
 
บทท่ี 2 

 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 

 
 การวิจัยคร้ังนี้เปนการศึกษาบรรยากาศการเรียนรูขององคกรกับการจัดการความรูตาม
การรับรูของพยาบาลในโรงพยาบาลที่เขารวมโครงการพัฒนาการจัดการความรูในโรงพยาบาล
ภาคเหนือตอนลาง ผูวิจัยไดศึกษาเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวของ ดังตอไปนี้ 
 1. บรรยากาศการเรียนรูขององคกร (organizational  learning climate) 
  1.1 ความหมายของบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
  1.2 ความสําคัญของบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
  1.3 การประเมินบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 2. การจัดการความรู (knowledge management) 
  2.1 ความหมายของการจัดการความรู 
  2.2 ความสําคัญของการจัดการความรู 
  2.3 กระบวนการจัดการความรู 
  2.4 ปจจัยเอื้อที่ทําใหการจัดการความรูสําเร็จ 
  2.5 ปจจัยอุปสรรคตอการจัดการความรู 
  2.6 การประเมินการจัดการความรู 
 3. โครงการพัฒนาการจัดการความรูในโรงพยาบาล ภาคเหนือตอนลาง 
  3.1 แบบจําลองปลาทู 
  3.2 เครื่องมือจัดการความรู 
 4. ความสัมพันธระหวางบรรยากาศการเรียนรูขององคกรกับการจัดการความรู 
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บรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
บรรยากาศองคกร 
 
 สังคมปจจุบันประกอบไปดวยองคกรประเภทตางๆ ที่เกิดขึ้นมาตอบสนองความ
ตองการของบุคคลในสังคม เชน องคกรของรัฐบาล องคกรของเอกชน องคกรการกุศล องคกรที่ไม
หวังผลกําไร ฯลฯ องคกรจะมีประสิทธิภาพก็ตอเมื่อบุคคลในองคกรทํางานดวยความตั้งใจ  
พงึพอใจในงานที่ตนทํา ในขณะเดียวกันองคกรแตละประเภทก็จะมีเปาหมาย โครงสราง วฒันธรรม
องคกร และบรรยากาศในองคกรที่แตกตางกัน เชน บางแหงมีความเครงเครียด บางแหงมีความ
สนุกสนาน บางแหงคอนขางเงียบเหงา และบางแหงมีความรวมมือกันดี เปนตน ซ่ึงลักษณะเหลานี้
อาจเรียกแตกตางกันไปเชน บรรยากาศองคกร (organizational climate) บรรยากาศทางจิตวิทยา 
(psychological climate) บุคลิกภาพขององคกร (organizational personality) แตคําที่นิยมใชคือ 
“บรรยากาศองคกร” และมักบรรยายในลักษณะซึ่งเปนความประทับใจ ความรูสึกหรือการรับรูของ
สมาชิกที่มีตอองคกร (Booyens, 1993; Halpin & Croft, 1996; Hepner& Pettengill, 1971) 
 บรรยากาศองคกร เปนคําที่มักจะทําใหสับสนกับคําวา วัฒนธรรมองคกร (Moran & 
Volkwein, 1992) แมวาบรรยากาศองคกรและวัฒนธรรมองคกร จะเปนการอธิบายถึงสิ่งแวดลอมซึ่ง
สงผลตอพฤติกรรมของคนในองคกรเชนเดียวกันก็ตาม แตความแตกตางก็คือ “บรรยากาศ” มัก จะ
ถูกศึกษาในดานภูมิหลังทางจิตวิทยา โดยใชระเบียบวิธีเชิงคุณภาพเบื้องตนที่เปนการวัดเจตคติ สวน 
“วัฒนธรรม” นั้นโดยทั่วไปจะถูกศึกษาในดานภูมิหลังทางสังคมวิทยา หรือมานุษยวิทยา โดยใช
ระเบียบวิธีวิจัยเชิงคุณภาพ เชน การสัมภาษณ และการสังเกตผูเขารวมวิจัย บรรยากาศมักจะถูกมอง
วามีความเฉพาะเจาะจงมากกวาวัฒนธรรม อยางเชน ความปลอดภัย การลดความเสี่ยง เปนตน 
(Burke & Mckeen, 1992; Hicks-Clarke & Lies, 2000, as cited in Cunningham & Iles, 2002) หรือ
อาจกลาวไดวาบรรยากาศองคกรเปนชายขอบของวัฒนธรรมองคกร เธอนิปซีด (Turnipseed, 1988) 
ไดอธิบายวา “บรรยากาศ” เปนสภาวะทางดานอารมณขององคกรซึ่งสงผลกระทบตอสภาวะทาง 
ดานอารมณของบุคคลในองคกร ชไนเดอร (Schneider, 1981) ไดใหความเห็นวา “บรรยากาศ” 
หมายถึง ตัวแปรทางจิตวิทยาซึ่งมีคุณสมบัติที่เกี่ยวของกับสิ่งแวดลอม เปนการที่คนรูสึกตอส่ิงเราที่
อยูรอบๆ ตัว นอกจากนี้ยังมีนักวิชาการอีกมากมายที่ไดใหความหมายของบรรยากาศองคกรไว สรุปได
วา บรรยากาศองคกร หมายถึง คุณลักษณะตางๆ ของสิ่งแวดลอมภายในองคกร ซ่ึงบุคคลสามารถ
รับรูไดทั้งทางตรงและทางออมโดยจะมีลักษณะที่แตกตางกันออกไปในแตละองคกร เปรียบเหมือน
สภาวะทางดานอารมณขององคกรที่สงผลตอพฤติกรรมและเจตคติของผูปฏิบัติงานในองคกร 
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ความหมายของบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
 การเรียนรูขององคกร (organizational learning) มีความแตกตางจากการเรียนรูในระบบ
การศึกษาที่เปนทางการในสถานศึกษา (formal education) โดยเปนการเรียนรูของผูใหญและเรียนรูจาก
สภาพแวดลอมในการทํางาน เปนกระบวนการของการปรับปรุงการทํางานโดยผานความรูความเขาใจ 
มีการเรียนรูจากประสบการณในอดีต หรือส่ิงที่ผานมาในการทํางานประจํา ซ่ึงเปนเครื่องชี้นํา
พฤติกรรม ใชเปนกระบวนการสืบคนและคัดเลือกสิ่งที่ผิดพลาด และเรียนรูจากความผิดพลาดใน
อดีต ทําใหเกิดการแบงปนความรู ความเขาใจ และวิสัยทัศนรวมกัน (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547)  
สอดคลองกับที่เรย สตาตา (Stata, 1998) ไดกลาวไววา การเรียนรูขององคกรนั้นมีความแตกตางจาก
การเรียนรูของบุคคลและของทีม กลาวคือ การเรียนรูขององคกรเกิดจากการรูแจงเห็นจริงรวมกัน 
รวมไปถึงความรู และแบบแผนของความคิดที่มีรวมกันของคนในองคกร ตองอาศัยประสบการณ 
และความรูในอดีตที่มีอยูในองคกร เชน นโยบาย กลยุทธ และการเก็บรักษาความรูที่มีรูปแบบ
ชัดเจน การเรียนรูในองคกรจึงเปนกระบวนการเรียนรูรวมกัน ซ่ึงเกิดขึ้นจากการมีปฏิสัมพันธของ
สมาชิกในองคกร เมื่อบุคคลที่อยูในองคกรเกิดการเรียนรูแลว องคกรก็จะเกิดการเรียนรูดวยเชนกัน 
“บรรยากาศการเรียนรูขององคกร” จึงเปนสิ่งสําคัญที่จะกระตุนใหคนในองคกรเกิดการเรียนรูและ
การแลกเปลี่ยนเรียนรูไดอยางมีประสิทธิผล เพื่อใหเกิดความรูใหมและมีการนําความรูไปใชในการ
พัฒนางานไดอยางไมมีที่ส้ินสุด 
 พริอิโต และ เรวิลลา (Prieto & Revilla, 2006) ไดใหความหมายของ บรรยากาศการ
เรียนรูขององคกรวาเปน สภาพแวดลอมในดานบวกที่ทําใหการเรียนรูงายและมีความเปนธรรมชาติ 
ซ่ึงสงผลตอพฤติกรรมและเจตคติของบุคคล และมีความจําเปนในการที่จะสนับสนุนบุคคลใหเกิด
การเรียนรูในขณะทํางาน บรรยากาศการเรียนรูจะนํามาซึ่งการเปดโอกาสใหพนักงานปฏิบัติ
กิจกรรมตางๆ ซ่ึงทําใหเกิดการเรียนรูขึ้น 
 มิคเคลเซน และคณะ (Mikkelsen et al., 1998) ใหความหมาย บรรยากาศการเรียนรูของ
องคกร วาหมายถึงสิ่งที่เปนปจจัยสงเสริมหรือเปนปจจัยอุปสรรคตอการเรียนรูของบุคคลและการ
เรียนรูขององคกร 
 ฮันนี่ และ มัมฟอรด (Honey & Mumford, 1996) ใหความหมายของ บรรยากาศการ
เรียนรูวาเปน พฤติกรรมและการปฏิบัติอยางหนึ่งที่มีการพัฒนาอยางตอเนื่องและไดรับการ
สนับสนุนเปนอยางดี 
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 อารจีริส และ โชน (Argyris & Schon, 1996) ไดใหคําจํากัดความวา บรรยากาศการ
เรียนรู เปนความสัมพันธของความแนวความคิดกับพฤติกรรมของมนุษย ที่แสดงออกมาในแงของ
ความ   รูสึกตามแบบแผนของการมีปฏิสัมพันธของบุคลากรในองคกรที่มีการปฏิบัติจนเคยชิน 
 เธอนิปซีด (Turnipseed, 1988) ใหความหมาย บรรยากาศการเรียนรู วาหมายถึงสิ่งที่
สงผลกระทบตอพฤติกรรมของสมาชิกและวัฒนธรรมองคกร ที่สามารถอธิบายไดในแงของการ
รับรูรวม กันภายใตบริบทซึ่งมีการถายทอดกันภายในทีมงานผานทางการมีปฏิสัมพันธระหวาง
สมาชิกกลุม 
 ชไนเดอร และ ไรเชอร (Schneider & Reichers, 1993) ไดใหความหมาย บรรยากาศการ
เรียนรู วาเปนการรับรูของบุคลากรในองคกรถึงการเรียนรูในการปฏิบัติ การวางแนวปฏิบัติ และ
วัฒนธรรมการใหรางวัลที่เปนแนวทางเฉพาะ ซ่ึงถือเปนธรรมเนียม คานิยม ความเชื่อ ที่เปนแบบ
แผนเดนชัดขององคกร 
 ความหมายที่นักวิชาการตางๆ ไดใหไวขางตนสรุปไดวา บรรยากาศการเรียนรูของ
องคกร หมายถึงคุณลักษณะตางๆ ขององคกร ที่เปนปจจัยสงเสริมหรือเปนปจจัยอุปสรรคตอการ
เรียนรูของบุคคล และการเรียนรูขององคกรทั้งทางตรงทาง ออม ที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมของ
สมาชิก และวัฒนธรรมองคกร ตามการรับรูของบุคคลในองคกร บรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
เปนสิ่งสําคัญที่จะกระตุนใหคนในองคกรเกิดการเรียนรูและการแลกเปลี่ยนเรียนรูไดอยางมี
ประสิทธิผล เพื่อใหเกิดความรูและมีการนําความรูไปใชในการพัฒนางานไดอยางไมมีที่ส้ินสุด 
 
ความสําคัญของบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
 บรรยากาศการเรียนรูขององคกรนั้นนับเปนลักษณะเฉพาะขององคกรที่มีการเรียนรูซ่ึง
จะตองมีเปาหมายที่ตองการใหกอเกิด และคงไวซ่ึงวัฒนธรรมและบรรยากาศที่สนับสนุนการเรียนรู 
มีองคประกอบสองสิ่งที่จะรับรองวาองคกรมีบรรยากาศการเรียนรูที่ดีไดแก ประการที่หนึ่ง 
ผูบริหารตระหนักวาภาระหนาที่แรกที่ตองกระทําก็คือ การเอื้ออํานวยความสะดวกใหแกการเรียนรู
ของบุคลากร มีเวลาที่จะรับฟงความคิดสะทอนกลับ ขอคําถาม และคนหาปฏิกิริยาตอบกลับจาก
ความคิด ความเขาใจ และการปฏิบัติกิจกรรมของบุคลากร นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูงยังตองแสดง
ใหเห็นถึงอุปนิสัยในการเรียนรูของตนเองเพื่อเปนตัวอยางแกบุคลากร ประการที่สองจะมีอะไร
เกิดขึ้นเมื่อเกิดความผิดพลาด หากบุคลากรไมมีการเรียนรู ความผิดพลาดนั้นก็จะถูกปกปดไวไมมี
การยอมรับ ในขณะที่ยังไมมีการยอมรับความผิดพลาดอยางแทจริง ความผิดพลาดในองคกรที่มีการ
เรียนรูก็จะกลายเปนการทดลองที่ไมไดกอใหเกิดผลลัพธที่ถูกตอง (Pedler, Burgoyne, & Boydell, 
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1996) ดังนั้นองคกรที่มีการเรียนรูจึงมีความพยายามอยางที่สุดที่จะสรางสรรคบรรยากาศในรูปแบบ
ตางๆ ในอันที่จะไมกอใหเกิดความลมเหลว อุบัติเหตุ ความเสียหาย และความผิดพลาด ที่ไดเรียนรู
จากสิ่งที่ควรหลีกเลี่ยง และยังตองใชเวลาในการทบทวนถึงรูปแบบของภาวะผูนํา และวัฒนธรรมที่
เกี่ยวเนื่องกับการเรียนรูจากประสบการณ ไมมีการกลาวโทษ และลงโทษเมื่อเกิดความผิดพลาด 
ผูบริหารตองใหการสนับสนุนบุคลากรใหปฏิบัติภาระหนาที่ของตนใหดีที่สุด และถาหากไม
ประสบความสําเร็จบุคลากรสามารถขอคําปรึกษาและคําแนะนําได ในองคกรที่มีบรรยากาศการ
เรียนรูที่ดีเปนเรื่องธรรมดาที่บุคลากรมีการเรียนรูที่จะทําสิ่งใหมๆอยูเสมอ มีบรรยากาศที่มีคําถาม
เพื่อที่จะกอใหเกิดการปรับปรุง และสรางสรรคนวัตกรรม วิจารณ พานิช (2547) ไดกลาวไววา 
บรรยากาศของการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางเขมขนในกลุมพนักงานระดับลางที่สําคัญที่สุดคือ สภาพ
ที่พนักงานสามารถหาประสบการณตรงสําหรับใชในการทํางาน คือเนนที่ความรูจากประสบการณ
ตรงไมใชความรูจากตํารา 
 
การประเมินบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
 ชไนเดอร และ ไรเชอรส (Schneider & Reichers, 1983) ไดกลาววา “ส่ิงแวดลอมในการ
ทํางานมีบรรยากาศที่หลากหลาย และบรรยากาศเหลานี้ถูกกําหนดไวอยางมีเปาหมาย ถาไมไดวัด
อยางเจาะจงแลว จะคาดหวังใหเห็นความแตกตางระหวางหนวยงานอยางเดนชัดคงไมได หรือจะให
เกิดผลที่สัมพันธกับเงื่อนไขที่กําหนดไวขององคกรก็คงไมไดเชนกัน” ดังเชน การวัดบรรยากาศ
โดย ทั่วไปจะทําใหทราบถึงความแตกตางระหวางองคกรไดนอยกวาการวัดซึ่งเจาะจงมุงไปที่
บรรยากาศเพื่อการเรียนรู หรือบรรยากาศเพื่อความปลอดภัย เปนตน ในองคกรทั่วไปมีอิทธิพล
หลายประการ ที่สงผลตอการเรียนรูและการพัฒนางานของบุคคล และหนึ่งในอิทธิพลเหลานั้นที่มี
ความสําคัญยิ่งก็คือ “บรรยากาศการเรียนรู” (learning climate) (Bartram et al., 1993)  ดังนั้นจึงมี
ความจําเปนที่จะตองทําใหเกิดความกระจางชัดในประเภทของบรรยากาศที่ตองการศึกษา กาวแรก
ของการศึกษาควรจะเปนการแยกแยะวา ส่ิงใดที่เปนปจจัยสงเสริมหรือปจจัยขัดขวางการเรียนรูใน
องคกร เพื่อจะไดทราบถึงการรับรูความแตกตางในระหวางสถานที่ทํางานซึ่งมีผลตอการเรียนรูและ
การพัฒนาของบุคคล การประเมินบรรยากาศการเรียนรูขององคกรนั้นกระทําไดหลายวิธี เชน การ
สังเกตอยางใกลชิดผานปจจัยองคประกอบและหลักฐานตางๆ การสอบถามความรูสึกของคนใน
องคกร หรือการประเมินการรับรูของผูรวมงานในองคกร 
 เพ็ดเลอร และคณะ (Pedler et al., 1996) ไดนําเสนอแนวทางในการประเมินบรรยากาศ
การเรียนรูขององคกรในป ค.ศ. 1991 ไว 2 แนวทาง ไดแก 1) แบบสอบถามตัวช้ีวัดสภาวะที่เปนพิษ
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ในองคกร (The organizationall toxicity index: OTI) และ2) แบบสอบถามอุปนิสัยในการเรียนรู 
(The  learning habit questionaire) ดังรายละเอียดตอไปนี้ 
 
 1. แบบสอบถามตัวชี้วัดสภาวะที่เปนพิษในองคกร 
  สรางขึ้นจากกรอบแนวคิดที่วา องคกรที่มีการเรียนรู ตองมีบรรยากาศที่สุขสบาย
เหมาะสมกับการใชชีวิต และการเรียนรูของมนุษย โดยใหผูตอบแบบสอบถามประเมินสภาวการณ
ที่เกิดขึ้นในองคกรวาในแตละขอคําถามนั้นผูตอบแบบสอบถามคิดวาไมเปนปญหา เปนปญหา
เล็กนอย หรือเปนปญหาใหญ ดังนี้ 
  1) การกีดกันทางเพศ การเหยียดสีผิว เปนสิ่งที่พบเห็นไดโดยท่ัวไป และยอมให
เกิดขึ้นไดในองคกรโดยที่ฝายบริหารไมไดดําเนินการใดๆ 
  2) การยกยองสรรเสริญ มีนอยกวาการถูกวิพากษวิจารณ 
  3) คุณไดรับสารสนเทศเกี่ยวกับงานของคุณเพียงเล็กนอย 
  4) มีความกดดันที่เกิดจากการแขงขันจากพนักงานประเภทเดียวกันโดยการเพิ่ม
ช่ัวโมงการทํางานใหยาวนานขึ้น 
  5) มีการใหความสุขสบายและสวัสดิการในระดับนอยแกพนักงาน 
  6) การทําใหเกิดการยอมรับในความผิดพลาดหรือลมเหลว กลายเปนสิ่งที่ทําให
เกิดขอจํากัดในอาชีพ 
  7) การตัดสินใจทั้งหมดของฝายบริหารไดถูกแสดงแกพนักงานระดับลางวาเปน
เหตุผลอันควร โดยไมตองขึ้นอยูกับพื้นฐานทางดานการเงิน 
  8) มีการแบงแยกลําดับชั้นจํานวนมากในตําแหนงทางสังคม เชนสิทธิประโยชน
ที่พึงไดรับ รถยนต หองทํางาน โรงอาหาร เปนตน 
  9) มีความหลากหลายในกลุมผูบริหารเพียงเล็กนอย เชน มักเปนผูชายทั้งหมด 
เปนผิวขาวทั้งหมด ฯลฯ 
  10) เปนการยากที่จะทําใหใครๆรับฟงคุณและความคิดของคุณ 
 
 2. แบบสอบถามอุปนิสัยในการเรียนรู 
  สรางขึ้นตามกรอบแนวคิดที่วา หนึ่งในนิยามของลักษณะสําคัญขององคกรที่มีการ
เรียนรูคือ เปนสถานที่ที่มีการสนับสนุนพนักงานในองคกร หรือผูที่ติดตอกับองคกรทุกคนใหเกิด
การเรียนรู องคกรจําเปนตองมีอุปนิสัยในการเรียนรูเพื่อใหเกิดกิจกรรมในการผลิต การตลาด การ
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แกปญหา หรือการบริการลูกคา เพื่อใหเกิดผลสะทอนกลับ ความเขาใจที่กระจางแจง และความคิดใหมๆ 
ในการเก็บเกี่ยวผลกําไร แบบสอบถามแบงออกเปน 10 ดาน ดังตอไปนี้ 
  1) ส่ิงแวดลอมทางกายภาพ: จํานวนและคุณภาพของพื้นที่และความเปนสวนตัว
ที่สามารถจัดใหแกบุคคลได เชน อุณหภูมิ เสียง การระบายอากาศ และระดับของความสะดวก 
  2) แหลงทรัพยากรในการเรียนรู: จํานวน คุณภาพ และทีมงานในการฝกฝนและ
พัฒนาที่หาไดงาย หนังสือ ภาพยนตร โปรแกรมการฝกฝน ความสะดวกดานเทคโนโลยีสารสนเทศ 
เครื่องมือเครื่องใช ฯลฯ 
  3) การสนับสนุนใหมีการเรียนรู: ของเขตที่บุคคลรับรูไดถึงการสนับสนุนในดาน
ความ คิด การยอมรับความผิดพลาด ประสบการณ และการเรียนรูวิถีทางใหมๆ ในการปฏิบัติหนาที่เดิม 
  4) การติดตอส่ือสาร: มีการเปดกวาง และการไหลเวียนของสารสนเทศอยาง
อิสระพียงใด บุคคลมีโอกาสในการแสดงความคิดเห็น หรือทัศนะไดงายและเปดเผยหรือไม 
  5) การใหรางวัล: มีการใหรางวัลอยางเหมาะสมเมื่อบุคคลมีความพยายามหรือไม 
มีการยกยองผลงานที่ดี หรือวามีการลงโทษหรือกลาวโทษพนักงาน 
  6) การปฏิบัติตาม: มีการกําหนดขอบเขตความคาดหวังในการปฏิบัติของพนักงาน
ดวยกฎระเบียบ บรรทัดฐาน ขอบังคับ นโยบาย มากกวาที่จะใหพนักงานคิดดวยตนเอง 
  7) การใหคุณคากับความคิด: มีความคิดสรางสรรค ความคิดเห็น และขอเสนอแนะ
จํานวนเทาใดที่ไดรับ การสนับสนุนและเห็นคุณคา 
  8) การใหความชวยเหลือในการปฏิบัติ: ขอบเขตของความชวยเหลือที่บุคคลมี
ใหแกกัน การยื่นมือใหความชวยเหลือ การหยิบยื่นทักษะ ความรู หรือการสนับสนุน 
  9) ความเอื้ออารีและการสนับสนุน: บุคคลในองคกรมีความเปนมิตรกันเพียงใด 
บุคคลไดรับการสนับสนุน ความเชื่อถือ เชนเดียวกันหรือไม 
  10) มาตรฐาน: การใหความสําคัญกับคุณภาพของทุกสิ่ง เชน บุคคลไดตั้งเปาหมาย
ของมาตรฐานที่มีความทาทาย สําหรับตนเองและผูอ่ืน 
  แบบสอบถามแบบสอบถามอุปนิสัยในการเรียนรูทั้ง 10 ขอ บารทรัม และคณะ 
(Bartram et al., 1993) ไดนํามาพัฒนาตอโดยผนวกเขากับแนวคิดทฤษฎีของการพัฒนาองคกร ที่มี
จุดมุงเนน 3 ประการไดแก  1) การพัฒนาตนเองของบุคลากรโดยการเรียนรูดวยวิธีตางๆ 2) การ
พัฒนากลยุทธในการจัดการคุณภาพทั้งองคกร 3) การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรในการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคล โดยใชช่ือวา แบบสอบถามบรรยากาศการเรียนรู (The learning climate 
questionnaire = LCQ) บารทรัม และคณะ (Bartram et al., 1993) สรางเครื่องมือ LCQ โดยมีความ
เชื่อวา อัตราการเปลี่ยนแปลงที่องคกรตองการตองสนองตอบความตองการในการเปลี่ยนแปลงของ
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บุคลากรเนื่องจากความสามารถในการเรียนรูของบุคคล มีผลตอความสามารถในการเรียนรูของ
องคกร  องคกรที่จะสามารถคงอยูไดทามกลางการเปลี่ยนแปลง ตองเปนองคกรที่มีการสงเสริม
บรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูและพัฒนาของบุคลากร  ดังที่ปรากฏอยูในความหมายขององคกรแหง
การเรียนรูที่วา “เปนองคกรซึ่งอํานวยความสะดวกในการเรียนรูใหแกสมาชิกทั้งหมด และมีการ
เปลี่ยนแปลงตนเองอยางตอเนื่อง” (Pedlar, Boydell, & Burgoyne, 1988, as cited in Bartram et al., 
1993) 
 
แบบสอบถามบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
 แบบสอบถาม LCQ นั้นไดถูกสรางขึ้นมาเพื่อใชในการตรวจสอบคุณลักษณะของ
องคกรที่ เปนปจจัยที่ เปนอุปสรรค หรือปจจัยสงเสริมการเรียนรูในระดับบุคคลและองคกร 
ประกอบดวย 7 ดาน ดังนี้ 
 1. รูปแบบของการจัดการและความสัมพันธระหวางผูบังคับบัญชาและพนักงาน 
(MA: management relations and style) ผูบังคับบัญชามีการจัดการที่เปนการสนับสนุน ดูแลเอา
ใจใสตอพนักงาน และพนักงานยินดีที่จะชวยเหลือเพื่อนรวมงานของพวกเขา ผูบังคับบัญชามีการ
ประเมินพนักงานอยางสรางสรรคและตรงไปตรงมา มีสัมพันธภาพและใหความรวมมือกับ
พนักงาน มีความเขาใจในรูปแบบการทํางานที่หลากหลายของพนักงาน 
 2. เวลา (TI: time) พนักงานไดรับอนุญาตใหมีเวลาในการทํางานอยางเหมาะสม และ
มีการเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ มีเวลาในการคิด ปฏิบัติ และมีการเปลี่ยนแปลงอยูเสมอ มีเวลาใน
การสนทนาเรื่องตางๆกับผูรวมงานและผูบริหารในสายงานอยางทั่วถึง 
 3. เอกสิทธ์ิและความรับผิดชอบ (AU: autonomy and responsibility) พนักงานมี
อํานาจในการตัดสินใจในงานที่ตนเองรับผิดชอบ ไดรับโอกาสในการตัดสินใจและการริเร่ิมใหมๆ 
ในการปฏิบัติ พนักงานไดรับการสนับสนุนใหมีความรับผิดชอบตอการเรียนรูและไดรับอิสระใน
การทดลองและรับความเสี่ยง 
 4. รูปแบบของทีม (TE: team style) สถานที่ทํางานมีการจัดสิ่งแวดลอมที่อํานวยให
เกิดโอกาสในการเรียนรูจากเพื่อนรวมงานที่มีความรูความชํานาญซึ่งคอยใหการสนับสนุน ดูแล 
เอาใจใส และยินดีที่จะชวยเฝามองดูผูอ่ืน มีการแบงปนสารสนเทศและงาน สมาชิกทีมทราบและ
ยินดีที่จะยอมรับถึงขอจํากัดของตนเอง 
 5. โอกาสในการพัฒนา (OP: opportunities to develop) สถานที่ทํางานใหโอกาสใน
การเรียนรูงานใหมและความหลากหลายของงาน มีโอกาสในการสรางสรรค และโอกาสสําหรับ
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การเรียนรูเกี่ยวกับประเด็นที่นอกเหนือจากงานในปจจุบัน มีการรับรูถึงเนื้อหาสาระของการเรียนรู 
และทางเลือกที่มี ตลอดจนมีสวนรวมในการอภิปรายแผนและนโยบายเพื่อการเปลี่ยนแปลง 
 6. แนวปฏิบัติในการทํางาน (GU: guidelines on how to do the job) มีความพรอมใน
การเขาถึงขอมูล สารสนเทศ และแนวปฏิบัติที่ตรงกับงาน และไดรับความชวยเหลือที่เพียงพอจาก
การฝกสอน การอบรมอยางเปนทางการและไมเปนทางการ 
 7. ความพึงพอใจในการทํางาน (CO: contentedness) เปนความรูสึกทั่วไปของความ
พึงพอใจในบรรยากาศของสถานที่ทํางานในการที่จะไมมีคํารองเรียน เสียงบน และทัศนคติในทาง
ลบจากผูรวม งาน เชน ขาดการรวมมือกันดวยดีของผูรวมงาน มักมีการกลาวโทษผูอ่ืนในงานที่พวก
เขาทํา และมีการตอตานความพยายามในการทําสิ่งตางๆ ตามแนวทางใหม 
 ปจจุบันเครื่องมือ LCQ ไดถูกนํามาใชประโยชนในการประเมิน 3 รูปแบบ คือ 
 1. การประเมินความแตกตาง (differential assessment) โดยใชเปนเครื่องมือในการ
วิเคราะหตัวพนักงาน หรือทีม เพื่อประเมินการรับรูบรรยากาศการเรียนรู และความตองการในการที่
จะพัฒนาบรรยากาศการเรียนรูอยางไร เครื่องมือจะสามารถแสดงความแตกตางใหเห็นอยางชัดเจน
ระหวางปจจัยของบรรยากาศที่มีความหลากหลายภายในสถานที่ทํางาน และบงชี้ไดถึงดานที่ตอง 
การจะพัฒนา 
 2. การประเมินมาตรฐาน (normative assessment) เพื่อใหเห็นภาพของบรรยากาศการ
เรียนรูในสถานที่ทํางานในระดับหนวยงานหรือทั้งองคกร และเพื่อใหสามารถกําหนดแนวทางไดวา
จะตองมุงพัฒนาทรัพยากรดานใด 
 3. เปนเครื่องมือในการประเมิน (as an evaluation tool) เพื่อใชประเมินผลกระทบจาก
การเริ่มตนในการเรียนรู ซ่ึง LCQ เปนเครื่องมือที่มีความไวตอผลกระทบที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลง
แมเพียงเล็กนอย 
 ในการศึกษาบรรยากาศการเรียนรูขององคกรครั้งนี้ ผูวิจัยไดใชแบบสอบถามที่แปลจาก
เครื่องมือ LCQ ของ บารทรัม และคณะ (Bartram et al., 1993) เพื่อประเมินคุณลักษณะตางๆ ของ
องคกรที่เปนปจจัยสงเสริมหรือเปนปจจัยอุปสรรคตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูของพยาบาลใน
โรงพยาบาลที่เขารวมโครงการพัฒนาการจัดการความรูในโรงพยาบาล ภาคเหนือตอนลาง 
 
การพัฒนาเครื่องมือประเมินบรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
 
 การพัฒนาเครื่องมือประกอบดวย 3 ระยะ ดังนี้ ระยะที่หนึ่ง เปนการกําหนดปจจัยที่เอื้อ
ตอการเรียนรูของคนในองคกร และปจจัยที่เปนอุปสรรคตอการเรียนรูและการพัฒนาของบุคคล



 20 

ในขณะทํางาน ขอสัมภาษณจํานวน 800 ขอ ไดมาจากพนักงานของหนวยงานบริการการจางงาน 
ซ่ึงไดระบุถึงดานตางๆ ของสิ่งแวดลอมในที่ทํางานซึ่งผูใหสัมภาษณระบุวาเปนสิ่งที่สนับสนุนหรือ
เปนอุปสรรคตอการเรียนรู จากนั้นไดคัดเลือกใหเหลือเพียง 233 ขอนําไปทดลองใชกับกลุมตัวอยาง
ที่เปนพนักงานในหนวยงานเดิมจํานวน 925 คน แลวนํามาวิเคราะห ไดปจจัยที่คงที่ 7 ประการ 
จํานวน 136 ขอ ที่คัดเลือกจากแบบสอบถามตนฉบับ 233 ขอ วิเคราะหความเที่ยงของเครื่องมือใน
แตละดานพบวามีความคงที่ภายในอยูในระดับดี (คาสัมประสิทธิ์แอลฟาของครอนบาค อยูในชวง 
0.74 สําหรับดานที่ประกอบดวยจํานวนขอนอยที่สุดคือ 5 ขอ และ 0.96 สําหรับดานที่ประกอบดวย
จํานวนขอมากที่สุดคือ 28 ขอ) การตรวจสอบคาสัมประสิทธิ์สหสัมพันธระหวาง 7 ดาน พบวามีคา
สัมประสิทธิ์สหสัมพันธอยูในชวง 0.38-0.66 การศึกษาในระยะที่สองเปนการศึกษานํารองโดยใช
แบบสอบถาม 77  ขอกับพนักงาน 99 คนของหนวยงานบริการการจางงาน จากขอมูลในการศึกษา
นํารองครั้งนี้กับขอมูลในการศึกษาครั้งแรก สามารถนํามาสรุปเปนแบบสอบถามรูปแบบสุดทาย
นําไปใชในการศึกษาครั้งที่สาม แบบสอบถามประกอบดวย 7 ดาน แตละดานมี 10 ขอ กลุมตัวอยาง
ของการศึกษาครั้งนี้มีจํานวน 320 คน จากที่ทํางาน 12 แหงที่มีความแตกตางกัน การวิเคราะหความ
เที่ยงของแบบสอบถาม ไดผลใกลเคียงกับผลจากการศึกษานํารอง โดยมีคาสัมประสิทธิ์แอลฟา 
ของครอนบาค อยูในชวง 0.82-0.92 จุดประสงคหลักของการนํา LCQ ไปใช คือเพื่อ 1) ประเมิน
เกี่ยวกับจุดแข็งและจุดออน ของบรรยากาศการเรียนรูตามการรับรูของบุคคล องคกร หรือทีม และ
การกอใหเกิดความคิดในการพัฒนาบรรยากาศการเรียนรู 2) เปรียบเทียบระหวางองคกรหรือทีม
อ่ืนๆ เพื่อที่จะไดมาซึ่งภาพของบรรยากาศการเรียนรูในองคกร และการแนะแนวทางในการ
วางเปาหมายทรัพยากรในการพัฒนา 3) พิจารณาการเปลี่ยนแปลงตามกาลเวลา เพื่อศึกษาผลของ
การพัฒนา หรือการเปลี่ยนแปลงขององคกร เครื่องมือ LCQ ไดถูกนําไปใชในงานวิจัยเกี่ยวกับ
บรรยากาศการเรียนรูขององคกรในตางประเทศหลายงาน วิจัย เชน งานวิจัยของ มิคเกลเซน และคณะ 
(Mikkelsen et al., 1998) ที่ศึกษาเกี่ยวกับความสัมพันธระหวางความเครียดในงานของบุคคล และ
การรับรูของบุคคลตอบรรยากาศการเรียนรูขององคกร ในพนักงาน 383 คน ซ่ึงประกอบดวย
พนักงานไปรษณีย พยาบาล ผูชวยพยาบาล และพนักงานทั่วไปในสถาบันสุขภาพชุมชนในนอรเว 
และงานวิจัยของ มิคเกลเซน และคณะ (Mikkelsen et al., 2000) ที่ไดศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบของ
ผลกระทบจากสิ่งแวดลอมในองคกร และรูปแบบการจัดการของบุคคลกับสุขภาพของพนักงาน 
ความพึงพอใจในงาน และขอตกลงรวม ในพนักงานที่ใหบริการดานสาธารณะ 693 คนในนอรเว 
นอกจาก นี้ยังมีบทความทางวิชาการอีกมากที่ไดอางอิงถึงการนําเครื่องมือนี้ไปใชในการประเมิน
บรรยากาศการเรียนรูขององคกร 
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การจัดการความรู 
 
ความหมายของการจัดการความรู 
 
 การจัดการความรู (knowledge management) หรือที่เรียกสั้นๆ เปนที่รูจักกันโดยทั่วไป
วา KM นั้นไมใชเร่ืองใหม เพราะเปนสิ่งที่มีการทํากันมาเนิ่นนานแลว เชน การถายทอดภูมิปญญา
ชาว บานจากรุนไปสูรุน สืบทอดกันมาหลายชั่วอายุคนโดยวิธีพูดคุย ส่ังสอน สังเกต จดจํา แตเพิง่จะ
มีการใหความสําคัญและกระทําอยางเปนระบบโดยเริ่มมีการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ (information 
technology: IT) เขามาจัดการ เมื่อประมาณ 10 ปที่ผานมา จึงทําใหรูสึกวา การจัดการความรูนั้น 
เปนศาสตรใหม จากอดีตจนถึงปจจุบันยังไมมีนิยามตายตัวหรือสูตรสําเร็จเกี่ยวกับการจัดการความรู 
(บดินทร วิจารณ, 2547) แตก็มีนักวิชาการหลายทาน ตลอดจนองคกรหลายแหง ทั้งตางประเทศ 
และในประเทศไทยไดใหความหมายของ การจัดการความรู ไวดังนี้ 
 โอเดล, เอสเสด, และ เกรสัน (O’Dell, Essaides, & Grayson, 1998) ใหความหมาย การ
จัดการความรู วาเปนกลยุทธในการทําใหคนไดรับความรูที่ตองการภายในเวลาที่เหมาะสม ชวยทํา
ใหเกิดการแลก เปลี่ยนเรียนรู และนําความรูไปปฏิบัติเพื่อยกระดับและปรับปรุงการดําเนินงานของ
องคกร 
 มัลฮอทรา (Malhotra, 2001) ใหความหมาย การจัดการความรู วาเปนการปรับองคกรให
สามารถอยูรอดและแขงขันไดภายใตส่ิงแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงไป โดยใชกระบวนการในการผสม 
ผสานความ สามารถของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการประมวลผลขอมูลสารสนเทศ และ
ความ สามารถของคนเขาดวยกันอยางเหมาะสม 
 บริษัทใหคําปรึกษา อารเธอร แอนเดอรเสน (Arthur Andersen business consulting อางใน 
บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2548) ไดใหคํานิยามการจัดการความรู วาเปนการสงเสริมสนับสนุนให
พนักงานขององคกรมีการรวบรวม คนหา แลกเปลี่ยนเรียนรู และนําความรูมาใชเพื่อใหบรรลุ
วัตถุประสงคทางดานธุรกิจขององคกร 
 The American Productivity & Quality Center (APQC, 2002) ไดใหคํานิยามของ การ
จัดการความรู ไววา เปนกระบวนการอยางเปนระบบที่ชวยใหสารสนเทศและความรูเกิดขึ้น และ
ไหลเวียนไปสูบุคคลที่ถูกตอง ในเวลาที่เหมาะสม เพื่อการนําไปสรางสรรคใหเกิดคุณคา 
 วิจารณ พานิช (2547ก) ไดกลาววา การจัดการความรู เปนกิจกรรมที่ซับซอนและ
กวางขวาง ไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําสั้นๆ ได ตองใหนิยามหลายขอ จึงจะครอบคลุม
ความหมาย ซ่ึงไดแก 
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 1) การจัดการความรูมีความหมายรวมถึงการรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บ และ
การเขาถึงขอมูลเพื่อเปนการสรางความรู เทคโนโลยีดานขอมูลและดานคอมพิวเตอร เปนเครื่องมือ
ชวยเพิ่มพลังในการจัดการความรู แตเทคโนโลยีดานขอมูลและคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใช
การจัดการความรู 
 2) การจัดการความรูเกี่ยวของกับการแบงปนความรู (knowledge sharing) ถาไมมีการ
แบงปนความรู ความพยายามในการจัดการความรูจะไมประสบผลสําเร็จ พฤติกรรมภายในองคการ
เกี่ยวกับวัฒนธรรม พลวัต และวิธีปฏิบัติ มีผลตอการแบงปนความรู ประเด็นดานวัฒนธรรมและ
สังคม มีความสําคัญยิ่งตอการจัดการความรู 
 3) การจัดการความรูตองการผูทรงความรูความสามารถในการตีความและประยุกตใช
ความรู ในการสรางนวัตกรรมและเปนผูนําในองคการ รวมทั้งตองการผูเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึง่
สําหรับชวยแนะนําวิธีประยุกตใชการจัดการความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคน ไดแก การดึงดดูคนเกง
และดี การพัฒนาคน การติดตามความกาวหนาของคน และการดึงคนมีความรูความสามารถไวใน
องคกร ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู 
 4) การจัดการความรูเปนเรื่องของการเพิ่มประสิทธิภาพขององคการ การจัดการความรู
เกิดขึ้นเพราะมีความเชื่อวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหแกองคการ การประเมิน 
“ตนทุนทางปญญา” และผลสําเร็จของการประยุกตใชความรู เปนดัชนีบอกวาองคการมีการจัดการ
กับความรูอยางไดผลหรือไม 
 พรธิดา วิเชียรปญญา (2547) ใหความหมายของ การจัดการความรู ไววาหมายถึง 
กระบวนการอยางเปนระบบเกี่ยวกับการประมวลขอมูล สารสนเทศ ความคิด การกระทํา ตลอดจน
ประสบการณของบุคคลเพื่อสรางเปนความรูหรือนวัตกรรม และจัดเก็บในลักษณะของแหลงขอมูล
ที่บุคคลสามารถเขาถึงไดโดยอาศัยชองทางตางๆ ที่องคกรจัดเตรียมไว เพื่อนําความรูที่มีอยูไป
ประยุกตใชในการปฏิบัติงาน ซ่ึงกอใหเกิดการแบงปนและถายโอนความรู และในที่สุดความรูที่มี
อยูจะแพรกระจายและไหลเวียนทั่วทั้งองคกรอยางสมดุล เปนไปเพื่อเพิ่มความสามารถในการ
พัฒนาผลผลิตและองคกร 
 ภราดร จินดาวงศ (2549) ใหคํานิยามไววา การจัดการความรู เปนทั้งวิทยาศาสตร และ
ศิลปะศาสตรที่ผสมผสานกัน โดยยากที่จะใหคําจํากัดความที่ชัดเจน แตอาจสรุปใหเกิดความเขาใจ
งายๆ คือ การจัดการความรูจะเปนกระบวนการที่มีความสลับซับซอน ในการที่จะนําความรูที่มีอยู
มาสราง ขยายผล แบงปน จัดเก็บ และใชใหเกิดประโยชน 
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 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ โดย บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) ใหความหมาย การ
จัดการความรู ไววาเปนกระบวนการในการนําความรูที่มีอยูหรือเรียนรูมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุด
ตอองคกร โดยผานกระบวนการตางๆ เชน การสราง รวบรวม แลกเปลี่ยนและใชความรู เปนตน 
 สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2550) ไดใหความหมายของ 
การจัดการความรู ไววาเปนการรวบรวมองคความรูที่มีอยูในองคกร ซ่ึงกระจัดกระจายอยูในตัว
บุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบเพื่อใหทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงความรู และพัฒนา
ตนเองใหเปนผูรู รวมทั้งปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ อันจะสงผลใหองคกรมีความสามารถใน
เชิงแขงขันสูงสุด 
 ความหมายของการจัดการความรูนั้น แมจะยังไมไดมีการกําหนดไวอยางแนนอน
ตายตัว แตความหมายที่ผูรู นักวิชาการ และองคกรตางๆไดใหไวก็มีความคลายคลึงกัน ในการศึกษา
คร้ังนี้ผูวิจัยใชความหมายของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ โดย บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) 
เนื่องจากผูวิจัยไดใชแบบสอบถามการจัดการความรูในองคกรของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ที่
แปลโดยบุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) 
 
ความสําคัญของการจัดการความรู 
 
 ปจจุบันโลกไดเขาสูยุคเศรษฐกิจฐานความรู (knowledge-base economy: KBE) ทุกสังคม
จะตองมีความสามารถในการนําความรูมาสรางนวัตกรรม สําหรับใชเปนพลังขับเคลื่อนการพัฒนา
สังคม (วิจารณ พานิช, 2547ข) การที่องคกรจะอยูรอดไดในยุคเศรษฐกิจฐานความรูไดนั้น จะตอง
ปรับเปลี่ยนกลยุทธในการดําเนินธุรกิจจากการแขงขันในเชิงขนาด (scale-based competition) เปน
การแขงขันที่ตองใชความเร็ว (speed-based competition) ตองสรางความไดเปรียบดานการผลิตโดย
อาศัยสินทรัพยที่จับตองไมได (intangible assets) เชน ความรู ทักษะ ประสบการณ เทคโนโลยี มาก
ขึ้นกวาการใชสินทรัพยที่จับตองได (tangible assets) เชน อาคาร เครื่องจักร อุปกรณสํานักงาน 
นอกจากนี้ยังตองใชความคิดริเร่ิมสรางสรรค (creative-based) มากกวาการใชทุน (capital-based) 
กลาวไดวาการแขงขันในยุคปจจุบันจะขึ้นอยูกับความสามารถขององคกรในการสราง และใช
สินทรัพยที่จับตองไมได ในการเพิ่มคุณภาพ ลดตนทุน ลดระยะเวลา ในการพัฒนาผลิตภัณฑหรือ
บริการใหมๆ สรางนวัตกรรมเพื่อตอบสนองความตองการและความคาดหวังของลูกคาไดอยาง
ถูกตองและรวดเร็ว 
 ความรูเปนสินทรัพยที่มีคาที่สุดขององคกร เนื่องจากมีลักษณะเฉพาะที่แตกตางจาก
สินทรัพยอ่ืนๆ คือเปนสินทรัพยที่ไมมีขีดจํากัดยิ่งใชยิ่งงอกงาม มีการเปลี่ยนแปลงและเกิดขึ้นใหม
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ไดตลอดเวลา ยิ่งใชมากก็ยิ่งเพิ่มคุณคามากขึ้น อีกนัยหนึ่ง ถาองคกรมีความรูมากเทาไร ก็จะสามารถ
เรียนรูในสิ่งใหมๆไดมากขึ้นเทานั้น เมื่อเรียนรูไดมากขึ้นก็เกิดความรูใหมมากขึ้น เมื่อนําความรูเกา
ที่มีอยูมาบูรณาการกับความรูใหมก็จะกอใหเกิดความรูใหมๆ ขึ้นอีก และสามารถนําไปใชประโยชน
ไดมากขึ้น จึงกลายเปนวงจรที่ไมส้ินสุด เรียกวา “วงจรการเรียนรู” การที่องคกรจะเกิดความ
ไดเปรียบในการแขงขัน ขึ้นอยูกับความสามารถขององคกรในการทําใหวงจรการเรียนรูหมุนได
อยางตอเนื่องและรวดเร็ว โดยองคกรจะตองมีกระบวนการที่เปนระบบในการคนหา สราง รวบรวม 
จัดเก็บ ถายทอด เผยแพร แบงปนและแลกเปลี่ยนเรียนรู กระบวนการนี้ก็คือ “การจัดการความรู” 
(knowledge management: KM) เมื่อกวา 10 ปมาแลว ไอกูจิโร โนนากะ (Ikujiro Nonaka) ปรมาจารย
และผูบุกเบิกเรื่องการจัดการความรูไดกลาวถึงความสําคัญของการจัดการความรูวาเปนความ
ไดเปรียบทางการแขงขันที่ยั่งยืนที่สุด กระทั่งถึงปจจุบันคํากลาวนี้ก็ยังคงเปนความจริง 
 เปาหมายสําคัญที่สุดของการจัดการความรูก็คือการนําความรูมาใชประโยชนเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการดําเนินงานขององคกร เพื่อใหองคกรเกิดความไดเปรียบใน
การแขงขัน ปจจุบันไมวาจะเปนประเทศที่พัฒนาแลวหรือกําลังพัฒนาตางก็ใหความสําคัญกับการ
จัดการความรูเปนอยางยิ่ง ประเทศสหรัฐอเมริกาไดมีการเพิ่มเรื่องการจัดการความรู เขาเปนเกณฑ
ในหมวดที่ 4 ของรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา ในป 2003 (Malcolm Baldrige 
National Quality Award: MBNQA) (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2548) การจัดการความรูในประเทศไทย
เร่ิมตนโดยสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดจัดโครงการนํารอง “การจัดการความรูในองคกร” ขึ้นในป 
2546 เพื่อพัฒนาการจัดการความรูใหเหมาะสมกับบริบทและวัฒนธรรมองคกรแบบไทย มีองคกร
นํารองที่เขารวมโครงการ 4 แหง ประกอบดวยภาครัฐและเอกชน ไดแก 1) โรงพยาบาลศิริราช  
2)  บริษัท สแปนชั่น 3) บริษัท ทรู คอรปอรเรชั่น จํากัด (มหาชน) 4) สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
นอกจากนี้ การปฏิรูประบบราชการไทยครั้งสําคัญในเดือนตุลาคม 2545 ไดมีการวางกรอบแนว
ทางการบริหารราชการแผนดินไวอยางชัดเจน มีการประกาศใชพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ
และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 โดยเฉพาะหมวด 3 มาตรา 11ไดกําหนดเปน
หลักการวา “สวนราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวนราชการ เพื่อใหมีลักษณะเปนองคกรแหง
การเรียนรูอยางสม่ําเสมอ  โดยตองรับรูขอมูลขาวสารและสามารถประมวลผลความรูในดานตางๆ  
เพื่อนํามาประยุกตใชในการปฏิบัติราชการไดอยางถูกตอง รวดเร็ว และเหมาะสมกับสถานการณ 
รวมท้ังตองสงเสริมและพัฒนาความ รูความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยนทัศนคติของ
ขาราชการในสังกัดใหเปนบุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน” สํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ซ่ึงเปนหนวยงานที่ทําหนาที่ดูแล ติดตามประเมินผล
การปฏิบัติราชการของสวนราชการตางๆ จึงไดเร่ิมดําเนินการคนหาหนวยงานที่จะสามารถเปน
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ตนแบบในเรื่องการบริหารจัดการความรูนอกจากนั้นยังมีความมุงมั่นที่จะใหการสนับสนุนสงเสริม
และใหความรูแกหนวย งานตางๆ เพื่อใหสามารถดําเนินการบริหารจัดการความรูไดอยางถูกตอง
และเปนระบบ (สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ และ สถาบันเพิ่มผลผลิต, 2548) 
 ในองคการสุขภาพ  สถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (พรพ.) ไดพัฒนา
แนวคิด และการปฏิบัติในเรื่องการจัดการความรู โดยมีความเชื่อหลักในการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล
วา  “กระบวนการ HA เปนกระบวนการเรียนรู  มิใชการตรวจสอบ” การเรียนรูเกิดจากการประเมิน  
และพัฒนาโดยทีมงานของโรงพยาบาลรวมกับการเรียนรูจากการเยี่ยมจากผูสํารวจภายนอก ใน
ลักษณะกัลยาณมิตร (อนุวัฒน  ศุภชุติกุล, 2547) นอกจากนั้นยังมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรูในรูปแบบ
ตางๆ ที่เกิดขึ้นอยางมากมาย ในการประชุม National Forum on Quality Improvement and Hospital  
Accreditation  คร้ังที่ 5 เมื่อเดือนมีนาคม 2547 พรพ.ไดกระตุนใหเกิดความตื่นตัวในเรื่องการจัดการ
ความรู ดวยการกําหนดหัวขอประชุมเรื่อง “การจัดการความรูเพื่อคุณภาพที่สมดุล” เพื่อใหผูเขารวม
ประชุมเกิดความเขาใจแนวคิด  และเครื่องมือที่จะนําไปใชประโยชนในการเรียนรู ควบคูไปกับการ
พัฒนาคุณภาพไดลึกซึ้งยิ่งขึ้น ตอมาในป 2549 พรพ. ไดมีการกําหนดมาตรฐานใหม HA ขึ้น โดยให
มีหมวดการวัด วิเคราะห และจัดการความรู อยูในมาตรฐานโรงพยาบาลและบริการสุขภาพ พ.ศ. 
2549 มีวัตถุประสงคเพื่อปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกร (สถาบันพัฒนาและ
รับรองคุณภาพโรงพยาบาล, 2549) จากที่กลาวมาขางตนทั้งหมดแสดงใหเห็นวานานาประเทศ และ
องคกรตางๆ ในประเทศไทยรวมทั้งองคกรสุขภาพ มีการใหความสําคัญกับการจัดการความรูเปน
อยางมาก ดังจะเห็นไดจากการกําหนดนโยบาย หลักเกณฑ และแนวปฏิบัติเกี่ยวกับการจัดการ
ความรูตั้งแตระดับประเทศลงมาจนถึงองคกร เพื่อใหบุคลากรที่ปฏิบัติงานในองคกรไดนําการ
จัดการความรูไปปฏิบัติ จนพัฒนาองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู 
 
วิวัฒนาการของการจัดการความรู 
 
 ในการกําหนดยุคของวิวัฒนาการของการจัดการความรู ผูเชี่ยวชาญหลายทานอาจมี
มุมมองที่ตางกันไป แตสวนใหญแลวมักแบงออกเปน 3 ยุค เพื่อใหงายตอการทําความเขาใจ อาจใช 
SECI Model ของ โนนากะและทาเกอุจิ เปนตัวตั้งในการแบงยุคของการจัดการความรูตามลําดับ
เวลา ดังนี้ 
 1. ยุคกอน SECI (pre-SECI) เปนยุคเริ่มตนของการจัดการความรู หรือประมาณป ค.ศ. 
1978-1979 โดยการจัดการความรูถูกกําหนดใหมีระบบโครงสรางเปนรูปแบบตายตัว เร่ิมมีการนํา
เทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการชวยตัดสินใจ 
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 2. ยุค SECI เร่ิมในป ค.ศ. 1995 เปนยุคที่เร่ิมมีการจัดการความรูอยางจริงจัง มีการ
จําแนกความรูออกเปน 2 ปะเภท คือ ความรูที่ฝงอยูในคน (tacit knowledge) และความรูที่ชัดแจง 
(explicit knowledge) ความรูทั้ง 2 ประเภทสามารถสรางและปรับเปลี่ยนสถานะไดตาม SECI 
model ของ ไอกูจิโร โนนากะ ซ่ึงเปน model ที่มีช่ือเสียงและถูกนําไปใชอยางแพรหลาย ในยุคนี้มี
กระบวนการจัดการความรูอยางเปนระบบ มีการนําคอมพิวเตอรมาใชเพื่อใหคนติดตอส่ือสารกันได
สะดวกยิ่งขึ้น เนื่องจากความรูสวนใหญอยูในตัวคน องคกรจึงตองสรางบรรยากาศที่เอื้อตอการ
เรียนรู เพื่อใหบุคลากรเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู และมีการถายทอดความรูใหกันและกันอยางเต็มใจ 
 3. ยุคหลัง SECI (post-SECI) เร่ิมตนในป ค.ศ. 2001 ไดมีการอธิบายวา การแบงแยก 
tacit knowledge และ explicit knowledge ออกจากกันอยางชัดเจนนั้นเปนเรื่องที่ซับซอน ยากที่จะ
จัดใหเปนระบบตายตัว เพราะความรูเปนสิ่งที่จับตองไมได และความรูยังประกอบดวยหลายมิติไม
อาจแสดงความเปนเหตุเปนผลไดงาย การจัดการความรูในยุคนี้มุงเนนที่การสรางนวัตกรรมมากกวา
ประสิทธิภาพ  มีการใหความสําคัญกับพฤติกรรมของคน โดยเชื่อวาการการแบงปน และการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูตองเกิดจากความเต็มใจของบุคคล ซ่ึงสามารถแลกเปลี่ยนและถายทอดความรูใน
ลักษณะของ สุนทรียสนทนา (dialogue) หรือผานทางชุมชนนักปฏิบัติ (community of practice = 
CoP) นอกจากนี้ยังมีการผสมผสานเครื่องมือตางๆ ทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศเขาดวยกัน 
เพื่อใหเกิดประโยชนสูงสุดในการนําเอาความรูไปใช 
 
กระบวนการจัดการความรู (Knowledge Management Process) 
 
 กระบวนการจัดการความรู เปนกระบวนการแบบหนึ่งที่จะชวยใหองคกรสามารถสราง
และจัดการความรูทั้งที่มีอยู เดิมภายในองคกรและความรูใหมๆ ไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล ประกอบดวย 7 ขั้นตอน ดังตอไปนี้ (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2548) 
 1. การคนหาความรู 
 2. การสรางและแสวงหาความรู 
 3. การจัดความรูใหเปนระบบ 
 4. การประมวลและกลั่นกรองความรู 
 5. การเขาถึงความรู 
 6. การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู 
 7. การเรียนรู 
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 รายละเอียดของกระบวนการจัดการความรูทั้ง7 ดาน ที่ไดจากการทบทวนวรรณกรรม มี
ดังตอไปนี้ 
 1. การคนหาความรู (knowledge identification) 
  องคกรตองทําการคนหาวามีความรูอะไร รูปแบบใด อยูที่บุคคลใด และองคกร
จําเปนตองมีความรูในเรื่องใด การคนหาความรูจะทําใหองคกรทราบวาขาดความรูในสวนใด และมี
การกําหนดองคความรูที่ตองการขึ้นมา เพื่อตอบสนองกลยุทธขององคกรหรือการปฏิบัติงาน คนหาวา
สมรรถนะหลัก (core competency) ขององคกรคืออะไร และเปนสิ่งที่สามารถสรางความแตกตาง
เมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงไดอยางเดนชัด (บดินทร วิจารณ, 2547) องคกรสามารถใชเครื่องมือที่
เรียกวา “Knowledge Mapping”  หรือการทําแผนที่ความรูเพื่อหาวาความรูใดที่มีความสําคัญสําหรับ
องคกร และทําการจัดลําดับความสําคัญของความรูเหลานั้น เพื่อวางขอบเขตของการจัดการความรู 
และจัดสรรทรัพยากรใหเหมาะสม 
 
 2. การสรางและแสวงหาความรู (knowledge creation and acquisition) 
  จากแผนที่ความรู ทําใหองคกรทราบวามีความรูจําเปนที่ตองมีอยูหรือไม และ
ดําเนินการแสวงหาความรูที่เปนประโยชน และมีผลตอการดําเนินงานจากแหลงตางๆ ทั้งภายใน
และภายนอกองคกร การสรางและแสวงหาความรูจากแหลงภายในองคกรนั้นอาจทําไดโดยการดึง
เอาจากความสามารถในการเรียนรูของบุคคลในองคกร เชน การใหความรูกับพนักงานดวยการ
ฝกอบรม การประชุม สัมมนา การสอนงาน หรือการใชระบบพี่เล้ียง เปนตน การเรียนรูจาก
ประสบการณในขณะปฏิบัติงาน การเปลี่ยนแปลงกระบวนการปฏิบัติงานตางๆ สวนการสรางและ
แสวงหาความรูจากแหลงภายนอกองคกรตองเริ่มจากการที่องคกรตองมีวิสัยทัศนกวางไกล เพื่อ
ปรับปรุงผลงาน และกอใหเกิดความคิด หรือนวัตกรรมใหมๆ อยูเสมอ ซ่ึงอาจทําไดดวยวิธีการ
เทียบเคียง (benchmarking) กับองคกรอื่น การจางที่ปรึกษา การตรวจสอบแนวโนมทางเศรษฐกิจ 
การเมือง สังคม เทคโนโลยี และการรวบรวมขอมูลของลูกคา ตลอดจนคูแขงจากสื่อตางๆ การรวมมือ
กับองคกรอื่น หรือพันธมิตร หัวใจสําคัญของขั้นตอนนี้คือ การกําหนดเนื้อหาของความรูที่ตองการ
และดักจับความรูดังกลาวใหได ปจจัยสําคัญที่จะทําใหขั้นตอนนี้ประสบความสําเร็จคือ บรรยากาศ
และวัฒนธรรมองคกรที่เอื้อใหบุคลากรกระตือรือรนในการแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกันเพื่อใช
ในการสรางความรูใหมๆอยูตลอดเวลา นอกจากนี้ระบบสารสนเทศก็มีสวนชวยใหบุคลากร
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูจากกันไดรวดเร็วขึ้นและทําใหการเสาะแสวงหาความรูใหมๆ จาก
ภายนอกทําไดรวดเร็วยิ่งขึ้น (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2548) 
 



 28 

 3. การจัดความรูใหเปนระบบ (knowledge organization) 
  เมื่อองคกรไดรับขอมูลความรู และไดเผยแพรไปยังพนักงานแลว องคกรจะตองมี
ระบบการจัดเก็บความรูที่ดี เพื่อปองกันการสูญหายของขอมูลความรู องคกรตองมีการกําหนด
วิธีการในการเก็บรักษาไวใหดีที่สุด และการนํามาใชใหเกิดประโยชนตามความตองการ การจัด
ความรูใหเปนระบบนั้น เปนการจัดทําสารบัญ และจัดเก็บความรูประเภทตางๆ เพื่อใหการเก็บ
รวบรวม การคนหา การนํามาใชทําไดงายและรวดเร็ว (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2548) ดังนั้น
องคกรที่ประสบความสําเร็จควรจะไดรับความรูที่ถูกตองครบถวน และมีการจัดเก็บ ตลอดจนการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูอยางมีประสิทธิภาพ โดยมีเครื่อง มือที่สําคัญไดแก มีการจดบันทึกอยางตอเนื่อง 
และเปนระบบในแตละโครงการ มีการจัดทําแผนที่ระบุความตองการของลูกคา เก็บรวบรวม
ประสบการณ บทเรียนตางๆ ที่ไดรับอยางตอเนื่อง และมีกาจัดทําสมุดหนาเหลืองขององคกรซึ่งจะ
เปนวิธีที่งายตอการคนหาผูเชี่ยวชาญ พรอมกับรายละเอียดความเชี่ยวชาญของผูเชี่ยวชาญในดานนั้นๆ 
(ชัชวาล วงษประเสริฐ, 2548) 
 
 4. การประมวลและกลั่นกรองความรู (knowledge codification and refinement) 
  การประมวลและกลั่นกรองความรูมีวัตถุประสงคเพื่อจัดการความรูในองคกรใหอยู
ในรูปแบบที่บุคลากรที่ตองการใชความรูนั้นๆ สามารถเขาถึง และนํามาประยุกตใชไดอยางสะดวก 
ผูจัดการความรู หรือผูที่ใชความรูสามารถแยกประเภทความรูออกเปนหมวดหมู อาจมีการจัดทํา
สารบัญความรูอยางเปนระบบ ซ่ึงองคกรตองประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษาที่เขาใจงาย
และใชไดงายซึ่งอาจทําไดในหลายลักษณะ เชน จัดทําหรือปรับปรุงรูปแบบของเอกสารใหเปน
มาตรฐานเดียวกันโดยใช “ภาษา” เดียวกันทั่วทั้งองคกร ควรมีการจัดทําอภิธานศัพทของคําจํากัดความ 
ความหมายของคําตางๆ ที่แตละหนวยงานใชในการปฏิบัติงานเพื่อใหมีความเขาใจตรงกันตองมี
การปรับปรุงอภิธานศัพทใหทันสมัยตลอดเวลา และปรับปรุงเนื้อหาความรูใหมีคุณภาพดีอยูเสมอ 
 
 5. การเขาถึงความรู (knowledge access) 
  ความรูที่ไดมานั้นหากไมถูกนําไปเผยแพรเพื่อใหผูอ่ืนใชประโยชนก็จะกลายเปน
ส่ิงที่ไรคา ดังนั้นองคกรจะตองมีวิธีการในการจัดเก็บและกระจายความรูทั้งความรูทั้งประเภท 
explicit และ tacit การที่องคกรจะทําใหพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงขอมูลและความรูไดงายนั้น 
ตองคํานึงวาพนักงานคนใดควรไดขอมูลอะไร มีรายละเอียดเพียงใด เพราะพนักงานทุกคนไมไดมี
ความตองการขอมูลที่เหมือนกัน เทคโนโลยีจึงเปนสื่อที่มีประสิทธิภาพยิ่งในการชวยเผยแพรขอมูล 
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และการแลก เปลี่ยนเรียนรูภายในองคกร การติดตั้งอินเทอรเน็ต หรืออินทราเน็ต เปนการชวยให
ขอมูลขาวสารกระจายไปยังพนักงานไดอยางรวดเร็วและทั่วถึง 
  บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) ไดกลาวถึงการสงหรือการกระจายความรูของ
องคกรไปสูผูใชวามี 2 ลักษณะ คือ 
  1) “Push” (การปอนความรู) คือการสงขอมูล/ความรูใหผูรับโดยผูรับไมไดรอง
ขอหรือตองการหรือเรียกงายๆวาเปนแบบ “Supply-based” เชน การสงหนังสือเวียนแจงใหทราบ
เกี่ยวกับกิจกรรมตางๆ ขาวสารตางๆ หรือ ขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑหรือบริการขององคกร ซ่ึง
โดยทั่วไปมักจะทําใหผูรับรูสึกวาไดรับขอมูล/ความรูมากเกินไปหรือ ไมตรงตามความตองการ 
  2) “Pull” (การใหโอกาสเลือกใชความรู) คือ การที่ผูรับสามารถเลือกรับหรือใช
แตเฉพาะขอมูล/ความรูที่ตองการเทานั้น ซ่ึงทําใหลดปญหาการไดรับขอมูล/ความรูที่ไมตองการ
มากเกินไป (information overload) การกระจายความรูแบบนี้เปนแบบ “Demand-based” 
  องคกรควรทําใหเกิดความสมดุลระหวางการกระจายความรูแบบ “Push” และ 
“Pull” เพื่อประโยชนสูงสุดแกผูใชขอมูล/ความรู 
 
 6. การแบงปนแลกเปล่ียนความรู (knowledge sharing) 
  การนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชในการจัดทําเอกสาร ฐานความรู การทําสมุด
หนาเหลืองจะชวยใหพนักงานเขาถึงความรูไดงาย สะดวก และรวดเร็วขึ้น อยางไรก็ตามวิธีการ
ดังกลาวใชไดดีสําหรับความรูประเภท Explicit เทานั้น สําหรับการแบงปนและแลกเปลี่ยนความรู
ประเภท Tacit นั้นจะตองทําดวยการพบปะกันตัวตอตัวหรือเปนกลุม หรือที่ ไอกูจิโร โนนากะ 
(Ikujiro Nonaka) เรียกวา “Socialization” ซ่ึงอาจทําไดในหลายรูปแบบ เชน ชุมชนนักปฏิบัติ 
(community of practice หรือ CoP) เวทีสําหรับการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge forum) ระบบพี่เล้ียง 
(mentoring system) การสอนงาน หรือการพบปะพูดคุยเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรูประสบการณในการ
ทํางาน หรือมีการถายโอนความรูผานระบบเครือขายคอมพิวเตอร หรือระบบ E-Learning เปนตน 
(บดินทร วิจารณ, 2547)  จากการศึกษาของ บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) พบวาองคการสวน
ใหญไมคอยประสบความสําเร็จในการทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูอยางทั่ว ถึงเทาไรนัก สาเหตุ
เนื่องมาจากอุปสรรคหลักๆ ดังนี้ 
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ตารางที่ 1 
อุปสรรคของการแลกเปลี่ยนเรียนรู 

ชนิดของอุปสรรค อุปสรรค 
1. ตัวบุคคล 
 
 
 

- มีเจตคติทีว่าความรูคืออํานาจ 
- ไมทราบวาสิง่ที่ตนเองรูมีประโยชนกับคนอื่นหรือไม 
- ไมทราบวาคนอื่นไมรูส่ิงที่ตนเองรู 
- ไมเหน็ประโยชน ไมมแีรงจูงใจของการแลกเปลี่ยนความรู 
- ไมมีเวลาและความมุงมัน่เพียงพอในการเรียนรูจากผูอ่ืน 
-ไมมีความสัมพันธหรือความคุนเคยเพยีงพอกับบุคคลที่ตองการ
แลกเปลี่ยนความรูดวย (ยังไมไวเนื้อเชื่อใจกัน) 

2. สวนรวม/โครงสราง - ยังไมมกีระบวนการในการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางเปนระบบ 
- ผูบริหารไมใหการสนับสนนุ 
- ระบบสารสนเทศไมเอื้อ 
- ยังไมมีระบบการยกยองชมเชยหรือใหรางวัลแกผูที่แลกเปลี่ยน 
หรือถายทอดความรูใหผูอ่ืน 

3. คานิยม/วฒันธรรมองคกร - ไมมี “ภาษากลาง” (Common Language) ที่เขาใจ และใชรวมกันได 
- มีการแขงขันระหวางหนวยงานสูง 
- บุคลากรไมใหความรวมมอื ไมเปดเผย 
- ผูบริหารไมยอมรับความลมเหลวที่เกิดขึน้จากการลองสิ่งแปลกๆ
ใหมๆ 

 

หมายเหตุ. แหลงที่มาจาก การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ (หนา 14), โดย บุญดี บุญญากิจ, 
นงลักษณ ประสบสุขโชคชัย, ดิสพงศ พรชนกนาถ, และ ปรียวรรณ กรรณลวน, 2548, กรุงเทพฯ: 
จิรวัฒน เอกซเพรส. 
 
  จะเห็นไดวาอุปสรรคสวนใหญเปนเรื่องของเจตคติและวัฒนธรรมองคกร ส่ิงที่ทา
ทายก็คือ องคกรจะทําอยางไรเพื่อที่จะปรับเปล่ียนเจตคติของคนสวนใหญ ใหเห็นประโยชนของ
การแบงปนความรู เปดกวาง และยอมรับกันมากขึ้น ซ่ึงจะทําใหทุกฝายไดรับผลประโยชน 
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 7. การเรียนรู (learning) 
  การเรียนรูเปนกิจกรรมสําคัญของการจัดการความรูที่มีประสิทธิภาพ วัตถุประสงค
ที่สําคัญที่สุดในการจัดการความรูคือ การที่บุคลากรมีการเรียนรูและนําความรูนั้นไปใชประโยชน
ในการตัดสินใจ แกไขปญหาและปรับปรุงองคกร ขั้นตอนนี้จึงมีความ สําคัญอยางยิ่ง เพราะถึงแม
องคกรจะมีวิธีการในการกําหนด รวบรวม คัดเลือก ถายทอด และแบงปนความรูที่ดีเพียงใดก็ตาม 
หากบุคลากรไมไดเรียนรูและนําไปใชประโยชนก็เปนการสูญเปลาของเวลาและทรัพยากรที่ใช  
ดังคํากลาวของ เซ็นกี้ (Senge, 1990) ที่วา “ความรู คือความ สามารถในการทําอะไรก็ตามอยางมี
ประสิทธิผล (knowledge is the capacity for effective action)” องคกรจะตองกระตุนและสราง
บรรยากาศที่ทําใหบุคลากรทุกคนกลาคิดกลาทํา กลาลองผิดลองถูก โดยผูบริหารจะตองยอมรับ
ผลลัพธที่จะออกมาไมวาจะเปนความสําเร็จหรือความลมเหลว เพราะกระบวนการเรียนรูมิไดขึ้นอยู
กับผลลัพธ แตมาจากประสบการณที่ไดรับในการลองนําความรูที่ไดมาฝกปฏิบัติ หากลมเหลวก็จะ
ไมทําผิดซ้ําสองอีก อยางไรก็ตามการเรียนรูที่กลาวมาขางตนนั้นจะตองสอดคลองกับทิศทางและ
คานิยมขององคกรดวย พรธิดา วิเชียรปญญา (2547) ไดกลาวไววา การเรียนรู หมายถึงกระบวนการ
เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมอยางตอเนื่องอันเนื่องมาจากการฝกหัดหรือประสบการณของแตละบุคคล 
ซ่ึงเกิดขึ้นไดอยางเปนทางการและไมเปนทางการ การเรียนรูทําใหบุคคลมีการปรับตัวทั้งทางดาน
สวนตัว สังคม และสิ่งแวดลอมเพื่อใหสามารถดํารงชีวิตอยูทามกลางกระแสของการเปลี่ยนแปลง
ได การเรียนรูของบุคลากรจะทําใหเกิดความรูใหมๆ ขึ้นมากมาย ซ่ึงจะไปเพิ่มพูนองคความรูของ
องคกรที่มีอยูแลวใหมากขึ้นเรื่อยๆ ความรูเหลานี้ก็จะถูกนําไปใชเพื่อสรางความรูใหมๆ อีก เปน
วงจรที่ไมมีที่ส้ินสุด ที่เรียกวา “วงจรการเรียนรู” ดังนั้นองคการตองมั่นใจวาทุกองคประกอบของ
การจัดการความรูจะตองมีการบูรณาการกัน เพื่อใหวงจรการเรียนรูนี้สามารถหมุนเวียนไดอยาง
ตอเนื่อง 
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ภาพที่ 1. วงจรการเรียนรู 
 

หมายเหตุ. แหลงที่มาจาก การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัต,ิ โดย บุญดี บุญญากจิ, นงลักษณ 
ประสบสุขโชคชัย, ดิสพงศ พรชนกนาถ, และ ปรียวรรณ กรรณลวน, 2548, กรุงเทพฯ: จิรวฒัน 
เอกซเพรส. 
 
ปจจัยเอ้ือท่ีทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ (Key Enablers) 
 
 การจัดการความรูในองคกรจะประสบความสําเร็จไดนั้น ขึ้นอยูกับปจจัยสงเสริมหลาย
ประการ โอเดล, เอสเสด, และ เกรสัน (O’Dell, Essaides, & Grayson, 1998) ไดกลาวถึงปจจัยที่ทํา
ใหสามารถจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิผล 4 ประการคือ วัฒนธรรมองคกร เทคโนโลยี 
โครงสรางองคกร และการวัดผลการจัดการความรู นอกจากนี้บริษัท Arthur Andersen และ The 
American Productivity & Quality Center (APQC) (American Productivity & Quality Center [APQC] 
& Arthur Andersen, 2001) ไดกําหนดปจจัยที่ทําใหองคกรจัดการความรูไดสําเร็จไว 4 ประการเชนกนั 
คือ ภาวะผูนํา วัฒนธรรมองคกร เทคโนโลยี และการวัดผลการจัดการความรู สวนสถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแหงชาติ โดยบุญดี บุญญากิจ และคณะ ไดประยุกตแนวคิดของ โอเดลและเกรสัน กับบริษัท 
Arthur Andersen และ The American Productivity & Quality Center (APQC) เขาดวยกัน และได
กําหนดเปนปจจัยเอื้อ 5 ประการที่ทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ ดังนี้ (บุญดี บุญญากิจ 
และคณะ, 2548) 
 
 
 

องคความรู 

การเรียนรูและ
นวัตกรรมอยางตอเนื่อง 

นําความรูไปใช เกิดการเรียนรูและประสบการณใหมๆ 
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 1. ภาวะผูนําและกลยุทธ (leadership and strategy) 
  การจัดการความรูจะไมมีการดําเนินการไปดวยดีและ ประสบผลสําเร็จหาก
ปราศจากการสนับสนุนของผูบริหารขององคกร ผูบริหารจะตองมีความเขาใจแนวคิดและตระหนัก
ถึงประโยชนที่องคกรจะไดรับจากการจัดการความรูเพื่อที่จะสามารถสื่อสารกับพนักงานในองคกร
และผลักดันใหมีการจัดการความรูในองคกร สรางบรรยากาศใหพนักงานกลาคิด กลาทํา กลา
เปดเผยตอกัน ใหความรวมมือในการทํางานเปนทีม และทําใหพนักงานมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู 
ปจจัยหลักอีกหนึ่งประการที่จะชวยใหองคกรสามารถบรรลุผลสําเร็จในการจัดการความรูไดก็คือ
ทิศทางและกลยุทธที่ชัดเจนของการจัดการความรู องคกรจะตองตอบไดวา เปาหมายของการความรู
ภายในองคกรคืออะไร เพื่อจะนําเอาเปาหมายของการจัดการความรูนั้นมากําหนดเปนแผนงานและ
กิจกรรมตางๆที่จําเปน บางครั้งเราอาจจะใชกลยุทธขององคกรเพื่อตรวจสอบวาสินทรัพยทาง
ความรูประเภทใดที่ตองไดรับการพัฒนาเพื่อใชในอนาคต หรือแมแตเปนตัวกําหนดสิ่งที่เราตองทํา
ในปจจุบันดวย ส่ิงสําคัญก็คือ กลยุทธของการจัดการความรูจะตองสนับสนุนและสอดคลองกับ
ทิศทางในการดําเนินธุรกิจขององคกร เพื่อที่จะชวยใหองคกรสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการ
แขงขันได 
 
 2. วัฒนธรรมองคกร (culture) 
  วัฒนธรรมองคกรในดานที่เปนวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางบุคคล
ภายในองคกร บางองคกรจะพบปญหาการไมยอมแลกเปลี่ยนเรียนรูเพราะกลัววาความสําคัญของ
ตนเองจะหมดไป ซ่ึงวัฒนธรรมแบบนี้เปนวัฒนธรรมที่ขัดขวางการจัดการความรู องคกรจึงตองทํา
ความเขาใจกับพนักงาน และพยายามกําจัดอุปสรรคนั้นออกไป ซ่ึงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องคกรนั้นจําเปนตองไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารอยางเต็มที่เพื่อใหพนักงานตระหนักถึง
ความสําคัญและความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรมที่เกิดขึ้นใหมตองเปนวัฒนธรรมที่
สงเสริมการทดลองทําในสิ่งใหมๆ แมจะมีความเสี่ยงตอการผิดพลาดก็ตาม วัฒนธรรมองคกรตอง
ชวยใหเกิดการเรียนรู และการสรางสรรค สงเสริมใหมีการเรียนรูจากประสบการณในการทํางาน 
เปดโอกาสใหพนักงานมีสวนรวมในการกําหนดนโยบาย ใหโอกาสในการพัฒนาตนเอง เพื่อใหเกิด
นิสัยเรียนรูทุกอยางจากการทํางาน นอกจากนี้ยังตองมีการสนับสนุนดานการเงิน และการใหรางวัล
จากองคกรอยางจริงจังดวย เพื่อเปนขวัญและกําลังใจแกพนักงาน 
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 3. เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการความรู (technology) 
  ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศโดยเฉพาะอินเทอร เน็ตและ
อินทราเน็ตเปนสวนสําคัญที่ชวยใหการแลกเปลี่ยนเรียนรูสามารถทําไดงายขึ้น นอกจากนี้แลว
ระบบฐานขอมูลและ Knowledge Portal ที่ทันสมัยก็มีสวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น ชวยใหคนในองคกรสามารถคนหาความรู ดึงเอาความรูไปใช ชวยในการวิเคราะหขอมูล
ตางๆ รวมถึงชวยใหขอมูลความรูตางๆ ถูกจัดเก็บอยางเปนระเบียบ พนักงานทุกคนควรจะมีบทบาท
ในการเสริมสรางความรูและการเรียนรูในสวนอื่นๆขององคกรจากเครือขายผานชองทางการ
ส่ือสารทางเทคโนโลยีตางๆ มีการสรางฐานขอมูลที่เขาถึงไดงาย มีบอรดสําหรับการสนทนา
แลกเปลี่ยนความรูกัน มีการใชอีเมลในการติดตอส่ือสาร มีการประยุกตใชเทคโนโลยีที่เหมาะสม
เพื่อชวยในการปฏิบัติงาน ในกระบวนการเรียนรูอยางทั่วถึง และใหมีการเก็บรวบรวม ประมวล 
ตลอดจนสามารถถายทอดขอมูลออกไปไดอยางรวดเร็ว ถูกตอง และเหมาะสมกับบุคคล 
 
 4. การวัดผล (measurements) 
  การวัดผลการจัดการความรู จะชวยใหองคกรทราบถึงสถานะปจจุบันของการ
ดําเนินการจัดการความรู และผลกระทบที่เกิดกับองคกร ผลของการวัดที่ไดจะชวยใหองคกร
สามารถทบทวน ประเมินผล และทําการปรับ ปรุงกลยุทธและกิจกรรมตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมาย
ของการจัดการความรูได นอกจากนั้นผลจากการวัดความสําเร็จของการจัดการความรูยัง จะโนม
นาวใหบุคลากรทุกระดับตั้งแตผูบริหารระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการเห็นถึงประโยชนที่
จะไดรับจากการจัดการและการแลกเปลี่ยนความรู 
 
 5. โครงสรางพื้นฐาน (infrastructure) 
  โครงสรางพื้นฐานขององคกรตองเอ้ือตอการจัดการความรู ซ่ึงอาจจะสามารถเปน
ทั้งสิ่งที่จับตองไดเชน สถานที่หรือเครื่องมืออุปกรณตางๆ ซ่ึงชวยใหบุคลากรไดแลกเปลี่ยนความรูกัน 
หรือส่ิงที่จับตองไมไดเชน โครงสรางหรือระบบงานที่เอื้อใหเกิดสภาพที่สนับสนุนการแลกเปลี่ยน
ความรูตางๆในชีวิตการทํางานประจําวัน นอกจากนั้นแลวผูบริหารจะตองพิจารณาถึงโครงสราง
ของหนวยงานหรือบุคลากรที่จะรับผิดชอบในการจัดการความรูวาควรเปนในรูปแบบใดเชน การ
จัดตั้งทีมงานขามฝาย (cross-functional  team) เพื่อใหบุคลากรจากทุกฝายงานเขามารวมกันวางแผน
และดําเนินการในเรื่องของการจัดการความรูเปนตน สุดทายคือ ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล
เชน ระบบการประเมินผลงานและระบบการยกยองชมเชยและใหรางวัลที่ตองเอื้อตอการจัดการ
ความรูขององคกร 
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ปจจัยอุปสรรคตอการจัดการความรู 
 
 การดําเนินการเพื่อใหเกิดการจัดการความรูใชวาจะราบรื่นเสมอไป องคกรหลายแหงมี
เปาหมายที่จะประสบความสําเร็จในการจัดการความรู แตก็ไมสามารถทําใหสําเร็จได เนื่องจากมี
ปจจัยบางประการที่ทําใหองคกรเหลานั้นหยุดชะงักลง และนั่นทําใหศักยภาพในการแขงขันของ
องคกรลดลงไปดวย ปจจัยเหลานั้น ไดแก 
 1. การยึดติดกับวัฒนธรรมเดิมขององคกร (old culture) องคกรไมสามารถสงเสริม
ใหบุคลากรสรางวัฒนธรรมในการทํางานแบบใหมขึ้นได บุคลากรยังคงรับรูและทาํตามวฒันธรรมเดมิ
ขององคกรโดยไมมีความคิดที่จะปรับเปลี่ยน เปนการคลอยตามอยางอนุรักษนิยม (conservative) 
 2. การมองเห็นแตอดีต (past is best) องคกรหลายแหงมีนโยบายที่จะกาวไปขางหนา 
แตขณะเดียวกันก็ยังคงนึกถึงความสําเร็จเชนในอดีต หลายครั้งที่ไมกลากระทําการใดๆ ที่ออกนอก
กรอบที่ในอดีตสิ่งนั้นทําใหประสบความสําเร็จ และทําใหไมทราบถึงสถานะที่แทจริงของตนเองใน
ปจจุบัน สุดทายก็จะหายไปเชนเดียวกับอดีตที่ผานพนไป 
 3. การปดก้ันคนรุนใหม (no succession plan) ผูนําองคกรหลายแหง หวงแหน
ตําแหนงและอํานาจ มีการสนับสนุนแตพวกพองของตน ทําใหการสรางผูนํารุนใหมไมสามารถ
เกิดขึ้นได การสงตออํานาจเปนไปแบบจํากัด การใหอํานาจแกทีมตางๆ ไมมากเทาที่ควร ทําใหผูนํา
ของทีมเกิดภาวะทอทอย และลดตัวลงไปเปนผูตามอีกครั้ง นําไปสูการไดผูนํารุนใหมที่ขาด
ความสามารถที่แทจริง และเกิดความรูสึกไมเปนธรรมขึ้นในองคกร 
 4. รูปแบบของภาวะผูนํา (leadership style) หลายองคกรผูที่ไดรับมอบหมายใหดูแล
การปรับเปลี่ยนเพื่อการจัดการความรู ผูนําของทีมจัดการความรูเปนบุคคลที่มาโดยตําแหนงซึ่งขาด
ความเปนผูนําที่ดี มีลักษณะผูนําที่ไมเอื้อตอการเขาถึงของสมาชิกในทีม เชน ชอบส่ัง วางอํานาจ 
และยึดมั่นความคิดของตนเองวาถูกตองเสมอ หรือ ไมมีความมั่นใจในตนเอง ขาดทักษะในการยุติ
ความขัดแยงและประสานใหทุกฝายรวมมือกัน เหลานี้ลวนทําใหการเกิดทีมเรียนรูและการเรียนรู
รวมกันไมมีประสิทธิภาพ 
 5. ผูนําเกิดความทอถอยที่จะสรางองคความรู (burning situation) ผูนําองคกรใน
ระดับตางๆ เกิดภาวะทอถอยตอการกระตุนตัวเองและทีมใหมีการสรางองคความรูใหมๆ ขาด
แรงผลักดันใหเกิดการใฝดีที่จะฝกฝน เรียนรูใหมๆ นําไปสูภาวะทอถอยของทีมดวย และทําใหทีม
อัจฉริยะไมมีทางเปนจริงได 
 6. การติดตอสื่อสารไมดี (bad communication) เปนความผิดพลาดตั้งแตแรกของ
องคกรในการสื่อสารถึงความจําเปนในการเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู ทําใหบุคลากรยังคงยึดใน
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ทัศนคติการทํางานแบบเดิมๆ และเกิดแรงตานตอการเปลี่ยนแปลง มีความรูสึกวาตองทํางานหนักขึ้น 
ขาดความคุมคาในการทุมเทเพื่องาน และเกิดการแพรขยายของความคิด ซ่ึงอาจทําใหองคกรตอง
สูญเสียบุคลากรที่มีความเปนเลิศอยูแลวไปไดในชวงเวลานี้เอง 
 
การประเมินการจัดการความรู 
 
 การประเมินการจัดการความรู เปนหนึ่งในปจจัยที่ทําใหการจัดการความรูประสบความ 
สําเร็จและเปนองคประกอบที่ทําไดยาก แตผูบริหารตองการขอมูลจากองคประกอบนี้มากที่สุด 
เพราะจะเปนขอมูลยอนกลับสําหรับนําไปใชในการปรับปรุงการดําเนินการและระบบ ทําใหเกิด
วงจรที่เรียกวา “วงจรการเรียนรู” ตามที่กลาวมาแลว ตัวประเมินที่ใชประเมินการจัดการความรูมี
หลายลักษณะ เชน ประเมินดานบุคลากร ประเมินดานกระบวนการ รวมทั้งประเมินทรัพยสินทาง
ความรู เปนตน (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547) และจากผลการคนควาวิจัยการประเมินผลลัพธของ
การจัดการความรูโดยฐานทัพเรือ ของประเทศสหรัฐอเมริกา (อางใน บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 
2548) ไดแบงการประเมินการจัดการความรูออกเปน 3 สวน ซ่ึงการประเมินจะปรับเปลี่ยนไปตาม
พัฒนาการของการจัดการความรู โดยองคกรที่เพิ่งเริ่มดําเนินการจัดการความรูควรที่จะประเมิน
ระบบหรือกิจกรรมตางๆ ในการจัดการความรู (system measures) ในขณะที่องคกรซึ่งมีการ
ดาํเนินการจัดการความรู ไดใชระบบหรือเครื่องมือตางๆ ไปสักระยะหนึ่งแลวควรจะประเมินปจจัย
สงออก (output measures) ตัวช้ีวัดทั้งสองสวนนี้จะชวยใหองคกรสามารถประเมินผลความคืบหนา
จากการดําเนิน การการจัดการความรูเพื่อชวยในการติดตามผลและปรับปรุงแผนงานหรือกิจกรรม
ตางๆ เกี่ยวกับการจัดการความรูได สวนการประเมินผลลัพธ (outcome measures) นั้นเปนการ
ประเมินที่ยากที่สุดจะประเมินในชวงที่ระบบการจัดการความรูไดพัฒนาจนสามารถบูรณาการเขา
กับกระบวนการทํางานแลว การประเมินผลของการจัดการความรูนั้นจะชวยใหองคกรสามารถ
ทบทวน และทําการปรับปรุงกลยุทธและกิจกรรมตางๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายของการจัดการความรูได 
นอกจากนั้นแลวผลจากการประเมินความสําเร็จของการจัดการความรูจะโนมนาวใหบุคลากรทุก
ระดับตั้งแตผูบริหารระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการเห็นถึงประโยชนที่จะไดรับจากการ
จัดการและการแลกเปลี่ยนความรู นอกจากนี้การประเมินและผลจากการประเมินจะเปนปจจยัสําคญั
ที่จะชวยใหการริเร่ิมการจัดการความรูภายในองคกรประสบผลสําเร็จแบบยั่งยืนได 
 โอเดล, เอสเสด, และ เกรสัน (O’Dell, Essaides, & Grayson, 1998) ไดเสนอแนวคิดที่
นาสนใจในการประเมินการจัดการความรูในลักษณะของการประเมินผลลัพธและกิจกรรม (measuring 
outcome and activities) โดยการประเมินผลลัพธจะเนนที่โครงการหรือกระบวนการบรรลุวัตถุประสงค
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ที่ตั้งไว ความสําเร็จของโครงการหรือกระบวนการถูกมองวาเปนตัวแทนการประเมินความสําเร็จ
ของการปฏิบัติการจัดการความรูที่ฝงอยูในโครงการหรือกระบวนการ สวนการประเมินกิจกรรมนั้น 
จะเนนที่การปฏิบัติการจัดการความรูที่ เฉพาะเจาะจง  ซ่ึงถูกประยุกตใชในโครงการหรือ
กระบวนการ ดังที่ไดกลาวมาแลววาการประเมินการจัดการความรูนั้นสามารถกระทําไดหลาย
ลักษณะ เครื่องมือที่ถูกนํามาใชในการประเมินการจัดการความรูนั้นก็จะมีความแตกตางกันไปตาม
ลักษณะของการประเมิน เครื่องมือ The Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)  เปน
เครื่องมือชนิดหนึ่งในประเมินการจัดการความรูที่ The American Productivity & Quality Center 
(APQC) และบริษัท Arthur Andersen รวมกันจัดทําขึ้นในป 1995 เพื่อชวยใหองคการประเมิน
ตนเองวามีจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงดานการจัดการความรูเพียงใด (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 
2548) เจเกอร (Jager, 1999) แหงบริษัท Arthur Andersen ไดกลาววา KMAT ถูกออกแบบมาเพื่อ
ชวยเหลือองคกรในการประเมินระดับสูงในเบื้องตนเพื่อที่จะทราบวาองคกรมีการจัดการความรูดี
เพียงใด ซ่ึงชวยช้ีแนะทิศทางใหกับองคกรในการมุงไปสูสวนที่ตองการการดูแลเอาใจใสเปนพิเศษ 
เพื่อใหการจัดการความรูไดผลดียิ่งขึ้น KMAT เปนเครื่องมือในการเทียบเคียง (benchmarking) ที่เปน
การเปรียบเทียบระบบหรือกิจกรรมในการจัดการความรู (system measures) KMAT ไดนําเสนอ
แนวทางการประเมินซึ่งประกอบดวยปจจัยเอื้อ 4 ประการ ไดแก ภาวะผูนําในการจัดการความรู 
(leadership) วัฒนธรรมองคกรในเรื่องการจัดการความรู (culture) เทคโนโลยีในการจัดการความรู 
(technology) และการวัดผลการจัดการความรู (measurement)  ซ่ึงสามารถใชสงเสริมการพัฒนา
ความรูในองคกรผานทางกระบวนการจัดการความรู (KM process)  KMAT ไดถูกพัฒนาขึ้นและ
นําไปใชในการประเมินการจัดการความรูในบริษัท Arthur Andersen  ประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึง
เปนบริษัทที่ไดรับรางวัล The Most Admired Knowledge Enterprises (MAKE) ติดตอกันถึง 3 ป 
(MAKE เปนรางวัลที่มอบใหกับองคกรที่มีการมุงเนนในประเด็นการสราง แลกเปลี่ยน และการนํา
ความรูขององคกรมาใชเพื่อการปรับปรุงการดําเนินงานใหดีขึ้น) หลังจากนั้นก็ไดมีการนําเอา 
KMAT ไปใชในการทํา knowledge management survey อยางแพรหลายในยุโรป สหรัฐอเมริกา 
และแคนาดา บริษัท Arthur Andersen ยังไดวางแผนที่จะแพรกระจาย KMAT ออกไปยังเอเชยีตอไป 
สําหรับในประเทศไทยนั้น สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํา KMAT มาแปลเปนภาษาไทยและ
ปรับใหเหมาะกับบริบทแบบไทย และไดนํามาใหสํานักงานคณะ กรรมการพัฒนาระบบราชการ 
(ก.พ.ร.) ใชเปนแนวทางในการประเมินการจัดการความรูใหกับหนวยงานของทางราชการในชวง
ปลายป พ.ศ. 2548 (สํานักงาน ก.พ.ร. และ สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 2548) ดวยเหตุนี้ KMAT 
จึงมีความเหมาะสมในการนํามาเปนเครื่องมือประเมินการจัดการความรูในการศึกษาครั้งนี้ 
 



 38 

โครงการพฒันาการจัดการความรูในโรงพยาบาลภาคเหนือตอนลาง 
 
 โครงการพัฒนาการจัดการความรูในโรงพยาบาล ภาคเหนือตอนลางนั้น เร่ิมมาจากการ  
ศ.นพ.วิจารณ พานิช ผูอํานวยการ สคส. มาบรรยายเรื่องการจัดการความรูใหแกบุคลากรของ
โรงพยาบาลในเขตภาคเหนือตอนลาง (19 ธันวาคม 2546) ไดกอใหเกิดกระแสความตื่นตัวของ
โรงพยาบาลตางๆ ที่ตองการสรางเครือขายการจัดการความรู ของโรงพยาบาลในเขตภาคเหนือ
ตอนลางจึงไดมีการรวมจัวของโรงพยาบาล 7 แหง ไดแก สถาบันวิจัยทางวิทยาศาสตรสุขภาพ 
(โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยนเรศวรในปจจุบัน) โรงพยาบาลพุทธชิราชพิษณุโลก โรงพยาบาลพิจิตร 
โรงพยาบาลกําแพงเพชร โรงพยาบาลบานตาก โรงพยาบาลพิษณุเวช และโรงพยาบาลรัตนเวช โดย
โรงพยาบาลมหาวิทยาลัยนเรศวรไดรับเปนเจาของโครงการ โดยมีผูชวยผูอํานวยการฝายวิจัยและ
วิชาการของโรงพยาบาลมหาวิทยาลัยนเรศวรเปนผูจัดการโครงการ ใชช่ือโครงการวาโครงการ
พัฒนาการจัดการความรูในโรงพยาบาลภาคเหนือตอนลาง (HKM) ทั้งนี้ไดรับการสนับสนุน
งบประมาณ วิทยากร และองคความรูจาก สคส. ในสังกัดของสํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย 
(สกว.) ภายใตการสนับสนุนทุนโดยสํานักงานกองทุนสนับสนุนการสรางเสริมสุขภาพ (สสส.) 
สถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (พรพ.) และมหาวิทยาลัยนเรศวร 
 โครงสรางของโครงการนี้ประกอบดวย 3 สวนหลัก (สถาบันสงเสริมการจัดการความรู
เพื่อสังคม, 2547ข)  คือ 
 1. ทีมบริหารโครงการ มีผูจัดการโครงการทําหนาที่เปนผูดูแลบริหารโครงการให
ดําเนินไปตามแผน ทําการประเมินวิเคราะหผลของการดําเนินงาน ขอมูล ความสําเร็จตลอดจน
ปญหาอุปสรรคที่เกิดขึ้นในขณะดําเนินการ เพื่อนํามาหากลยุทธใหโครงการดําเนินตอไปไดตาม
เปาหมาย 
 2. ทีมคุณอํานวยของแตละโรงพยาบาล ทําหนาที่อํานวยความสะดวกในการจัดการ
ความรู กระตุน เสริมพลังใหคุณกิจ เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู เพื่อสรางคลังความรูและนวัตกรรมใหมๆ 
นอกจากนี้คุณอํานวยยังตองเปนผูเชื่อตอระหวางฝายบริหารโครงการและคุณกิจ ในการถายทอด  
กลยุทธลงสูผูปฏิบัติหรือคุณกิจ และสงตอผลการดําเนินงานและความคิดจากคุณกิจไปยังทีมบริหาร 
 3. คุณกิจ คือผูปฏิบัติงาน ทํากิจกรรมจัดการความรูโดยตรงในโรงพยาบาล ซ่ึงก็คือ
บุคลากรทุกคนที่ทํางานอยูในโรงพยาบาลนั้นๆ ซ่ึงสามารถจะถายทองความรูที่ฝงอยูในตัวบุคคล 
(tacit knowledge) ออกมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน เพื่อใหเกิดการแกปญหารวมกันระหวางผูปฏิบัติงาน
ในโรงพยาบาลเดียวกัน รวมถึงโรงพยาบาลในเครือขาย โดยมีการนําเอาแบบจําลองปลาทู และ
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เครื่องมือธารปญญาของ สคส. มาใชเสริมพลังในการแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางโรงพยาบาล มาใช
ในโครงการนี้ 
 โครงการในระยะเริ่มแรกที่ไดกอตัวจากโรงพยาบาล 7 แหง ไดมีการขยายเครือขาย
อยางรวดเร็วภายในระยะเวลาไมถึง 6 เดือน มีโรงพยาบาลที่สมัครเขารวมโครงการอีก 10 แหง 
ไดแก โรงพยาบาลคายสมเด็จพระนเรศวรมหาราช โรงพยาบาลวังทอง โรงพยาบาลวัดโบสถ 
โรงพยาบาลบางระกํา โรงพยาบาลเนินมะปราง โรงพยาบาลบางกระทุม โรงพยาบาลชาติตระการ 
โรงพยาบาลแพร โรงพยาบาลสมเด็จพระเจาตากสินมหาราช และโรงพยาบาลสมเด็จพระยุพราช
นครไทย โดยโครงการไดเร่ิมดําเนินการตั้งแตเดือนกุมภาพันธ พ.ศ.2547-มกราคม พ.ศ.2549 ซ่ึง
โรงพยาบาลเครือขายที่เขารวมโครงการมีความคาดหวังใหเกิดการพัฒนาคุณภาพงานประจําอยาง
เปนระบบ การแบงปนความรู การแลกเปลี่ยนประสบการณ การชวยเหลือซ่ึงกันและกันระหวาง
กลุมโรงพยาบาลในลักษณะเพื่อนชวยเพื่อน บุคลากรที่เขารวมโครงการไดรับความรูเร่ืองการ
จัดการความรู และสามารถถายทอดความรูขยายไปทุกสวนขององคกร ทําใหเกิดการจัดการความรู
ในงานทั่วทั้งองคกร และนําองคกรไปสูองคกรแหงการเรียนรู อันจะสรางความสามารถในการ
แขงขันขององคกรไดอยางยั่งยืนในที่สุด และจากการที่กลุมเครือขายโรงพยาบาลมีโอกาสมา
ประชุมแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน ทําใหผูปฏิบัติงานเห็นกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู และกลับไป
ปฏิบัติ ณ โรงพยาบาลของตน ผลที่จะเกิดขึ้นเปนประโยชนกับสังคมก็คือ เมื่อโรงพยาบาลเหลานี้มี
กระบวน การทํางานที่มีคุณภาพ ก็ยอมสงผลถึงการใหบริการรักษาพยาบาลที่มีคุณภาพ ผูปวยก็
ไดรับการบริการที่ดี เกิดสุขภาวะที่ดีในสังคม และ สคส. ยังคาดวาการจัดการความรูในโรงพยาบาล
อยางที่กลุมโรงพยาบาลภาคเหนือตอนลางทํานี้จะขยายออกไปทั่วทุกภูมิภาคตอไปในอนาคต 
 
เปาหมาย/วัตถุประสงคของโครงการ 
 
 1. เพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูกระบวนการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลระหวาง
สมาชิกภายในกลุมเครือขายโรงพยาบาลในระยะเริ่มตน และขยายผลไปยังโรงพยาบาลที่สนใจ โดย
ดําเนินการผานทั้งวิธีพบปะเสวนา ประชุม สัมมนา และเครื่องมือส่ือสารทางอิเลคทรอนิกส 
 2. เพื่อสรางและพัฒนาทีมจัดการความรูในโรงพยาบาล ประกอบดวยผูจัดการความรู 
(CKO) ผูอํานวยความสะดวก (คุณอํานวย) และผูปฏิบัติการจัดการความรู (คุณกิจ) ใหมีความสามารถ
สรางใหเกิดการจัดการความรูในโรงพยาบาลและดําเนินการอยางมีประสิทธิภาพพรอมทั้งรวบรวม
ประมวลองคความรูจากประสบการณจัดทําคูมือสําหรับผูจัดการความรู คุณอํานวยและคุณกิจ ใน
โรงพยาบาล 
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 3. เพื่อสรุปบทเรียนรูปจจัยแหงความสําเร็จ อุปสรรคและขอเสนอของการจัดการ
ความรูในบริบทของงานพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลนํามาเผยแพรหรือแลกเปลี่ยนผานสื่อ
อิเลคทรอนิกส (web side, web board, Email loop) 
 4. เพื่อสรางรูปแบบการจัดการความรูในโรงพยาบาลที่สามารถนําไปประยุกตใชใน
องคกรอื่นตอไปได 
 
กิจกรรมของเครือขายโรงพยาบาลภาคเหนือตอนลาง 
 
 1. กิจกรรมการประชุมแลกเปลี่ยนเรียนรู 
 2. การประชุมเชิงปฏิบัติการเรื่องการจัดการความรู 
  2.1 เพื่อเพิ่มพลังชีวิต เติมความคิด และความรูสึกดีๆ 
  2.2 ใชเร่ืองเลาพาเขาหลักคิด 
  2.3 ตั้งโจทยตั้งเปา เขาถึงหลักชัย 
  2.4 มีเปาหมายแลวตองเดิน 
  2.5 แสดงความมุงมั่น แบงปนการเรียนรู 
 3. กิจกรรมรวมกันทําธารปญญา 
 4. การสัมมนาแลกเปลี่ยนเรียนรู 
 นอกจากนี้ยังมีกิจกรรมตางๆ ที่ไดดําเนินการในโครงการ ไดแก มีการจัดประชุมเตรียม
ความพรอมสมาชิกเครือขาย ประชาสัมพันธโครงการ โดย วิธีการจัดรายการวิทยุ มหาวิทยาลัย
นเรศวร ผานคล่ืน F.M. 107.25 MHz ในรายการคลินิคการจัดการความรู เผยแพรขาวสารผาน 
เวบไซต: www.hkm.nu.ac.th เผยแพรขาว/ภาพ ทางสถานีโทรทัศนชอง 11 มีการจัดกิจกรรมวัน
เปดตัวโครงการ (kick off day) ในวันที่ 7-9 พฤษภาคม 2547 มีการประชุมเพื่อแบงปนและ
แลกเปลี่ยน (care and share) จํานวน 4 คร้ัง มีการบรรยายพิเศษ ชุด ธารปญญาของกลุมเครือขาย
โรงพยาบาลภาคเหนือตอนลาง มีการประชุมการจัดการความรู เวที CKO/คุณอํานวย จํานวน 2 คร้ัง 
ทีมบริหารโครงการจัดเวทีทดลองจริงและเสมือนจริง เพื่อการแบงปนแลกเปลี่ยนความรูใหสมาชิก
เครือขาย 
 ผลลัพธหลังโครงการสิ้นสุดเมื่อ เดือนมกราคม พ.ศ. 2549  คือ เกิดทีมการจัดการความรู 
เกิดคลังความรูที่ไดจากการดําเนินกิจกรรมแบงปนและแลกเปลี่ยน คร้ังที่ 2 จํานวนคลังความรูใน
กิจกรรมทบทวน  จํานวน 8 กิจกรรม คลังความรูสําหรับ CKO และคลังความรูสําหรับคุณอํานวย 
และเกิดชุมชนนักปฏิบัติการจัดการความรูในกลุมสรางสรรคงานพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล ในเขต
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ภาคเหนือตอนลาง โดยมีสมาชิกกลุมละ 4-5 โรงพยาบาล  ซ่ึงจํานวนสมาชิกชุมชนนักปฏิบัติที่มา
แบงปนแลกเปลี่ยนความรูกันมีจํานวนทั้งสิ้น 150 คน ระดับความพึงพอใจของสมาชิกเครือขาย
โรงพยาบาลจากการเขารวมกิจกรรม ธารปญญาของกลุมเครือขายโรงพยาบาลภาคเหนือตอนลาง มี
คะแนนเฉลี่ย 4.47  ผลที่ไดตามมา คือ การขยายตัวของกระบวนการจัดการความรูของการพัฒนา
คุณภาพโรงพยาบาล  พัฒนาสูความเปนองคกรแหงการเรียนรู และกอใหเกิดสุขภาวะ 2 สวน คือ 
สุขภาวะของประชาชนผูรับบริการและสุขภาวะของบุคลากรที่ทํางานในโรงพยาบาล ไดแก 
พยาบาล แพทย เภสัชกร และเจาหนาที่อ่ืนๆ ไดมีการปรับความคิด ใหสามารถพัฒนาตนเอง รูจักเก็บ 
รูจักควา และหมุนเวียนแลกเปลี่ยนสรางองคความรูที่นํามาใชในการทํางานไดอยางมีประสิทธิผล 
เกิดความกระตือรือรนพรอมรับมือกับสถานการณที่เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว มีความสุขจากการได
รวมกันคิดรวมกันทํางานกับทีมอยางสรางสรรค ภาคภูมิใจในหนาที่อาชีพที่รับผิดชอบ 
 
แบบจําลองปลาทู 
 
 แบบจําลองปลาทู ของ สคส. เปนแบบจําลองการจัดการความรูที่เขาใจงาย และมีการ
นํามาใชในองคกรตางๆ อยางแพรหลาย รวมถึงใน 17 โรงพยาบาลที่เขารวมโครงการพัฒนาการ
จัดการความรูภาคเหนือตอนลาง ดังภาพที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ภาพที่ 2.  แบบจําลองปลาทู ของสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม 
หมายเหตุ. แหลงที่มาจาก เอกสารประกอบการประชุมจัดการความรูแหงชาติคร้ังที่ 1, โดย สถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม, 2547, กรุงเทพฯ: ผูเขียน. 
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 แบบจําลองปลาทู เปนแบบจําลองงายๆ ที่อุปมาวา KM เปนเหมือนปลาตัวหนึ่งที่
ประกอบดวย 3 สวน ไดแก 
 หัวปลา (knowledge vision: KV) คือเปาหมายของการจัดการความรู เปนการตอบ
คําถามวาประเด็นที่ตองการนํามาจัดการความรูคืออะไร เกี่ยวของ สอดคลองกับพันธกิจ วิสัยทัศน 
หรือยุทธศาสตรขององคกรอยางไร ผูบริหารที่ทําหนาที่เปน คุณเอื้อ (Chief knowledge officer: 
CKO) ตองทําหนาที่ดูแลหัวปลาใหดี เพื่อไมใหปลาวายไปผิดทาง วิจารณ พานิช (2549) ไดกลาววา 
หัวปลา คือเครื่องมือเพื่อบรรลุผลสําคัญ 2 ประการในตอนเริ่มตนจัดการความรูคือ 1) เพื่อสราง
ความชัดเจน และ 2) เพื่อสรางความเปนเจาของ การเริ่มตนโครงการพัฒนาการจัดการความรู
ภาคเหนือตอนลางในขั้นแรกนั้นเปนการสรางความชัดเจนในเรื่องของเปาหมายของการจัดการ
ความรูในกลุมแกนนําของแตละโรงพยาบาล จากนั้นกลุมแกนนําตองทําใหผูที่มีสวนรวมในการ
จัดการความรูมีความชัดเจนในหัวปลานั้นดวย สวนความรูสึกเปนเจาของตอการจัดการความรูนั้น 
กลุมแกนนําจะตองทําใหผูที่เกี่ยวของมีความรูสึกเปนเจาของหัวปลาโดยเฉพาะผูบริหารสูงสุด  
คุณเอื้อ และคุณอํานวย กลุมแกนนําตองทําใหทั้งสามคนนี้มีความเชื่อวาการจัดการความรูจะชวยให
องคกรบรรลุเปาหมายไดตามพันธกิจ วิสัยทัศน และยุทธศาสตรขององคกร แตในสวนของการ
ปฏิบัติจริงตองทําใหคุณกิจ เปนเจาของหัวปลาตัวจริง นั่นคือ ตองใหคุณกิจเปนผูกําหนดหัวปลาเล็ก
ของตนเองซึ่งตองมีความสอดคลองและเปนไปในทิศทางเดียวกับหัวปลาใหญขององคกร การทําให
คุณกิจรูสึกเปนเจาของหัวปลามีความสําคัญอยางยิ่งตอผลสําเร็จของการจัดการความรู วิธีการทําให
คุณกิจมีความรูสึกเปนเจาของหัวปลานี้ทําไดโดย การจัดตลาดนัดความรู ใหคุณกิจไดมีโอกาส
นําเสนอวิธีการปฏิบัติที่เปนเลิศ (best practice) โดยใชเครื่องมือธารปญญา 
 ตัวปลา (knowledge sharing: KS) คือการแลกเปลี่ยนเรียนรู (share&learn) ซ่ึงถือวา
เปนหัวใจของการจัดการความรู แตก็เปนกระบวนการที่ทําไดไมงายนัก เพราะการที่คนเราจะ
แบงปนความรูที่มีอยูในตัวออกมาใหผูอ่ืนนั้น ตองอาศัยความเปนกัลยาณมิตรและความไววางใจกัน 
บรรยากาศที่สงเสริมการแลกเปลี่ยนเรียนรู และที่สําคัญผูรวมแลกเปลี่ยนตองมีใจที่เปดรับฟงได
โดยไมมีอคติ บุคคลที่จะเปนผูแลกเปลี่ยนเรียนรูก็คือ คุณกิจ โดยมี คุณอํานวย (Knowledge 
facilitater) จะเปนผูอํานวยใหการแลกเปลี่ยนเรียนรูเกิดการลื่นไหล ไมหลุดประเด็น และคอย
กระตุนใหผูรวมแลกเปลี่ยนถายทอดความรูที่ฝงลึกออกมาตอยอดกัน บรรยากาศที่สงเสริมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูก็ตองเปนบรรยากาศแบบที่สบาย มีความเปนกันเอง ไมเครียด ไมเปนทางการมาก
นัก กลุมที่แลกเปลี่ยนเรียนรูไมควรมีขนาดใหญเกินไป ควรเปนการพูดคุยในลักษณะของการนั่ง
ลอมวงกัน ใชการเลาเรื่อง (storytelling) โดยผลัดกันเลาถึงความภาคภูมิใจในความสําเร็จของ
ประเด็น หรือหัวปลาที่ไดกําหนดไว ผูรวมแลกเปลี่ยนเรียนรูตองเปนคุณกิจ ที่ไดทํากิจกรรมนั้น
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จริงๆ จึงจะสามารถ share and learn เร่ืองราวตางๆไดอยางเต็มที่ ในชวงการดําเนินการของ
โครงการ สคส. ไดมีโอกาสจัดการประชุมแลกเปลี่ยน (share and learn) การจัดการความรูกลุม
เครือขายภาคเหนือตอนลางสัญจร หมุนเวียนไปตามโรงพยาบาลตางๆในเครือขายถึง 6 คร้ัง ซ่ึงแต
ละครั้งสมาชิกเครือขายก็จะมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันในกลุมของชุมชนนักปฏิบัติหลายชุมชนตาม
หัวขอกิจกรรมตางๆ ที่ไดรวมกันกําหนดขึ้น 
 หางปลา (knowledge asset: KA) หมายถึงคลังความรู หรือขุมความรูที่ไดจากการ
ปฏิบัติงาน ซ่ึงเปรียบเสมือนการที่เรานําความรูที่ไดมาใสไวในคลังและจัดระบบระเบียบใหเปน
หมวดหมู สามารถเขาถึงไดงาย เพื่อที่คุณกิจ (knowledge practitioner) ซ่ึงเปนผูปฏิบัติกิจกรรมจะได
ใชความรูเหลานั้นไปตอยอด การที่จะไดความรูมาไวในคลัง หรือขุมความรูนั้น คุณกิจจะเปนผูสกัด
เอาแกนความรูออกมาจากกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู โดยมีคุณลิขิต เปนผูชวยจดบันทึกความรู
นั้นๆ คลังความรูสามารถทําไดหลายรูปแบบ คลังความรูที่ดีควรประกอบดวย 3 สวน คือ มี ความรู
ฝงลึก ที่เก็บเทคนิค รายละเอียด และแรงบันดาลใจ มีสวนที่เปนความรูชัดแจง ที่ไดมาจากการ
วิเคราะห สังเกต ถอดบทเรียนจากเรื่องเลาแลกเปลี่ยนเรียนรู และสวนที่สาม เปนสวนอางอิงถึง
แหลงความรูทั้งที่เปนเอกสารและตัวบุคคลผูรู ผูปฏิบัติในเรื่องนั้นๆ สวนหางปลานี้ เปนสวนที่
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (ICT) เขามามีบทบาทมาก เพราะนอกจากจะชวยในการ
จัดการคลังความรูแลว ยังชวยเปนพื้นที่เสมือนใหคนเขามาแลกเปลี่ยนเรียนรูกันไดอยางกวางขวาง 
การสรางเวทีซ่ึงเปนพื้นที่เสมือนจริง ไดแก เว็บไซต (web site) เว็บบอรด (web board) จึงเปนวิธีที่
สมาชิกในกลุมเครือขายสามารถติดตอส่ือสารกันไดงายขึ้น และเว็บไซต www.hkm.nu.ac.th ของ
โครงการพัฒนาการจัดการความรูภาคเหนือตอนลางจึงไดถือกําเนิดขึ้น และกลายเปนคลังความรู 
ตลอดจนเปนเวทีใหสมาชิกเครือขายไดเขามาติดตอส่ือสารแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน 
 
เคร่ืองมือจัดการความรู 
 
 เครื่องมือที่นํามาใชในการจัดการความรูมีหลายประเภท ไดแก เทคนิคการเลาเรื่องที่
ประสบความสําเร็จ (Success Story Technique: SST), สุนทรียสนทนา (Dialogue), การทบทวน
หลังปฏิบัติ(After Action Review: AAR), การทบทวนกอนปฏิบัติ(Before Action Review: BAR), 
การตามรอยความดีงามรอบๆตัว (Appreciative Inquiry: AI), เร่ืองเลาเราพลัง (story telling) เปนตน 
สวนเครื่องมือจัดการความรูที่นํามาใชในโรงพยาบาลที่เขารวมโครงการพัฒนาการจัดการความรู
ภาคเหนือตอนลาง คือ เครื่องมือชุดธารปญญา ซ่ึงเปนเครื่องมือที่เหมาะสําหรับการดําเนินการ
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จัดการความรูที่ทําเปนเครือขายขององคกร หรือหนวยงานที่มีภารกิจประเภทเดียวกัน (สถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม, 2547ก) ประกอบดวย 
 
 1. ตารางแหงอิสรภาพ 
  ตารางแหงอิสรภาพ (self-assessment table) เปนตารางสําหรับประเมินตนเอง 
(หมายถึงประเมินสมรรถนะของกลุม) วามีสมรรถนะหลัก (core competence) เพื่อการบรรลุ
เปาหมายที่พึงประสงคในระดับใด 
ตารางแหงอิสรภาพมีหัวใจ 4 ประการที่สัมพันธเกี่ยวเนื่องกัน 
  1) สมรรถนะ (competence) หมายถึงขีดความสามารถในการบรรลุเปาหมายที่พึง
ประสงค ประกอบดวย 3 องคประกอบ คือ 
   1.1) การปฏิบัติจริง (action) 
   1.2) ความรูความเขาใจ (understanding) 
   1.3) ความเชื่อ คานิยม (value) 
  2) เปาหมายที่พึงประสงค (objective, goal) ที่มีความชัดเจน พุงเปา อยูภายใต
ทิศทางและวิสัยทัศนหลักขององคกร เปนเปาหมายที่ทรงพลัง เปนเปาหมายรวมกันของผูปฏิบัติ มี
ความลึกเขาไปถึงระดับจิตใจ คุณคา และความเชื่อ แตในขณะเดียวกันก็มีความชัดเจนเปนรูปธรรม 
วัดได 
  3) การประเมินตนเอง นี่คือที่มาของชื่อ “ตารางแหงอิสรภาพ”  เพราะการที่กลุม
ผูปฏิบัติงานรวมกันเปนผูดําเนินการประเมินระดับสมรรถนะในการปฏิบัติงานของกลุม เปน
กิจกรรมแหงความเปนอิสระ และตองการจิตวิญญาณแหงความเปนอิสระ ความมั่นใจ และการรับ
ฟงซึ่งกันและกัน 
  4) ตาราง แบงออกเปน 5 ระดับ คือสมรรถนะระดับเริ่มตน (1) ไปจนถึงระดับ 
สูงยิ่ง (5) โดยที่กลุมผูปฏิบัติเปนผูรวมกันกําหนดกฎเกณฑของระดับสมรรถนะเอง นี่คือความหมาย
ของคําวา “อิสรภาพ”  แตก็เปนอิสรภาพที่อิงฐานความรู คือความรูชัดแจง (exiplicit knowledge) 
จากเกณฑความสามารถหรือคุณภาพที่มีผูกําหนดไวแลว และความรูในคน (tacit knowledge)  ทั้ง
ของคนที่เปนสมาชิกกลุม/เครือขายเอง และคนที่อยูนอกเครือขายที่เปนผูมีผลงานดีเดน เปนผูมี
สมรรถนะสูงในเรื่องที่ตองการใชเพื่อบรรลุเปาหมายที่กลุม/เครือขายพึงประสงค 
 จะเห็นวา ตารางแหงอิสรภาพ เปนเครื่องมือในการทําความรูจักตนเอง เพื่อนําไปสูการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูและพัฒนาสมรรถนะที่จําเพาะตองานที่กลุมมีเปาหมายบรรลุความเปนเลิศ 
สมรรถนะที่กลาวนี้เปนสมรรถนะบนฐานของการปฏิบัติ ความเขาใจ และความเชื่อ ที่อยูบนฐาน
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ของความรู ทั้งที่เปนความรูชัดแจงและความรูในคน และตารางแหงอิสรภาพยังเปนเครื่องมือในการวัด 
(measurement) เพื่อการประเมินตนเอง ตารางแหงอิสรภาพ เปนเครื่องมือเบื้อตนสําหรับการจัดการ
ความรูในสวนของหัวปลา เพื่อใหทราบวาตองการจัดการความรูไปเพื่ออะไร ในโครงการ
พัฒนาการจัดการความรูภาคเหนือตอนลางนั้น หัวปลาก็คือ เพื่อพัฒนาคุณภาพและไดรับการรับรอง
มาตรฐานโรงพยาบาล (ประพนธ ผาสุขยืด, 2548) จึงไดใชสมรรถนะหลัก (core comprtencies)  
มาเปนปจจัยหรือองคประกอบปลักในตารางเพื่อที่จะนําไปสูเปาหมาย 
 
 2. แผนภูมิแมน้ํา 
  แผนภูมิแมน้ํา (river diagram) เปนผังแสดงการกระจายของระดับสมรรถนะหลัก
ของหนวยงานที่มารวมเปนเครือขายแลกเปลี่ยนเรียนรู ระดับสมรรถนะหลักที่นํามาลงในผังมาจาก 
“ตารางแหงอิสรภาพ” หรือตารางระดับสมรรถนะหลักเพื่อการบรรลุเปาหมายที่พึงประสงคนั่นเอง 
ความกวางของ “ลําธาร” เปนตัวบอกความแตกตางในระดับสมรรถนะหลักของหนวยงานสมาชิก
เครือขาย ระดับสมรรถนะดานใดขององคกรสมาชิกอยูคอนมาทางฝงเหนือ องคการนั้นจะอยูใน
ฐานะผูแบงปนความรูดานนั้น ระดับสมรรถนะที่อยูคอนมาทางฝงใต บอกใหรูวาในดานนั้นองคกร
อยูในฐานะผูเรียนรู 
  องคกรสมาชิกแตละองคกรจะเปนผูแบงปนความรูในบางสมรรถนะหลัก และใน
ขณะเดียวกันก็เปนผูเรียนรูในบางสมรรถนะหลัก และที่สําคัญแมในองคกรที่สมรรถนะหลักอยูใน
ระดับ 5 และองคกรทําหนาที่เปนผูแบงปนในกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู องคกรก็จะไดเรียนรู
เพิ่มขึ้นในกระบวนการที่องคกรทําหนาที่เปนผูแบงปนความรูในกระบวนการ “เพื่อนชวยเพื่อน” 
(peer assist) ธารปญญา จึงเปนเครื่องมือใหผูจัดการเครือขายแลกเปลี่ยนเรียนรู (KM network 
manager) มองเห็นภาพรวมของสมรรถนะหลักของเครือขาย และขณะเดียวกันก็ชวยใหสมาชิกของ
เครือขายมองเห็นตําแหนงของตนภายในกลุมไดโดยงาย 
 
 3. บันไดแหงการแลกเปลี่ยน 
  บันไดแหงการแลกเปลี่ยน (ladder diagram) เปนผังแสดงระดับความสามารถ
ปจจุบัน กับระดับความปรารถนาที่จะเพิ่มสมรรถนะของแตละองคกรที่เปนสมาชิกเครือขาย
แลกเปลี่ยนเรียนรูในสมรรถนะหลักเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ในแผนภูมินี้กลุมที่อยูยอดบันได จะเปนกลุม
ที่มีความสามารถสูงในเรื่องนั้นๆ จึงเรียกกลุมนี้วา กลุมพรอมให สวนกลุมที่อยูตนบันไดเปนกลุมที่
พรอมที่จะรับการพัฒนา เราเรียนวาเปนกลุมใฝรู 
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 4. ขุมความรู 
  ขุมความรู (knowledge assets) เปนบันทึกความรูชัดแจง (explicit knowledge) และ
แหลงความรูในคน (tacit knowledge) เกี่ยวกับสมรรถนะหลัก เพื่อการบรรลุเปาหมายที่พึงประสงค 
ขุมความรูเปนบันทึกของผูปฏิบัติงานในเรื่องนั้นๆเอง มาจากการคนควาจากแหลงภายนอก และมา
จากการถกเถียงแลกเปลี่ยนเรียนรูกันเองภายในทีมงาน 
  บันทึกขุมความรูมีไวสําหรับใชงานภายในองคกรหรือภายในทีมงาน สําหรับแตละ
คนกลับมาทบทวน หรือรวมกันทบทวนเปนกลุม สําหรับการนําไปใชหมุนวงจร PDC(S)A ของการ
พัฒนาคุณภาพงาน และยังสามารถเอาไวแลกเปลี่ยนเรียนรูกับทีมงานของสมาชิกเครือขายแลก 
เปลี่ยนเรียนรูผาน “พื้นที่เสมือน” ไดดวย 
 
 5. พื้นท่ีประเทืองปญญา 
  พื้นที่ประเทืองปญญา หรือพื้นที่แลกเปลี่ยนเรียนรู มี 2 ประเภท ไดแก 1) พื้นที่จริง 
คือการประชุมพบปะแลกเปลี่ยนเรียนรูแบบพบตัว พบหนาซึ่งกันและกัน (F2F: face to face) กับ  
2) พื้นที่เสมือน เปนการติดตอส่ือสารผานเทคโนโลยีส่ือสารและสารสนเทศ อันไดแก อินเทอรเน็ต 
อีเมล บล็อก (B2B: blog to blog) รวมทั้ง โทรศัพทมือถือ ขุมความรูของแตละองคการ/หนวยงาน ที่
เก็บไวในระบบคอมพิวเตอร หากเปดใหองคกร/หนวยงาน ในเครือขายแลกเปลี่ยนเรียนรูเขาไป
ศึกษาหาขอมูลผานอินเทอรเน็ต และมี “กระดานสนทนา” ใหเขาไปซักถามแลกเปลี่ยนความรูและ
ประสบการณซ่ึงกันและกันได ก็จะเปนประโยชนตอการดําเนินการตามความมุงมั่นในการพัฒนา
คุณภาพและผลสัมฤทธิ์ของงานของสมาชิกเครือขายแลกเปลี่ยนเรียนรู 
 กิจกรรมที่คาดวาจะเกิดขึ้นจากการใชเครื่องมือทั้ง 5 ก็คือ การแลกเปลี่ยนเรียนรู หรือ
การจัดการความรู นั่นเอง 
 
บุคคลท่ีเปนผูใชเคร่ืองมือชุดธารปญญา 
 
 บุคคลสําคัญที่เปนผูใชเครื่องมือชุดธารปญญานี้   ไดแก 
 1. ผูจัดการเครือขายแลกเปลี่ยนเรียนรู (KM network manager) ทําหนาที่จัดระบบของ
การแลกเปลี่ยนเรียนรู (จัดการความรู) ของเครือขาย 
 2. ผูจัดการระบบจัดการความรูขององคกร (CKO: chief knowledge officer) ทําหนาที่
จัดระบบจัดการความรูในองคกรและจัดการใหเอื้อตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูภายในเครือขาย 



 47 

 3. ผูอํานวยความสะดวกในการแลกเปลี่ยนเรียนรู (knowledge facilitator) ของ
หนวยงานยอยหรือของสมรรถนะหลัก (core competence) เร่ืองใดเรื่องหนึ่งขององคกร ซ่ึงเรียกวา 
“คุณอํานวย” (ผูอํานวยความสะดวก) 
 4. ผูปฏิบัติงานและปฏิบัติกิจกรรมจัดการความรู เรียกวา “คุณกิจ” (ผูทํากิจกรรม) ซ่ึง
เปนบุคคลที่สําคัญที่สุดในกิจกรรมจัดการความรู 
 

ความสัมพันธระหวางบรรยากาศการเรียนรูขององคกรกับการจัดการความรู 
 
 เนื่องจากการจัดการความรู เปนการทําใหเกิดการเรียนรูและประยุกตใชความรู รวมทั้ง
แปลงความรูของคนไปเปนความรูขององคกร (Gavin, 1993) ดังนั้นเพื่อใหการจัดการความรู
ประสบความสําเร็จ องคกรจึงจําเปนตองมีบรรยากาศที่เอื้อตอการเรียนรูในขณะปฏิบัติงาน เพื่อ
กระตุนใหคนในองคกรเกิดการเรียนรู และการแลกเปลี่ยนเรียนรู ตลอดจนเปนการอํานวยใหเกิด
ความเปนไปไดในการทดลองทําสิ่งใหมๆ 
 การทบทวนวรรณกรรมโดยผูวิจัย แมจะไมพบการศึกษาโดยตรงถึงความสัมพันธ
ระหวางบรรยากาศการเรียนรูขององคกรกับการจัดการความรูทั้งในและตางประเทศ แตก็พบวามี
งานวิจัยและแนวคิดจากนักวิชาการหลายทานที่แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธเกี่ยวเนื่องกันของ
บรรยากาศการเรียนรูขององคกร การจัดการความรู และองคกรแหงการเรียนรู ดังนี้ 
 เสาวรส บุนนาค (2545)  ไดศึกษาบรรยากาศองคกรกับความเปนองคกรแหงการเรียนรู
ของฝายการพยาบาล และศึกษาตัวแปรบรรยากาศองคกรที่รวมกันพยากรณความเปนองคกรแหง
การเรียนรูของฝายการพยาบาล ตามการรับรูของพยาบาลวิชาชีพ โรงพยาบาลรัฐ กรุงเทพมหานคร 
กลุมตัวอยางคือพยาบาลวิชาชีพจํานวน 374 คน พบวา คาเฉลี่ยความเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
ฝายการพยาบาล โรงพยาบาลของรัฐ กรุงเทพมหานคร อยูในระดับสูง คาสหสัมพันธระหวาง
บรรยากาศองคกรโดยรวมกับความเปนองคกรแหงการเรียนรูของฝายการพยาบาล โรงพยาบาลของ
รัฐ กรุงเทพมหานคร โดยรวมอยูในระดับปานกลาง และมีความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญทางสถิติที่
ระดับ .05 ตัวแปรบรรยากาศองคกรที่รวมกันพยากรณความเปนองคกรแหงการเรียนรู ไดแก การ
ทํางานเปนทีม การสนับสนุนในการปฏิบัติงาน การเปดโอกาสใหเรียนรูโดยการทดลอง ความ
รับผิดชอบในงาน และมาตรฐานการปฏิบัติงาน ซ่ึงรวมกันพยากรณความเปนองคกรแหงการเรียนรูได 
รอยละ 42 
 การศึกษาของ เบท และ ฮาซาวเนห (Bates & Khasawneh, 2005) พบวาวัฒนธรรมการ
เรียนรูขององคกรสามารถทํานายบรรยากาศแหงการสงตอความรู การศึกษาของ เทียว และคณะ 
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(Teo et al., 2004) พบวา ความสามารถในการเรียนรูขององคกรเปนปจจัยสําคัญที่มีอิทธิพลตอการ
ปรับเขากับสิ่งแวดลอมของบุคคลในองคกร และการนําเอานวัตกรรมทางความรูอยางเขมขนไปใช
ประโยชน นอกจากนี้ยังพบวาบรรยากาศการเรียนรู เปนปจจัยหนึ่งที่ชวยใหความสามารถในการ
เรียนรูขององคกรดีขึ้น สวน เจนนิงส (Jennings, 2006) ไดใหขอเสนอแนะวา องคกรแหงการเรียนรู
เปนสิ่งที่จะไดตามมาจากแนวคิดเกี่ยวกับบรรยากาศการเรียนรู การที่จะเปนองคกรแหงการเรียนรู
ไดนั้น องคกรตองยินดีที่จะเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอม เนื่องจากสิ่งแวดลอมเปนตัวกระตุนใหเกิดการ
เรียนรู ดังนั้นการเปลี่ยนแปลงสิ่งแวดลอมจึงเปนการอํานวยใหเกิดความเปนไปไดในการเรียนรูส่ิง
ใหมๆ และส่ิงแวดลอมยังสามารถทําใหเกิดความแตกตางในการที่จะอํานวยความสะดวกหรือขัด 
ขวางการเรียนรูของบุคคล สวน มารควอรท (Marquardt, 1996) ไดกลาวถึงบรรยากาศองคกรในการ
สรางองคกรแหงการเรียนรูวา ควรมีบรรยากาศที่เปนกันเอง มีการแลกเปลี่ยน แบงปนความรูแก
ทีมงาน มีการสอน แนะนํา สนับสนุนใหบุคลากรในองคกรไดมีการริเร่ิมสรางสรรคส่ิงใหม เปนตน 
ซ่ึงบรรยากาศเหลานี้จะสนับสนุนใหบุคลากรเกิดการเรียนรู และพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหง
การเรียนรู 
 เนื่องจากการจัดการความรูและองคกรแหงการเรียนรู เปนหลักการที่เกี่ยวพันกันอยางยิง่ 
เรียกวาถาหากจะทําสิ่งหนึ่งก็ตองทําอีกสิ่งหนึ่งอยางหลีกเลี่ยงไมได ดังนั้นการที่จะเปนองคกรแหง
การเรียนรูไดก็ตองมีการจัดการความรูควบคูไปดวย ถาองคกรมีการจัดการความรู แตเปนไปโดย
ไมใหความสนใจกับการสรางบรรยากาศการเรียนรูหรือผลักดันใหองคกรเปนองคกรแหงการเรียนรู 
ก็อาจจะเกิดปญหาหรือไมประสบความสําเร็จ (ยุทธนา แซเตียว, 2547) จึงอาจสรุปไดวาบรรยากาศ
การเรียนรูขององคการ จะสงผลในการเอื้อใหบุคลากรในองคกรเกิดการเรียนรูและการแลกเปลี่ยน
เรียนรูในขณะปฏิบัติงาน ซ่ึงการแลกเปลี่ยนเรียนรู (knowledge sharing) นี้นับเปนสวนประกอบที่
สําคัญและขาดไมไดเลยของกระบวนการจัดการความรู ถือเปนหัวใจหรือขั้นตอนสําคัญที่จะทําให
การจัดการความรูบรรลุผลสําเร็จจนกาวไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูได 
 จากการทบทวนวรรณกรรมโดยผูวิจัย ทําใหสรุปไดวาไมพบการศึกษาโดยตรงถึงความ 
สัมพันธระหวางบรรยากาศการเรียนรูขององคกรกับการจัดการความรู จึงทําใหมองเห็นชองวางทาง
ความรู (knowledge gap) ที่ควรจะตองทําการศึกษาวิจัยเพื่อปดชองวางดังกลาว 
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กรอบแนวคิดการวิจัย 
 
 การศึกษาวิจัยคร้ังนี้ ผูวิจัยไดศึกษาบรรยากาศการเรียนรูขององคกรตามแนวคิดทฤษฎี
ของ บารทรัม และคณะ (Bartram et al., 1993) โดยบรรยากาศการเรียนรูขององคกรนั้น เปน
คุณลักษณะตางๆขององคกรที่เปนปจจัยสงเสริมหรือเปนปจจัยอุปสรรคตอการเรียนรูของบุคคล
และการเรียนรูขององคกร ทั้งทางตรงทาง ออม ที่สงผลกระทบตอพฤติกรรมของสมาชิก และ
วัฒนธรรมองคกร ตามการรับรูของพยาบาล แบงออกเปน 7 ดาน ประกอบดวย 1) รูปแบบของการ
จัดการและความสัมพันธระหวางผูบริหารและพนักงาน 2) เวลา 3) เอกสิทธิ์และความรับผิดชอบ  
4) รูปแบบของทีม 5) โอกาสในการพัฒนา  6) แนวปฏิบัติในการทํางาน และ7) ความพึงพอใจใน
การทํางาน ซ่ึงบรรยากาศการเรียนรูนาจะเปนปจจัยเอื้อที่สงผลตอความสําเร็จของการจัดการความรู
ในองคกร ที่แบงออกเปน 5 ดาน ตามแนวคิดของ The American Productivity & Quality Center 
(APQC) และบริษัท Authur Andersen (American Productivity & Quality Center (APQC) and 
Arthur Andersen, 2001) ไดแก 1) กระบวนการจัดการความรู 2) ภาวะผูนําในการจัดการความรู 3) 
วัฒนธรรมองคกรในเรื่องการจัดการความรู 4) เทคโนโลยีในการจัดการความรู และ 5) การวัดผล
การจัดการความรู บรรยากาศการเรียนรูขององคกรนาจะมีความสัมพันธกับการจัดการความรู โดย
องคกรที่มีบรรยากาศการเรียนรูที่ดี หรือเอื้ออํานวยตอการแลกเปลี่ยนเรียนรูของบุคคล จะเปนการ
สรางบรรยากาศแหงความเปนมิตร ความไวเนื้อเชื่อใจ สงเสริมใหเกิดการแบงปน 
 


