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บทคัดย่อ 
ผลการศึกษาวิจัยการจัดการความรู้ ท่ีผ่านมาจ านวนมากบ่งชี้ ว่า

ประสิทธิผลของการจัดการความรู้ขึ้นอยู่กับบริบทขององค์การ และการจัดการ
ความรู้เป็นประเด็นส าคัญส าหรับการสร้างโอกาสให้กับการบริหารจัดการภาครัฐ
รวมท้ังเป็นกระบวนการสร้าง การจัดเก็บ การแลกเปลี่ยน และการประยุกต์ใช้
ความรู้ เพื่อให้เกิดประสิทธิผลการปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ บทความน้ี 
จึงมีวัตถุประสงค์เพื่อพัฒนากรอบแนวคิดปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จ  ในการ
จัดการความรู้ ในหน่วยงานภาครัฐไทย โดยการ ส ารวจเอกสารรายงาน 
การศึกษาวิจัย วิทยานิพนธ์ หนังสือ และบทความวิชาการ จ านวน 19 เรื่อง  
ผลการศึกษาพบว่า ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการความรู้ในหน่วยงาน
ภาครัฐไทย ได้แก่ ปัจจัยสมรรถนะของบุคลากร ปัจจัยพันธะผูกพันของผู้น าและ
บุคลากร ปัจจัยวัฒนธรรมองค์การ และปัจจัยการสื่อสาร  
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ค าส าคัญ: การจัดการความรู้  คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  การจัดการ 
             เชิงคุณภาพ  

 
Abstract 

 Previous studies on knowledge management have 
consistently highlighted the significance of organizational context in 
determining its effectiveness. Moreover, knowledge management 
stands as a critical concern in fostering opportunities within public 
management, encompassing the processes of knowledge creation, 
storage, exchange, and application to enhance the effectiveness of 
public organizations. Consequently, this article endeavors to construct 
a framework delineating the factors influencing the success of 
knowledge management in the Thai public sector, drawing insights 
from 19 documentary studies. The identified factors affecting the 
success of knowledge management in the Thai public sector include 
human resource competency, leadership and human resource 
commitment, and organization culture and communication. 

Keywords: Knowledge management, Public management quality,  
                Quality management 
 
1. บทน า 

ภายใต้เศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-based economy) ผลการศึกษา
ท่ีผ่านมามีหลักฐานท่ีชัดเจนว่าการพัฒนาความสามารถของการจัดการความรู้  
ท่ีแข็งแกร่งช่วยเพิ่มผลการปฏิบัติงาน (Alsheikh et al, 2022, p. 477) ประสิทธิผล
ขององค์การ (Pee, L.G. and Kankanhalli, A. , 2016, p. 188) และคุณภาพ 
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การบริการขององค์การ รวมท้ังรักษาผู้รับบริการประจ าและขยายฐานผู้รับบริการ
ใหม่อย่างยั่งยืน (Jitsoonthornchaikul, 2016, p.137) การจัดการความรู้จึงเป็น
ส่วนหน่ึงของการบริหารจัดการคุณภาพองค์การท้ังภาครัฐและเอกชน ส าหรับ
ภาครัฐไทย การจัดการความรู้เป็นโอกาสของภาครัฐในการเพิ่มคุณภาพการบริหาร
จัดการขององค์การภาครัฐ ดังท่ีพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์กิจการ
บ้านเมือง ท่ีดี  พ.ศ. 2546 หมวด 3 มาตรา 11 (Royal Thai Government 
Gazette, 2003) มีใจความส าคัญสรุปได้ว่า “ส่วนราชการต้องพัฒนาความรู้ 
ในองค์กรเพื่อให้เป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ เพื่ อน าความรู้ 
มาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติราชการได้อย่างถูกต้อง รวดเร็ว และเหมาะสม และ
พัฒนาให้บุคลากรมีประสิทธิภาพและมีการเรียนรู้ร่วมกัน องค์การภาครัฐจึงต้อง 
จัดให้มีการพัฒนาองค์ความรู้ภายในองค์กร และก าหนดให้การจัดการความรู้ 
เป็นส่วนหน่ึงของตัวชี้วัดในกรอบการประเมินผลการปฏิบัติราชการประจ าปี” และ
มติคณะรัฐมนตรีในการประชุมเมื่อวันท่ี 28 มิถุนายน 2548 เห็นชอบให้น าการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Management Quality Award 
: PMQA) มาใช้การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ซ่ึงเป็นการน าแนวคิด
รางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา หรือ Malcolm Baldridge 
National Quality Award (MBNQA) (Harwick, 1993, pp. 29-30) และรางวัล
คุณภาพแห่ งชาติ  Thailand Quality Award:  TQA ซ่ึ งมี วั ตถุประสง ค์ ท่ีจะ
เสริมสร้างความสามารถขององค์การท้ังภาครัฐและเอกชน และมีเป้าหมายส าคัญ
อยู่ ท่ีการพัฒนาความสามารถด้านการบริหารจัดการ วิธีปฏิบัติ และผลการ
ด าเนินงานให้อยู่ในมาตรฐานระดับโลก หลังจากน้ัน ส านักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการได้ด าเนินการตามมติคณะรัฐมนตรีดังกล่าวโดยก าหนดเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐและก าหนดเป็นตัวชี้ วัดในค ารับรองการปฏิบัติ
ราชการ โดยการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแต่ละด้านสอดคล้องกับ
พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี  พ.ศ. 
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2546 ดั ง น้ัน การจัดการความรู้ จึ ง เป็นส่วนห น่ึงของการพัฒนาคุณภาพ 
การบริหารจัดการภาครัฐไทย และคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการในการ
ประชุมครั้งท่ี 3/2560 เมื่อวันท่ี 7 มิถุนายน 2560 (The Office of the Public 
Sector Development Commission, 2018) ได้มีมติเห็นชอบให้มีการมอบรางวัล
เลิศรัฐ (Public Sector Excellence Awards: PSE Awards) ให้กับส่วนราชการ 
ท่ีมุ่งมั่นปฏิบัติราชการจนประสบความส าเร็จมีความเป็นเลิศในด้านต่าง ๆ รวมถึง
ด้านการจัดการความรู้ และได้ก าหนดให้รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
เป็นสาขาหน่ึงของรางวัลเลิศรัฐดังกล่าวจนถึงปัจจุบัน เช่น ด้านการจัดการความรู้ 
กองทัพเรือและส านักงานคณะกรรมการอาหารและยา ได้รับรางวัลดังกล่าวในปี 
พ.ศ. 2564 เป็นต้น 

เน่ืองจากการศึกษาวิจัยท่ีผ่านมาเกี่ยวกับการจัดการความรู้ส่วนใหญ่ 
อยู่ในภาคของธุรกิจเอกชนโดยเฉพาะอย่างยิ่งในต่างประเทศเพื่อเพิ่มประสิทธิผล 
ประสิทธิภาพ และนวัตกรรมองค์การส าหรับการแข่งขันในอุตสาหกรรม ดังท่ี 
ผลการศึกษาของ Siami-Namini (2018, p. 5) น าเสนอว่า “วรรณกรรมส่วนใหญ่
เกี่ยวกับการจัดการความรู้ได้กล่าวถึงประเด็นต่าง ๆ ของภาคเอกชน ยังมีไม่มากนัก
ส าหรับภาครัฐ และความแตกต่างระหว่างประชาชนและภาคเอกชนมีมากมาย 
จนไม่สามารถด าเนินถ่ายโอนระหว่างกัน โดยความแตกต่างท่ีส าคัญท่ีสุดระหว่าง 
ท้ังสองภาคส่วนยังคงอยู่ท่ีนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลและแนวปฏิบัติ ไม่มี
องค์ความรู้เกี่ยวกับความส าเร็จของการจัดการความรู้ในภาคเอกชนท่ีสามารถ
น ามาใช้ได้องค์กรของรัฐได้เลย” ประกอบกับผลการศึกษาวิจัยการจัดการความรู้
จ านวนมากบ่งชี้ว่าประสิทธิผลของการลงทุนในการจัดการความรู้ขึ้นอยู่กับบริบท
ขององค์กรและสังคม (Pee & Kankanhalli, 2016, p. 188)  

จากช่องว่างดังกล่าว บทความน้ีจึงส ารวจเอกสารรายงานการศึกษาวิจัย 
วิทยานิพนธ์ หนังสือ และบทความวิชาการ จ านวน 19 เรื่อง ซ่ึงคัดเลือกแบบ
เจาะจงโดยมีเกณฑ์ ได้แก่ ความเหมาะสมกับโจทย์และวัตถุประสงค์ของการศึกษา
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ความเป็นปัจจุบัน ความสามารถในการให้ข้อมูลได้มาก เพื่อพัฒนากรอบแนวคิด
ปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการความรู้ ในหน่วยงานภาครัฐไทย  
โดยด าเนินการส ารวจรายชื่อและเน้ือหาเอกสารท้ังรายงานการศึกษาวิจั ย 
วิทยานิพนธ์ หนังสือ และบทความวิชาการจากฐานข้อมูลคอมพิวเตอร์ของ
มหาวิทยาลัยและหน่วยงานของรัฐ  ซ่ึงใช้ค าสืบค้นหลัก คือ การจัดการความรู้ 
ในหน่วยงานภาครัฐ คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ ท้ัง
ภาษาไทยและภาษาอังกฤษ และค าสืบค้นอื่น ๆ ท่ีเกี่ยวข้อง  

 บทความน้ีอธิบายการจัดการความรู้ในภาครัฐไทย โดยน าเสนอปัจจัยท่ี
ส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทยอันจะน าไปสู่             
การพัฒนาองค์ความรู้ด้านการจัดการความรู้ ในภาครัฐและเป็นแนวทาง                         
การยกระดับผลการปฏิบัติงานด้านการจัดการความรู้ ในหน่วยงานภาครัฐไทยให้
สอดคล้องเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐและการบริการ
สาธารณะของภาครัฐไทยต่อไป 

 
2. วรรณกรรมท่ีเกี่ยวข้อง  

2.1 การจัดการความรู้  
การจัดการความรู้ (Knowledge management) เป็นกระบวนการสร้าง 

การจัดเก็บ การแลกเปลี่ยน และการประยุกต์ใช้ความรู้ เพื่อให้เกิดประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน ดังท่ี Kaira & Phiri (2022, p. 543) กล่าวถึงการ
จัดการความรู้เป็นกระบวนการองค์การท่ีสร้างแหล่งความรู้ส่วนกลาง การเก็บรวม
ร ว บ ร ว ม  ก า ร แ จ ก จ่ า ย  ก า ร เ ผ ย แ พ ร่  ก า ร บู ร ณ า ก า ร  ก า ร แ บ่ ง ปั น  
การเรียกค้น และการน ากลับมาใช้ใหม่ท้ังความรู้ภายในและภายนอกองค์การ 
ความรู้ท่ีชัดแจ้งและไม่ชัดแจ้ง เพื่อส่งเสริมนวัตกรรมในองค์การ ลัทธกาญจน์  
กุยแก้ว และพนิดา พานิชกุล (Kuikaewa & Panichkula, 2022, pp. 138-139) 
น าเสนอกระบวนการจัดการความรู้หกขั้นตอน ได้แก่ การสร้างความรู้จากภายใน
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หรือภายนอกองค์การ การรวบรวมความรู้  การกลั่นความรู้ การจัดเก็บความรู้
ส าหรับการใช้งาน การทบทวนและการตรวจสอบความสัมพันธ์และความถูกต้อง
ของความรู้ และการเผยแพร่ความรู้ Samir (2020, p.20) กล่าวถึงกิจกรรมของ 
การจัดการความรู้ ได้แก่ การได้มา การแบ่งปัน และการประยุกต์ใช้ Lin (2019, p. 
1755) ได้กล่าวถึงการจัดการความรู้เป็นกระบวนการสร้าง การจัดเก็บ การถ่ายโอน 
และการน าความรู้ไปใช้ และ เหมือนจิต จิตสุนทรชัยกุล (Jitsoonthornchaikul, 
2016, p. 137) น าเสนอการจัดการความรู้ ประกอบด้วย การแสวงหาความรู้  
การสร้างความรู้ การจัดเก็บความรู้ การวิเคราะห์ความรู้ การถ่ายทอดความรู้ และ
การใช้ความรู้   

ส าหรับภาครัฐไทย ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
ได้กล่าวถึงกระบวนการจัดการความรู้เพื่อให้องค์การภาครัฐน าไปประยุกต์ใช้ 
ประกอบด้วย 7 ขั้นตอน ดังน้ี (The Office of the Public Sector Development 
Commission and Thailand Productivity Institute, n.d.)  

1) การบ่งชี้ความรู้ เช่น พิจารณาว่าวิสัยทัศน์/ พันธกิจ/ เป้าหมาย คือ
อะไร และเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย เราจ าเป็นต้องรู้อะไร ขณะน้ีเรามีความรู้อะไรบ้าง 
อยู่ในรูปแบบใด และอยู่ท่ีใคร เป็นต้น 

2) การสร้างและแสวงหาความรู้ เช่น การสร้างความรู้ใหม่ แสวงหา
ความรู้จากภายนอก รักษาความรู้เก่า ก าจัดความรู้ที่ใช้ไม่ได้แล้ว เป็นต้น  

3)  การจัดความรู้ ให้ เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้ างความรู้  
เพื่อเตรียมพร้อมส าหรับการเก็บความรู้ อย่างเป็นระบบในอนาคต  

4) การประมวลและกลั่นกรองความรู้ เช่น ปรับปรุงรูปแบบเอกสาร 
ให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์ เป็นต้น 

5) การเข้าถึงความรู้ เป็นการท าให้ผู้ใช้ความรู้น้ันเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการ
ได้ง่ายและสะดวก เช่น ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ ( IT) web board และบอร์ด
ประชาสัมพันธ์ เป็นต้น 
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6) การแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้ ท าได้หลายวิธีการ โดยกรณีเป็น 
explicit knowledge อาจจัดท าเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ 
หรือกรณีเป็น tacit knowledge อาจจัดท าเป็นระบบทีมข้ามสายงาน กิจกรรม
กลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ระบบพี่เลี้ยง การสับเปลี่ยนงาน 
การยืมตัว เวทีแลกเปลี่ยนความรู้ เป็นต้น 
 7) การเรียนรู้ ควรท าให้การเรียนรู้เป็นส่วนหน่ึงของงาน เช่น เกิดระบบ
การเรียนรู้จากสร้างองค์ความรู้ น าความรู้ไปใช้เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์
ใหม่ และหมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเนื่อง  

ดังน้ัน ภาครัฐจึงได้มีการแต่งตั้งผู้บริหารขององค์การ เพื่อท าหน้าท่ีเป็น
ผู้ บริหารความรู้  (Chief Knowledge Officer:  CKO)  และได้มี การแต่ งตั้ ง
คณะกรรมการบริหารความรู้ของขององค์การ เพื่อท าหน้าท่ีในการประสานงานด้าน
การบริหารความรู้ ประเมินความรู้ของแต่ละหน่วยงานภายในองค์การ การทบทวน
ความรู้ ท่ีจ าเป็นในองค์การ เพื่อน ามาจัดเก็บและรวบรวมเป็นองค์ความรู้ของ
องค์การ รวมถึงวิธีการถ่ายทอดความรู้ โดยใช้สื่อต่าง ๆ เช่น การจัดเวทีแลกเปลี่ยน
ความรู้ระหว่างหน่วยงานในองค์การ การจัดท าเว็บเพจการบริหารความรู้ของ
องค์การ ซ่ึงเป็นมุมความรู้มุมหน่ึงในอินเตอร์เนตทางเว็บไซด์ และการจัดท า
กระดานแสดงความคิดเห็นในการแลกเปลี่ ยนความรู้ของข้าราชการและ
บุคคลภายนอก เป็นต้น นอกจากน้ี ยังมีการจัดท าแผนบริหารความรู้ขององค์การ 
เพื่อก าหนดทิศทางการพัฒนาด้านการจัดการความรู้ กิจกรรม กรอบเวลา ตัวชี้วัด 
กรอบงบประมาณ และผู้รับผิดชอบ 
 กล่าวโดยสรุปการจัดการความรู้เป็นกระบวนการท่ีประกอบด้วยขั้นตอน
หรือกิจกรรมส าคัญซ่ึงมีความสัมพันธ์เชื่อมโยงกัน ได้แก่ การสร้าง การจัดเก็บ การ
แลกเปลี่ยน และการประยุกต์ใช้ความรู้ ดังท่ีผู้เขียนบทความได้น าเสนอในตารางที่ 1 
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Table 1 กระบวนการจัดการความรู้ 
ขั้นตอน/
กิจกรรมใน
กระบวนการ
จัดการความรู้ 
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การสร้าง √ √  √ √ √ √ 
การจดัเก็บ √ √  √ √ √ √ 
การแลกเปลี่ยน √ √ √ √ √ √ √ 
การประยุกต์ใช ้ √ √ √ √ √  √ 

  
 2.2 เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ   

เกณฑ์ คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Management 
Quality Award : PMQA) เป็นกรอบการบริหารจัดการตามมาตรฐานสากล ซ่ึง
มุ่งเน้นให้องค์กรภาครัฐน าโอกาสในการปรับปรุงท่ีพบในหมวดต่าง  ๆ ไปจัดท า
แผนพัฒนาองค์การ เพื่อเป็นแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ  
ให้สอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการ
บ้านเมืองท่ีดี พ.ศ. 2546 มาตรฐานสากล และเป็นบรรทัดฐานในการติดตาม
ประเมินผลการบริหารจัดการขององค์การ 
 เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (The Office of the Public 
Sector Development Commission, 2023) ประกอบด้วย หมวดท่ี 1 ด้านการ
น าองค์การและความรับผิดชอบต่อสังคม หมวดท่ี 2 ด้านการวางแผนยุทธศาสตร์
และการสื่อสารเพื่อน าไปสู่การปฏิบัติ หมวดท่ี 3 ด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการและ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมวดท่ี 4 ด้านการวิเคราะห์ผลการด าเนินงานขององค์การและ
การจัดการความรู้  หมวดท่ี 5 ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล หมวดท่ี 6  
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ด้านกระบวนการคุณภาพและนวัตกรรม และหมวดท่ี 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ 
ดังน้ัน การจัดการความรู้จึงเป็นส่วนหน่ึงของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ ท้ังน้ี การด าเนินงานเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ได้แก่  
1) ก าหนดเป็นนโยบาย 2) สร้างความรู้ความเข้าใจ 3) ก าหนดผู้รับผิดชอบ 4) 
จัดท าแผนปฏิบัติการ 5) จัดท าลักษณะส าคัญขององค์กร 6) วิเคราะห์กระบวนการ
สร้างคุณค่าและกระบวนการสนับสนุน 7) ประเมินองค์กรตามเกณฑ์หมวด 1-6 
และระบุจุดท่ียังต้องพัฒนา 8) จัดท าแผนพัฒนาองค์การ 9) ปรับปรุงองค์กร 
ตามแผน และ 10) วัดผลการปรับปรุง   

2.3 ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการคุณภาพ  
ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการเชิงคุณภาพจากการทบทวน

วรรณกรรม ซ่ึงนักวิชาการท่ีมีชื่อเสียงส่วนใหญ่เห็นพ้องต้องกัน ผู้เขียนบทความ
สรุปได้ดังนี ้

1) การมุ่งเน้นผู้ใช้บริการ ความพึงพอใจของผู้ใช้บริการท้ังภายใน 
(Internal customer) และภายนอกองค์การ (External customer) (Lagrosen & 
Lagrosen, 2003, pp.  372- 373; Losuwanarat, 2004, pp.  176- 179; The 
Federal Quality Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997. pp. 559) 

2) พันธะผูกพันของผู้น าและบุคลากรในองค์การ พันธะผูกพันเชิงรุก
จากผู้น าทุกระดับจ าเป็นส าหรับการจัดการคุณภาพ ผู้น าเป็นแบบอย่างส าหรับ 
การจัดการคุณภาพ โดยผู้น าจ าเป็นต้องเป็นผู้น าบริการซ่ึงเน้นคุณภาพ และพันธะ
ผูกพันจากทุกคนในองค์การในการอุทิศตัวเพื่อช่วยในการผลิตสินค้าหรือบริการท่ีมี
คุณภาพและยอมรับว่าคุณภาพเป็นส่วนประกอบท่ีส าคัญของความอยู่รอดของ
องค์การและความสามารถในการสนองความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ (Lagrosen & 
Lagrosen, 2003, pp. 372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179)  

นอกจาก น้ี  ตามแนวคิดของ  The Federal Quality Institute  
การได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารสูงสุด (Top management support)  
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เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการน าการจัดการเชิงคุณภาพโดยรวมไปปฏิบัติ 
(Shafritz & Hyde, 1997,pp. 559) และผลการศึกษาของ Badri (1995) พบว่า 
ปัจจัยบทบาทของผู้บริหารระดับสูงเป็นปัจจัยส าคัญของการจัดการคุณภาพ   

3) การมีส่วนร่วมของทุกคน ควรมีการเสริมพลังอ านาจและ 
ให้บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมกับการพัฒนาคุณภาพ อยู่บนพื้นฐานของการท างาน 
เป็นทีม (The Federal Quality Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997, p. 559; 
Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 176 - 179) 

4) การปรับปรุงต่อเน่ือง องค์การควรพัฒนาหรือปรับกระบวนการ  
การพัฒนาคุณภาพอย่างยั่งยืน หลีกเลี่ยงการพัฒนาท่ีเน้นผลประโยชน์ระยะสั้น 
(Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 176 - 179) 

5) การจัดการด้วยข้อเท็จจริง การตัดสินใจอยู่บนพื้นฐานของ
เอกสารท่ีเป็นข้อเท็จจริงและความเชื่อถือได้ (Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 
372-373) 

6) การมุ่งเน้นกระบวนการ การออกแบบกระบวนการท่ีแปลงปัจจัย
น าเข้าเป็นผลผลิต เพื่อให้เกิดความพึงพอใจของผู้รับบริการและแก้ ไขใน
กระบวนการท างานท่ีท าให้เกิดปัญหา (Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 372-
373; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179)  

7) การใช้เครื่องมือและเทคโนโลยี (Losuwanarat, 2004, pp. 176-179)  
8) การให้การศึกษาและการฝึกอบรม การให้การศึกษาและฝึกอบรม

ท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการในทุกระดับ เพื่อท่ีจะท าหน้าท่ีและบทบาทในการ
ปรับปรุง คุณภาพได้อย่างเต็มท่ี (The Federal Quality Institute อ้างถึงใน 
Shafritz & Hyde, 1997, pp.  559; Losuwanarat, 2004, pp.  176-179)  และ 
ผลการศึกษาของ Badri (1995) พบว่าปัจจัยการฝึกอบรมเป็นปัจจัยส าคัญของ 
การจัดการคุณภาพ   
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9) การเคารพความเป็นมนุษย์ โดยเชื่อว่ามนุษย์สามารถคิดด้วย
ตนเอง ตัดสินใจด้วยตนเองและปฏิบัติตามความริเริ่มของตนเองได้ (The Federal 
Quality Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997. p. 559; Losuwanarat, 
2004, pp. 176-179) 

 10) การวัดและวิเคราะห์สินค้าและกระบวนการผลิต (Lagrosen & 
Lagrosen, 2003, pp. 372-373)     

นอกจากน้ี จากการทบทวนวรรณกรรม ผู้เขียนบทความขอน าเสนอ
แนวคิดหลัก จุดเด่น และข้อจ ากัดของมุมมองการจัดการเชิงคุณภาพและการ
จัดการความรู้ ดังตารางท่ี 2 

 

Table 2 มุมมองการจัดการเชิงคุณภาพและการจัดการความรู้  
ประเด็น มุมมองการจัดการเชิงคุณภาพ มุมมองการจัดการความรู ้
แนวคิด
หลัก 

-  ใ ห้ความส าคัญกับการปรับปรุง
คุณภาพอย่างต่อเนื่องและอธิบาย
ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการ
เชิงคุณภาพ (Lagrosen &  Lagrosen, 
2003, pp. 372-373) 

- ให้ความส าคัญกับการสร้าง การจัดเก็บ การ
แลกเปลี่ยน และ การประยุกต์ใช้ความรู้ และ
ขั้นตอนหรือกิจกรรมในกระบวนการจัดการ
ความรู้มีความเชื่อมโยงกันไม่แยกจากกันอย่าง
เป็นอิสระ (Lin, 2019, p.1756) 

จุดเด่น - มีเครื่องมือรองรับที่เป็นระบบและ
ชัดเจน มีการเปลี่ยนแปลงในลักษณะ
ค่ อ ย เ ป็ น ค่ อ ย ไป  สอ ดคล้ อ ง กั บ
พฤติกรรมขององค์การโดยทั่วไป 
(Losuwanarat, 2007) 

- ได้รับการน าไปประยุกต์ใช้ในหลายสาขาวิชา 
(Kaira, & Phiri, 2022 .p.  545)  เพื่ อสร้ า ง
แนวทางที่จะท าให้องค์การเกิดประสิทธิผล 
ประสิทธิภาพ และนวัตกรรม  

ข้อจ ากัด - เป็นแนวคิดกว้างๆที่ให้ความส าคัญ
กับปัจจัยแห่งความส าเรจ็ของการ
จัดการเชิงคุณภาพ แตม่ีหลักฐานเชิง
ประจักษ์น้อย และไม่ได้อธิบายการวดั
ส าเร็จของการจัดการเชิงคุณภาพอย่าง
ชัดเจน ขึน้อยู่กับการประยุกต์ใช้ 

- การจัดการความรู้ไม่มีการให้นิยามที่เป็น
มาตรฐาน ขึ้นอ ยู่กับการประยุกต์ ใช้ของ
สาขาวิชาต่างๆ (Kaira, & Phiri, 2022.p. 545) 
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3. การสร้างกรอบแนวคิด 
เพื่อการอธิบายความส าเร็จของปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการ

ความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทย บทความน้ีได้สร้างกรอบแนวคิดจากมุมมองการ
จัดการเชิงคุณภาพและการจัดการความรู้รวมท้ังเอกสารท่ีเกี่ยวข้องดังภาพท่ี 1 

 
  

 

 

 

                                                                                                                         

 

 

Figure 1 กรอบแนวคิดในการศึกษา 

จากภาพท่ี 1 ปัจจัยท่ีคาดว่าจะมีผลต่อความส าเร็จในการจัดการความรู้
ในหน่วยงานภาครัฐไทย ซ่ึงวัดได้จากระดับคะแนนตามเกณฑ์คุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ ได้แก่ สมรรถนะของบุคลากร พันธะผูกพัน
ของผู้น าและบุคลากร วัฒนธรรมองค์กร และการสื่อสาร ดังน้ี 

สมรรถนะของบุคลากร 
ผลการศึกษาของ Siami (2018, p.5)  เรื่อง Knowledge Management 

Challenges in Public Sectors พบว่ า  ทรั พย าก รม นุษย์ ใ นอ ง ค์ ก า ร เ ป็ น
องค์ประกอบหลักท่ีจะต้องพิจารณาตามกรอบการจัดการความรู้ภาครัฐ ประกอบ

พันธะผูกพันของผู้น าและ
บุคลากร 

วัฒนธรรมองค์กร 

สมรรถนะของบุคลากร 
 คุณภาพการ

บริหาร 
จัดการภาครัฐด้าน                         
การจัดการความรู้ 

การสื่อสาร 
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กับการจัดการความรู้ในภาครัฐในบางองค์การยังถือว่าเป็นเรื่องใหม่และยังไม่เป็น
อันหน่ึงอันเดียวกับงานในองค์การ หรือหากบุคลากรในองค์การรู้สึกว่าการจัดการ
ความรู้ท าให้ภาระงานของตนเพิ่มขึ้น มีทัศนคติต่อการจัดการความรู้ว่าเป็นไปได้
ยากในทางปฏิบัติ การแบ่งปันความรู้เป็นการสูญเสีย หรือมีทัศนคติว่าตนเป็นเพียง
ผู้ปฏิบัติไม่ใช่ผู้สร้างความรู้ การสร้างความรู้เป็นเรื่องของนักวิชาการ ก็จะไม่ค่อย
สนับสนุนให้เกิดการจัดการความรู้ หรือความสนใจ ความร่วมมืออยู่ในวงจ ากัด
เฉพาะกลุ่มคณะท างานการจัดการความรู้ขององค์การ หรือทีมจัดการความรู้ (Km 
team) ในขณะท่ีหากบุคลากรในองค์การมีทัศนคติในลักษณะตรงกันข้าม กล่าวคือ 
รู้สึกว่าการจัดการความรู้เป็นหน้าท่ีของตนและตนเป็นเจ้าของกระบวนการจัดการ
ความรู้ ก็จะเกิดการจัดการความรู้ท่ีทรงพลัง (Synergy) ซ่ึงท าให้องค์การประสบ
ความส าเร็จ   

ท้ังน้ี ทีมงานจัดการความรู้ส่วนใหญ่อยู่ในรูปของคณะกรรมการหรือ
คณะท างานจัดการความรู้ (KM team) ในลักษณะของทีมงานไขว้หน้าท่ี กล่าวคือ 
มีผู้บริหารด้านความรู้ หรือ Chief Knowledge Officer (CKO) เป็นหัวหน้าทีม  ซ่ึง
บุคคลท่ีจะเป็น CKO ควรมีพื้นฐานความรู้ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสารและมีประสบการณ์ในการเปล่ียนแปลงองค์การ  ส าหรับบุคคลอื่นในทีมการ
จัดการความรู้ ได้แก่ ผู้น าความรู้ ผู้สังเคราะห์ความรู้  ผู้จัดการเน้ือหา ผู้พัฒนา
เว็บไซต์ นักฝึกอบรม ผู้ฝึกสอนและบรรณาธิการ เป็นต้น ซ่ึงบุคลากรมาจาก
หน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การ (Cross – functional team) โดยคุณสมบัติท่ีส าคัญ
ของสมาชิกในทีม คือ มีความสามารถในการสื่อสาร และมีความรู้เกี่ยวกับการ
บริหารความรู้ ทีมงานจัดการความรู้รับผิดชอบก าหนดกลยุทธ์ท่ีส าคัญ ก าหนด
เป้าหมายของการจัดการความรู้ให้สอดคล้องกับเป้าหมายหรือกลยุทธ์ขององค์การ
(และดูแลให้เป้าหมายของการจัดการความรู้มุ่งไปสู่ทิศทางเดียวกับเป้าหมายหรือ
กลยุทธ์ขององค์การ) กระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ แปลงกลยุทธ์ 
การจัดการความรู้สู่การปฏิบัติ สร้างโครงสร้างพื้นฐานในการจัดการความรู้  
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สร้างวัฒนธรรมท่ีเอื้อต่อการจัดการความรู้ สร้างกระบวนการในการจัดการ
ทรัพย์สินทางปัญญา ควบคุม ดูแลโครงการด้านการจัดการความรู้ ดังจะเห็นได้ว่า
องค์การท่ีน าการจัดการความรู้ไปใช้ในองค์การ นอกจากวางระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศและจัดเก็บสารสนเทศ ซ่ึงเป็นฐานความรู้ให้ง่ายต่อการสืบค้นและ
น าไปใช้งานแล้ว องค์การเหล่าน้ีจะมีการด าเนินการด้าน "คน" ท้ังทีมงานและ
บุคลากรโดยส่งเสริมให้มีความรู้ ทักษะ และเกิดทัศนคติ ท่ีดีต่อการจัดการความรู้
โดยเฉพาะอย่างยิ่งแบ่งปันความรู้ควบคู่ไปด้วย ซ่ึงส่งผลต่อความพร้อมของบุคลากร
ต่อการเปิดรับนวัตกรรมการเปลี่ยนแปลง และการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ขององค์การ ดังท่ีส านักงานคณะกรรมการ
พัฒน า ร ะ บบร า ช ก า ร  ( The Office of the Public Sector Development 
Commission, 2018, p.132) น าเสนอว่าปัจจัยส าคัญท่ีผลักดันให้กรมสุขภาพจิต
ซ่ึงได้รับรางวัลเลิศรัฐ สาขาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ 
ปี พ.ศ.2561 ไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายประการหน่ึง คือ มีผู้บริหารเฉพาะด้าน
การจัดการข้อมูล สารสนเทศ เทคโนโลยี และด้านการจัดการความรู้  และ  
ผลการศึกษาส านักงานคณะกรรมการอาหารและยา ซ่ึงได้รับรางวัลคุณภาพ 
การบริหารจัดการภาครัฐประจ าปี พ.ศ. 2564 หมวด 4 ด้านการวิเคราะห์ผลการ
ด าเนินงานขององค์การและการจัดการความรู้ประจ าปี  2564 พบว่า ปัจจัย 
แห่งความส าเร็จประการหน่ึงคือ ทักษะและความรู้ความสามารถของบุคลากร  
ซ่ึงบุคลากรส่วนใหญ่เป็นเภสัชกรและนักวิทยาศาสตร์ การอาหาร และสายวิชาชีพ
อื่น ๆ จึงมีทักษะความรู้ท่ีช่วยพัฒนาการท างาน ประกอบกับมีความมุ่งมั่นตั้งใจ  
ในการปฏิบัติงานด้วยความทุ่มเทและเสียสละ (The Office of the Public Sector 
Development Commission, 2021, p. 34)  
 นอกจากน้ี ผลการศึกษาองค์กรภาครัฐ 101 แห่งของ Pee & Kankanhalli 
(2016, p. 188) พบว่า ความเป็นผู้น าระดับสูง (Senior management championship) 
ทุนทางสังคม และความเชี่ยวชาญในงานของบุคลากรช่วยเพิ่มประสิทธิผลของการ
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จัดการความรู้และการให้การศึกษาและฝึกอบรมท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการ 
ในทุกระดับ เพื่อท่ีจะท าหน้าท่ีและบทบาทในการปรับปรุงคุณภาพได้อย่างเต็มท่ี
เป็นปัจจัยส าคัญท่ีมีผลต่อการจัดการเชิงคุณภาพ (The Federal Quality Institute 
อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997, p.559; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179) 

จากงานท่ีเกี่ยวข้องผู้เขียนพัฒนาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการ
ความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทยโดยมีสมมติฐานท่ี 1 คือ สมรรถนะของบุคลากร 
มีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ 

พันธะผูกพันของผู้น าและบุคลากร 
Chou, Luengalongkot & Hongwiset (2020 , p. 221) ศึกษาเรื่อง 

Factors affecting the knowledge management in Civil Aviation Authority 
of Cambodia ( State Secretariat of Civil Aviation – SSCA) , Phnom Penh, 
Cambodia พบว่า การสนับสนุนของผู้บริหารระดับสูงส่งผลต่อการจัดการความรู้
ของหน่วยงานด้านการบินพลเรือนของกัมพูชา ผลการวิจัยของ Rezaei, 
Khalilzadeh & Soleimani, P ( 2021)  เ รื่ อ ง  Factors Affecting Knowledge 
Management and Its Effect on Organizational Performance:  Mediating 
the Role of Human Capital พบว่า วัฒนธรรม ภาวะผู้น า และความไว้วางใจ 
เป็นปัจจัยท่ีมีผลต่อการเสริมอ านาจและการน าการจัดการความรู้ไปปฏิบัติใน
องค์กร Bangthamai, et al.  (2015, p.100)  วิจัย เรื่อง Development of a 
Knowledge Management System Supporting Creative Instruction to 
Enhance Creative Thinking of Higher Education Students พบว่ า  ปั จจัย
ส าคัญท่ีส่งผลต่อการพัฒนาการจัดการความรู้ท่ีสนับสนุนการสอนอย่างสร้างสรรค์
เกี่ยวข้องกับความสมัครใจ ความไว้วางใจ การยอมรับ และแรงบันดาลใจ ส าหรับ
การจัดการคุณภาพ พันธะผูกพันจากทุกคนในองค์การในการอุทิศตัวเพื่อช่วยใน
การผลิตสินค้าหรือบริการท่ีมีคุณภาพและยอมรับว่าคุณภาพเป็นส่วนประกอบ 
ท่ีส าคัญของความอยู่รอดขององค์การและความสามารถในการสนองความพึงพอใจ
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ของลูกค้า เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการเชิงคุณภาพ (Lagrosen & 
Lagrosen, 2003, pp. 372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179) ประกอบ
กับตามแนวคิดของ The Federal Quality Institute การได้รับการสนับสนุนจาก
ผู้บริหารสูงสุด (Top management support) เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของ 
การน าการจัดการเชิงคุณภาพโดยรวมไปปฏิบัติ (Shafritz & Hyde, 1997, p. 559) 
และผลการศึกษาของ Badri (1995) พบว่า ปัจจัยบทบาทของผู้บริหารระดับสูง
เป็นปัจจัยส าคัญของการจัดการคุณภาพ    

นอกจากน้ี ผู้น าเป็นปัจจัยส าคัญต่อความส าเร็จของงานและองค์การ ดังท่ี
ทฤษฎีตาข่ายภาวะผู้น า (Leadership grid) ของ Blake and Mouton (1987) ได้แบ่ง
พฤติกรรมส าคัญของผู้น า 5 แบบ โดยผู้น าแบบท างานเป็นทีม หรือแบบ 9,9  (Team  
management) เป็นผู้น าท่ีเหมาะสมในการผลักดันให้เกิดการจัดการความรู้ เน่ืองจาก
ให้ความส าคัญท้ังด้านงานและด้านคน สนับสนุนให้ผู้ปฏิบัติงานเข้ามามีส่วนร่วมใน
กระบวนการท างาน ให้ความใส่ใจดูแลทุกข์สุข เปิดเผยและใจกว้าง และจัดล าดับ
ความส าคัญของงานอย่างชัดเจน ผู้น าต้องให้ความสนใจการจัดการความรู้อย่างมาก
โดยเฉพาะในระยะเริ่มต้น ผ่านการให้นโยบาย งบประมาณ การติดตามประเมินผล และ
การใช้ประโยชน์จากการความรู้ท่ีจัดท าขึ้น เช่น การจัดพื้นท่ีให้ส าหรับการแลกเปลี่ยน
ความรู้ในองค์การ การจัดการฝึกอบรม ประชุมปฏิบัติการ และการส่งเสริมการเรียนรู้
จากองค์กรอื่น เป็นต้น รวมท้ังต้องมุ่งมั่นท่ีจะจัดการความรู้ในองค์การจริง ไม่ใช่เพียง
เพื่อปฏิบัติตามตัวชี้วัดในค ารับรองการปฏิบัติราชการหรือประเมินผลการปฏิบัติ
ราชการ แต่หากเป็นในทางตรงกันข้าม กล่าวคือ ผู้น าองค์การไม่เห็นความส าคัญของ
การจัดการความรู้ ผู้เข้าร่วมจัดการความรู้ส่วนใหญ่เป็นระดับปฏิบัติ ก็จะขาดการ
สนับสนุนท้ังในเชิงนโยบายและการด าเนินงาน ส่งผลให้การจัดการความรู้ไม่ประสบ
ความส าเร็จได้ สอดคล้องกับ พยัต วุฒิรงค์ (Wutthirong, 2016) ได้น าเสนอปัจจัยผู้น า
องค์การเป็นปัจจัยท่ีส่งผลต่อการจัดการความรู้  และธีรวัฒน์ ช้องประเสริฐ 
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(Chongprasoet, 2010) พบว่า ภาวะผู้น ามีผลต่อการจัดการความรู้ของส านักงาน
ทรัพย์สินส่วนพระมหากษัตริย์  

ผลการศึกษาองค์กรภาครัฐ 101 แห่งของ Pee, L.G. and Kankanhalli, 
A.  (2016, p.188)  พบว่ า  ความเป็นผู้ น าระดับสู ง  ( Senior management 
championship) ส่งผลต่อประสิทธิผลของการจัดการความรู้มากท่ีสุด และผล
การศึกษาส านักงานคณะกรรมการอาหารและยา ซ่ึงได้รับรางวัลคุณภาพ                      
การบริหารจัดการภาครัฐประจ าปี พ.ศ.2564 หมวด 4 ด้านการวิเคราะห์ผล                       
การด าเนินงานขององค์การและการจัดการความรู้ประจ าปี 2564 พบว่า ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จประการหน่ึงคือ ความมุ่งมั่นและวิสัยทัศน์ของผู้บริหาร และนโยบายท่ี
ชัดเจน เป็นรูปธรรม ท าให้บุคลากรสามารถปฏิบัติงานให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมี
ประสิทธิภาพ (The Office of the Public Sector Development Commission, 
2021, p.34)  

นอกจากน้ี ผู้น ายังมีอิทธิพลต่อบุคลากรในองค์การและมีบทบาทหลัก  
ในการส่งเสริมความสนใจและพันธะผูกพันของบุคลากรในองค์การ (Obiwuru, 
Okwu, Akpa & Nwankwere, 2011 quoted in Alsheikh et al, 2022, p. 481) 
และ Kuikaewa & Panichkula (2022) วิจัยเรื่อง “Knowledge Management and 
Web Application Development of Ethnic Clothing in Sisaket, Thailand” พบว่า 
ผู้น าต้องการการท างานเป็นทีมท่ีแข็งแกร่งเพื่อช่วยเหลือซ่ึงกันและกันในการคิดและ
การด าเนินงานเพื่อสร้างการแบ่งปันความคิดผ่านกระบวนการแสดงตัวตนทางสังคมโดย
ใช้เทคโนโลยีการสื่อสารเป็นสิ่งกระตุ้น ทีมงานจัดการความรู้เป็นบุคลากรท่ีมาจาก
หลายหน่วยงานและสายงาน ดังน้ัน หากองค์การใดผู้น า ทีมงานจัดการความรู้ และ
บุคลากรองค์การมีความเหนียวแน่น ยึดมั่นต่อวัตถุประสงค์ของการจัดการความรู้  
ก็จะอุทิศเวลาให้กับการด าเนินกิจกรรมการจัดการความรู้ขององค์การอย่างเต็มท่ี 
แต่หากองค์การใดมีลักษณะตรงกันข้าม ผู้น า ทีมงาน และบุคลากรอาจให้
ความส าคัญกับภารกิจตามหน้าท่ีหลักของตนเป็นส าคัญ ส่งผลให้การด าเนินงาน
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ขาดความต่อเนื่อง ไม่สามารถผลักดันการจัดการความรู้ให้บรรลุเป้าหมายท่ีก าหนด
ไว้ ดังท่ีผลการศึกษากรมพัฒนาสังคมและสวัสดิการ ซ่ึงได้รับรางวัลคุณภาพ 
การบริหารจัดการภาครัฐประจ าปี พ.ศ.2564 หมวด 4 ด้านการวิเคราะห์ผลการ
ด าเนินงานขององค์การและการจัดการความรู้ประจ าปี 2564 พบว่า ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จประการหน่ึงคือ ผู้บริหารก าหนดทิศทางวางแผนยุทธศาสตร์โดยสร้าง
การมีส่วนร่วมจากผู้บริหารทุกระดับ มีกลไกคณะนิเทศติดตามเพื่อก ากับติดตาม
การด าเนินงานของหน่วยงานในสังกัด 154 แห่งท่ัวประเทศ (The Office of the 
Public Sector Development Commission, 2021, p.22)  

จากงานท่ีเกี่ยวข้องผู้ เขียนพัฒนาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จใน                       
การจัดการความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทยโดยมีสมมติฐานท่ี 2 คือ พันธะผูกพันของ
ผู้น าและบุคลากรมีความสัมพันธ์เชิงบวกต่อคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการ
จัดการความรู้ 
 วัฒนธรรมองค์การ 
 การจัดการความรู้ให้ความส าคัญกับคนและวัฒนธรรมองค์กรเพื่อกระตุ้น
และหล่อเลี้ยงการแบ่งปันและการใช้ความรู้ (Siami, 2018, p. 4) วัฒนธรรมองค์กร
ท าหน้าท่ีเป็นแหล่งความรู้ท่ีช่วยบุคลากรและท าให้เกิดการแบ่งปันความรู้ในการ
ท างาน (Jones, Cline & Ryan, 2006 quoted in Alsheikh et al, 2022, p. 479) 
และ Kaira, & Phiri (2022, p. 560) ศึกษาวิจัยเรื่อง “A Model for Improved 
Knowledge Management Performance in Higher Education Institutions 
in Developing Countries: A Case of Zambia” พบว่า วัฒนธรรมองค์การมี
อิทธิพลอย่างส าคัญต่อการจัดการความรู้  

Rezaei, Khalilzadeh & Soleimani ( 2021)  ศึ ก ษ า เ รื่ อ ง  Factors 
Affecting Knowledge Management and Its Effect on Organizational 
Performance: Mediating the Role of Human Capital พบว่า วัฒนธรรม เป็น
ปัจจัยท่ีมีผลต่อการเสริมอ านาจและการน าการจัดการความรู้ไปปฏิบัติในองค์กร 
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ส าหรับการจัดการเชิงคุณภาพ การเสริมพลังอ านาจและให้บุคลากรเข้ามามีส่วน
ร่วมกับการพัฒนาคุณภาพอยู่บนพื้นฐานของการท างานเป็นทีม และการเคารพ
ความเป็นมนุษย์ โดยเชื่อว่ามนุษย์สามารถคิดด้วยตนเอง ตัดสินใจด้วยตนเองและ
ปฏิบัติตามความริเริ่มของตนเองได้ เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการเชิง
คุณภาพ (The Federal Quality Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997, p. 
559; Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 
176-179)  

ดังน้ัน หากองค์การใดมีวัฒนธรรมเอื้อต่อการจัดการความรู้ (Corporate 
culture) ได้แก่ ความไว้เน้ือเชื่อใจกัน การมอบอ านาจ การให้อิสระในการท างาน  
และการเปิดเผยข้อมูล จะสนับสนุนให้บุคลากรมีโอกาสริเริ่มสร้างสรรค์สิ่งใหม่  
และยอมรับความคิดเห็นท่ีแตกต่างมากกว่าองค์การท่ีมีวัฒนธรรมรวมศูนย์อ านาจ 
ควบคุมส่ังการ หวงความรู้ และไม่แลกเปล่ียนความรู้กัน หรือมีลักษณะตรงกันข้าม 
เน่ืองจากบุคลากรจะขาดโอกาสในการสร้างสรรค์หรือเรียนรู้สิ่ งใหม่ ๆ สอดคล้อง
กับพยัต วุฒิรงค์ (Wutthirong, 2016) ได้น าเสนอปัจจัยวัฒนธรรมองค์การเป็น
ปัจจัยท่ีส่งผลต่อการจัดการความรู้ นอกจากน้ี อรนุช เนาวเกตุ และ พัชรินทร์  
สิรสุนทร (Naowakate and Sirasoonthorn, 2022, p.38) พบว่า ความสามารถ 
ในการเข้าถึงข้อมูลทางวัฒนธรรมของการเกษตรในท้องถิ่นน าไปสู่การสร้าง
กระบวนการจัดระเบียบฟาร์มอินทรีย์ภาคปฏิบัติของพวกเขาเพื่อผสมผสานเข้ากับ
ภาคทฤษฎีเพื่อสร้างความรู้ การรับรู้ และทักษะ เป็นการแก้ไขและปรับทัศนคติ
ของผู้ประกอบการและเกษตรกรเสียใหม่ สิ่งน้ีท าให้เป็นไปได้ท่ีจะมีระบบการ
จัดการความรู้ใหม่ท่ีมีแนวทางที่สอดคล้องกันมากขึ้นกับแนวทางที่สังคมต้องการ 

นอกจากน้ี เกรียงไกร หงส์ขาว (Hongkhao, 2013) พบว่าปัจจัย 
แห่งความส าเร็จด้านวัฒนธรรมมีความสัมพันธ์กับการด าเนินการจัดการความรู้ของ
อู่ราชนาวีมหิดลอดุลยเดช กรมอู่ทหารเรืออย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ และ ธีรวัฒน์  
ช้องประเสริฐ (Chongprasoet, 2010) พบว่า วัฒนธรรมองค์การมีผลต่อการ
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จัดการความรู้ของส านักงานทรัพย์สินส่วนพระมหากษัตริย์ ประกอบกับองค์การ
ภาครัฐบางแห่งด าเนินงานประจ ามากกว่างานในเชิงวิเคราะห์ สร้างสรรค์ ท าให้
บุคลากรถูกปลูกฝังให้สนใจในรายละเอียดมากกว่าภาพรวมและท างานตามค าสั่ง  
ซ่ึงเป็นลักษณะของวัฒนธรรมสนใจรายละเอียดสูง (Attention to detail) มากกว่า
วัฒนธรรมการมุ่งผลลัพธ์ (Outcome orientation) ในขณะท่ีองค์การภาครัฐอื่น 
มีลักษณะตรงกันข้าม ส่งผลต่อการให้ความส าคัญกับการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้แตกต่างกัน และการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐด้านจัดการความรู้ จ าเป็นต้องอาศัยวัฒนธรรมการมีส่วนร่วมของ
บุคลากรท่ีเกี่ยวข้องตั้งแต่การประเมินองค์การ ก าหนดแผนพัฒนาองค์กร การน า
แผนพัฒนาองค์กรไปปฏิบัติ และการติดตามและประเมินผล เพื่อใหม้ีกรอบแนวคิด
พื้นฐานท่ีตรงกัน สามารถท าหน้าท่ีของตนเองและประสานสัมพันธ์ซ่ึงกันและกัน 
ในการท างานให้เกิดความสมบูรณ์ อย่างไรก็ตาม องค์การภาครัฐแต่ละแห่ง 
มีวัฒนธรรมการมีส่วนร่วมในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการ
จัดการความรู้แตกต่างกัน เช่น ในทางปฏิบัติ บางองค์การมีเพียงบุคลากรท่ีอยู่ 
ในคณะท างานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐหรือคณะท างานด้านการ
จัดการความรู้ แต่บุคลากรของหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์การไม่ได้มีส่วนร่วมมากนัก 
และได้รับทราบข้อมูลจากคณะท างานท่ีเป็นตัวแทนของหน่วยงานไม่ครบถ้วน 
ในขณะท่ีบางองค์การมีลักษณะตรงกันข้าม ท าให้การน าแผนพัฒนาองค์กรฯ 
 ไปปฏิบัติ และคุณภาพการบริหารจัดการขององค์การภาครัฐด้านการจัดการ
ความรู้แต่ละแห่งแตกต่างกัน ดังท่ีส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
( The Office of the Public Sector Development Commission, 2018, p.
148) น าเสนอว่ากระบวนการจัดการความรู้ การถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนเรียนรู้
ภายในองค์กรจนเกิดเป็นวัฒนธรรมถือเป็นปัจจัยท่ีจะช่วยสนับสนุนการสร้าง
นวัตกรรมและการจัดการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพของกรมอนามัยซ่ึงได้รับรางวัล
เลิศรัฐ สาขาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ ปี พ.ศ. 2561 
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และผลการศึกษากองทัพเรือซ่ึงได้รับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
ประจ าปี พ.ศ. 2564 หมวด 4 ด้านการวิเคราะห์ผลการด าเนินงานขององค์การและ
การจัดการความรู้ประจ าปี 2564 พบว่า ปัจจัยแห่งความส าเร็จประการหน่ึง 
คือ ค่านิยมและวัฒนธรรมองค์การท่ีเน้นความสามัคคีและการมีส่วนร่วม ท้ังในส่วน
ของบุคลากรของทหารเรือ ระหว่างองค์การภายในประเทศ และขยายผลไปสู่ความ
ร่ ว มมื อ ร ะ ห ว่ า ง ป ร ะ เทศ ใ นภู มิ ภ า ค  ( The Office of the Public Sector 
Development Commission, 2021, p. 27)   

จากงานท่ีเกี่ยวข้องผู้เขียนพัฒนาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการ
ความรู้ ในหน่วยงานภาครัฐไทยโดยมีสมมติฐานท่ี 3 คือ วัฒนธรรมองค์การมี
ความสัมพันธ์เชิงบวกต่อคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ 

การสื่อสาร 
เน่ืองจากในองค์การหรือชุมชนต่าง ๆ การสื่อสารมีความส าคัญท่ีช่วย 

ท าให้กลไกต่าง ๆ ขององค์การหรือชุมชนให้สามารถท าหน้าท่ีของตนเอง ประสาน
สัมพันธ์ซ่ึงกันและกันในการท างาน และแลกเปลี่ยนความรู้ให้เกิดความสมบูรณ์  
ดังผลการวิจัยของ Nobaew (2016, pp.152-153) เรื่อง Learning Process and 
Knowledge Management in Local Lanna Communities Through 
Electronic Media ซ่ึงศึกษาการจัดการความรู้ของสองชุมชนผ่านสื่ออิเล็กทรอนิกส์ 
พบว่า รูปแบบของการแลกเปลี่ยนแบ่งปันข้อมูลระหว่างสมาชิกของสองชุมชนน้ัน
คล้ายคลึงกัน สมาชิกของชุมชนตัดสินใจด้วยการวิเคราะห์การตรวจสอบ และ                    
การเปรียบเทียบความถูกต้องของข้อมูลและข่าวสารกับแหล่งและช่องทางสื่อต่าง ๆ 
การจัดการความรู้ต้องมีการสื่อสารและการให้ข้อมูลความรู้ระหว่างคณะท างานและ
ระหว่างบุคลากรในองค์การ หากองค์การใดมีการสื่อสารให้ทราบถึงความจ าเป็น  
แนวทาง และประโยชน์ของการจัดการความรู้ และก าหนดช่องทางการสื่อสาร 
ท่ีชัดเจน เช่น เสียงตามสายการจัดประชุม เป็นต้น ก็จะท าให้บุคลากรมีความรู้ 
ความเข้าใจและเห็นความส าคัญของการจัดการความรู้มากขึ้น แต่หากองค์การใด  
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มีลักษณะตรงกันข้าม ก็จะส่งผลต่อความล้มเหลวของการจัดการความรู้ในองค์การ 
และปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการเชิงคุณภาพประการหน่ึง คือ การให้
การศึกษาและฝึกอบรมท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการในทุกระดับ เพื่อท่ีจะท าหน้าท่ี
และบทบาทในการปรับปรุงคุณภาพได้อย่างเต็มท่ี  (The Federal Quality 
Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 1997, p. 559; Losuwanarat, 2004, pp. 
176-179)  

นอกจากน้ี Hongkhao (2013) พบว่าปัจจัยแห่งความส าเร็จด้านการ
สื่อสารมีความสัมพันธ์กับการด าเนินการจัดการความรู้ของอู่ราชนาวีมหิดล  
อดุลยเดช กรมอู่ทหารเรืออย่างมีนัยส าคัญทางสถิติ และส านักงานคณะกรรมการ
พั ฒนาร ะ บบร า ช ก า ร  ( The Office of the Public Sector Development 
Commission, 2018, p.132) น าเสนอว่าปัจจัยส าคัญท่ีผลักดันให้กรมสุขภาพจิตซ่ึง
ได้รับรางวัลเลิศรัฐ สาขาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ ปี 
พ.ศ. 2561 ไปสู่ความส าเร็จตามเป้าหมายประการหน่ึง คือ มีช่องทางการสื่อสารท่ี
หลากหลาย มีความรวดเร็ว และมีประสิทธิภาพ ตลอดจนมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
Best practice อย่างต่อเน่ือง จึงท าให้เกิดการจัดการความรู้ สร้างกระบวนการ
เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา รวมท้ังผลการศึกษากองทัพเรือซ่ึงได้รับรางวัลคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐประจ าปี พ.ศ. 2564 หมวด 4 ด้านการวิเคราะห์ผลการ
ด าเนินงานขององค์การและการจัดการความรู้ประจ าปี 2564 พบว่า ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จประการหน่ึงคือ ผู้บริหารระดับสูงก าหนดวิสัยทัศน์และสื่อสารอย่าง
ชัดเจนส่งผลให้ผู้บริหารและบุคลากรระดับต่าง ๆ ร่วมปฏิบัติอย่างสอดคล้องเป็นไป
แ น ว ท า ง เ ดี ย ว กั น  ( The Office of the Public Sector Development 
Commission, 2021, p. 27) 
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จากงานท่ีเกี่ยวข้องผู้เขียนพัฒนาปัจจัยท่ีส่งผลต่อความส าเร็จในการจัดการ
ความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทยโดยมีสมมติฐานท่ี 4 คือ  การสื่อสารมีความสัมพันธ์เชิง
บวกต่อคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ 
 
4. สรุปและอภิปรายผล   

กรอบแนวคิดปัจจัยส าคัญท่ีส่งผลต่อความส าเร็จของการจัดการความรู้
ในหน่วยงานภาครัฐไทย ได้แก่ สมรรถนะของบุคลากร พันธะผูกพันของผู้น าและ
บุคลากร วัฒนธรรมองค์กร และการสื่อสาร สอดคล้องกับมุมมองการจัดการความรู้
และการจัดการเชิงคุณภาพ ซ่ึงมุมมองท้ังสองให้ความส าคัญกับปัจจัยท่ีเกี่ยวข้องกับ
มนุษย์ เน่ืองจากมุมมองการจัดการความรู้ มนุษย์เป็นองค์ประกอบส า คัญในการ
จัดการความรู้ ดังที่ Siami (2018, p.4) น าเสนอถึงการจัดการความรู้ให้ความส าคัญ
กับคนและวัฒนธรรมองค์กรเพื่อกระตุ้นและหล่อเลี้ยงการแบ่งปันและการใช้ความรู้ 
และผลการวิจัยของ Rezaei, Khalilzadeh, & Soleimani (2021) ศึกษาเรื่อง 
Factors Affecting Knowledge Management and Its Effect on 
Organizational Performance: Mediating the Role of Human Capital พบว่า 
การจัดการความรู้มีผลต่อผลการปฏิบัติงานขององค์การท้ังทางตรงและทางอ้อม
ผ่านทุนมนุษย์ และมุมมองการจัดการเชิงคุณภาพให้ความส าคัญกับการให้
การศึกษาและฝึกอบรมท้ังผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการในทุกระดับ เพื่อท่ีจะท าหน้าท่ี
และบทบาทในการปรับปรุงคุณภาพได้อย่างเต็มท่ีเป็นปัจจัยส าคัญท่ีมีผลต่อการ
จัดการเชิงคุณภาพ (The Federal Quality Institute อ้างถึงใน Shafritz & Hyde, 
1997, p. 559; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179) พันธะผูกพันจากทุกคนใน
องค์การเป็นส่วนประกอบท่ีส าคัญของความอยู่รอดขององค์การและความสามารถ
ในการสนองความพึงพอใจของผู้ใช้บริการ (Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 
372-373; Losuwanarat, 2004, pp. 176-179) และการเสริมพลังอ านาจและให้
บุคลากรเข้ามามีส่วนร่วมกับการพัฒนาคุณภาพอยู่บนพื้นฐานของการท างานเป็น
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ทีมและการเคารพความเป็นมนุษย์ โดยเชื่อว่ามนุษย์สามารถคิดด้วยตนเอง 
ตัดสินใจด้วยตนเองและปฏิบัติตามความริเริ่มของตนเองได้ เป็นปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จของการจัดการเชิงคุณภาพ (The Federal Quality Institute อ้างถึง
ใน Shafritz & Hyde, 1997 .p. 559; Lagrosen & Lagrosen, 2003, pp. 372-
373; Losuwanarat, 2004, pp.176-179) ซ่ึงผลการศึกษาครั้งน้ีช่วยลดข้อจ ากัด
ของการศึกษาจัดการความรู้ท่ีผ่านมาซ่ึงส่วนใหญ่อยู่ในภาคของธุรกิจเอกชน ดัง 
ผลการศึกษาของ Siami (2018, p. 5)  น าเสนอว่า “วรรณกรรมส่วนใหญ่เกี่ยวกับ     
การจัดการความรู้ได้กล่าวถึงประเด็นต่าง ๆ ของภาคเอกชน ยังมีไม่มากนักส าหรับ
ภาครัฐ และความแตกต่างระหว่างประชาชนและภาคเอกชนมีมากมาย  
จนไม่สามารถด าเนินถ่ายโอนระหว่างกัน โดยความแตกต่างท่ีส าคัญท่ีสุดระหว่าง 
ท้ังสองภาคส่วนยังคงอยู่ท่ีนโยบายการบริหารทรัพยากรบุคคลและแนวปฏิบัติ” 
ดังน้ัน การจัดการความรู้ในหน่วยงานภาครัฐไทยควรมีกิจกรรมการพัฒนา
สมรรถนะ พันธะผูกพัน และการสร้างวัฒนธรรมท่ีเอื้อต่อการพัฒนาคุณภาพ 
การบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้อย่างต่อเน่ือง เพื่อสร้างความพร้อม
ของบุคลากรต่อการจัดการความรู้ในหน่วยงานภาครัฐ โดยควรเป็นองค์ความรู้
เกี่ยวกับการจัดการความรู้ การจัดการเปลี่ยนแปลงท่ีเกิดขึ้นในองค์กรตามเกณฑ์
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้ รวมท้ังการสร้างความ
ตระหนักถึงความส าคัญของการจัดการความรู้และผลประโยชน์ท่ีเกิดขึ้นต่อ
บุคลากรและองค์การ และวัฒนธรรมท่ีเอื้อต่อการจัดการความรู้ เช่น ความไว้เน้ือ
เชื่อใจกัน การมอบอ านาจ การให้อิสระในการท างาน และการเปิดเผยข้อมูล  
เป็นต้น และ ควรจัดช่องทางการสื่อสาร เพื่อให้ความรู้ ข่าวสารที่สามารถเข้าถึงง่าย 
ถูกต้อง สม่ าเสมอทั่วถึงแก่บุคลากร และท าให้เกิดพันธะผูกพันและวัฒนธรรมการมี
ส่วนร่วมในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐด้านการจัดการความรู้
อย่างต่อเน่ือง โดยการสื่อสารในเชิงกว้าง (Mass communication) ท่ีเข้าถึง
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บุคลากรท้ังองค์การ เช่น เว็บเพจ สื่อสังคมหรือโซเชียลมีเดีย การใช้เสียงตามสาย 
เวทีแลกเปลีย่นเรียนรู้ การหาแนวปฏิบัติท่ีดี  (Best practice) เป็นต้น  

นอกจากน้ี ควรศึกษากรณีศึกษาการจัดการความรู้ในหน่วยงานภาครัฐ
ไทยประเภทต่าง ๆ เพิ่มเติม เพื่อยืนยันความสัมพันธ์ของปัจจัยต่าง ๆ ตามกรอบ
แนวคิดในเชิงประจักษ์ และควรศึกษาเปรียบเทียบการจัดการความรู้ในหน่วยงาน
ภาครัฐท้ังในประเทศไทยและต่างประเทศ เพื่อแสวงหาตัวแบบท่ีเหมาะสมและแนว
ปฏิบัติท่ีดีในการจัดการความรู้ ในหน่วยงานภาครัฐอันน าไปสู่การยกระดับผล                         
การปฏิบัติงานและคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐต่อไป 
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