม และความพร้อมในด้านต่าง ๆ

 
ตาราง 4 การวิเคราะห์ข้อมูลกระบวนการการแบ่งปันความรู้ที่เปรียบเทียบข้ามองค์การ 
 

ประเด็น องค์การ A องค์การ B องค์การ C 
1. ก าหนด
เป้าหมาย 

ผู้อ านวยการ และผูร้ับผิดชอบ
ร่วมกันตั้งเป้าหมายสอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์การ 
ได้แก่ พัฒนาคน อันจะน าไปสู่
การพัฒนางาน ผลที่คาดว่าจะ
ได้รับคือ การพัฒนาคุณภาพใน
การท างาน (Quality 
Improvement work), 
สมรรถนะในการท างาน
(Competency) และ ระบบการ
จัดการความรู้ (Knowledge 
Management System สู่การ
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ และ
บรรลุวสิัยทัศน์องค์การ 

ผู้รับผิดชอบตั้งเป้าหมายก่อน
ด าเนินการ ใหส้อดคล้องกับ
นโยบาย หรือกลยุทธ์ของ
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์การ 
แล้วเสนอใหผู้้อ านวยการ
อนุมัติเมื่อเหมาะสม ผลที่คาด
ว่าจะไดร้ับคือ องค์ความรู ้
 

ผู้อ านวยการตั้งเป้าหมาย และ
ก าหนดเป็นนโยบายในการ
น าสู่ปฏิบตัิ สอดคล้องกับ
ยุทธศาสตร์ขับเคลื่อนองค์การ 
ผลที่คาดว่าจะไดร้ับคือ  
องค์ความรู้  

2. ก าหนด
ผู้รับผิดชอบ 

มีแนวคิดว่าเหมาะสมที่จะมีคน
รับผิดชอบหลัก ที่จะช่วยดึง
ความรู้เหล่านั้นมาใช้ประโยชน์จึง
มีฝ่ายจดัการความรู้ เป็น
ผู้รับผิดชอบหลัก 

มีแนวคิดว่าเป็นหนึ่งใน
เครื่องมือพัฒนาคนจึง 
มอบหมายให้เป็นหนึ่งใน
ภารกิจของฝ่ายทรัพยากร
มนุษย ์

มอบหมายให้เป็นหนึ่งใน
ภารกิจของภารกิจวิจัยและ
จัดการความรู้ ซึ่งรับช่วงต่อ
งานมาจากฝ่ายพัฒนาและ
ส่งเสริมสมัพันธ์ หลังปรับ
โครงสร้างองค์การ 

 

 

ตาราง 4 (ต่อ)     
 

ประเด็น องค์การ A องค์การ B องค์การ C 
3. ก าหนด
ความรู้ 
ค้นหา และ
รวบรวม
ความรู้ที่
ต้องการ 

ผู้อ านวยการอนุมตัิ แผนการ
ด าเนินการทีผู่้รับผิดชอบ
ออกแบบ และเริม่ด าเนินการ
ตามแผน จากการก าหนดหัวข้อ
องค์ความรู้ ค้นหา และรวบรวม
องค์ความรู้ที่ต้องการ 

ผู้รับผิดชอบของแต่ละส านัก
ระบุความรู้ที่จ าเป็น เพื่อเป็น
ประเด็นในการแบ่งปันความรู ้
ค้นหาและรวบรวมจากภายใน 
และภายนอกองค์การ 

ผู้รับผิดชอบหลัก และ
ผู้รับผิดชอบในแต่ละภารกิจ
ก าหนดความรู้ที่ต้องการ และ 
สร้าง แสวงหาความรู้นั้น ๆ  
ทั้งจากภายในและภายนอก
องค์การ  

 4. เลือก
กลุ่มเป้า 
หมาย
รูปแบบและ
เครื่องมือ  

กลุ่มเป้าหมายแบ่งเป็น 3 กลุม่
ได้แก่ บุคลากรทุกคนในองค์การ 
นักวิชาการ และผูบ้ริหาร 
รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ
ตามลักษณะหรือประเภทความรู้  

กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากร 
ทุกคนในองค์การ รูปแบบ
กิจกรรมและเครื่องมือ ตาม
ลักษณะหรือประเภทความรู ้

กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากร 
ทุกคนในองค์การ รูปแบบ
กิจกรรมและเครื่องมือ ตาม
ลักษณะหรือประเภทความรู ้

5. แจ้งผู้ที่
เกี่ยวข้อง 
ด าเนินการ
แบ่งปัน
ความรู้  

แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง ร่วมกิจกรรม 
ผู้รับผิดชอบอ านวยความสะดวก
และเป็นที่ปรึกษาให้บุคลากรใน
องค์การ 

ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์แจ้ง
ตารางการหมุนเวียนการ
ด าเนินกิจกรรม ซึ่งแตล่ะส านัก
จะมอบหมายบุคคลในส านัก
ของตนเป็นวิทยากร สรปุ
ประเด็น และด าเนินกิจกรรม
แบ่งปันความรู ้

ทุกส านักหมุนเวียน สร้าง
กิจกรรมแบ่งปันความรู้ตาม
ความสมคัรใจ โดยแจ้งฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยส์นับสนุนเรื่อง
สถานท่ี อาหารและเครื่องดื่ม 
ผู้ที่รับผดิชอบเป็นวิทยากรสรุป
ประเด็นองค์ความรู้ และ
ด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้ 
ส่วนผู้รับผิดชอบหลักเป็น 
ผู้ถอดบทเรยีน 

6. ประเมิน 
ผล  

ประเมินผลที่ระบบ และปัจจยัน า
ออก  

ประเมินผลที่ระบบ  
 

ประเมินผลที่ระบบ และปัจจยั
น าออก  

7. จัดเก็บ อีเมล และฐานข้อมูลกลางของ
ฝ่ายจัดการความรู ้

ฐานข้อมูลของผู้รับผิดชอบ 
และอินทราเนต็ ได้แก่ 
ฐานข้อมูลองค์ความรูเ้กี่ยวกับ
การจัดการความรู้ และ 
ห้องสมุดออนไลน ์

ฐานข้อมูลของผู้รับผิดชอบ 
และอินทราเนต็ ได้แก่  
ในระบบ Paperless ห้องสมุด
ออนไลน ์

จากตารางการเปรียบเทียบ การก าหนดเป้าหมาย 
องค์การ A ผู้อ านวยการ และผู้รับผิดชอบร่วมกัน
ตั้งเป้าหมายก่อน เกิดความเข้าใจและการยอมรับ
ร่วมกัน ได้มุมมองที่หลากหลาย แต่อาจล่าช้าในการ
ตัดสินใจ ผลลัพธ์ที่ต้องการคือการพัฒนาคน อันจะ
น าไปสู่การพัฒนางาน การพัฒนาคุณภาพในการท างาน
และการพัฒนาความสามารถของพนักงานและระบบ
การจัดการความรู้  ซึ่ งจะน าไปสู่การเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ บรรลุเป้าหมาย หรือวิสัยทัศน์องค์การ 
องค์การ B และ C ผู้รับผิดชอบหลัก หรือผู้รับผิดชอบ
ในแต่ละส านักตั้งเป้าหมาย เสนอให้ผู้อ านวยการ

อนุมัติ ข้อดีคือการตัดสินใจรวดเร็ว แต่อาจมีข้อเสียคือ
เป้าหมายอาจมาจากมุมมองเดียว ไม่ได้รับการยอมรับ
หรือรู้สึกถึงความเป็นส่วนหนึ่งของเป้าหมาย ผลลัพธ์ 
ที่ต้องการคือ องค์ความรู้ท่ีจะน าไปใช้พัฒนาคนและ
พัฒนางาน ในส่วนของการก าหนดผู้ รับผิดชอบ
องค์การ A และ C มีแนวคิดว่าควรมีผู้รับผิดชอบหลัก 
ในการขับเคลื่อนการด าเนินการอย่างต่อเนื่องและ 
ดึงความรู้ที่ได้มาใช้ประโยชน์ข้อดีคือ ผู้รับผิดชอบ 
ให้ความส าคัญเต็มที่กับงาน ข้อเสียคือการเพิ่มฝ่าย
อาจมีค่าใช้จ่ายมากขึ้น ส่วนองค์การ B มีแนวคิดว่า
เป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาคน จึงมอบหมายให้ 
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ตาราง 4 (ต่อ)     
 

ประเด็น องค์การ A องค์การ B องค์การ C 
3. ก าหนด
ความรู้ 
ค้นหา และ
รวบรวม
ความรู้ที่
ต้องการ 

ผู้อ านวยการอนุมตัิ แผนการ
ด าเนินการทีผู่้รับผิดชอบ
ออกแบบ และเริม่ด าเนินการ
ตามแผน จากการก าหนดหัวข้อ
องค์ความรู้ ค้นหา และรวบรวม
องค์ความรู้ที่ต้องการ 

ผู้รับผิดชอบของแต่ละส านัก
ระบุความรู้ที่จ าเป็น เพื่อเป็น
ประเด็นในการแบ่งปันความรู ้
ค้นหาและรวบรวมจากภายใน 
และภายนอกองค์การ 

ผู้รับผิดชอบหลัก และ
ผู้รับผิดชอบในแต่ละภารกิจ
ก าหนดความรู้ที่ต้องการ และ 
สร้าง แสวงหาความรู้นั้น ๆ  
ทั้งจากภายในและภายนอก
องค์การ  

 4. เลือก
กลุ่มเป้า 
หมาย
รูปแบบและ
เครื่องมือ  

กลุ่มเป้าหมายแบ่งเป็น 3 กลุม่
ได้แก่ บุคลากรทุกคนในองค์การ 
นักวิชาการ และผูบ้ริหาร 
รูปแบบกิจกรรม และเครื่องมือ
ตามลักษณะหรือประเภทความรู้  

กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากร 
ทุกคนในองค์การ รูปแบบ
กิจกรรมและเครื่องมือ ตาม
ลักษณะหรือประเภทความรู ้

กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากร 
ทุกคนในองค์การ รูปแบบ
กิจกรรมและเครื่องมือ ตาม
ลักษณะหรือประเภทความรู ้

5. แจ้งผู้ที่
เกี่ยวข้อง 
ด าเนินการ
แบ่งปัน
ความรู้  

แจ้งผู้ที่เกี่ยวข้อง ร่วมกิจกรรม 
ผู้รับผิดชอบอ านวยความสะดวก
และเป็นที่ปรึกษาให้บุคลากรใน
องค์การ 

ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์แจ้ง
ตารางการหมุนเวียนการ
ด าเนินกิจกรรม ซึ่งแตล่ะส านัก
จะมอบหมายบุคคลในส านัก
ของตนเป็นวิทยากร สรปุ
ประเด็น และด าเนินกิจกรรม
แบ่งปันความรู ้

ทุกส านักหมุนเวียน สร้าง
กิจกรรมแบ่งปันความรู้ตาม
ความสมคัรใจ โดยแจ้งฝ่าย
ทรัพยากรมนุษยส์นับสนุนเรื่อง
สถานท่ี อาหารและเครื่องดื่ม 
ผู้ที่รับผดิชอบเป็นวิทยากรสรุป
ประเด็นองค์ความรู้ และ
ด าเนินกิจกรรมแบ่งปันความรู้ 
ส่วนผู้รับผิดชอบหลักเป็น 
ผู้ถอดบทเรยีน 

6. ประเมิน 
ผล  

ประเมินผลที่ระบบ และปัจจยัน า
ออก  

ประเมินผลที่ระบบ  
 

ประเมินผลที่ระบบ และปัจจยั
น าออก  

7. จัดเก็บ อีเมล และฐานข้อมูลกลางของ
ฝ่ายจัดการความรู ้

ฐานข้อมูลของผู้รับผิดชอบ 
และอินทราเนต็ ได้แก่ 
ฐานข้อมูลองค์ความรูเ้กี่ยวกับ
การจัดการความรู้ และ 
ห้องสมุดออนไลน ์

ฐานข้อมูลของผู้รับผิดชอบ 
และอินทราเนต็ ได้แก่  
ในระบบ Paperless ห้องสมุด
ออนไลน ์

จากตารางการเปรียบเทียบ การก าหนดเป้าหมาย 
องค์การ A ผู้อ านวยการ และผู้รับผิดชอบร่วมกัน
ตั้งเป้าหมายก่อน เกิดความเข้าใจและการยอมรับ
ร่วมกัน ได้มุมมองที่หลากหลาย แต่อาจล่าช้าในการ
ตัดสินใจ ผลลัพธ์ที่ต้องการคือการพัฒนาคน อันจะ
น าไปสู่การพัฒนางาน การพัฒนาคุณภาพในการท างาน
และการพัฒนาความสามารถของพนักงานและระบบ
การจัดการความรู้  ซึ่ งจะน าไปสู่การเป็นองค์กร 
แห่งการเรียนรู้ บรรลุเป้าหมาย หรือวิสัยทัศน์องค์การ 
องค์การ B และ C ผู้รับผิดชอบหลัก หรือผู้รับผิดชอบ
ในแต่ละส านักตั้งเป้าหมาย เสนอให้ผู้อ านวยการ

อนุมัติ ข้อดีคือการตัดสินใจรวดเร็ว แต่อาจมีข้อเสียคือ
เป้าหมายอาจมาจากมุมมองเดียว ไม่ได้รับการยอมรับ
หรือรู้สึกถึงความเป็นส่วนหนึ่งของเป้าหมาย ผลลัพธ์ 
ที่ต้องการคือ องค์ความรู้ท่ีจะน าไปใช้พัฒนาคนและ
พัฒนางาน ในส่วนของการก าหนดผู้ รับผิดชอบ
องค์การ A และ C มีแนวคิดว่าควรมีผู้รับผิดชอบหลัก 
ในการขับเคลื่อนการด าเนินการอย่างต่อเนื่องและ 
ดึงความรู้ที่ได้มาใช้ประโยชน์ข้อดีคือ ผู้รับผิดชอบ 
ให้ความส าคัญเต็มที่กับงาน ข้อเสียคือการเพิ่มฝ่าย
อาจมีค่าใช้จ่ายมากขึ้น ส่วนองค์การ B มีแนวคิดว่า
เป็นส่วนหนึ่งของการพัฒนาคน จึงมอบหมายให้ 
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ฝ่ายทรัพยากรมนุษย์ เป็นผู้ รับผิดชอบ  ข้อดีคือ  
เกิดความคุ้มค่าในการใช้ประโยชน์จากทรัพยากร
บุคคล ข้อเสียคือ ผู้รับผิดชอบอาจให้ความส าคัญน้อย
กว่างานหลักที่รับผิดชอบอยู่ ขั้นตอนต่อมาคือก าหนด
องค์ความรู้ ค้นหาและรวบรวมองค์ความรู้ที่ต้องการ 
ทั้ง 3 องค์การมีการก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการโดย
ผู้รับผิดชอบหลัก หรือผู้รับผิดชอบในแต่ละส านัก  
โดยเป็นองค์ความรู้ที่จ าเป็นต่อองค์การ การปฏิบัติงาน 
และสถานการณ์ขณะนั้น ข้อดีคือเกิดความชัดเจน 
ในขอบเขตองค์ความรู้ที่ส าคัญต่อองค์กร ไม่ท าแบบ
เหวี่ ยงแห่มาเก็บไว้มากมายไม่มีประโยชน์และ
สิ้นเปลืองทรัพยากร ต่อมาคือเลือกกลุ่มเป้าหมาย 
รูปแบบและเครื่องมือ ทั้ง  3 องค์การมีการเลือก
รูปแบบตามประเภทขององค์ความรู้ กรณีเป็นความรู้
ที่ชัดแจ้ง จะใช้รูปแบบเอกสารความรู้ได้แก่ รายงาน 
บอร์ดประชาสัมพันธ์ ห้องสมุด ห้องสมุดออนไลน์ 
ฐานข้อมูลคลังความรู้ อินทราเน็ต เป็นต้น กรณีเป็น
ความรู้ที่ฝังลึก ใช้รูปแบบวิธีที่มีปฏิสัมพันธ์จากบุคคล
ในองค์การ เช่น กิจกรรมต่างที่จัดขึ้น การประชุม  
การท างานเป็นทีม ระบบพี่ เลี้ยง เป็นต้น ในส่วน
กลุ่มเป้าหมายนั้น องค์การ A มีการแบ่งกลุ่มเป้าหมาย
เป็น 3 กลุ่มได้แก่ กลุ่มบุคลากรทุกคนในองค์กร  
กลุ่มนักวิชาการ และกลุ่มบริหาร และออกแบบ
กิจกรรมให้เหมาะสมกับบุคลากรแต่ละกลุ่ม รวมถึง 
มีการบูรณาการเครื่องมือต่าง ๆ มาใช้ในแต่ละกิจกรรม   

นอกจากนี้ การออกแบบบรรยากาศให้เอ้ือต่อ
การแบ่งปันความรู้ ไม่แยกห้อง ไม่มีแผงกั้นแต่ละส านัก 
และในแต่ละส านักจะมีโต๊ะประชุมอยู่ตรงกลาง ให้มา
นั่งพูดคุย แลกเปลี่ยนระหว่างกัน ข้อดี คือบุคลากร
เห็นประโยชน์ที่ได้จากกิจกรรม ความรู้มีความเกี่ยวข้อง
กับงาน กับตนเอง สนใจร่วมกิจกรรม ข้อเสีย คือต้อง
สื่อสารระหว่างกลุ่มในประเด็นที่เกี่ยวข้องกัน ซึ่งการ
สื่อสารหลายครั้งอาจเกิดข้อผิดพลาดได้ ส่วนองค์กร B 
และ C กลุ่มเป้าหมายคือบุคลากรทุกคนในองค์การ  
มีกิจกรรมร่วมกันทั้งองค์การ ข้อดี คือ สื่อสารครั้งเดียว 
ทราบในวงกว้าง ข้อเสียคือ บุคลากรอาจไม่ให้ความ
สนใจ รู้สึกว่าบางเรื่องไม่เกี่ยวกับตนเอง ส่งผลให้เสีย
ทรัพยากรในการจัดกิจกรรมโดยอาจไม่ได้ผลตามที่
คาดหวังไว้  จากนั้นแจ้งผู้ที่ เกี่ยวข้อง ด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ ผู้รับผิดชอบหลักคอยอ านวยความ
สะดวกและเป็นที่ปรึกษา ส่วนผู้รู้หรือวิทยากรจะสรุป

ประเด็นองค์ความรู้ และด าเนินกิจกรรมแบ่งปัน
ความรู้  และจะมีการประเมินผลการด าเนินการ 
องค์การ A ประเมินผลที่ระบบการด าเนินการเช่น จาก
จ านวน งานที่ ท า กา รพัฒนาคุณภาพ  (Quality 
Improvement) และประเมินผลจากปัจจัยน าออก
โดยพิจารณาจากผลการพัฒนาสมรรนะของพนักงาน 
และข้อมูลจากระบบการจัดการความรู้ที่ เกี่ยวกับ 
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ และแผนการด าเนินงาน 
ที่มีการปรับปรุงพัฒนาในแต่ละปี องค์การ B เน้นการ
ประเมินผลที่ระบบและการด าเนินการ เช่น จาก
จ านวนการเข้าร่วมกิจกรรมในรูปแบบตัวชี้วัดปีละ  
1 คร้ังตามปีงบประมาณ องค์กร C ประเมินผลที่ระบบ 
การด าเนินการจากจ านวนการจัดกิจกรรมแบ่งปัน
ความรู้ของแต่ละส านัก และที่ผลผลิตหรือปัจจัยน าออก 
เช่น จากจ านวนการถอดบทเรียน จ านวนองค์ความรู้ 
ที่เป็นวิธีการปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ และขั้นตอนสุดท้าย
การจัดเก็บ ทั้ง 3 องค์กรมีการจัดเก็บที่ฐานข้อมูล
ผู้ รับผิดชอบ และอินทรา เน็ต ในองค์การ เช่น 
ฐานข้อมูลองค์ความรู้ ห้องสมุดออนไลน์ เป็นต้น 
นอกจากนี้ องค์การ A มีผู้บันทึกองค์ความรู้ สรุป 
องค์ความรู้ ส่งให้บุคลากรผ่านอีเมลด้วย ข้อดี คือ 
สามารถกลับมาทบทวนได้ทุกเวลาที่ต้องการ 
 
สรุปและอภิปรายผล (Conclusion and Discussion) 

กระบวนการของการแบ่งปันความรู้ในองค์การ
มหาชนในประเทศไทย  จากกรณีศึกษาทั้ งสาม
กรณีศึกษาประกอบไปด้วยขั้นตอนต่าง ๆ ดังนี้ 

1. ก าหนดเป้าหมาย การด าเนินการใด  ๆ 
ขั้นตอนแรกที่ส าคัญคือ การก าหนดเป้าหมายการ
ด าเนินงาน ให้สอดคล้องกับเป้าหมายขององค์การ 
สอดคล้องกับ Panich (2016, p. 24) ได้แนะน าว่า 
การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือที่จะต้องใช้อย่างเป็น
ระบบ มียุทธศาสตร์ และช่วยท าให้บรรลุเป้าหมาย
เพิ่มขึ้น ทั้งระดับองค์การและระดับพนักงานเป็น
รายบุคคล ไม่ด าเนินการแบบเหวี่ยงแห ซึ่งองค์การ
มหาชนมีวัตถุประสงค์การก่อตั้งชัดเจน มียุทธศาสตร์
ขับเคลื่อนองค์การ ควรพุ่งเป้าสนองเป้าหมายเชิง
ยุทธศาสตร์ขององค์การ และสนองการใช้งานความรู้
ของพนักงาน น าไปสู่การบรรลุเป้าหมายสูงสุดหรือ
วิสัยทัศน์ขององค์การ 

 

 

2. ก าหนดผู้รับผิดชอบ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับแนวคิด
การด าเนินการขององค์การ บางองค์การก าหนด
ผู้รับผิดชอบหลักเฉพาะ เช่น ฝ่ายจัดการความรู้   
บางองค์การก าหนดเป็นหนึ่ งในภารกิจของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ สอดคล้องกับ Panich (2016, p. 34) 
ในการด าเนินการควรมีคนกลาง จัดให้มีโครงสร้าง
กลางของการสื่อสารที่ท าให้คนแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ
ยกระดับความรู้ รวมทั้งสื่อสารให้พนักงานทราบความ 
คาดหวังในผลงานและต่อพนักงาน นอกจากนี้ผู้วิจัย
พบว่า การก าหนดผู้รับผิดชอบส่งผลต่อการด าเนินการ
อย่างมาก เนื่องจากถ้าเป็นงานหลัก ผู้รับผิดชอบ 
จะทุ่มเท พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง แต่ถ้าเป็น
งานรอง หรืองานฝากความทุ่มเท ใส่ใจอาจน้อยลง 
เนื่ องจากต้องให้ความส าคัญกับงานหลักเดิมที่
รับผิดชอบอยู่แล้ว และอีกประเด็นคือการวางแผนส่ง
ต่องาน หรือวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีส่วนส าคัญ 
ที่ช่วยให้การด าเนินการแบ่งปันความรู้ต่อเนื่อง ไม่ควร
ให้เกิดความขาดช่วง เริ่มต้นใหม่ บุคลากรอาจเกิด
ความสับสนและรู้สึกไม่อยากร่วมมือ จากการยังไม่เกิด
ประโยชน์เดี๋ยวก็เปลี่ยนอีกแล้ว  

3. ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการค้นหาและ
รวบรวม สอดคล้องกับ Tabrizi and Morgan (2014, 
pp.  52-53)  ในขั้ นที่  1 คื อขั้ น ตอนการ เ ริ่ ม ต้ น  
ซึ่งจุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ มีการวิเคราะห์
ความต้องการ มีการส ารวจผู้รับหรือแหล่งที่มาหรือผู้รู้ 
การก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการหรือจ าเป็นส าหรับ
องค์การ ซึ่งจะช่วยให้องค์การมหาชนสามารถค้นหา 
รวบรวมความรูไ้ด้อย่างมีขอบเขตชัดเจน และจะส่งผล
ต่อการเลือกรูปแบบในการด าเนินการ เพราะความรู้ที่
ต้องการอาจเป็นความรู้ที่ฝังลึกอยู่ในตัวบุคคลหรือเป็น
ความรู้ที่ชัดแจ้งก็ได้ นอกจากนี้ Prasomtong, et al. 
(2014, p. 123) พบว่าขั้นตอนการก าหนดความรู้ 
แสวงหาความรู้  ใช้ความรู้  มี อิทธิพลทางตรงต่อ
ความส าเร็จในการด าเนินการขององค์การ  

4. เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และ
เครื่องมือ สอดคล้องกับ Tabrizi and Morgan (2014, 
p. 53) ในขั้นที่ 2 ซึ่งคือการเลือกวิธีการแบ่งปันความรู้
และกลไกการจัดการความรู้ที่เหมาะสมสอดคล้องกัน 
เพื่อให้การด าเนินการเกิดประโยชน์มากที่สุด ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับแนวคิดการออกแบบการด าเนินการของ
ผู้รับผิดชอบ ซึ่งจะจัดกลุ่มความรู้  รูปแบบ และ

เครื่องมือให้เหมาะสมกับกลุ่มเป้าหมาย ซึ่งอาจเป็น
กลุ ่มใหญ่ทั ้งองค์การหรือกลุ ่มย่อย  และประเภท
ความรู ้ ซึ่ งความรู้ที่ ฝั งลึกควรใช้วิ ธีปฏิสัมพันธ์  
(Methods of Interaction)  ส่ วนความรู้ที่ ชัดแจ้ ง 
ควรใช้วิธีเอกสารความรู้ (Methods of Knowledge 
Documenting) รวมถึงรูปแบบการแบ่งปันความรู้นั้น
มีทั้งรวมอยู่ในงานปกติ และไม่รวมอยู่ในงาน ซึ่งถ้า
องค์การใดมีรูปแบบที่ ไม่รวมอยู่ ในงาน อาจเป็น
ลักษณะของกิจกรรมต่าง ๆ ต้องชี้แจงเหตุผล และ
ข้อดี ของการด าเนินการ รวมถึงควรระวังการให้
ความส าคัญกับกิจกรรมมากเกินไปจนบุคลากรรู้สึกว่า
เป็นภาระ เพราะการแบ่งปันความรู้เป็นเครื่องมือไม่ใช่
กิจกรรม 

5. ด าเนินการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับ 
Tabrizi and Morgan (2014, pp. 52-53) ในขั้นที่ 3 
คือขั้นตอนการด าเนินงานประกอบไปด้วย ผู้ใหความรู้
บุคคลอ่ืนและผู้รับความรู้จากบุคคลอ่ืน (Hooff and 
Ridder, 2004, p. 118) ผ่านกิจกรรม หรือการด าเนินการ
ต่าง ๆ ทั้งที่รวมอยู่ในงานและไม่รวมอยู่ในงาน ซึ่งใน
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ท่ีชัดแจ้ง สามารถใช้
เทคโนโลยีมาช่วยให้เกิดการกระจายในวงกว้าง 
บุคลากรสามารถเข้าถึงได้ง่าย ในเวลาที่ต้องการ กรณี
เป็นความรู้ที่ฝังลึก ผู้ ให ความรู้บุคคลอ่ืนหรือผู้ที่
ถ่ายทอดจะต้องก าหนดขอบเขต และสรุปองค์ความรู้
ให้กระชับได้ใจความส าคัญ เพื่อให้ผู้รับความรู้สามารถ
เข้าใจได้ง่าย ไม่ใช้เวลามาก เนื่องจากการด าเนิน
กิจกรรมของบางองค์การอาจมีเวลาที่จ ากัด เพื่อไม่ให้
กระทบกับการปฏิบัติงานปกติ และควรมีผู้บันทึก 
องค์ความรู้ ท าหน้าที่ดึงความรู้และสรุปความรู้จาก
กิจกรรมออกมาเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง เพื่อให้บุคลากร
คนอ่ืนในองค์การสามารถเข้ามาศึกษาได้ 

6. ประเมินผล จากกรณีศึกษามีการประเมิน 
ที่ระบบและปัจจัยน าออก สอดคล้องกับ Bunyagidj, 
et al. (2004, p. 132) การประเมินของ กพร. สามารถ
ประเมินที่ ระบบ ปัจจัยส่ งออก และผลลัพธ์ที่
สอดคล้องกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ รวมถึง  Panich 
(2016, p. 131) ระบุว่าการประเมินช่วยให้ โปรแกรม 
การ จัดการความ รู้สอดคล้องกับ เป้ าหมายเชิ ง
ยุทธศาสตร์ขององค์การ เกิดการปรับแนวทางการ
ด าเนินการของการจัดการความรู้ให้ก่อคุณค่า และ
ผลลัพธ์ต่อองค์การได้อย่างแท้จริง ซึ่งสามารถตรวจวัด 
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2. ก าหนดผู้รับผิดชอบ ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับแนวคิด
การด าเนินการขององค์การ บางองค์การก าหนด
ผู้รับผิดชอบหลักเฉพาะ เช่น ฝ่ายจัดการความรู้   
บางองค์การก าหนดเป็นหนึ่ งในภารกิจของฝ่าย
ทรัพยากรมนุษย์ สอดคล้องกับ Panich (2016, p. 34) 
ในการด าเนินการควรมีคนกลาง จัดให้มีโครงสร้าง
กลางของการสื่อสารที่ท าให้คนแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ
ยกระดับความรู้ รวมทั้งสื่อสารให้พนักงานทราบความ 
คาดหวังในผลงานและต่อพนักงาน นอกจากนี้ผู้วิจัย
พบว่า การก าหนดผู้รับผิดชอบส่งผลต่อการด าเนินการ
อย่างมาก เนื่องจากถ้าเป็นงานหลัก ผู้รับผิดชอบ 
จะทุ่มเท พัฒนากระบวนการอย่างต่อเนื่อง แต่ถ้าเป็น
งานรอง หรืองานฝากความทุ่มเท ใส่ใจอาจน้อยลง 
เนื่ องจากต้องให้ความส าคัญกับงานหลักเดิมที่
รับผิดชอบอยู่แล้ว และอีกประเด็นคือการวางแผนส่ง
ต่องาน หรือวางแผนสืบทอดต าแหน่ง มีส่วนส าคัญ 
ที่ช่วยให้การด าเนินการแบ่งปันความรู้ต่อเนื่อง ไม่ควร
ให้เกิดความขาดช่วง เริ่มต้นใหม่ บุคลากรอาจเกิด
ความสับสนและรู้สึกไม่อยากร่วมมือ จากการยังไม่เกิด
ประโยชน์เดี๋ยวก็เปลี่ยนอีกแล้ว  

3. ก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการค้นหาและ
รวบรวม สอดคล้องกับ Tabrizi and Morgan (2014, 
pp.  52-53)  ในขั้ นที่  1 คื อขั้ น ตอนการ เ ริ่ ม ต้ น  
ซึ่งจุดเริ่มต้นของการแบ่งปันความรู้ มีการวิเคราะห์
ความต้องการ มีการส ารวจผู้รับหรือแหล่งที่มาหรือผู้รู้ 
การก าหนดองค์ความรู้ที่ต้องการหรือจ าเป็นส าหรับ
องค์การ ซึ่งจะช่วยให้องค์การมหาชนสามารถค้นหา 
รวบรวมความรูไ้ด้อย่างมีขอบเขตชัดเจน และจะส่งผล
ต่อการเลือกรูปแบบในการด าเนินการ เพราะความรู้ที่
ต้องการอาจเป็นความรู้ที่ฝังลึกอยู่ในตัวบุคคลหรือเป็น
ความรู้ที่ชัดแจ้งก็ได้ นอกจากนี้ Prasomtong, et al. 
(2014, p. 123) พบว่าขั้นตอนการก าหนดความรู้ 
แสวงหาความรู้  ใช้ความรู้  มี อิทธิพลทางตรงต่อ
ความส าเร็จในการด าเนินการขององค์การ  

4. เลือกกลุ่มเป้าหมาย รูปแบบกิจกรรม และ
เครื่องมือ สอดคล้องกับ Tabrizi and Morgan (2014, 
p. 53) ในขั้นที่ 2 ซึ่งคือการเลือกวิธีการแบ่งปันความรู้
และกลไกการจัดการความรู้ที่เหมาะสมสอดคล้องกัน 
เพื่อให้การด าเนินการเกิดประโยชน์มากที่สุด ทั้งนี้
ขึ้นอยู่กับแนวคิดการออกแบบการด าเนินการของ
ผู้รับผิดชอบ ซึ่งจะจัดกลุ่มความรู้  รูปแบบ และ

เครื่องมือให้เหมาะสมกับกลุ่มเป้าหมาย ซึ่งอาจเป็น
กลุ ่มใหญ่ทั ้งองค์การหรือกลุ ่มย่อย  และประเภท
ความรู ้ ซึ่ งความรู้ที่ ฝั งลึกควรใช้วิ ธีปฏิสัมพันธ์  
(Methods of Interaction)  ส่ วนความรู้ที่ ชัดแจ้ ง 
ควรใช้วิธีเอกสารความรู้ (Methods of Knowledge 
Documenting) รวมถึงรูปแบบการแบ่งปันความรู้นั้น
มีทั้งรวมอยู่ในงานปกติ และไม่รวมอยู่ในงาน ซึ่งถ้า
องค์การใดมีรูปแบบที่ ไม่รวมอยู่ ในงาน อาจเป็น
ลักษณะของกิจกรรมต่าง ๆ ต้องชี้แจงเหตุผล และ
ข้อดี ของการด าเนินการ รวมถึงควรระวั งการให้
ความส าคัญกับกิจกรรมมากเกินไปจนบุคลากรรู้สึกว่า
เป็นภาระ เพราะการแบ่งปันความรู้เป็นเครื่องมือไม่ใช่
กิจกรรม 

5. ด าเนินการแบ่งปันความรู้ สอดคล้องกับ 
Tabrizi and Morgan (2014, pp. 52-53) ในขั้นที่ 3 
คือขั้นตอนการด าเนินงานประกอบไปด้วย ผู้ใหความรู้
บุคคลอ่ืนและผู้รับความรู้จากบุคคลอ่ืน (Hooff and 
Ridder, 2004, p. 118) ผ่านกิจกรรม หรือการด าเนินการ
ต่าง ๆ ทั้งที่รวมอยู่ในงานและไม่รวมอยู่ในงาน ซึ่งใน
การด าเนินการแบ่งปันความรู้ที่ชัดแจ้ง สามารถใช้
เทคโนโลยีมาช่วยให้เกิดการกระจายในวงกว้าง 
บุคลากรสามารถเข้าถึงได้ง่าย ในเวลาที่ต้องการ กรณี
เป็นความรู้ที่ฝังลึก ผู้ ให ความรู้บุคคลอ่ืนหรือผู้ที่
ถ่ายทอดจะต้องก าหนดขอบเขต และสรุปองค์ความรู้
ให้กระชับได้ใจความส าคัญ เพื่อให้ผู้รับความรู้สามารถ
เข้าใจได้ง่าย ไม่ใช้เวลามาก เนื่องจากการด าเนิน
กิจกรรมของบางองค์การอาจมีเวลาที่จ ากัด เพื่อไม่ให้
กระทบกับการปฏิบัติงานปกติ และควรมีผู้บันทึก 
องค์ความรู้ ท าหน้าที่ดึงความรู้และสรุปความรู้จาก
กิจกรรมออกมาเป็นความรู้ที่ชัดแจ้ง เพื่อให้บุคลากร
คนอ่ืนในองค์การสามารถเข้ามาศึกษาได้ 

6. ประเมินผล จากกรณีศึกษามีการประเมิน 
ที่ระบบและปัจจัยน าออก สอดคล้องกับ Bunyagidj, 
et al. (2004, p. 132) การประเมินของ กพร. สามารถ
ประเมินที่ ระบบ ปัจจัยส่ งออก และผลลัพธ์ที่
สอดคล้องกับเป้าหมายที่ก าหนดไว้ รวมถึง  Panich 
(2016, p. 131) ระบุว่าการประเมินช่วยให้ โปรแกรม 
การจัดการความรู้ สอดคล้อง กับ เป้ าหมายเชิ ง
ยุทธศาสตร์ขององค์การ เกิดการปรับแนวทางการ
ด าเนินการของการจัดการความรู้ให้ก่อคุณค่า และ
ผลลัพธ์ต่อองค์การได้อย่างแท้จริง ซึ่งสามารถตรวจวัด 
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หรือประเมินได้ 4 รูปแบบ ได้แก่ ตรวจวัดกิจกรรม 
ตรวจวัดประสิทธิภาพของกระบวนการ ตรวจวัด
สมรรถนะเชิงธุรกรรมและผลลัพธ์ และตรวจวัดการ
เพิ่มขึ้นของทุนทางปัญญา ซึ่งจากกรณีศึกษาสามารถ
วัดได้ 2 แบบเท่านั้น อาจเนื่องจากพัฒนาการของการ
ด าเนินการแบ่งปันความรู้  ซึ่ งองค์การที่ เพิ่ ง เริ่ม
ด าเนินการอาจวัดที่ระบบ กิจกรรมที่จัดขึ้น แต่เมื่อ
องค์การด าเนินการมาได้ระยะหนึ่งแล้วควรวัดที่ปัจจัย
ส่งออก ซึ่งการวัดทั้งสองแบบจะช่วยให้องค์การ
สามารถวัดผลความก้าวหน้าของการด าเนินการ  
ช่วยติดตามผลให้สามารถปรับปรุงแผนการด าเนินการได้ 
ส่วนการวัดผลลัพธ์ และต้นทุนทางปัญญานั้นต้อง
อาศัยการต่อยอดการใช้ประโยชน์จากความรู้ เป็นสิ่งที่
ท าได้ยากที่สุด แต่เป็นสิ่งที่ผู้บริหารขององค์การ
ต้องการเห็นมากที่สุด สามารถวัดความคุ้มค่าในการ
ด าเนินการได้อย่างเป็นรูปธรรม 

7. จัดเก็บ เพื่อให้สามารถรักษาองค์ความรู้ที่
ส าคัญไว้กับองค์การได้อย่างเป็นระบบ นอกจากนี้ 
เป็นฐานองค์ความรู้ ให้บุคลากรปัจจุบันสามารถ
กลับมาทบทวนและเรียนรู้ได้ รวมถึงเป็นแหล่งเรียนรู้
ส าหรับบุคลากรในอนาคต ซึ่งจะช่วยให้การปฏิบัติงาน
ของบุคลากรในองค์การเป็นไปได้อย่างต่อเนื่อง 
สอดคล้อง Prasomtong, et.al. (2014, p. 123) พบว่า
หนึ่งในขั้นตอนการจัดการความรู้ที่มีอิทธิพลทางตรง
ต่อความส าเร็จในการด าเนินการขององค์การ คือ  
การจัดเก็บ อย่างเป็นระบบ และ Panich (2016, p. 37) 
กล่าวว่า สามารถน าเทคโนโลยีมาช่วยในระบบการ
จัดเก็บ สามารถค้นหากลับมาทบทวนได้ง่ายในเวลาที่
ต้องการ จากกรณีศึกษาจะมีการสรุปเป็นรายงาน และ
จัดเก็บบนฐานข้อมูลส่วนบุคคล และมีการแชร์
ฐานข้อมูลให้บุคลากรทุกคนในองค์การ หรือเก็บใน
ฐานข้อมูลกลาง อินทราเน็ต ห้องสมุดออนไลน์ ห้องสมุด 
เป็นต้น 

ข้อจ ากัดการวิจัย (Limitation) 
1. ง าน วิ จั ย นี้ ศึ กษ ากรณี ศึ กษ า จ า น วน  

3 องค์การ จึงไม่สามารถอ้างอิงเป็นภาพรวมของ 
ทุกองค์การมหาชนได้ 

2. การเข้าร่วมสังเกตการณ์ในการด าเนินการ
แบ่งปันความรู้ของแต่ละองค์การสามารถท าได้เพียง  
2 - 3 ครั้งเท่านั้น ซึ่งอาจไม่มากเพียงพอในการได้
ข้อมูลเชิงลึกที่เป็นธรรมชาติ 

3. การศึกษาไม่ครอบคลุมการแบ่งปันความรู้
ภายนอกองค์การ 

 
ข้อเสนอแนะการวิจัย (Research Suggestions) 

1.  ศึกษาในประเด็นที่หากมีกลุ่มผู้รับผิดชอบ
ต่างกัน จะส่งผลอย่างไรต่อกระบวนการแบ่งปันความรู้ 

2.  หากเกิดการเปลี่ยนแปลงผู้บริหารขององค์กร 
จะมีผลกระทบกับกระบวนการแบ่งปันความรู้อย่างไร 
 
ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย (Policy Suggestions) 
        1.ควรท าการวิ จั ยกับองค์การมหาชนอ่ืน  
เพื่อจัดท าข้อเสนอแนะเชิงนโยบายและการจัดการ
องค์การโดยการใช้เครื่องมือการจัดการความรู้ 
        2. ส ารวจและรวบรวมผลส าเร็จของการจัดการ
ความรู้เพิ่มเติมในองค์การมหาชนอ่ืน ๆ  
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งบประมาณรายจ่ายของรัฐบาลที่มีผลต่อผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ 
The Impact of Government Budgetary Expenditure on  

the Gross Domestic Product 
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บทคัดย่อ  
การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อวิเคราะห์ความสัมพันธ์ระหว่างงบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงาน

กับผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ โดยวิธีการทางเศรษฐมิติ 4 ขั้นตอน ได้แก่ 1) การทดสอบความนิ่งของข้อมูล  
(Unit Root Test) คือ งบประมาณรายจ่ายด้านการเศรษฐกิจ งบประมาณรายจ่ายด้านการศึกษา งบประมาณรายจ่าย
ด้านการสาธารณสุข งบประมาณรายจ่ายด้านการช าระหนี้เงินกู้ และผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ 2) การทดสอบ
ความสัมพันธ์เชิงดุลยภาพระยะยาว (Cointegration Test) 3) การทดสอบแบบจ าลองการปรับตัวระยะสั้น (Error - 
Correction Model: ECM) และ 4) การทดสอบความเป็นเหตุเป็นผล (Granger Causality Test) ผลการศึกษาพบว่า 
ข้อมูลงบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงานและผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศมีลักษณะนิ่ง (Stationary)  
ที่ระดับ I(1) และมีความสัมพันธ์เชิงดุลยภาพระยะยาวในทิศทางเดียวกันที่ระดับนัยส าคัญ 0.05 ในส่วนการทดสอบ
ความสัมพันธ์เชิงดุลยภาพระยะสั้นพบว่า กรณีที่งบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงานเป็นตัวแปรอิสระและ
ผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศเป็นตัวแปรตาม แบบจ าลองไม่มีการปรับตัวระยะสั้น  และผลของการทดสอบ 
ความเป็นเหตุเป็นผล พบว่า งบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงานเป็นสาเหตุของการเปลี่ยนแปลงผลิตภัณฑ ์
มวลรวมภายในประเทศ โดยผลที่เกิดจากงบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงานมีดังนี้ เมื่อรัฐบาลเพิ่มงบประมาณ
รายจ่ายด้านการเศรษฐกิจ 1 ล้านบาท จะท าให้ผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศเพิ่มขึ้น 2.627 ล้านบาท เมื่อรัฐบาล
เพิ่มงบประมาณรายจ่ายด้านการศึกษาเพิ่มขึ้น 1 ล้านบาท จะท าให้ผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศเพิ่มขึ้น 17.715 

ล้านบาท เม่ือรัฐบาลเพิ่มงบประมาณรายจ่ายด้านการสาธารณสุขเพิ่มขึ้น 1 ล้านบาท จะท าให้ผลิตภัณฑ์มวลรวม 
ภายในประเทศเพิ่มขึ้น 7.049 ล้านบาท และเมื่อรัฐบาลเพิ่มงบประมาณรายจ่ายด้านการช าระหนี้เงินกู้เพิ่มขึ้น  
1 ล้านบาท จะท าใหผ้ลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศเพิ่มขึ้น 2.483 ล้านบาท 
ค าส าคัญ: 1) งบประมาณรายจ่ายจ าแนกตามลักษณะงาน  2) ผลิตภัณฑ์มวลรวมภายในประเทศ 

 

Abstract 
This research has an objective that is to analyze the relationship between budget expenditures 

classified by functions and Gross Domestic Product (GDP) by four steps of econometric techniques. These 
techniques included 1) Unit Root test, 2) Cointegration test, 3) Error Correction Model, and 4) Granger 
Causality test. The results of the study found that the data of the budget expenditures classified by functions 
and the data of GDP were at a stationary stage at the level of I(1). These two data sets had a Long-term 
relationship in the same direction at significance level of .05. For the results of short-run equilibrium 
relationship, it found that the budget expenditures classified by functions had no relationship with the GDP. 
Then, the causality between variables was tested. It found that the budget expenditures classified by 
functions caused a change of GDP. When the government increased budget expenditures for economic 
affairs 1 million Baht, it would increase GDP by 2.627 million Baht. When the government increased budget 
expenditures for educational affaires by 1 million, it would increase GDP by 17.715 million Baht. When the 
government increased budget expenditures for public health by 1 million Baht, it would increase GDP by 
7.049 million Baht. When the government increased budget expenditures for public debt transactions by  
1 million Baht, it would increase GDP by 2.483 million Baht. 
Keywords: 1) Budget Expenditures Classified by Functions 2) Gross Domestic Product 
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