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ละ 70.8  (𝑅2= .708 , p < .05)  
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Abstract 

 

           The purposes of this descriptive research were: ( 1)  to study the level of 

constructive organizational cultures, transformational leadership, and knowledge 

management at community hospitals in Surat Thani province, and (2) to examine the 

predictive power of constructive organizational cultures, transformational leadership 

on knowledge management at community hospitals in Surat Thani province. 

        The sample included 128 professional nurses who had worked at 

community hospitals, Surat Thani province for at least one year. The stratified random 

sampling technique was employed. The research instruments included personal data, 

constructive cultures questionnaires, transformational leadership of head nurses 

questionnaires and knowledge management questionnaires. All questionnaires were 

examined for content validity by 3 experts. The content validity indexes of these 

questionnaires were 0.86, 0.87, and 0.91 respectively. Cronbach' s alpha reliability 

coefficients of these questionnaires were 0.96, 098 and 0.99 respectively. Data were 

analyzed  by using frequency, mean, percentage, standard deviation, Pearson product 

moment correlation coefficient, and stepwise multiple regression analysis. 

          The research findings were as follows. ( 1)  Professional nurses rated their 

constructive organizational cultures and transformational leadership at the high level. 

They also rated their knowledge management at the moderate level.  ( 2)  The 

constructive organizational cultures and transformational leadership could predict 

knowledge management. These predictors accounted for 70.8 % (𝑅2 = .708, p < .01 ). 
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บทที ่1 

บทน ำ 
 
 

1.  ควำมเป็นมำและควำมส ำคญัของปัญหำ 
 
         ในยุคโลกาภิวฒัน์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงเกิดข้ึนอย่างรวดเร็ว ก้าวสู่กระแสของสังคม
รูปแบบใหม่ ท่ี เรียกว่า สั งคมความ รู้ (knowledge society) และระบบเศรษฐกิจฐานความ รู้ 
(knowledge-base economy) ท าให้องค์กรตอ้งเผชิญกบัสภาพท่ีตอ้งแข่งขนักนัสูงข้ึน ประกอบกบั
พระราชกฤษฎีกาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบา้นเมืองท่ีดี พ.ศ .2546 มาตราท่ี 11 ท่ี
ก าหนดให้ส่วนราชการมีหนา้ท่ีพฒันาความรู้ในส่วนราชการ เพื่อให้มีลกัษณะเป็นองคก์รแห่งการ
เรียนรู้อย่างสม ่ าเสมอ ส่งผลให้องค์กรต่างๆ ต้องมีการปรับกระบวนทัศน์ในการท างานให้
สอดคลอ้งและเหมาะสม   ซ่ึงการแข่งขนัในยคุปัจจุบนัจะข้ึนอยูก่บัความสามารถขององคก์ร ในการ
สร้างและใชท้รัพยสิ์นท่ีจบัตอ้งไม่ได ้เช่น ความรู้ ทกัษะ ประสบการณ์และเทคโนโลยี มาใชใ้นการ
เพิ่มคุณภาพ ลดตน้ทุน ลดระยะเวลาในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่ ๆ สร้างนวตักรรม 
(บุญดี บุญญากิจ และคณะ 2548)  และสร้างผลผลิตและบริการท่ีมีคุณภาพและประสิทธิภาพ 
ก่อให้เกิดการได้เปรียบทางการแข่งขนั มีความก้าวหน้าคู่แข่งขนัท่ีจะช่วยให้องค์กรอยู่รอดและ
เติบโตได ้  
          ปัจจุบนัเป็นท่ียอมรับกนัวา่ ความรู้เป็นสินทรัพยท่ี์มีค่าท่ีสุดขององคก์ร เป็นสินทรัพย์
ท่ีไม่มีขีดจ ากดั ยิ่งใช้ยิ่งงอกงาม ยิ่งใช้มากยิ่งมีคุณค่าเพิ่มมากข้ึน ยิ่งองคก์รมีความรู้มากเท่าใดก็ยิ่ง
สามารถเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ เม่ือน าความรู้เก่าท่ีมีอยู่มาบูรณาการกบัความรู้ใหม่ก็จะก่อให้เกิดความรู้
ใหม่ ๆ ข้ึนอีก  สามารถน าเอาความรู้ไปใชป้ระโยชน์ไดม้ากข้ึน จนกลายเป็นวงจรการเรียนรู้  การท่ี
องคก์รจะรักษาความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัไดน้ั้นจะข้ึนอยูก่บัวา่ ความสามารถขององคก์รในการ
ท าให้วงจรการเรียนรู้หมุนไดร้วดเร็วและต่อเน่ือง ซ่ึงองค์กรจะตอ้งมีกระบวนการท่ีเป็นระบบใน
การสร้าง  ก าหนด รวบรวม การปรับแต่ง การเรียบเรียง การน าความรู้ไปใช้ และมีการแลกเปล่ียน
ความรู้  กระบวนการน้ีคือ “การจดัการความรู้” (knowledge  management: km)  การท่ีองค์กรจะมี
การจดัการความรู้ท่ีดีและประสบความส าเร็จนั้นข้ึนอยู่กบัหลายปัจจยั  ซ่ึงArthur Anderson and 
American Productivity and Quality Center : APQC, 1996) กล่าวถึง ปัจจยัท่ีส่งผลต่อความส าเร็จใน
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การจดัการความรู้ไดแ้ก่ ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองคก์าร เทคโนโลยีและการวดัผล  โดยองคก์รตอ้งมี
การเช่ือมโยงผสมผสานอยา่งมีประสิทธิภาพ 
                    วฒันธรรมองคก์าร มีความส าคญัอยา่งยิ่งท่ีจะท าใหบุ้คลากรเกิดความเช่ือมัน่และทุ่มเท
พลงักาย พลงัใจในการปฏิบติังานให้องคก์ร มีอิทธิพลต่อพฤติกรรมการท างาน เป็นตวัก าหนดความ
แตกต่างของสมาชิกในองค์กรและพฒันาองค์กรโดยเป็นองค์ประกอบหน่ึงท่ีส่งผลให้การจดัการ
ความรู้ประสบผลส าเร็จ วฒันธรรมของการแลกเปล่ียนและแบ่งปัน วฒันธรรมแนวคิดเชิงบวก และ
สร้างบรรยากาศให้บุคคลเกิดความไวว้างใจกนั รวมทั้งสนบัสนุนการเผยแพร่และเพิ่มพนูความรู้ใน
การท างานแก่คนในองค์กรโดยเฉพาะวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ตามแนวคิดของคุกและ
ลาฟเฟอร์ต้ี (Cooke and Lafferty, 1989) ท่ีมีองค์ประกอบส าคญัไดแ้ก่ มิติมุ่งความส าเร็จ มิติมุ่งสัจ
การแห่งตน มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน และมิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์ ท่ีจะท าใหบุ้คลากรในองคก์รมี
ความสัมพนัธ์ท่ีดีต่อกนั ช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั ไวว้างใจกนั ท างานร่วมกนัอยา่งมีความสุขส่งผล
ให้บุคลากรมีความพึงพอใจในงานและผลงานบรรลุเป้าหมายอยา่งประสิทธิภาพ จากการศึกษาของ
จนัทนา สุขธนารักษ ์(2550) และสุปราณี ภู่ระหงษ ์(2551) พบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์
ทางบวกกบัการจดัการความรู้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติ นอกจากน้ีวฒันธรรมองค์การยงัมีความ
สอดคล้องกับองค์การแห่งการเรียนรู้  ดังการศึกษาของนิลวรรณ อุ่นค า (2554) พบว่า การรับรู้
วฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรค์ มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการรับรู้องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของ
พยาบาลวชิาชีพ  ซ่ึงวฒันธรรมองคก์ารจะเกิดข้ึนไดดี้หรือไม่นั้น ส่วนหน่ึงเป็นเพราะผูน้ า 
         ผูน้  ามีความส าคญัต่อการด าเนินการจดัการความรู้หัวใจส าคญัของการจดัการความ
รู้อยู่ท่ีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ระหว่างบุคลากรในหน่วยงานเพื่อให้บุคลากรได้ใช้ความรู้จาก
ประสบการณ์ความช านาญและศกัยภาพของตนอยา่งสูงสุด และก่อให้เกิดบรรยากาศของการพฒันา
ทั้งงานและคนควบคู่กนัไป รวมทั้งส่งเสริมการมีนวตักรรมใหม่ ๆ ก่อใหเ้กิดภูมิปัญญาของบุคลากร 
ซ่ึงจะน าสู่การปฏิบติัท่ีดีได้ (บุญทิพย ์สิริธรังศรีและพิเชษฐ์ บญัญติั 2555) ส่ิงเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนได้
ตอ้งอาศยัผูน้ าท่ีจะเป็นแบบอยา่งท่ีดี ให้การยอมรับสมาชิกทีม ก าหนดนโยบาย กลยุทธ์ เป้าหมาย
และสนับสนุนด้านทรัพยากรและงบประมาณ ผูน้ ายงัมีส่วนส าคัญในการสร้างแรงบันดาลใจ 
กระตุน้ให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ สร้างบรรยากาศท่ีมีความอบอุ่น ความไวว้างใจ ซ่ึงจะช่วยให้
กิจกรรมการจดัการความรู้ด าเนินได้อย่างมีประสิทธิผล (บุญดี บุญญากิจ 2547)  ดังนั้ นการท่ี
พยาบาลวิชาชีพจะสามารถจดัการความรู้ได้ดีอย่างมีประสิทธิภาพนั้น หัวหน้าหอผูป่้วยนับว่ามี
บทบาทส าคญัและถือวา่ เป็นผูบ้ริหารการพยาบาลระดบัตน้ท่ีมีความใกลชิ้ดกบัพยาบาลวชิาชีพมาก
ท่ีสุด  มีบทบาทส าคญัในการสนบัสนุน เป็นท่ีปรึกษา เป็นผูแ้ปลงนโยบายสู่การปฏิบติัท าให้เกิด
คุณภาพในการพยาบาล เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร จึงจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีหวัหนา้หอผูป่้วยตอ้งมี
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ศกัยภาพ  มีภาวะผูน้ าท่ีเหมาะสมกบัสภาวการณ์ในปัจจุบนั และมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง(Bass and Avolio, 1995)  ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบคือ การสร้างวิสัยทศัน์ 
การสร้างบารมี การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล การกระตุน้ปัญญา และการสร้างแรงบนัดาลใจ     
ท่ีจะส่งผลให้เกิดการกระตุ้นผูต้ามให้เกิดแรงบนัดาลใจในการท างาน ส่งเสริมความมีคุณค่าใน
ตนเอง ช่วยให้การปฏิบติังานบรรลุเป้าหมาย และสามารถน าพาองค์กรไปสู่ความเป็นเลิศได้ใน
อนาคต ซ่ึงจากผลการศึกษาของสุปราณี ภู่ระหงษ์ (2551) พบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัการจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลเอกชน 
กรุงเทพมหานคร และสอดคล้องกบัการศึกษาของเบญจวรรณ ศรีโยธินและคณะ(2550)ท่ีพบว่า 
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการวทิยาลยัพยาบาล มีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรม
การจดัการความรู้ของอาจารยใ์นระดบัปานกลาง 
         โรงพยาบาลชุมชนจงัหวดัสุราษฎร์ธานีเป็นโรงพยาบาลท่ีมีขนาด10-90 เตียงให้บริการ
ดูแลรักษาผูป่้วยและรับการส่งต่อจากสถานพยาบาลระดบัปฐมภูมิและโรงพยาบาลตติยภูมิ มีหนา้ท่ี
ในการให้บริการสุขภาพประชาชนท่ีครอบคลุมดา้นรักษาโรค การส่งเสริมสุขภาพ การป้องกนัและ
ฟ้ืนฟูสภาพตอ้งอาศยัการท างานร่วมกนักบัสหวชิาชีพ องคก์รพยาบาลเป็นหน่วยงานท่ีมีความส าคญั
ยิง่ในการให้บริการสุขภาพ  พฒันาคุณภาพงานบริการอยา่งต่อเน่ือง และมีบุคลากรทางการพยาบาล
มากกว่าบุคลากรประเภทอ่ืนๆรวมทั้งเป็นบุคลากรท่ีใช้เวลาในการปฏิบติังานกบัผูป่้วยมากท่ีสุด 
บุคลากรในวิชาชีพพยาบาลจึงเป็นบุคลากรท่ีมีความส าคญัท่ีจะตอ้งเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีมี
ประสิทธิภาพ เพื่อใหผู้ป่้วยและผูรั้บผลงานไดรั้บบริการทั้งการรักษาพยาบาล และการประสานงาน
ท่ีเหมาะสมสอดคล้องกับประเด็นปัญหาทั้ งสุขภาพกายใจ สังคม และจิตวิญญาณ รวมทั้ งการ
เตรียมพร้อมสู่การเปล่ียนแปลงการพฒันาระบบคุณภาพการรักษาพยาบาลต่าง ๆ (เพ็ญจนัทร์     
แสนประสานและคณะ 2549) ผูน้  าทางการพยาบาลนับว่ามีบทบาทส าคญัท่ีตอ้งใช้ความรู้ในการ
พฒันาคุณภาพบริการ  สนบัสนุนและสร้างแรงจูงใจบุคลากรทางการพยาบาล  ให้มีการใช้ความรู้
ตามแนวคิดการจดัการความรู้อย่างต่อเน่ือง สม ่าเสมอในการน าความรู้ ความช านาญและความ
เช่ียวชาญในดา้นต่าง ๆ ท่ีฝังลึกอยูใ่นตวัผูป้ฏิบติัแต่ละคนออกมาแลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั ซ่ึง
จะเกิดประโยชน์สูงสุดต่อผูรั้บบริการ ต่อตนเอง และเป็นการเพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัและพฒันา
องคก์รสู่ความเป็นเลิศไดใ้นอนาคต 
          จากการวิเคราะห์สถานการณ์ขององค์กรพยาบาลโรงพยาบาลสมเด็จพระยุพราช
เวียงสระซ่ึงเป็นโรงพยาบาลชุมชนแห่งหน่ึงในจงัหวดัสุราษฏร์ธานี พบวา่หน่วยงานส่วนใหญ่กวา่
ร้อยละ 80 มีการรายงานความเส่ียงต่างๆ มีการเก็บขอ้มูลตวัช้ีวดั แต่ยงัขาดการวิเคราะห์ ทบทวน
ปรับปรุงระบบการท างานหรือบางหน่วยงานมีการปรับปรุงระบบการท างาน  แต่รับรู้เฉพาะภายใน
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หน่วยงานไม่มีการน าความรู้มาแลกเปล่ียนเพื่อให้เกิดกิจกรรมพฒันาคุณภาพอย่างต่อเน่ืองท่ีจะ
น าไปสู่นวตักรรมหรือการปฎิบติัท่ีเป็นเลิศ (best practice) ท่ีสามารถน าสู่เวทีวิชาการระดบัจงัหวดั
ได ้ ซ่ึงสอดคลอ้งกบัผลการประเมินของส านกัการพยาบาลท่ีไดเ้สนอแนะจุดอ่อนในหมวดท่ี 4 การ
วดั วเิคราะห์และการจดัการความรู้เก่ียวกบัการใชป้ระโยชน์จากขอ้มูลข่าวสาร  สารสนเทศ ในการ
เลือกข้อมูลในการวดัวิเคราะห์หรือก าหนดเป็นตัวช้ีวดัไม่เต็มศกัยภาพไม่ท้าทายต่อการบรรลุ
วิสัยทศัน์ ไม่แสดงการเปรียบเทียบผลการด าเนินงาน  และทบทวนปรับปรุงระบบวดัผลให้ทนักบั
ความตอ้งการของผูมี้ส่วนไดส่้วนเสียและควรด าเนินการให้ครอบคลุมทุกหน่วยงาน และสอดคลอ้ง
กบัขอ้เสนอแนะของสภาการพยาบาล ท่ีเสนอให้มีการส่งเสริมให้มีนวตักรรมหรืองานวิจยั ซ่ึงเป็น
ความทา้ทายท่ีจะตอบสนองถึงความเช่ียวชาญพิเศษขององคก์รเพื่อบรรลุวสิัยทศัน์ “องคก์รพยาบาล
ท่ีเป็นเลิศในจงัหวดัสุราษฎร์ธานี” ซ่ึงจากการทบทวนงานวิจยัเก่ียวกบัการจดัการความรู้ ยงัไม่พบ
งานวิจยัท่ีสนบัสนุนการจดัการความรู้ในโรงพยาบาลผูว้ิจยัในฐานะหัวหน้าหอผูป่้วยโรงพยาบาล
ชุมชนแห่งหน่ึงในจงัหวดัสุราษฎร์ธานีจึงมีความสนใจท่ีจะศึกษาเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่าง
วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการจดัการความรู้ในโรงพยาบาล
ชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี เพื่อเป็นขอ้มูลให้ผูบ้ริหารน ามาเป็นแนวทางในการก าหนดนโยบาย 
เป้าหมาย แผนกลยุทธ์  พฒันาขั้นตอนการจดัการความรู้อย่างเป็นรูปธรรม เพื่อประโยชน์ต่อ
บุคลากร หน่วยงาน และองคก์รพยาบาลสู่ความเป็นเลิศต่อไป  
 

2. วตัถุประสงค์กำรวจิัย 

                     2.1 ศึกษาระดบัของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
และการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี   
                    2.2 ศึกษาอ านาจในการท านายการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน                
จงัหวดัสุราษฎร์ธานี  
 

3. กรอบแนวคดิกำรวจิัย 

 

       ผูว้ิจยัไดใ้ชก้รอบแนวคิดการจดัการความรู้ในองคก์ารของอาร์เธอร์ แอนเดอร์สัน และ
สถาบนัคุณภาพและเพิ่มผลผลิตแห่งสหรัฐอเมริกา (Arthur Anderson and American Productivity 
and Quality Center : APQC, 1996) เป็นแนวทางในการศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างวฒันธรรม
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องค์การอย่างสร้างสรรค์ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และการจดัการความรู้ในโรงพยาบาลชุมชน 
จงัหวดัสุราษฏร์ธานี   
                     Arthur Anderson and APQC (1996) กล่าวถึงปัจจยัส าคญัท่ีเอ้ืออ านวยให้กระบวนการ
จัดการความรู้เกิดข้ึนเป็นองค์ความรู้ขององค์การ (organizational knowledge) ประกอบด้วย   
ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองค์การ เทคโนโลยี  และการวดัผลซ่ึงองค์กรท่ีมีวฒันธรรมองค์การอย่าง
สร้างสรรค ์และมีผูน้ าองคก์รท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะผลกัดนัท าให้บุคลากรในองคก์รเกิด
การสร้างงาน มีการก าหนด การรวบรวม การปรับแต่ง การเรียบเรียงความรู้ การน าความรู้มาใช ้และ
มีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ภายในทีมงาน ท าให้งานการจดัการความรู้ริเร่ิมและด าเนินไปได ้จนในท่ีสุด
เกิดเป็นองคค์วามรู้ขององคก์าร   
                    ในการศึกษาคร้ังน้ี ผูว้จิยัเลือกใชแ้นวคิดของการจดัการความรู้ของนาโนกะและทาเคชิ 
(Nonaka and Takeuchi, 1995) มาใช้ในการวดัการจัดการความรู้ในโรงพยาบาล ชุมชน จังหวดั        
สุราษฎร์ธานีเน่ืองจากมีความสอดคล้องกับกิจกรรมการจดัการความรู้ในหน่วยงานท่ีศึกษาการ
จดัการความรู้ตามแนวคิดของนาโนกะและทาเคชิ (Nonaka and Takeuchi, 1995) ประกอบด้วย
กิจกรรมท่ีส าคญั 7 กิจกรรม ไดแ้ก่ ดา้นการสร้างหลกัการความรู้ ด้านสร้างทีมการจดัการความรู้  
ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนเรียนรู้ ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา ดา้นพฒันา
พยาบาลระดบักลางเป็นแกนน า ดา้นการเปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบท  และดา้นสร้างเครือข่าย
ความรู้กบัโลกภายนอก   
                    วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์เป็นการรับรู้ของบุคลากรเก่ียวกบัแบบแผน ความ
เช่ือ ค่านิยม พฤติกรรมการแสดงออก และลกัษณะวิธีการปฏิบติังานท่ีบุคลากรยึดถือปฏิบติั ท่ีจะ
ก่อให้เกิดกระบวนการจดัการความรู้และองค์ความรู้ขององค์การผูว้ิจยัได้น าแนวคิดวฒันธรรม
องค์การของคุกและลาฟเฟอร์ต้ี (Cooke and  Lafferty, 1989) มาใช้ในการวดัวฒันธรรมองค์การ
อย่างสร้างสรรค์ ซ่ึงประกอบด้วย มิติมุ่งความส าเร็จ มิติมุ่งสัจการแห่งตน มิติมุ่งบุคคลและการ
สนบัสนุน และมิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์  
                    ส่วนภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงผูว้ิจยัได้น าแนวคิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
แบสส์และเอโวลิโอ (Bass and  Avolio, 1995)  มาใชใ้นการวดัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง ประกอบดว้ย 5 องค์ประกอบ การมีวิสัยทศัน์ การสร้างบารมี  การค านึงถึง
ความเป็นเอกบุคคล  การกระตุน้ปัญญา  และการสร้างแรงบนัดาลใจ  
                    ดงันั้น หน่วยงานท่ีมีวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ ร่วมกบัหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีมี
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงจะผลกัดนัให้พยาบาลมีเป้าหมายในการท างานดา้นการจดัการความรู้     
มีความร่วมมือร่วมใจในการท างาน ช่วยส่งเสริมบรรยากาศของการแลกเปล่ียนเรียนรู้ภายในทีมงาน 
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ท าให้งานการจดัการความรู้มีการริเร่ิมและด าเนินไปไดจ้นประสบความส าเร็จ จนเกิดองค์ความรู้
ของหน่วยงานหรือองคก์าร  ดงัแสดงเป็นกรอบแนวคิดของการวจิยั ภาพท่ี 1.1 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

4. สมมุติฐำนกำรวจิัย 
 
         4.1 วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการจดัการ
ความรู้ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานีอยูใ่นระดบัสูง 
         4.2 วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง สามารถร่วมท านาย
การจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี  
 

 

วฒันธรรมองค์กำรอย่ำงสร้ำงสรรค์           

1.มิติมุ่งความส าเร็จ                          

 2.มิติมุ่งสัจการแห่งตน                          

3.มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน 

4.มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์ 

     (Cooke and  Lafferty, 1989) 

 

 

 

 

 

 

ภำวะผู้น ำกำรเปลีย่นแปลง 
1. ดา้นการสร้างวสิัยทศัน์     
2. ดา้นการสร้างบารมี 
3.ดา้นการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
4.ดา้นการกระตุน้ปัญญา 
5.ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ 
(Bass and Avolio, 1995) 

กำรจัดกำรควำมรู้ 
1.ดา้นสร้างหลกัการความรู้ 
2.ดา้นสร้างทีมจดัการความรู้ 
3. ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
4. ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา 
5. ดา้นพฒันาพยาบาลระดบักลางเป็นแกนน า 
6.ดา้นเปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบท 
7.ดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก 
          ( Nonaka and Takeuchi, 1995) 

ภาพท่ี 1.1 กรอบแนวคิดการวจิยั 
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5. ขอบเขตกำรวจิัย 

                     งานวิจยัคร้ังน้ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี โดยมี
ขอบเขตการวจิยัดงัน้ี 
         5.1 ประชำกรทีใ่ช้ในกำรศึกษำ เป็นพยาบาลวชิาชีพท่ีปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาล
ประจ าการไม่นอ้ยกวา่ 1 ปีในกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี ขนาด
จ านวน 10 เตียงถึง 90 เตียง จ านวนประชากรทั้งหมด 776 คน  
      5.2 ตัวแปรในกำรศึกษำ มี 2 ประเภทคือ 
                  5.2.1 ตัวแปรต้น ไดแ้ก่ วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์และภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง 
                 5.2.2 ตัวแปรตาม ไดแ้ก่ การจดัการความรู้ 
         5.3 ระยะเวลำในกำรเกบ็ข้อมูล ใชร้ะยะเวลา 2 เดือน ตั้งแต่เดือนกรกฎาคม พ.ศ. 2557 
ถึงเดือนสิงหาคม  พ.ศ. 2557 
 

6. นิยำมศัพท์เฉพำะ 

                  6.1 กำรจัดกำรควำมรู้ หมายถึง การรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพในการปฏิบติักิจกรรม
ต่างๆ ร่วมกนั เพื่อจดัการความรู้ท่ีมีอยูห่รือเรียนรู้มาใชใ้ห้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์าร โดยผา่น
กระบวนการสร้าง รวบรวม แบ่งปัน แลกเปล่ียนเรียนรู้กบับุคลากรในองคก์รพยาบาล มีกิจกรรมท่ี
ส าคญั 7 กิจกรรมท่ีประยุกต์จากแนวคิดการจดัการความรู้ของโนนากะและทาเคชิ (Nonaka and 
Takeuchi, 1995) ประกอบด้วย ด้านสร้างหลักการความรู้ สร้างทีมการจัดการความรู้  สร้าง
บรรยากาศการแลกเปล่ียนเรียนรู้  จดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา พฒันาพยาบาลระดบักลาง
เป็นแกนน า เปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบทและสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก  ดงัน้ี 
  6.1.1 ด้านการสร้างหลักการความรู้ หมายถึง การรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพเก่ียวกบั
วสิัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย นโยบายและแนวปฏิบติัในการจดัการความรู้ ร่วมกนัภายในหน่วยงาน 
                     6.1.2 ด้านสร้างทมีการจัดการความรู้ หมายถึง การรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพในการ
จดัตั้งทีมจดัการความรู้ขององคก์าร ประกอบดว้ย 3 กลุ่มคือ 
                        1) ผู้ปฏิบัติการจัดการความรู้ ไดแ้ก่ พยาบาลระดบัปฏิบติัการ 
                        2) วิศวกรความรู้ ไดแ้ก่ พยาบาลท่ีเป็นผูบ้ริหารระดบักลาง 
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                        3) ผู้บริหารความรู้ ไดแ้ก่ พยาบาลท่ีเป็นผูบ้ริหารระดบัสูงสุด 
                           6.1.3 ด้านสร้างบรรยากาศการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ หมายถึง การรับรู้ของพยาบาล
วิชาชีพในการจดัสภาพแวดล้อมในหน่วยงานให้เหมาะสมแก่การจดัการความรู้รวมถึงการจดั
กิจกรรมในรูปแบบต่าง ๆ เพื่อใหเ้กิดการแลกเปล่ียน ถ่ายทอดความรู้หรือทกัษะระหวา่งบุคลากรใน
หน่วยงาน 
                    6.1.4 ด้านจัดการความรู้ร่วมกับกิจกรรมพัฒนา หมายถึง การรับรู้ของพยาบาล
วิชาชีพเก่ียวกับการพัฒนางานบริการ วิธีปฏิบัติ เพื่อให้มีคุณภาพ ให้บรรลุเป้าหมายในการ
ตอบสนองความตอ้งการของผูรั้บบริการ มีนวตักรรม มีการพฒันาและใชศ้กัยภาพอยา่งเต็มท่ีและมี
ประสิทธิภาพ 
                     6.1.5 ด้านพฒันาพยาบาลระดับกลางเป็นแกนน า หมายถึง การรับรู้ของพยาบาล
วชิาชีพในการใชพ้ยาบาลผูบ้ริหารระดบักลางหรือหวัหนา้หอผูป่้วย เป็นพลงัหลกัในการขบัเคล่ือน
และเช่ือมโยงวสิัยทศัน์ของผูบ้ริหารระดบัสูงเขา้กบัการปฏิบติัของพยาบาลระดบัปฏิบติัการ และ
เช่ือมโยงใหเ้กิดการจดัการความรู้ ช่วยใหป้ฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ โดยการมอบหมายงาน 
การกระจายงาน ให้อ านาจในการท างานอยา่งอิสระกบับุคลากร 
                     6.1.6 ด้านการเปลี่ยนองค์การเป็นแบบพหุบริบท หมายถึง การรับรู้ของพยาบาล
วิชาชีพในการจดัโครงสร้างของหน่วยงานในระบบงานปกติจดัโครงสร้างทีมงานจดัการความรู้
รวมถึงจดัโครงสร้างท่ีมีหนา้ท่ีในการสังเคราะห์และพฒันาความรู้ 
                6.1.7 ด้านสร้างเครือข่ายความรู้กับโลกภายนอก หมายถึง การรับรู้ของพยาบาล
วิชาชีพ ในการจดักิจกรรมแลกเปล่ียนความรู้กบัองค์การเครือข่ายอย่างต่อเน่ือง การจดัระบบหรือ
ช่องทางในการตรวจสอบความรู้ในหน่วยงานให้ทนัสมยั มีการเช่ือมโยงขอ้มูลความตอ้งการของ
ผูรั้บบริการมาพฒันาการบริการในหน่วยงาน 
                    6.2 วัฒนธรรมองค์กำรอย่ำงสร้ำงสรรค์ หมายถึง การรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพเก่ียวกบั
แบบแผน ความเช่ือ ค่านิยม พฤติกรรมการแสดงออก และลักษณะวิธีการปฏิบติังานท่ีบุคลากร
ยดึถือปฏิบติัในสถานท่ีท างานประจ า ประกอบดว้ย 4 มิติคือ มิติมุ่งความส าเร็จ มิติมุ่งสัจการแห่งตน 
มิติมุ่งบุคคลและสนบัสนุนและมิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์ ดงัน้ี 
               6.2.1 มิติมุ่งความส าเร็จ หมายถึง การท่ีองคก์ารมีลกัษณะการท างานท่ีดี สมาชิกใน
องคก์รรับรู้ค่านิยมในการก าหนดเป้าหมายร่วมกนัมีการก าหนดแผนการด าเนินงานท่ีทา้ทาย แต่เป็น
จริงไดมี้การวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพกระตุน้ให้บุคลากรปฏิบติังานด้วยความกระตือรือร้นเป็น
องคก์รท่ีมีประสิทธิภาพใชเ้หตุผลในการแกปั้ญหาเพื่อตอบสนองความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการ และ
บุคลากรมีสุขภาพท่ีดี   
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               6.2.2 มิติมุ่งสัจการแห่งตน หมายถึง การท่ีองค์การเน้นความตอ้งการของบุคลากร 
เน ้นคุณภาพของงานมากกว่าปริมาณส่งเสริมความส าเร็จของงานควบคู่กบัการส่งเสริม
ความก้าวหน้าของบุคลากรส่งเสริมให้บุคลากรท างานอย่างมีความสุขมีความภาคภูมิใจใน
งานของตน  
               6.2.3 มิติมุ่งบุคคลและสนับสนุน หมายถึง การท่ีองคก์ารมีรูปแบบการบริหารแบบ
มีส่วนร่วมและส่งเสริมการเจริญก้าวหน้าของบุคลากรมุ่งบุคคลเป็นศูนย์กลางมีลักษณะการ
ติดต่อส่ือสารท่ีมีประสิทธิภาพ มีการช่วยเหลือเปิดเผยและจริงใจต่อกนั บุคลากรมีความพึงพอใจใน
การท างาน ไดรั้บความกา้วหนา้จากการท างานอยา่งสม ่าเสมอมีความยดึมัน่ผกูพนัต่อองคก์าร พร้อม
ท่ีจะทุ่มเทใหก้บังาน 
           6.2.4 มิติมุ่ งไมตรีสัมพันธ์ หมายถึง การท่ีองค์การมีค่านิยม และพฤติกรรมการ
แสดงออกท่ีให้ความส าคญักบัสัมพนัธภาพระหวา่งบุคคล มีความเป็นกนัเอง เปิดเผย มีความไวต่อ
ความรู้สึกของผูอ่ื้น ใหก้ารยอมรับซ่ึงกนัและกนั แบ่งปันความรู้สึกและมีความจริงใจต่อกนั 
                     6.3 ภำวะผู้น ำกำรเปลี่ยนแปลง หมายถึง การท่ีพยาบาลวชิาชีพรับรู้วา่ หวัหนา้หอผูป่้วย
ได้แสดงถึงภาวะผูน้ าท่ีสามารถจูงใจและกระตุน้ให้พยาบาลวิชาชีพปฏิบติังานไดบ้รรลุเป้าหมาย 
ประกอบด้วย ด้านการมีวิสัยทัศน์ การสร้างบารมี การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล การกระตุ้น
ปัญญา และการสร้างแรงบนัดาลใจ 
                6.3.1 ด้านการมีวิสัยทศัน์ 
                    1) การมีวิสัยทัศน์ หมายถึง ความสามารถของหวัหนา้หอผูป่้วยท่ีจะสร้าง
ภาพฝันท่ีสามารถเป็นไปได ้เป็นสภาพอนาคตท่ีองคก์ารและผูป้ฏิบติังานปรารถนา สามารถปฏิบติั
ใหบ้รรลุได ้ 
                     2) การถ่ายทอดวิสัยทัศน์ หมายถึง ความสามารถของหวัหนา้หอผูป่้วยใน
การใชว้าทศิลป์ สโลแกน อุปมาอุปไมย สัญลกัษณ์ และค าขวญั เพื่อสร้างหรือถ่ายทอดวิสัยทศัน์ 
และกล่าวถึงวสิัยทศัน์ซ ้ า ๆ เพื่อสร้างความเช่ือมัน่และผกูพนัต่อวสิัยทศัน์ 
                     3) การปลูกฝังค่านิยม หมายถึง ความสามารถของหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีจะ
ปลูกฝังหลกัการพื้นฐาน หรือแนวคิดท่ีพยาบาลวชิาชีพยดึถือ หรือใหคุ้ณค่าวา่เป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง ดีงาม 
และจะกลายเป็นจุดมุ่งหมายในท่ีสุด 
                 6.3.2 ด้านการสร้างบารมี หมายถึง ความสามารถของหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีจะท าให้
พยาบาลวิชาชีพนับถือผูกพันจงรักภักดีเช่ือฟังเกิดความไว้วางใจและรู้สึกตนเองมีคุณค่ามี
ความสามารถและอยากปฏิบติังานให้เป็นไปตามความคาดหวงัขององค์การโดยใช้ลกัษณะพิเศษ
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ของตนไดแ้ก่ ใจดี ยุติธรรม สามารถควบคุมอารมณ์ได ้มีความรับผิดชอบ มีความมัน่ใจในตนเอง 
ส่งเสริมใหพ้ยาบาลวชิาชีพไดพ้ฒันาตนเอง เตม็ใจท่ีจะถ่ายทอดความรู้และใหค้  าแนะน า 
                 6.3.3 ด้านการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล หมายถึง ความสามารถของหัวหนา้หอ
ผูป่้วยในการเขา้ใจความแตกต่างของแต่ละบุคคล การจูงใจและตอบสนองตามความตอ้งการของ
พยาบาลวิชาชีพ มอบหมายงานให้ตามความสามารถของแต่ละบุคคล ใช้การบริหารแบบส่วนร่วม 
เนน้ความเป็นเอกบุคคล โดยการติดต่ออยา่งเป็นกนัเอง 
                6.3.4 ด้านการกระตุ้นปัญญา หมายถึง ความสามารถของหวัหนา้หอผูป่้วยใน
กระตุน้ใหพ้ยาบาลวชิาชีพ ตระหนกัถึงปัญหาท่ีก าลงัประสบอยูแ่ละวธีิแกไ้ข โดยใชค้วามคิดและ
ดุลยพินิจก่อนท่ีจะลงมือปฏิบติั 
                 6.3.5 ด้านการสร้างแรงบันดาลใจ หมายถึง ความสามารถของหวัหนา้หอผูป่้วยใน
การท่ีใชค้  าพดู และการกระท าท่ีปลุกใจ ปลอบใจ ใหก้  าลงัใจ เร้าอารมณ์ ท าใหพ้ยาบาลวชิาชีพเกิด
ความกระตือรือร้น และทุ่มเทพยายามมากกวา่ท่ีคิดไว ้เพื่อประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน และ
จะท าเพื่อกลุ่มและผกูพนัอยูก่บัจุดมุ่งหมายของหน่วยงาน 
                     6.4 พยำบำลวชิำชีพ หมายถึง พยาบาลข้ึนทะเบียนเป็นผูป้ระกอบวชิาชีพสาขาการ
พยาบาลและผดุงครรภช์ั้นหน่ึง  และมีประสบการณ์การปฏิบติังานในกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาล
ชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานีไม่นอ้ยกวา่ 1 ปี 
                     6.5 โรงพยำบำลชุมชน จังหวดัสุรำษฎร์ธำนี หมายถึง สถานบริการสาธารณสุขประจ า
อ าเภอ สังกดักระทรวงสาธารณสุข ท่ีใหบ้ริการครอบคลุมทั้งดา้นการรักษาโรค การส่งเสริมสุขภาพ 
การป้องกนัและการฟ้ืนฟูสภาพท่ีมีเตียงรับผูป่้วยไวท้  าการรักษาเป็นผูป่้วยในโรงพยาบาลตั้งแต่  
10-90 เตียง  
 

7. ประโยชน์ทีค่ำดว่ำจะได้รับ 

         7.1 เพื่อเป็นแนวทางส าหรับผูบ้ริหารในการปรับปรุง และพฒันาระดบัของวฒันธรรม
องคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ท่ีมีผลต่อการจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพไดอ้ยา่งเหมาะสม 
        7.2 เพื่อเป็นแนวทางส าหรับผูบ้ริหารในการพฒันา ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
หวัหนา้หอผูป่้วยท่ีมีต่อการจดัการความรู้ไดอ้ยา่งเหมาะสม 
         7.3 เพื่อเป็นขอ้มูลพื้นฐานในการพฒันาระบบการจดัการความรู้ และส่งเสริมใหเ้กิด
เป็นวฒันธรรมการจดัการความรู้ในองคก์ารต่อไป 
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                    4. เพื่อเป็นแนวทางในการศึกษาคน้ควา้วจิยัเร่ืองการจดัการความรู้ทางการพยาบาล 
ส าหรับการศึกษาวจิยัคร้ังต่อไป 
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บทที ่2 

วรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 
        การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การอยา่งสร้างสรรค ์
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัสุราษฏร์ธานี ผูว้จิยั
ไดศึ้กษาคน้ควา้เน้ือหาของแนวคิดทฤษฎีต่างๆ จากต ารา เอกสาร วารสารและงานวิจยัท่ีเก่ียวขอ้ง 
สรุปสาระส าคญัดงัน้ี 
 1. แนวคิดเกีย่วกบัการจัดการความรู้ 
          1.1 ความหมายของความรู้ 
          1.2 ความเป็นมาของการจดัการความรู้ 
           1.3 กรอบแนวคิดเก่ียวกบัการจดัการความรู้ 
          1.4 ความส าคญัของการจดัการความรู้ 
           1.5 กระบวนการจดัการความรู้  
           1.6 ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ 
 2. แนวคิดเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การและวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 
           2.1 ความหมายของวฒันธรรมองคก์ารและวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
          2.2 แนวคิดของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
           2.3 ความส าคญัของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
 3.  แนวคิดและทฤษฏีเกีย่วกับภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
           3.1 ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
          3.2 แนวคิดและทฤษฏีของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
            3.3 ความส าคญัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง          
                      3.4 ปัจจยัสนบัสนุนและกลยทุธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอ
ผูป่้วย 
    4. โรงพยาบาลชุมชน 
           4.1 ขนาดและโครงสร้างโรงพยาบาลชุมชน 
           4.2 หนา้ท่ีและความรับผิดชอบของโรงพยาบาลชุมชน 
           4.3 ลกัษณะของกลุ่มการพยาบาล 
         4.4 โครงสร้างกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
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           4.5 การบริหารงานกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
           4.6 การพฒันากลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนสู่การจดัการความรู้ 
 5. งานวจัิยทีเ่กี่ยวข้อง 
                      5.1 ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคก์บัการจดัการความรู้ 
                      5.2 ความสัมพนัธ์ระหวา่งภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความรู้ 
                      5.3 งานวจิยัอ่ิน ๆ ท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการความรู้ 
 

1. แนวคดิเกีย่วกบัการจัดการความรู้ 
                    
                    ความรู้เป็นส่ิงท่ีอยู่รอบตวัเราทุกท่ีทุกเวลา ข้ึนอยูก่บัแต่ละบุคคลนั้น ๆ วา่ จะมองเห็น
และหยบิยกเอาความรู้เหล่านั้นมาใชใ้หเ้กิดประโยชน์กบัตนเองครอบครัวองคก์รและสังคมรอบขา้ง
หรือไม่ เพื่อสร้างให้เกิดความเข้าใจเก่ียวกับองค์ความรู้ให้มากยิ่งข้ึน จ าเป็นต้องมีความเข้าใจ
เก่ียวกบัความหมาย ระดบัความรู้ ประเภทความรู้และการเปล่ียนสถานะของความรู้ ทั้งน้ีเพื่อเป็น
พื้นฐานในการจดัการความรู้ต่อไป 
                 1.1 ความหมายของความรู้ 
                 ความรู้เป็นส่ิงท่ีเกิดข้ึนภายในตวับุคคลเกิดจากการท่ีบุคคลไดเ้รียนรู้ขอ้มูล ข่าวสาร
และสารสนเทศต่างๆ แล้วน ามาผ่านกระบวนการคิด วิเคราะห์และน าไปประยุกต์ใช้เพื่อให้เกิด
ประโยชน์กบัตนเอง องค์กรและสังคม ซ่ึงมีผูใ้ห้ค  านิยามของค าว่า “ ความรู้” ไวอ้ย่างหลากหลาย
ดงัน้ี 
                  ความรู้ คือ ส่ิงท่ีสั่งสมมาจากการศึกษาเล่าเรียน การค้นควา้หรือประสบการณ์ 
รวมทั้งความสามารถเชิงปฏิบติัและทกัษะ ความเขา้ใจ หรือสารสนเทศท่ีไดรั้บมาจากประสบการณ์ 
ส่ิงท่ีไดรั้บมาจากการไดย้ิน ไดฟั้ง การคิดหรือการปฏิบติัองคว์ิชาในแต่ละสาขา (พจนานุกรมฉบบั
ราชบณัฑิตยสถาน พ.ศ.2542) 
                 วิจารณ์ พาณิช (2547) สรุปว่า ความรู้มีความหมายหลายนัยและหลายมิติ ความรู้
อาจหมายถึง ส่ิงท่ีเม่ือน าไปใช้จะไม่หมดหรือสึกหรอ แต่จะยิ่งงอกงามมากข้ึน หรือความรู้
ความสามารถรวมความถึงสารสนเทศท่ีน าไปสู่การปฏิบติั เป็นส่ิงท่ีคาดเดาไม่ได ้และจะเกิดข้ึน  
ณ จุดท่ีตอ้งการใชค้วามรู้นั้น 
                      ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549: 18) กล่าวว่า ความรู้ คือ สารสนเทศท่ีมีคุณค่า
ซ่ึงมีการน าประสบการณ์ วิจารญาณ ความคิด ค่านิยมและปัญญาของมนุษย์มาวิเคราะห์ เพื่อ
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น าไปใช้ในการสนบัสนุนการท างานหรือใช้ในการแกปั้ญหา นอกจากน้ีหากมีการน าความรู้ท่ีมีอยู่
มาคิดหรือต่อยอดใหเ้กิดคุณค่าหรือคุณประโยชน์มากข้ึนจะเรียกวา่ ปัญญา (wisdom) 
                 ภราดร จินดาวงศ์  (2549:28) ก ล่าวว่า ความ รู้(knowledge) เป็นสารสนเทศท่ี มี
กระบวนการคิดหรือเรียบเรียงมาจากสารสนเทศต่างๆ แปลงสภาพให้พร้อมใชง้านหรือช่วยในการ
ตดัสินใจในงานต่าง ๆ  
                  ศ รีไพร ศัก ด์ิ รุ่งพงศากุล  (2549:340) ก ล่าวว่า ความ รู้เป็นการผสมผสานของ
ประสบการณ์ สารสนเทศ ความเขา้ใจ ทกัษะและความเช่ียวชาญ รวมถึงส่ิงท่ีไดรั้บการสั่งสมจาก
การศึกษา เล่าเรียน คน้ควา้และถ่ายทอดท่ีจะน าไปสู่การก าหนดกรอบแนวคิด ส าหรับการประเมิน
ความเขา้ใจ และการน าสารสนเทศและประสบการณ์มารวมกนั 
                  ดรักเกอร์ (Drucker, 1992) กล่าวว่า ความรู้เป็นสารสนเทศท่ีสามารถเปล่ียนบางส่ิง
หรือบางคน หรือทั้งสองอย่าง โดยการกลายเป็นพื้นฐานของการกระท า หรือการท าให้เป็นบุคคล/
สถาบนั มีความสามารถท่ีแตกต่าง หรือการปฏิบติัท่ีมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
                   เซนเก ้ (Senge, 1990) กล่าววา่ ความรู้ หมายถึง การประมวล สังเคราะห์เพื่อน าไปสู่
การตีความ  และท าความเขา้ใจกบัสารสนเทศเหล่านั้น จนกลายเป็นความรู้และน าไปสู่การกระท าท่ี
มีประสิทธิภาพ 
                  โนนากะ (Nonaka, 1998: 12) กล่าวว่า ความรู้ คือ สินทรัพย ์(Asset) ท่ีมีความส าคญั
ท่ีสุดขององค์การในการสร้างคุณค่าแก่ผลิตภณัฑ์ และการส่งเสริมขีดความสามารถในการแข่งขนั
ขององคก์รใหมี้ความย ัง่ยนื 
                 จากความหมายดงักล่าวสรุปไดว้า่ ความรู้ คือ สารสนเทศท่ีมีกระบวนการคิด วเิคราะห์ 
แปลงสภาพใหพ้ร้อมใชง้าน เป็นส่ิงท่ีไม่มีวนัหมดถา้มีการใชง้านอยา่งต่อเน่ือง 
                ระดับของความรู้ 
                  มาร์ควอตต ์ (1996) ระบุวา่ ความรู้แต่ละอยา่งมีคุณค่าแตกต่างกนั และไดจ้  าแนกระดบั
ความรู้และความสัมพนัธ์ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความรู้ในระดบัต้ืน ถึงความรู้ในระดบัลึกไดต้ามล าดบั ดงัน้ี 
                 1. ขอ้มูล (data) ประกอบด้วย ตวัหนังสือ รูปภาพท่ีส่ือความหมาย และรหัสตวัเลข
ต่างๆ ซ่ึงปราศจากบริบท และอาจไม่มีความหมายหากยงัไม่ถูกวิเคราะห์ หรือประมวลผล ผูน้ าจึง
ควรหาแนวทางในการประมวลขอ้มูลดงักล่าวและน ามาใชใ้นการพฒันาองคก์รอยา่งมีประสิทธิภาพ 
                 2. สารสนเทศ (information) หมายถึง ข้อมูลท่ีเต็มไปด้วยบริบทและความหมาย
สามารถน าไปประยกุตใ์ชง้านได ้หลงัจากจดัรูปแบบ จดัประเภท และประมวลผลแลว้ 
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                3. ความรู้ (knowledge) ประกอบด้วย สาระ หลักการ และประสบการณ์ สามารถ
น าไปใชใ้นการบริหารงาน และใชใ้นการแกปั้ญหาขององคก์รได ้บุคคลจะเกิดความรู้ในระดบัน้ีได้
ตอ้งอาศยัปัจจยัท่ีส าคญัคือ การวเิคราะห์ ขอ้มูล การตีความ การเปรียบเทียบ และการเช่ือมโยง 
                4. ความช านาญ (expertise) คือ ความรู้ท่ีไดป้ระยุกต์ใชใ้นกระบวนการตดัสินใจ หรือ 
จดัการปัญหาต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม บรรลุตามเป้าหมายและปรับปรุงผลการปฏิบติังาน ความ
ช านาญในงานเปรียบเทียบไดก้บัความรู้ภายในตนเอง (tacit knowledge) 
                5. ความสามารถ (capacity) หมายถึง ความรู้ท่ีเกิดจากการบูรณาการ ความร่วมมือ การ
ประสานงานของบุคลากรทุกคนในองคก์ร 
                 ประเภทของความรู้ 
                 ความรู้สามารถแบ่งออกเป็นประเภทไดห้ลากหลาย ตามเกณฑ์ท่ีผูแ้บ่งไดก้ าหนดข้ึนมา 
แต่เพื่อให้ง่ายต่อการท าความเขา้ใจ ได้ยึดถือการแบ่งความรู้ออกเป็น 2 ประเภทตามทศันะของ 
Nonaka (1998: 26-29) ซ่ึงไดรั้บความนิยมกนัในวงการจดัการความรู้ โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
                 1. ความรู้ท่ีฝังลึกอยู่ในตวัคน (tacit knowledge) เป็นความรู้ท่ีอยู่ภายใตต้วับุคคลยาก 
ท่ีท าให้เป็นทางการ หรือส่ือสารให้ผูอ่ื้นรู้ได้ เป็นการรับรู้เฉพาะบุคคล เช่น ประสบการณ์ ความ
ช านาญ ความเช่ือ เป็นตน้ ในส่วนของความรู้ท่ีฝังลึกอยูใ่นตวับุคคลนั้น ส่ิงส าคญัคือ ท าอยา่งไรท่ีจะ
สามารถจดัเก็บความรู้ประเภทน้ีไว ้ให้สามารถน ากลบัมาจดัการและเรียนรู้เพื่อใชใ้ห้เกิดประโยชน์
ได ้
                 2. ความรู้แบบชดัแจง้ (explicit knowledge) เป็นความรู้ภายนอกตวับุคคลท่ีมีรูปแบบ
ชดัเจน เป็นทางการและเป็นระบบ โดยถูกบนัทึกไวใ้นส่ือต่าง ๆ ในรูปแบบของเอกสาร ไดแ้ก่ วารสาร 
คู่มือ รายงานวจิยั สิทธิบตัร เป็นตน้ ท าใหค้วามรู้เหล่าน้ีง่ายต่อการส่ือสารและแลกเปล่ียนกนั  
         จากรายละเอียดของความรู้ทั้งสองประเภทท่ีไดก้ล่าวมาสามารถสรุปความแตกต่าง
ของ explicit knowledge และ tacit knowledge ไดด้งัปรากฏในตาราง  
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ตารางท่ี  2.1 เปรียบเทียบความแตกต่างของความรู้ 
 
Explicit Knowledge Tacit Knowledge 
1.  วชิาการ หลกัวชิา 1.  ภูมิปัญญา เคล็ดวชิา 
2.  ทฤษฎี (theory) ปริยติั 2.  ปฏิบติั (practice) ประสบการณ์ 
3.  มาจากการสังเคราะห์ วิจยัใชส้มอง 
     (intellectual) 

3.  มาจากวจิารณญาณ ใชป้ฏิภาณ 
     (intelligence) 

4.  เป็นกฎเกณฑ ์วธีิการ ขั้นตอน ท่ีผา่นการ    
      พิสูจน ์

4.  เป็นเทคนิคเฉพาะตวั เป็นลูกเล่นของแต่ละ   
     คน 

      ท่ีมา: ประพนธ์ ผาสุกยดื (2550) “การจัดการความรู้ ฉบบัขบัเคล่ือน LO” : 22 
 
               นอกจากน้ี ภราดร จินดาวงศ์ (2549: 16-17) ไดก้ล่าวถึง การน าภูเขาน ้ าแข็ง (iceberg) 
มาเปรียบเทียบกบัความรู้วา่ น ้าแข็งส่วนท่ีอยูเ่หนือผวิน ้า ซ่ึงมองเห็นไดไ้ดง่้ายเปรียบเสมือน explicit 
knowledge และน ้าแขง็ส่วนท่ีอยูใ่ตผ้วิน ้าซ่ึงมองเห็นไดย้ากกวา่ และมีขนาดใหญ่เปรียบเสมือน tacit 
knowledge ซ่ึงทุกองค์กรจะมีความรู้ทั้งสองประเภทอยู่ภายในองค์กรและตวับุคลากรโดยขนาด
ความรู้ประเภท tacit knowledge จะมีขนาดใหญ่กว่า explicit knowledge ในอตัราส่วน 80 ต่อ 20 
สอดคลอ้งกบัผลส ารวจผูบ้ริหารระดบัสูงในอเมริกาโดยเดลไฟพบวา่ ความรู้จะอยูใ่นท่ีคนถึงร้อยละ 
42 อยูใ่นเอกสารร้อยละ 26 อยู่ในรูปแบบอิเลคทรอนิคส์ร้อยละ 20 และอยูใ่นฐานขอ้มูลกลางของ
องคก์ารในระบบอินทราเนตร้อยละ 12 (บดินทร์ วิจารณ์ 2547) ดงันั้น องคก์รไม่ควรใหค้วามส าคญั 
หรือมองเฉพาะองคค์วามรู้ท่ีสามารถเห็นไดช้ดัเจนเท่านั้น หากแต่ตอ้งใหค้วามส าคญัและมองลึกถึง
ความรู้ท่ีซ่อนอยู่ภายในตวับุคลากรดว้ย เน่ืองจากเป็นความรู้ส่วนใหญ่ซ่ึงมีความจ าเป็นต่อองค์กร
อยา่งยิ่ง ดงันั้นองคก์รจะตอ้งรู้จกัดึงความรู้ในส่วนท่ีฝังลึกน้ี มาใชใ้หเ้กิดประโยชน์ควบคู่กบัความรู้
ท่ีชัดแจง้ จึงจะสามารถเสริมสร้างศกัยภาพในการแข่งขนัให้กบัตวับุคลากรและองค์กรนั้น ๆ ได้
อยา่งแทจ้ริงและย ัง่ยนื 
              ความรู้ในทุก ๆ เร่ืองมีทั้งความรู้ท่ีเป็น explicit knowledge และtacit knowledge ซ่ึงอาจ
มีขนาดหรือระดับความรู้ท่ีไม่ เท่ ากันโดยระดับของความ รู้จะเป็นส่วนหน่ึงท่ีจะบอกถึง
ความสามารถหรือศกัยภาพของเจา้ของความรู้ ซ่ึง Tiwana (2000: 74); ภราดร จินดาวงศ ์(2549: 25) 
และเพญ็จนัทร์ แสนประสานและคณะ (2549: 41) ไดแ้บ่งระดบัความรู้ออกเป็น 4 ระดบั ดงัน้ีคือ  
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              1. know-what คือ รู้วา่คืออะไร เป็นความรู้เชิงทฤษฏีลว้น ๆ ความรู้ในระดบัน้ีเป็นเพียง
การรู้ท่ีเปรียบเสมือนผูท่ี้เพิ่งจะเรียนจบ (รู้วา่อะไรเป็นอะไร แต่ไม่รู้รายละเอียด) เม่ือน าความรู้ไปใช้
ในเชิงปฏิบติัการอาจไดผ้ล และไม่ไดผ้ลได ้เป็นความรู้ในเชิงรับรู้ 
              2. know-how คือ รู้วธีิการ เป็นความรู้ท่ีมีทั้งเชิงทฤษฎีและมีการน าไปปฏิบติั
ผสมผสานกนั เจา้ของความรู้เร่ิมมีประสบการณ์ และเร่ิมเกิดความเขา้ใจในสภาพของความเป็นจริง 
สามารถน าความรู้ท่ีมีไปปรับใชใ้หต้รงกบัสภาพงานมากข้ึน 
              3. know-why เป็นความรู้ท่ีลึกซ้ึง เป็นการรู้ถึงเหตุผล การท่ีเจ้าของความรู้เร่ิมท่ีจะ
บรรลุผลในความรู้นั้นสามารถอธิบายเหตุและผล หรือท่ีมาท่ีไปของผลการกระท าหรือผลการไม่
กระท าได ้
             4. care-why เป็นความรู้ท่ีอาจกล่าวได้ว่าถึงจุดบรรลุในเร่ืองความรู้นั้ น ๆ สามารถ
น าเอาความรู้มาพลิกแพลงหยิบใชไ้ดอ้ยา่งเหมาะสม หรือไร้รูปแบบและสร้างสรรค์ความรู้ใหม่ ๆ 
ต่อยอดความรู้เดิมได ้
              การมองระดบัความรู้บางเร่ืองอาจมีความซับซ้อนและซ่อนเร้นอยู่ในตวัของเจา้ของ
ความรู้ หากจะให้รู้วา่ใครมีระดบัความรู้มากหรือนอ้ยเพียงใด อาจตอ้งมองบุคคลหรือองค์กรนั้น ๆ 
ใหค้รบบริบท (context) ทั้งการเขียน การพดู การแสดงออก และการกระท าท่ีปรากฏออกมา 
               การเปลีย่นสถานะของความรู้ 
             ความรู้ท่ีมีอยูใ่นตวับุคลากรหรือในองคก์รทั้ง 2 ประเภท คือ explicit  knowledge  และ  
tacit knowledge ความรู้ทั้งสองประเภทน้ีสามารถเปล่ียนแปลงสถานะและท าให้เกิดการเพิ่มพูน
ความรู้ทั้ง 2 ประเภทข้ึนมาใหม่ได ้ เพราะเม่ือมีการน าความรู้ไปใชป้ฏิบติังานในระยะหน่ึงจะพบวา่ 
ความรู้ท่ีใชป้ฏิบติักนัเป็นเวลานานเป็นความรู้ท่ีลา้สมยั เน่ืองจากโลกและสังคมไดเ้ปล่ียนแปลงไป
เร่ือย ๆ การเรียนรู้ใหท้นัต่อกระแสการเปล่ียนแปลงกลายเป็นส่ิงท่ีจ  าเป็นเพื่อการอยูร่อด ความรู้ท่ีได้
จากการเรียนรู้ในองคก์รจ าเป็นตอ้งมีการจดัการอยา่งเป็นระบบใหส้ามารถหยบิยกมาใชแ้ละต่อยอด
เป็นนวตักรรม รวมทั้งสร้างการเรียนรู้ใหม่ ๆ อยา่งต่อเน่ือง (มลฤดี โภคศิริ, 2551: 72) ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ี 
คือกระบวนการจดัการความรู้นัน่เองโดยการจดัการความรู้จะเป็นเคร่ืองมืออยา่งหน่ึงของการพฒันา
คุณภาพงาน พฒันาองคก์รให้สามารถด ารงอยูไ่ดอ้ยา่งเขม้แข็ง แต่อย่างไรก็ตามหากองค์กรตอ้งน า
การจดัการความรู้มาใช้เพื่อพฒันาองค์กรจ าเป็นอย่างยิ่งท่ีจะตอ้งศึกษาถึงรายละเอียดเก่ียวกบัการ
จดัการความรู้ให้ถ่องแท้เสียก่อนเพื่อให้สามารถน ามาประยุกต์ใช้กับองค์กรของตนได้อย่าง
เหมาะสมและเกิดประโยชน์สูงสุด 
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         1.2 ความเป็นมาของการจัดการความรู้ 
                การจดัการความรู้เร่ิมข้ึนมากกว่า 20 ปีท่ีแล้ว จากการศึกษาของวิจารณ์ พาณิช 
(2547) และบุญดี บุญญากิจและคณะ (2548) สรุปวา่ วิวฒันาการของการจดัการความรู้แบ่งไดเ้ป็น  
3 ยคุ ดงัน้ี 
                 ยุคท่ีหน่ึงหรือยุคก่อนเอสอีซีไอ (Pre Socialization Externalization Combination 
Internalization: Pre SECI) เกิดข้ึนเม่ือประมาณ ปี ค.ศ. 1978-1979 ท่ีผ่านมาเป็นยุคท่ีมีแนวคิด
เก่ียวกับการจดัการความรู้ว่าความรู้สามารถถูกบริหารจดัการได้โดยอาศยัระบบท่ีมีโครงสร้าง
ตายตวัเป็นยุคท่ีเร่ิมมีการน าเทคโนโลยปีระเภทต่างๆมาเป็นเคร่ืองมือช่วยในการตดัสินใจของมนุษย ์
ในยุคน้ีมองว่าเทคโนโลยีสารสนเทศคือ การจดัการความรู้ ในขณะเดียวกนัชุมชนแห่งการเรียนรู้ 
(Community of Practice: CoP) ไดก้ลายเป็นท่ีเร่ิมรู้จกั ดงันั้นการจดัการความรู้ในยุคน้ีจึงเน้นท่ีการ
จดัการสารสนเทศ (Information management)  
                 ย ุค ที ่ส อ งห รือ ย ุค เอส อ ีซ ีไ อ  ( Socialization Externalization Combination 
Internalization: SECI) เร่ิมตน้ประมาณปี ค.ศ. 1995 มีการแบ่งประเภทของความรู้เป็น 2 ประเภท
อย่างชัดเจน ได้แก่ ความรู้ฝังลึก (tacit knowledge) และความรู้ชัดแจ้ง(explicit knowledge) การ
จดัการความรู้เน้นการเปล่ียนความรู้ฝังลึกเป็นความรู้ชดัแจง้ และวนกลบัหมุนเป็นเกลียวความรู้ 
(knowledge spiral) รูปแบบ SECI Model ของ Ikujiro Nonaka ท่ีใช้ในการสร้างและแลกเปล่ียน
ความรู้ได้รับความนิยมเป็นอย่างมาก ยุคน้ีเป็นยุคท่ีเช่ือมโยงการจดัการความรู้เขา้กบัการร้ือปรับ 
(re-engineering) เป็นกระบวนการปฏิบติังานเพื่อบรรลุประสิทธิภาพ (efficiency) สูงสุด มุ่งเนน้การ
มีกระบวนการในการจดัการความรู้อย่างเป็นระบบ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุด รวมทั้งการน า
คอมพิวเตอร์มาช่วยให้เกิดการติดต่อส่ือสารได้สะดวกยิ่งข้ึน บางองค์การมีการแต่งตั้งต าแหน่ง 
Chief Knowledge Officer (CKO) ในช่วงปี ค.ศ. 1998-2001  
                 ยุคท่ีสามหรือยุคหลังเอสอีซีไอ (Post Socialization Externalization Combination 
Internalization: Post SECI) การจดัการความรู้ในยุคน้ีตอ้งอาศยัหลกัธรรมชาติ  และระบบซบัซ้อน 
(complex adaptive systems) เน่ืองจากความรู้ถูกมองว่า  เป็นเร่ืองท่ีมีความซับซ้อนยากท่ีจะจดัให้
เป็นระบบท่ีแน่นอน อีกทั้ งการไม่สามารถแบ่งแยกระหว่าง tacit knowledge และ explicit 
knowledge ได้อย่างชัดเจน ดังนั้นวตัถุประสงค์ของการจดัการความรู้ในยุคน้ี จึงเน้นการพฒันา
ประสิทธิผลของการตดัสินใจ และสร้างนวตักรรม และความส าคญัของพฤติกรรมมนุษย ์เน้นการ
จัดการความรู้เพื่อการใช้งาน ณ  เวลานั้ น (just-in-time KM) และเน้นท่ีประสิทธิผลของงาน 
(effectiveness) ความรู้จะมีการแบ่งปันไดดี้  ถา้เกิดความเต็มใจของผูใ้ห้ความรู้ในการท่ีจะแบ่งปัน
กบัผูอ่ื้น 
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         ความหมายของการจัดการความรู้ 
         ปัจจยัส าคญัท่ีน าไปสู่การสร้างความไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั คือ นวตักรรม การสร้าง
นวตักรรมในองคก์รนั้น จ าเป็นและส าคญัเป็นอยา่งยิ่ง เพื่อประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีเกิดข้ึน
ทุกองค์การจึงต้องเรียนรู้การด าเนินงานอย่างฉลาดมากข้ึนบนพื้นฐานของทุนปัญญาความรู้
สารสนเทศ และบุคคล ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีกลายเป็นสินทรัพยไ์ดก้็ต่อเม่ือ  องคก์ารสามารถน ามาใชใ้ห้เกิด
ประโยชน์ และส่ิงท่ีท าให้ส่ิงเหล่าน้ีเป็นไปได ้คือ การจดัการความรู้ มีผูใ้ห้ความหมายการจดัการ
ความรู้ไวใ้นแง่มุมท่ีแตกต่างกนั ดงัน้ี 
         มาร์ควอตต์ (Marquardt, 1996: 50) กล่าวถึง การจดัการความรู้ว่าเป็นการจดัรูปแบบ
การผสมผสานการรวบรวมความรู้ การจดัระบบขอ้มูล การแลกเปล่ียนความรู้ และการถ่ายโอน
ความรู้ เพื่อการพฒันาองคก์รอยา่งต่อเน่ืองและเป็นกระบวนการ 
         มอลฮอทรา (Molhotra, 1998) ให้ความหมาย การจดัการความรู้ ว่าเป็นกระบวนการ
เช่ือมโยงขอ้มูลและเทคโนโลยสีารสนเทศท่ีท าให้เกิดนวตักรรม และความคิดสร้างสรรค ์ส่งผลให้
องคก์ารมีการปรับตวัและสามารถเผชิญกบัการเปล่ียนแปลงของส่ิงแวดลอ้มได ้
         โทยามา (Toyama, 2002: 74) ให้ความหมายการจดัการความรู้วา่ หมายถึง การจดัการ
เพื ่อเอ้ือให้เกิดความรู้ใหม่เป็นความพยายามในการใช้ความรู้ที่มีอยู ่และประสบการณ์ของ
บุคคลต่างๆ ในองค์การอย่างเป็นระบบ เพื่อพฒันานวตักรรม ท าให้มีความได้เปรียบเหนือ
คู่แข่งทุกทาง 
         วิจารณ์ พาณิช (2548) ได้กล่าวถึงการจดัการความรู้ว่า หมายถึง การยกระดบัความรู้
ขององคก์าร เพื่อสร้างผลประโยชน์จากตน้ทุนทางปัญญาโดยเป็นกิจกรรมท่ีซบัซ้อนและกวา้งขวาง  
ไม่สามารถให้นิยามดว้ยถอ้ยค าสั้ น ๆ ได ้ซ่ึงการจดัการความรู้ตอ้งครอบคลุมในเร่ืองการรวบรวม 
การจดัระบบ การจดัเก็บ และการเขา้ถึงขอ้มูลเพื่อสร้างเป็นความรู้ การแลกเปล่ียนความรู้ การอาศยั
ผูรู้้ในการตีความและประยกุตใ์ชค้วามรู้ และการเพิ่มประสิทธิผลขององคก์าร 
         อภิชาต ศิวยาธร (2547) ให้ความหมายวา่ การจดัการความรู้เป็นกระบวนการท่ีจะช่วย
ใหมี้การสร้าง รวบรวม จดัระบบ เผยแพร่ความรู้ท่ีเป็นประโยชน์ เพื่อใหส้ามารถน าไปประยกุตใ์ช้
ในสถานการณ์ต่าง ๆ ทนัเวลา ส่งผลใหก้ารปฏิบติังานขององคก์รมีคุณภาพ และประสิทธิภาพ 
          เพ็ญจันทร์ แสนประสานและคณะ (2549: 44) กล่าวว่า การจดัการความรู้ทางการ
พยาบาล เป็นการสร้างให้เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ เป็นปรัชญาหรือกระบวนการท่ีจะช่วยให้มีการ
สร้าง รวบรวม จดัระบบ เผยแพร่ความรู้ทางการพยาบาล พิสูจน์ไดโ้ดยวิธีการทางวทิยาศาสตร์ และ
สามารถน าไปประยุกต์ใช้ในการปฏิบติัการพยาบาลเกิดการปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดตามสถานการณ์และ
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ขอ้จ ากดัของแต่ละองค์กร ส่งผลให้เกิดความคิดสร้างสรรคใ์หม่ ๆ และนวตักรรมทางการพยาบาล  
การจดัการความรู้ท่ีดีตอ้งไดรั้บความรู้ท่ีถูกตอ้ง ในสถานท่ีและเวลาท่ีถูกตอ้ง 
         บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548: 23) กล่าววา่ การจดัการความรู้ หมายถึง กระบวนการ
ในการน าความรู้ท่ีมีอยูห่รือเรียนรู้มาใชใ้หเ้กิดประโยชน์สูงสุดต่อองคก์รโดยผา่นกระบวนการต่าง 
ๆ เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปล่ียนและใชค้วามรู้ เป็นตน้ 
          ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549: 72) การจดัการความรู้ หมายถึง กระบวนการในการ
สร้าง ประมวล เผยแพร่และใช้สารสนเทศท่ีมีคุณค่า เพื่อใช้ในการด าเนินงานให้เกิดประสิทธิผล 
โดยมีจุดมุ่งหมายเพื่อให้องค์การตระหนกัถึงความรู้ท่ีมีอยู่ในตวับุคคลภายในองค์การเพื่อส่งเสริม
และพฒันาวฒันธรรมให้ความส าคญักบัความรู้ การสร้างโครงสร้างพื้นฐานหรือระบบต่างๆ ในการ
มีเทคโนโลยสีารสนเทศในการจดัการความรู้อยา่งเป็นระบบ 
          ส านักงานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2550) ไดใ้ห้ความหมายของ
การจดัการความรู้ไวว้่าเป็นการรวบรวมองค์ความรู้ท่ีมีอยู่ในองค์กรซ่ึงกระจดักระจายอยู่ในตวั
บุคคลหรือเอกสาร มาพฒันาให้เป็นระบบเพื่อให้ทุกคนในองคก์รสามารถเขา้ถึงความรู้ และพฒันา
ตนเองใหเ้ป็นผูรู้้ รวมทั้งปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลใหอ้งคก์รมีความสามารถใน
เชิงแข่งขนัสูงสุด 
                    จากความหมายขา้งตน้ ผูว้จิยัสรุปไดว้า่ การจดัการความรู้ หมายถึงกระบวนการในการ
สร้าง รวบรวม แบ่งปัน จดัเก็บแลกเปล่ียนและใช้ความรู้ท่ีมีอยู่ หรือเรียนรู้มาใช้ให้เกิดประโยชน์
สูงสุดต่อองคก์ร 
                  1.3 กรอบแนวคิดเกี่ยวกบัการจัดการความรู้ 
           กรอบแนวคิดการจัดการความรู้ (knowledge management framework) มีหลาย
รูปแบบท่ีน่าสนใจ โดยบอนน่ี รูเบนสเตน มอนทาโร (Bonnie Rubenstien-Montano,2001) ไดแ้บ่ง
ชนิดของกรอบแนวคิดการจดัการความรู้ 3 กลุ่ม คือ แบบ prescriptive, แบบ descriptive และแบบ
ผสมผสานระหวา่งแบบ prescriptive และdescriptive โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
               1.3.1 กรอบแนวคิดแบบ prescriptive 
                       เป็นกรอบแนวคิดท่ีพบมากท่ีสุด ซ่ึงอธิบายถึงพฒันาการของความรู้ใน
องค์การหรือท่ีเรียกวา่ “วงจรความรู้( knowledge cycle)” ซ่ึงแต่ละกรอบแนวคิดจะมีความแตกต่าง
กนัในองค์ประกอบของวงจรความรู้ ล าดบัขององค์ประกอบของวงจร และขั้นตอนต่างๆท่ีเป็น
องคป์ระกอบยอ่ย ดงัน้ี 
                   1) วิก (Wiig,1993)ได้แบ่งองค์ประกอบเป็น 3 กลุ่ม เรียกวา่ เสาหลกัของการ
จดัการความรู้ (pillar of  knowledge management) โดยแต่ละเสาประกอบดว้ยกิจกรรมต่างๆ เพื่อท า
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ใหว้งจรความรู้ครบถว้น ซ่ึงประกอบดว้ย การสร้าง (create) การน าเสนอ (manifest) การใช ้(use) 
และการถ่ายทอด (transfer) ความรู้ ดงัน้ี 
                                                                    ความรู้ 
   การสร้าง                                การน าเสนอ                          การใช ้                    การถ่ายทอด 
 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
                                       ภาพท่ี  2.1 เสาหลกัของการจดัการความรู้ 
 
                2) โนนากะ (Ikujiro Nonaka) ได้น าเสนอวงจร “ SECI ” ซ่ึงกล่าวถึง การ
เปล่ียนแปลงความรู้ (knowledge conversion) ระหวา่ง tacit knowledge และ explicit knowledge ซ่ึง 
โนนากะและทาเคชิ (Nonaka and Takeuchi อา้งในภราดร จินดาวงศ์ 2549: 19) ไดน้ าเสนอแนวคิด
การพฒันากระบวนการบริการ  หรือการพฒันาผลิตภณัฑ์ผ่านกระบวนการท่ีช่ือว่า เกลียวความรู้ 
หรือ knowledge spiral หรือเรียกอีกช่ือว่า SECI Model เป็นแนวคิดในการยกระดบัความรู้ในการ
สร้างนวตักรรมเพื่อพัฒนาบริการให้เกิดข้ึนองค์การต้องมีแนวทางในการบริหารจัดการท่ีมี
ประสิทธิภาพผสมผสานกบัการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศอยา่งชาญฉลาด ศาสตร์ทางดา้นการจดัการ
ความรู้ จึงมุ่งเน้นจุดร่วมระหว่างการสร้างความรู้ การถ่ายทอด แบ่งปันความรู้และจดัเก็บความรู้ 
โดยใชเ้ทคโนโลยีเป็นส่ือกลาง เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพมากท่ีสุด ซ่ึงเกลียวความรู้น้ีเป็นท่ีนิยมและ
น ามาใชใ้นการอธิบายเร่ืองการจดัการความรู้กนัอยา่งแพร่หลายในปัจจุบนั  
 

เสาหลกัท่ี 1                                               เสาหลกัท่ี  2                                             เสาหลกัท่ี  3 

-  การส ารวจและแบ่ง                           

ประเภทความรู้                                                       

- วเิคราะห์ความรู้และกิจกรรม                  

ท่ีเก่ียวขอ้ง                                                        

- เรียบเรียงและ                                          

น าเสนอความรู้ 

-  ประเมินค่าของ                                

ความรู้และกิจกรรมอ่ืน                    

ท่ีเก่ียวขอ้ง                                                        

-  สังเคราะห์กิจกรรมต่าง ๆ                  

ท่ีเก่ียวขอ้งกบัความรู้                                                       

- ใชกิ้จกรรมและควบคุม                      

ความรู้                                                        

- เผยแพร่และท าใหน้ า                    

ความรู้ไปใชไ้ดง่้าย 
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   ภาพท่ี 2.2 เกลียวความรู้ SECI model 
ท่ีมา : Nonaka and H. Takeuchi(1995) The Knowledge-Creating Company: How Japanese            
          Companies Create the Dynamics of Innovation :  New York: Oxford University Press. 
 
      ตามภาพ 2.2 อธิบายไดว้า่ เกลียวความรู้ประกอบดว้ย 4 องคป์ระกอบ ดงัน้ี 
                   1. Socialization การสนทนาแลกเปล่ียนความรู้ ซ่ึงมีการกระท ากนัอยูเ่ป็นประจ าไม่วา่
จะเป็นภายในครอบครัว องคก์รจนถึงระดบัชุมชนหรือประเทศเป็นการแบ่งปันและสร้างความรู้จาก 
tacit knowledge ไปสู่ tacit knowledgeโดยแลกเปล่ียนประสบการณ์ตรงของผูส่ื้อสารระหวา่งกนั  
                 2. Externalization เป็นการสร้างและแบ่งปันความรู้จากการแปลง tacit knowledge 
ไปสู่ explicit knowledge โดยการเผยแพร่ออกมาเป็นลายลกัษณ์อกัษร  
              3. Combination เป็นการแบ่งปันและสร้างความรู้จาก explicit knowledge ไปสู่explicit 
knowledge โดยรวมรวบความรู้ประเภท explicit knowledge ท่ีเรียนรู้มาสร้างเป็นความรู้ explicit 
knowledge  
                 4. Internalization เป็นการแบ่งปันและสร้างความรู้จาก explicit knowledge ให้เป็น 
tacit knowledge โดยมกัจะเกิดจากการน าความรู้ท่ีเรียนรู้มาไปปฏิบติัจริง 
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                3) เค พี เอม็ จี (KPMG Model, 1999) บริษัท KPMG Peat Marwick บริษัท
ในเครือของ KPMG ซ่ึงเป็นบริษทัใหค้  าปรึกษาท่ีไดรั้บรางวลั MAKE) ในปี 2002 มีการจดัการ
ความรู้โดยมีวตัถุประสงค ์เพื่อใหบุ้คลากรใหบ้ริการลูกคา้ไดดี้ข้ึน ประกอบดว้ยขั้นตอนหลกัๆ ดงัน้ี 
                   (1) Acquisition: การสร้างความรู้ใหม่และจดัท าเน้ือหาความรู้ โดยรวบรวม
ประสบการณ์และส่ิงท่ีเรียนรู้จากโครงการท่ีท าใหลู้กคา้ และจากการเก็บสังเคราะห์ และวเิคราะห์
ขอ้มูลท่ีมีอยู ่
                  (2) Indexing, filtering, linking: เป็นการกลัน่กรองแยกแยะ แบ่งกลุ่ม บูรณา
การ และเช่ือมโยงความรู้จากทั้งภายในและภายนอกองคก์าร 
                   (3) Distribution:การถ่ายทอดความรู้ผา่น web pages (การออกแบบ
โครงสร้าง และลกัษณะของ web pages) 
                   (4) Application: การน าความรู้ท่ีไดรั้บมาใชใ้นการผลิต ผลิตภณัฑห์รือ
บริการ 
               4) กรอบแนวคิดของเลอร์โบวิตส์ (Leibowitz) ครอบคลุมถึงวงจรความรู้ไว้
ค่อนขา้งละเอียดและครบถว้น ดงัน้ี  
                     (1) Identification : การก าหนดความถนดัเฉพาะ กลยทุธ์ การคน้หาแหล่ง
ความรู้ และแหล่งความรู้ 
                    (2) Capture : การดกัจบั และเก็บความรู้ 
                      (3) Select : การประเมินความรู้วา่ มีคุณค่า เป็นจริง และตรงกบัความตอ้งการ
รวมทั้งพิจารณาความรู้ท่ีขดัแยง้กนั 
                     (4) Store : การจดัเก็บความรู้ขององคก์รในฐานความรู้ 
                     (5) Share : การกระจายความรู้ไปยงัผูใ้ช ้โดยดูจากความสนใจ และชนิดของ
งานท่ีท า 
                      (6) Apply : การน าความรู้มาใชใ้นการตดัสินใจ แกปั้ญหา ช่วยในการท างาน
หรือการฝึกอบรม 
                           (7) Create : การสร้างความรู้ใหม่ ๆ โดยการวจิยั ทดลอง และการคิดอยา่ง
สร้างสรรค ์
                          (8) Sell: การพฒันาและการท าการตลาด ผลิตภณัฑ ์ และบริการใหม่ ๆ ท่ีป็น
ผลมาจากการใชค้วามรู้ 
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                            1.3.2 กรอบแนวคิดแบบ descriptive 
                      เป็นกรอบแนวคิดท่ีอธิบายถึงขั้นตอนการจดัการความรู้ และปัจจยัท่ีมีผล
ต่อความส าเร็จและความลม้เหลวของการจดัการความรู้ เช่น วฒันธรรมองค์กร การเช่ือมโยงการ
จดัการความรู้ใหท้นัต่อการเปล่ียนแปลงต่าง ๆ เป็นตน้ ตวัอยา่งของแนวคิดน้ีไดแ้ก่ 
                 1) ดี ลีโอนาร์ดบาร์ตัน (D.Leonard-Barton) ได้น าเสนอกรอบแนวคิดท่ี
ประกอบดว้ย องคป์ระกอบหลกั 2 อยา่งคือ กิจกรรมท่ีเก่ียวกบัการสร้างความรู้ใหม่ ๆ และศกัยภาพ
หลกัขององคก์ร (organizational core competencies) โดยศกัยภาพหลกัขององคก์รจะเป็นตวัก าหนด 
กิจกรรมต่างๆท่ีสร้างความรู้ใหม่ ๆ ใหก้บัองคก์ร ดงัตาราง 
 
ตารางท่ี 2.2 ศกัยภาพหลกัขององคก์ร (organizational core competencies) 
 
องคป์ระกอบ วตัถุประสงค/์ตวัอยา่ง 
1.กิจกรรมท่ีสร้างความรู้ใหม่ๆ 
    -  การแกไ้ขปัญหา 
    - การน าความรู้และเคร่ืองมือใหม่ๆมาใช้
และบูรณาการ 
     - การน าความรู้จากภายนอกองคก์รมาใช้ 
     - การทดลองและพฒันาตน้แบบ 
2.ศกัยภาพหลกัขององคก์ร 
     -ระบบต่าง ๆ ท่ีเป็นท่ีรวมของความรู้ 
องคก์รเช่น ฐานขอ้มูล ซอฟแวร์ต่างๆ  
- ความรู้และทกัษะของบุคลากร 
- ระบบบริหารจดัการ 

- เพื่อใชใ้นการผลิต ผลิตภณัฑห์รือบริการท่ีมีอยูใ่น
ปัจจุบนั 
- เพื่อใหก้ารด าเนินการมีประสิทธิภาพ 
และประสิทธิผลดีข้ึน 
- เพื่อสร้างความสามารถ/ศกัยภาพส าหรับอนาคต 
- เป็นคลงัความรู้ขององคก์ร 
- เป็นกลไกท่ีใชใ้นการควบคุมและ 
ก าหนดกระบวนการความรู้ขององคก์ร 

    - ค่านิยมหลกัการท างาน  

                 
  2) คาร์ลาโอเดล (Carla O Dell) เสนอกรอบแนวคิดท่ีใชใ้นการจดัการความรู้ใน
องคก์รมีองคป์ระกอบหลกั 3 อยา่งคือ 
                      (ก) การก าหนดส่ิงส าคัญท่ีองค์กรต้องท าให้ส าเร็จ ขั้นตอนน้ีส าคญัท่ีสุด เพราะ
จะเป็นการก าหนดวตัถุประสงคข์องการจดัการความรู้ ซ่ึงส่วนใหญ่จะเก่ียวขอ้งกบัการท าใหลู้กคา้
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ประทบัใจ การลดระยะเวลาในการพฒันาผลิตภณัฑห์รือบริการใหม่ๆ และความป็นเลิศในการ
ปฎิบติัการ 
                     (ข) ปัจจัยท่ีท าให้องค์กรสามารถจัดการความรู้ได้อยา่งมีประสิทธิผล องคก์รตอ้ง
สร้างปัจจยัหลกั 4 ดา้น ท่ีจะช่วยให้การจดัการความรู้ด าเนินไปอยา่งราบร่ืน ไดแ้ก่  ดา้นวฒันธรรม
องคก์ร ไดแ้ก่ การสนบัสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูงในการเป็นแบบอยา่งท่ีดี สร้างบรรยากาศท่ีท าให้
บุคลากรกล้าคิด กล้าท าเปิดเผยต่อกันมีการท างานเป็นทีม และท าให้การแลกเปล่ียนเรียนรู้ของ
บุคลากร  เป็นส่วนหน่ึงของระบบการประเมินผลและพฒันาบุคลากรดา้นเทคโนโลยี ท่ีจะช่วยท า
ใหก้ารจดัการความรู้เช่น อินเตอร์เน็ตและอินทราแน็ต เป็นตน้ 
                 ดา้นโครงสร้างขององค์กรท่ีเอ้ือต่อการจดัการความรู้ เช่น การก าหนดบุคคลหรือทีม
รับผิดชอบในการจดัการความรู้ในองค์กรและการก าหนดเครือข่ายการแลกเปล่ียนความรู้ท่ีชดัเจน 
เป็นตน้ 
                    ดา้นการวดัผลการจดัการความรู้ ถือเป็นเร่ืองส าคญัเพราะจะเป็นหลกัฐานท่ีบอกถึง
ประโยชนท่ี์เกิดข้ึนจากการจดัการความรู้ในองคก์ร 
                  องค์กรตอ้งมัน่ใจว่ามีปัจจยัขา้งตน้ครบถ้วนและท่ีส าคญัตอ้งบริหารปัจจยัดงักล่าว   
ใหส้อดประสานกนัอยูต่ลอดเวลา เพื่อใหก้ระบวนการความรู้ด าเนินไปอยา่งราบร่ืน  
          (ค) กระบวนการเปล่ียนแปลง เม่ือก าหนดวตัถุประสงคข์องการจดัการความรู้ 
และมัน่ใจว่ามีปัจจยั 4 อย่าง แล้วองค์กรจะต้องใช้กระบวนการเปล่ียนแปลง เพื่อขบัเคล่ือนการ
เปล่ียนแปลงท่ีตอ้งการดว้ย 4 ขั้นตอนคือ วางแผน ออกแบบ ปฎิบติัและขยายผล 
          1.3.3 กรอบแนวคิดแบบผสมผสาน     
    เป็นกรอบแนวคิดท่ีผสมผสานกรอบแนวคิดแบบ prescriptive และ 
descriptive เข้าด้วยกนั ซ่ึงประกอบด้วย องค์ความรู้ขององค์กร องค์ประกอบของกระบวนการ
ความรู้ ปัจจยัท่ีท าให้องคก์รสามารถจดัการความรู้ได้  และรวมถึงขั้นตอนในการจดัการความรู้ดว้ย 
ไดแ้ก่     
   1) อาร์เธอร์แอนเดอสันและสถาบันคุณภาพ และเพ่ิมผลิตผลประเทศ
สหรัฐอเมริกา (Arthur Anderson and American Productivity and Quality Center: APQC) ได้
น าเสนอกรอบแนวคิดท่ีประกอบดว้ยองคป์ระกอบหลกั 3 อยา่งไดแ้ก่ องคค์วามรู้ขององคก์ร 
กระบวนการจดัการความรู้และปัจจยัท่ีท าใหอ้งคก์รจดัการความรู้ไดส้ าเร็จมี ดงัน้ี 
    (ก) องค์ความรู้ขององค์กร เป็นความรู้ฝังลึกและความรู้ชดัแจง้ท่ีจ  าเป็น
ขององคก์ร ท่ีบุคคลในองคก์รตอ้งมีความรู้ในเร่ืองนั้น ๆ  เพื่อก าหนดทิศทางและแนวทางในการ
ท างาน 
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              2) กระบวนการจัดการความรู้คือกระบวนการท่ีสนบัสนุนใหเ้ป้าหมายของ

องคก์รส าเร็จโดย 

                              (ก) การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ โดยการสร้างความไวว้างใจระหว่าง
บุคลากรในการแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ส่ิงท่ีไดรั้บผลส าเร็จในการท างานเพื่อให้ผูอ่ื้นน าไปต่อ
ยอดโดยทุกคน ไม่ตอ้งเร่ิมตน้ท่ีศูนย ์         
                              (ข) การสร้าง เป็นการคิด คน้หา ควา้ส่ิงท่ีจะเป็นประโยชน์ส าหรับองคก์ร
น ามาสังเคราะห์เพื่อใหไ้ดค้วามรู้ และตรงตามความตอ้งการขององคก์ร 
                             (ค) การก าหนด เป็นการตกลงวา่ องคก์รจะใชค้วามรู้เร่ืองใด เป็นส่ิงระบุ
ทิศทางในการจดัการความรู้ขององคก์าร       
           (ง) การรวบรวม เป็นการจดัเก็บความรู้เหล่านั้น ใหเ้ป็นระบบง่ายต่อการ
น าไปใช ้        
     (จ) การปรับแต่ง เป็นการปรับปรุงเพิ่มเติมเสริมให้ความรู้นั้นเหมาะสม มี
ประโยชน์ต่อองคก์รมากท่ีสุด        
    (ฉ) การเรียบเรียง เป็นการน าความรู้นั้นมาร้อยเรียงให้เป็นล าดบัขั้น ง่าย
ต่อการท าความเขา้ใจ              
                   (ช) การน ามาใช้  เป็นการสนบัสนุนใหบุ้คลากรน าความรู้  ไปใชใ้หเ้กิด
ประโยชน์ต่อองคก์ร และแบ่งปันเป็นวงจรหมุนเวยีนไปเร่ือย ๆ ดงัน้ี 
แบ่งปัน สร้าง   ก าหนด รวบรวม ปรับแต่ง เรียบเรียง น ามาใช ้  
แบ่งปัน 

                 3. ปัจจัยทีท่ าให้จัดการความรู้ได้ส าเร็จมี 4 ประการคือ  

                          3.1 ภาวะผู้น า ผูน้  าตอ้งมีความรู้ความเขา้ใจในเร่ืองการจดัการความรู้ มีความมุ่งมัน่ 
การส่ือสารท่ีชดัเจน ใหก้ารสนบัสนุนอยา่งต่อเน่ือง 
                          3.2 วัฒนธรรมองค์กร บรรยากาศในองคก์ร ความส านึกของบุคคลในองคก์ร     
ความรู้สึกความเป็นเจา้ของ และความมุ่งมัน่ท่ีจะท าใหบ้รรลุเป้าหมายขององคก์ร 
                         3.3 เทคโนโลยี เคร่ืองมือส่ือสาร วทิยาการท่ีกา้วหนา้มีส่วนในการสนบัสนุนใหเ้กิด
การจดัการความรู้ 
                        3.4 การวัดผล เป็นการเปรียบเทียบผลลพัธ์กบัเป้าหมายท่ีวางไวข้ององคก์ร เพื่อ
หาทางแกไ้ขปรับปรุงการท างาน การประเมินการจดัการความรู้ เป็นขั้นตอนส าคญัขององคก์ร เพื่อ
น าขอ้มูลท่ีไดจ้ากการประเมินองคก์รตนเองมาทบทวน  เพื่อหาจุดแขง็และโอกาสในการปรับปรุง
การจดัการความรู้ 
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                     2) Singapore Productivity and Standards (PSB) ได้ เป ล่ี ยน ช่ือ เป็น  Standards, 
Productivity and Innovation Board (SPRING)  เป็นหน่วยงานระดับชาติทางด้านการเพิ่มผลผลิต
ของประเทศสิงคโปร์ เสนอแนวคิดการจดัการความรู้วา่  มีองคป์ระกอบหลกั ๆ 2 อยา่ง คือ 
    (1) ห่วงโซ่ความรู้ (knowledge value chain) หรือกระบวนความรู้นั้น PBS 
เรียกกระบวนการดงักล่าววา่  “GREAT” (Generate, Represent, Access และ Transfer) กระบวนการ      
“ GREAT ” ครอบคลุมกิจกรรมทั้งหมดท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการความรู้ในองคก์ร ซ่ึงผลสุดทา้ยท่ี
ตอ้งการคือ การน าความรู้ไปใชเ้พื่อประโยชน์ขององคก์ร โดยเป็นวงจรยอ้นกลบัไปจุดเร่ิมตน้ใหม่
อย่างไม่มีท่ีส้ินสุด ซ่ึงหมายถึง การแบ่งปันความรู้ จะท าให้เกิดการเรียนรู้ข้ึนตลอดเวลา เป็นการ
เพิ่มพนูองคค์วามรู้ของบุคลากร และองคก์รอยา่งต่อเน่ืองไม่มีท่ีส้ินสุด   
   (2) ปัจจัยท่ีท าให้การจัดการความรู้ประสบความส าเร็จ อาศยัปัจจยัเอ้ือหลกั 
4 อยา่งคือ ภาวะผูน้ าและกลยทุธ์ วฒันธรรมองคก์ร เทคโนโลยสีารสนเทศ การวดัผล  
              3) โฮลแซมเพล  (Holsappl) ได้น ากรอบแนวคิดการจดัการความรู้ 10 แบบ
มาเปรีบยเทียบและวิเคราะห์องคป์ระกอบต่าง ๆ ของทุกกรอบแนวคิด และน าเอาเน้ือหาท่ีส าคญัมา
สังเคราะห์เป็น “Three-Fold Framework” ซ่ึงประกอบด้วยองค์ประกอบ 3 อย่างคือ แหล่งความรู้ 
(knowledge resource) กิจกรรมการจดัการความรู้ (knowledge activity) และปัจจยัท่ีมีผลกระทบต่อ
การจดัความรู้(knowledge influence) จากนั้ นน ามาปรับปรุงจนเป็น  “collaborative framework” 
โดยมีเน้ือหาหลกัๆไม่ต่างจาก “three-fold framework” มากนกั ส่วนท่ีเพิ่มข้ึนมาคือ กระบวนการใน
การจัดความรู้ (the conduct of KM) ซ่ึงจะเร่ิมข้ึนเม่ือไรก็ตามท่ีพบว่า องค์กรต้องการความรู้
บางอยา่งมาใชใ้นการตดัสินใจ แกไ้ขปัญหา ทดลองหรือสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ กระบวนการดงักล่าว
จะตอ้งใช้ความรู้จากแหล่งความรู้ต่างๆท่ีมีอยู ่ทั้งน้ีการจดัการความรู้จะท าไดม้ากน้อยเพียงใด จะ
ข้ึนอยูก่บัปัจจยัท่ีมีผลกระทบต่อการจดัการความรู้   ซ่ึงมีทั้งจากภายในและภายนอกองคก์าร 
                 1.4 ความส าคัญของการจัดการความรู้ 
           ความรู้เป็นสินทรัพยท่ี์มีค่าท่ีสุดขององคก์รเน่ืองจากมีลกัษณะเฉพาะท่ีแตกต่างจาก
สินทรัพยอ่ื์น ๆ คือ เป็นสินทรัพยท่ี์ไม่มีขีดจ ากดัยิง่ใชย้ิ่งงอกงาม มีการเปล่ียนแปลงและเกิดข้ึนใหม่
ไดต้ลอดเวลา ยิ่งใช้มากก็ยิ่งเพิ่มคุณค่ามากข้ึน อีกนยัหน่ึง คือ ถา้องคก์รมีความรู้มากเท่าไหร่ ก็จะ
สามารถเรียนรู้ในส่ิงใหม่ ๆ ไดม้ากข้ึนเท่านั้น เม่ือเรียนรู้ไดม้ากข้ึนก็เกิดความรู้ใหม่มากข้ึน เม่ือน า
ความรู้เก่าท่ีมีอยู่มาบูรณาการกับความรู้ใหม่ ก็จะก่อให้เกิดความรู้ใหม่ๆ ข้ึนอีกและสามารถ
น าไปใชป้ระโยชน์มากข้ึน ซ่ึงเป็นความสามารถขององคก์รในการสร้าง และใชสิ้นทรัพยท่ี์จบัตอ้ง
ไม่ได ้ในการเพิ่มคุณภาพ ลดตน้ทุน ลดระยะเวลาในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่ ๆ สร้าง
นวตักรรม  เพื่อตอบสนองความตอ้งการและความคาดหวงัของลูกคา้ไดอ้ย่างถูกตอ้งและรวดเร็ว
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เพื่อการแข่งขันสร้างความได้เปรียบด้านการผลิต ช่วยให้องค์กรอยู่รอดได้ในยุคเศรษฐกิจ
ฐานความรู้ (knowledge-base economy: KBE) ดงันั้นการจดัการความรู้จึงเขา้มามีบทบาทส าคญัใน
ทุกองคก์ร ดงัมีผูก้ล่าวถึงความส าคญัของการจดัการความรู้ไวด้งัน้ี 
         โนนากะ (Nonaka, 1991) กล่าววา่ การจดัการความรู้เป็นส่ิงส าคญัเพราะในยคุของ
เศรษฐกิจท่ีความแน่นอนคือความไม่แน่นอน มีเพียงท่ีมาท่ีแน่นอนอนัเป็นความไดเ้ปรียบทางการ
แข่งขนัท่ีย ัง่ยนืนั้นคือ  ความรู้ 
         พรธิดา วเิชียรปัญญา (2547) กล่าววา่ การจดัการความรู้มีความส าคญั เน่ืองจากการ
เปล่ียนแปลงของสังคมโลกท่ีส่งผลกระทบต่อองคก์ารต่อวิธีคิดและกระบวนการท างานของคนท่ีอยู ่
ในองคก์าร ตลอดจนแรงขบัขององคก์ารเองท่ีมุ่งการแข่งขนัและความเป็นเลิศโดยมีความรู้เป็นฐาน 
         บุญดี บุญญากิจและคณะ (2548:7) กล่าวว่า การแข่งขันในยุคปัจจุบันจะข้ึนอยู่กับ
ความสามารถขององค์การในการสร้างและใช้สินทรัพย์  ท่ีจับต้องไม่ได้ในการเพิ่มคุณภาพ           
ลดตน้ทุน ลดระยะเวลาในการพฒันาผลิตภณัฑ์หรือบริการใหม่ ๆ สร้างนวตักรรม  เพื่อตอบสนอง
ความตอ้งการและความคาดหวงัของลูกคา้ไดอ้ยา่งถูกตอ้งและรวดเร็ว องคก์ารท่ีจะสร้างและรักษา
ความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัไดน้ั้น ข้ึนกบัความสามารถขององคก์ารในการท าให้วงจรการเรียนรู้
หมุนได้รวดเร็วและต่อเน่ือง ซ่ึงจะเกิดข้ึนได้ก็ต่อเม่ือองค์การมีกระบวนการท่ีเป็นระบบในการ
คน้หา สร้าง รวบรวม จดัเก็บ เผยแพร่ ถ่ายทอด แบ่งปันและใชค้วามรู้ หรือการจดัการความรู้นัน่เอง 
         นีลสัน (Neilson, อา้งใน บุญดี บุญญากิจและคณะ 2548) กล่าวถึงประโยชน์ท่ีจะไดรั้บ
จากการจดัการความรู้ไว ้12 ประการ ไดแ้ก่ 

 1. การเพิ่มข้ึนของผลิตผล 
 2. การแลกเปล่ียนการปฏิบติัท่ีดีท่ีสุดในกลุ่มพนกังานขององคก์าร 
 3. การก าหนดภาวะผูน้ าและการตดัสินใจ 
 4. เพิ่มความพึงพอใจใหก้บัลูกคา้ 
 5. เกิดการไดเ้ปรียบทางการแข่งขนั 
 6. ส่งเสริมการสร้างนวตักรรม 
 7. สนบัสนุนใหเ้กิดความร่วมมือและการแลกเปล่ียนความรู้ในองคก์าร 
 8. ส่งเสริมและเพิ่มการเรียนรู้ใหเ้กิดข้ึน 
 9. ส่งเสริมทุนทางสังคม 
 10. คงไวซ่ึ้งทุนทางมนุษย ์
 11. สร้างและเพิ่มการใชทุ้นทางโครงสร้าง 
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 12. ส่งเสริมระบบ E-Government ท่ีท าใหป้ระชาชนหรือลูกคา้สามารถเขา้ถึงขอ้มูลใน
ส่วนท่ีตนจ าเป็นตอ้งใชไ้ด ้
         อุไร ทองหวัไผ ่ (2550: 42) กล่าวถึงประโยชน์ของการจดัการความรู้ท่ีมีต่อองคก์รไว้
ดงัน้ี 
       1. เพิ่มประสิทธิภาพขององคก์ร 
        2. ป้องกันการสูญหายของภูมิปัญญา ในกรณีท่ีบุคลากรเกษียณอายุ ลาออก หรือ
เสียชีวติ 
        3. เพิ่มศกัยภาพในการแข่งขนัและความอยูร่อด 
        4. เป็นการลงทุนในตน้ทุนมนุษย ์ในการพฒันาความสามารถท่ีจะแบ่งปันความรู้ท่ีได้
เรียนรู้มาใหก้บัคนอ่ืนๆในองคก์ร และน าความรู้ไปปรับใชง้านท่ีท าอยูใ่หเ้กิดประสิทธิผลมากยิง่ข้ึน 
เป็นการพฒันาคน และพฒันาองคก์ร 
         5. ช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการตดัสินใจและวางแผนการด าเนินงานให้รวดเร็ว และ
ดีข้ึน เพราะมีสารสนเทศหรือแหล่งความรู้เฉพาะท่ีมีหลกัการ เหตุผล และน่าเช่ือถือช่วยสนบัสนุน
การตดัสินใจ 
         6. ผูบ้งัคบับญัชาสามารถท างานเช่ือมโยงกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดใ้กลชิ้ดกนัมากข้ึน 
ช่วยเพิ่มความกลมเกลียวในหน่วยงาน 
         7. เม่ือพบขอ้ผดิพลาดจากการปฏิบติังาน สามารถหาวธีิแกไ้ขไดท้นัท่วงที 
         8. แปรรูปความรู้ให้เป็นทุนซ่ึงเป็นการสร้างความทา้ทายในองคก์รผลิตสินคา้และ
บริการจากความรู้ท่ีมี เพื่อเพิ่มคุณค่า และรายไดใ้หก้บัองคก์ร 
         9. เปล่ียนวฒันธรรมจากวฒันธรรมอ านาจ (แนวด่ิง) สู่วฒันธรรมความรู้ (แนวราบ) 
                  10. เพิ่มความสามารถในการปรับตวัและความยดืหยุน่ 
                  11. การจดัการความรู้ช่วยใหอ้งคก์รมีความเขา้ใจลูกคา้ แนวโนม้ของตลาด และการ
แข่งขนั ท าใหเ้พิ่มโอกาสในการแข่งขนั 
                  12. การพฒันาทรัพยสิ์นทางปัญญา เป็นการพฒันาความสามารถขององคก์รในการใช้
ประโยชน์จากทรัพยสิ์นทางปัญญาท่ีมีอยู ่
                  13. ช่วยยกระดบัผลผลิตภณัฑแ์ละบริการ เน่ืองจากการน าการจดัการความรู้มาใชช่้วย
เพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและบริการ 
                  จะเห็นไดว้า่ การจดัการความรู้มีความส าคญั และมีประโยชน์ต่อองค์กรเป็นอย่างยิ่งทั้ง
ในส่วนของการพฒันาคุณภาพของผลิตภณัฑ์ และการบริการ การพฒันาองคก์รให้มีความไดเ้ปรียบ
ในการแข่งขนัหรือสร้างความมัน่คงใหก้บัองคก์รนั้น การพฒันาความรู้ดว้ยการจดัการความรู้ท่ีดีจะ
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เป็นเคร่ืองมือในการช่วยองคก์รในการเพิ่มความสามารถของบุคลากร และในการปรับปรุงคุณภาพ
ผลิตภณัฑร์วมถึงการใหบ้ริการอยา่งมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล 
                   จุดมุ่งหมายของการจัดการความรู้ 
         การจดัการความรู้ภายในองค์กรเป็นการพฒันาความรู้ข้ึนมาอีกระดับหน่ึงเพื่อการ
แข่งขันและเสริมสร้างความเข้มแข็งจึงเป็นฐานส าคัญอย่างยิ่งของการพฒันาองค์กรเพื่อไปสู่
เป้าหมายซ่ึงทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549: 44-45) ไดก้ล่าวถึงจุดมุ่งหมายของการจดัการความรู้
ไว ้ดงัน้ี 
         1. เพื่อให้องค์กรตระหนักถึงความส าคัญของความรู้ทั้ งท่ีมีอยู่ในตวับุคคลและใน
องคก์ร รวมทั้งการน าความรู้มาใชใ้หเ้กิดประสิทธิผลมากท่ีสุด ซ่ึงโดยทัว่ไปทุกองคก์รมกัมีการแบ่ง
งานตามหน้าท่ี บุคลากรท่ีท างานจะสั่งสมความรู้และประสบการณ์ในการท างานตามท่ีได้รับ
มอบหมาย หากองคก์รไม่มีการจดัการความรู้แลว้ ความรู้และประสบการณ์ท่ีแต่ละคนมีก็จะกระจดั
กระจาย ไม่มีการรวบรวมอยา่งเป็นระบบ เพื่อใหมี้การเขา้ถึงและใชร่้วมกนัไดใ้นภายหลงั 
         2. เพื่อส่งเสริมใหมี้การพฒันาวฒันธรรมของการให้ความส าคญักบัความรู้ (knowledge 
intensive culture) ซ่ึงได้แก่ความปรารถนาในการแลกเปล่ียนความรู้และมีพันธะผูกพนัในการ
จดัการความรู้ในทุกระดบัขององคก์ร 
         3. เพื่อโครงสร้างพื้นฐานในการรองรับความรู้ ไม่วา่จะเป็นระบบคดัเลือกบุคคลเขา้
ท างาน ระบบการหมุนเวยีนคนในการท างาน และระบบการใหร้างวลั เป็นตน้ 
         4. มีการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศในการจดัการความรู้อยา่งเป็นระบบ เพิ่มพูนความรู้
และเร่งใหเ้กิดความรู้ทั้งภายในและระหวา่งองคก์ร เช่น การมีอินทราเน็ตเพื่อใชติ้ดต่อแลกเปล่ียน
ความรู้ภายในองคก์ร เป็นตน้ 
                    นอกจากน้ีวิจารณ์ พานิช (2548: 4-5) กล่าววา่ การจดัการความรู้เป็นเคร่ืองมือท่ีส าคญั 
ท่ีจะน ามาใช้พฒันาองค์กรซ่ึงจะอาศยัเพียงการอ่านหรือฟังบรรยายไม่ได้ผลจะเขา้ใจการจดัการ
ความรู้ได ้ตอ้งลงมือปฏิบติัดว้ยตนเอง ซ่ึงการจดัการความรู้เป็นกิจกรรมท่ีคนจ านวนหน่ึงท าร่วมกนั 
ไม่ใช่กิจกรรมท่ีท าโดยคนคนเดียว และยงัมีคนเขา้ใจผิดเร่ืองการจดัการความรู้ โดยเร่ิมด าเนินการ
โดยร่ีเข้าไปท่ีความรู้ คือ เร่ิมท่ีความรู้น่ีคือความผิดพลาดท่ีพบบ่อย การจดัการความรู้ท่ีถูกต้อง
จะตอ้งเร่ิมท่ีงานหรือเป้าหมายของงาน ซ่ึงเป้าหมายของงานท่ีส าคญัคือ การบรรลุผลสัมฤทธ์ิในการ
ด าเนินการตามท่ีก าหนดไว ้ท่ีเรียกวา่ operation effectiveness และนิยามผลสัมฤทธ์ิ ออกเป็น 4 ส่วน 
คือ 
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          1. การตอบสนอง (responsiveness) ซ่ึงรวมทั้งการสนองตามความตอ้งการของลูกคา้ 
สนองตอบความตอ้งการของเจา้ของกิจการหรือผูถื้อหุน้ สนองตอบความตอ้งการของพนกังาน และ
สนองตอบความตอ้งการของสังคมส่วนรวม 
          2. การมีนวตักรรม (innovation) ทั้งท่ีเป็นนวตักรรมในการท างาน และนวตักรรมดา้น
ผลิตภณัฑห์รือบริการ 
          3. ขีดความสามารถ (competeney) ขององคก์รและบุคลากรท่ีพฒันาข้ึน ซ่ึงสะทอ้น
สภาพการเรียนรู้ขององคก์ร 
          4. ประสิทธิภาพ (efficiency) หมายถึง สัดส่วนระหวา่งผลลพัธ์กบัตน้ทุนท่ีลงไป        
การท างานท่ีประสิทธิภาพสูง หมายถึง การท างานท่ีลงทุนลงแรงนอ้ย แต่ไดผ้ลมากหรือคุณภาพสูง 
         เป้าหมายสุดท้ายของการจดัการความรู้ คือการท่ีกลุ่มคนท่ีด าเนินการจดัการความรู้
ร่วมกนั มีชุดความรู้ของตนเองท่ีร่วมกนัสร้างเอง ส าหรับใช้งานของตน คนเหล่าน้ีจะสร้างความรู้
ข้ึนใช้เองอยู่ตลอดเวลา โดยท่ีการสร้างเป็นการสร้างเพียงบางส่วน เป็นการสร้างผ่านการทดลอง 
เอาความรู้จากภายนอกมาปรับปรุงให้เหมาะต่อสภาพของตนและทดลองใชง้าน การจดัการความรู้
ไม่ใช่กิจกรรมท่ีด าเนินการเฉพาะหรือเก่ียวกบัเร่ืองความรู้ แต่เป็นกิจกรรมท่ีแทรกแฝง หรือในภาษา
วชิาการเรียก บูรณาการอยูก่บัทุกกิจกรรมของการท างาน และท่ีส าคญั คือ ตวัการจดัการความรู้เองก็
ตอ้งการการจดัการดว้ย 
        จากท่ีกล่าวมาขา้งตน้ สรุปไดว้า่ เป้าหมายส าคญัท่ีสุดของการจดัการความรู้ก็คือ การ
น าความรู้มาใช้ประโยชน์เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลในการด าเนินงานขององค์กร 
เพื่อให้องค์กรเกิดความไดเ้ปรียบในการแข่งขนัซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีจะเกิดข้ึนไดก้็ต่อเม่ือองค์กรสามารถ
บริหารจดัการความรู้ใหเ้ป็นระบบและมีการด าเนินการจดัการความรู้อยา่งต่อเน่ืองอยา่งไรก็ตามการ
จดัการความรู้จะประสบผลส าเร็จไม่ได ้หากปราศจากความร่วมมือจากบุคลากรทุกฝ่ายในองค์กร 
ดงันั้นองคก์รจะตอ้งมีส่งเสริมให้บุคลากร เล็งเห็นถึงผลดีท่ีจะเกิดข้ึนกบัองคก์รและตวับุคลากรเอง 
จากการสร้างการจดัการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพใหเ้กิดข้ึนภายในองคก์รนัน่เอง 
           องค์ประกอบของการจัดการความรู้ 
         องค์ประกอบของการจัดการความรู้เป็นส่ิงส าคัญอีกประการหน่ึงท่ีจะน าไปสู่
ความส าเร็จ มีผูเ้ช่ียวชาญเสนอองคป์ระกอบของการจดัการความรู้ไวห้ลากหลายรูปแบบ ดงัน้ี 
         มาร์ควอตต ์(Marquardt,1996) ไดน้ าเสนอองคป์ระกอบของการจดัการความรู้ไว ้         
4 ประการ 

 1. การแสวงหาความรู้ท่ีมีประโยชน์ต่อการด าเนินงานขององคก์าร จากแหล่งต่าง ๆ ทั้ง
ภายในและภายนอก (knowledge acquisition) 
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 2. การสร้างความรู้ใหม่ (knowledge creation)  
 3. การจดัเก็บและการคน้คืนความรู้ (knowledge storage and retrieval) 
 4. การถ่ายทอดความรู้และการใชป้ระโยชน์ (knowledge transfer and utilization) 

        แทรพ (Trapp,1999) ไดน้ าเสนอองคป์ระกอบของการจดัการความรู้ไวมี้ 9 ประการ ดงัน้ี 
 1. เป้าหมายความรู้ (knowledge goals)  
 2. การระบุถึงความรู้ (knowledge identification)  
 3. การจดัหาความรู้ (knowledge acquisition)  
 4. การพฒันาความรู้ (knowledge development)  
 5. การเคล่ือนยา้ย/ กระจายความรู้ (knowledge transfer/ distribution)  
 6. การใชค้วามรู้ (knowledge usage) 
 7. การเก็บรักษาความรู้ (knowledge preservation) 
 8. การประเมิน/ ทบทวนความรู้ (knowledge evaluation/ review)  
 9. การควบคุมความรู้ (knowledge controlling)  

         วจิารณ์ พานิช (2547) กล่าวถึงกิจกรรมการจดัเพื่อใหมี้การน าความรู้มาใชป้ระโยชน์ 
ประกอบดว้ย 
              1. การก าหนดความรู้ท่ีตอ้งการใช ้(define) 
              2. การเสาะหาและยดึกุมความรู้ (capture) 
              3. การสร้างความรู้ (create) 
             4. การกลัน่กรอง (distill) 
              5. การแลกเปล่ียนความรู้ (share) 
              6. การประยกุตใ์ชค้วามรู้ (use) 
         1.5 กระบวนการการจัดการความรู้ 
                    บุญดี บุญญากิจ และคณะ (2548) สรุปกระบวนการของการจดัการความรู้ไว ้7 ขั้นคือ 
               1. การคน้หาความรู้ (knowledge identification) 
               2. การสร้างและแสวงหาความรู้ (knowledge creation and acquisition) 
               3. การจดัความรู้ใหเ้ป็นระบบ (knowledge organization) 
              4. การประมวลและกลัน่กรองความรู้ (knowledge codification and refinement) 
               5. การเขา้ถึงความรู้ (knowledge access) 
               6. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ (knowledge sharing) 
               7. การเรียนรู้ (learning) 
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                คุกซา (Kucza, 2001) เสนอรูปแบบของกระบวนการในทางปฎิบติัของการจดัการ
ความรู้ไว ้6 ประการคือ 
              1. การระบุความตอ้งการความรู้ (Identification of need for knowledge) 
              2. การแบ่งปันความรู้ (knowledge pull) 
              3. การส่งมอบความรู้ (Knowledge push) 
              4. การสร้างความรู้ (Creation of knowledge) 
              5. การรวบรวมและจดัเก็บความรู้ (Knowledge collection and storage) 
              6. การปรังปรุงความรู้ใหส้อดคลอ้งกบัการเปล่ียนแปลง (Knowledge update) 
                    แนวคิดของ โนนากะ  และทาเคชิ (Nonaka and Takeuchi, 1995)ไดเ้สนอกิจกรรม
ส าคญั 7 ประการในการด าเนินการจดัการความรู้ในองคก์าร ไดแ้ก่ 
                  1. การสร้างหลักการความรู้ ผูบ้ริหารระดบัสูงมีหน้าท่ีสร้างวิสัยทศัน์ท่ีเก่ียวกับ 
ความรู้ท่ีเป็นความรู้หลกัขององค์การ ส าหรับใช้เป็นเข็มทิศในการจดัการความรู้ขององค์การ และ
วิสัยทัศน์จะต้องมีความชัดเจนในระดับท่ีเหมาะสม คือชัดเจนในระดับท่ีมองเห็นทิศทางและ
ขอบเขตร่วมกันได้อย่างชัดเจนเปิดโอกาสให้บุคลากรในแต่ละหน่วยงานร่วมตีความน าไปสู่
วิสัยทศัน์ และพนัธกิจย่อยของหน่วยงาน ท าให้บุคลากรเกิดความผูกพนั ทุ่มเทท่ีจะท างานเพื่อให้
บรรลุเป้าหมายขององค์การ การสร้างวิสัยทศัน์การจดัการความรู้จะก่อให้เกิดความมุ่งมัน่ในการ
จดัการความรู้ เพราะเป็นการสร้างเป้าหมายท่ีทา้ทายให้บุคลากรในหน่วยงาน และมีการส่ือสาร
วสิัยทศัน์เก่ียวกบัความรู้ใหเ้กิดความมุ่งมัน่ในทิศทางเดียวกนัทัว่ทั้งองคก์ร (วจิารณ์ พานิช 2547) 
                 2. สร้างทมีจัดการความรู้ ทีมจดัการความรู้ขององคก์ารประกอบดว้ย 3 กลุ่ม ดงัน้ี 
                     2.1 ผู้ปฏิบัติจัดการความรู้ (knowledge practitioner) ไดแ้ก่ พยาบาล
ปฏิบติัการในหน่วยงานนั้นๆ ท าหนา้ท่ีหลกัเก่ียวกบัความรู้ 4 ประการคือ การเสาะแสวงหาความรู้ 
สร้างความรู้ สั่งสมความรู้และใชค้วามรู้ ผูป้ฏิบติัจดัการความรู้ประกอบดว้ยคน 2 กลุ่ม คือ ผูป้ฏิบติั 
(knowledge operator ) กบัผูเ้ช่ียวชาญความรู้ (knowledge specialist ) 
                         2.1.1 ผู้ ปฏิบัติ (knowledge operator) เป็นผู ้ท  างานหลักของหน่วยงาน
ความรู้ท่ีเกิดข้ึนน้ีอยู่ในรูปของทกัษะ สั่งสมประสบการณ์จากการท างานนั้น บทบาทหลกัของผู ้
ปฏิบติัในการจดัการความรู้ในหน่วยงานจะเก่ียวขอ้งกบัการเอาความรู้ในกระดาษมาปฏิบติั และน า
ความรู้ท่ีติดแน่นมาแลกเปล่ียน ถ่ายทอดระหวา่งกนั 
                       2.1.2 ผู้ เช่ียวชาญความรู้ (knowledge specialist) ท าหนา้ท่ีเก่ียวกบัการ
สังเคราะห์ความรู้ในกระดาษท่ีเปิดเผยชดัแจง้ และน ามาจดัหมวดหมู่ จดัเก็บไวใ้นคอมพิวเตอร์ให้
คน้หาจดัส่งและน าไปปฏิบติัไดง่้าย  
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                     2.2 วิศวกรความรู้ (knowledge engineer) ได้แก่ ผูบ้ริหารระดับกลางเป็นผูท้  า
หน้าท่ีในการน าความรู้ชนิดติดแน่นในคนมาถ่ายทอดให้อยู่ในรูปเอกสาร ให้เป็นความรู้ท่ีจบัตอ้ง
ไดแ้ละปฏิบติัไดง่้าย นอกจากนั้นตอ้งตีความวิสัยทศัน์เก่ียวกบัความรู้ในองคก์ารท่ีผูบ้ริหารยกร่าง
ข้ึน น ามาส่ือสารถ่ายทอดพูดคุย และท าความเข้าใจในหน่วยงาน ท าให้ผูป้ฏิบัติเกิดวิสัยทัศน์
เก่ียวกบัความรู้ในระดบับุคคลและระดบัทีม ในทิศทางเดียวกนัในท่ีน้ีหมายถึง หวัหนา้หอผูป่้วย 
                     2.3 ผู้บริหารความรู้ ไดแ้ก่ พยาบาลผูบ้ริหารระดบัสูงท าหน้าท่ี 3 ประการ   คือ 1) 
ก าหนดเป้าหมายขององค์การ หมายถึง เป้าหมายภาพใหญ่ของการจดัการความรู้ขององค์การ คือ
ก าหนดวสิัยทศัน์เก่ียวกบัการจดัการความรู้ขององคก์าร 2) สร้างบรรยากาศ และกฎเกณฑ์กติกาของ
องคก์าร ให้เอ้ือต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ และ 3) คอยจบัความรู้ท่ีทรงคุณค่า ท่ีพฒันาข้ึนเป็นความรู้
ใหม่ (new paradigm) และน ามาส่ือสาร เพื่อกระตุน้ใหเ้กิดความต่อเน่ือง เกิดบรรยากาศท่ีต่ืนเตน้เร้า
ใจและภาคภูมิใจ ในท่ีน้ีหมายถึง หวัหนา้กลุ่มการพยาบาล 
             3. สร้างบรรยากาศการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ บรรยากาศท่ีส าคญัท่ีสุด คือสภาพท่ีบุคลากร
สามารถหาประสบการณ์ตรง ส าหรับใชใ้นการท างาน คือ เนน้ท่ีความรู้ จากประสบการณ์ตรงไม่ใช่
ความรู้จากต าราเช่นไปดูงานหรือการพูดคุยแลกเปล่ียนประสบการณ์และท่ีส าคญัท่ีสุดคือไดท้ดลอง
และฝึกปฏิบติัดว้ยตนเอง ดงันั้นความรู้ท่ีไดจ้ากการแลกเปล่ียนเรียนรู้ท่ีตอ้งเนน้เป็นพิเศษคือ ความรู้
ชนิดฝังลึกและกระบวนการท่ีเน้นคือการแลกเปล่ียนเรียนรู้ซ่ึงความรู้ท่ีเกิดจากการสัมผสักับ
ภายนอกองคก์าร เช่น ผูรั้บบริการเป็นความรู้ท่ีส าคญัต่อความสามารถ ในการแข่งขนัและการด ารง
อยู่ขององค์การ ซ่ึงเป็นความรู้จากประสบการณ์โดยตรงในการสร้างบรรยากาศการเรียนรู้              
มีเคร่ืองมือท่ีจะน ามาใชใ้หไ้ดผ้ลหลายอยา่ง  ดงัน้ี 
               3.1 การสร้างเวทีเสมือนจริง หมายถึง เวทีส าหรับแปลงความรู้ เป็นการสร้าง
โอกาสให้ผูค้นไดพ้บปะพูดคุย และแลกเปล่ียนความรู้โดยเฉพาะความรู้แบบติดแน่น อาจเป็นห้อง
ประชุม ห้องด่ืมกาแฟ หรือเวทีเสมือนผ่านเว็บไซด์ กระดานข่าวหรือลกัษณะกลุ่มเครือข่ายทาง
อิเลคทรอนิค 
               3.2 ชุมชนนักปฏิบัติ เป็นกลุ่มคนท่ีสนใจปัญหาเดียวกนัแต่ท างานในท่ีต่างกนั ร่วม
ประชุมแลกเปล่ียนความรู้กนัอย่างสม ่าเสมอ เกิดข้ึนแบบพร้อมใจกนั เห็นประโยชน์ร่วมกนัและ
หมดความจ าเป็นก็จะสลายตวัไป 
               3.3 การใช้ทีป่รึกษาและพีเ่ลีย้ง มกัมุ่งเนน้ท่ีผูจ้บใหม่ท่ีจ  าเป็นตอ้งมีการสอนงาน
อยา่งรวดเร็ว เพื่อใหป้ฏิบติังานไดใ้นระยะเวลาอนัสั้น 
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             3.4 การทบทวนหลงัการปฏิบัติงาน คือ การอภิปรายเก่ียวกบัเหตุการณ์ท่ีเกิดข้ึนเพื่อ
ทบทวนวา่เกิดอะไรข้ึนท าไมจึงเกิดจะรักษาจุดแขง็และปรับปรุงจุดอ่อนอยา่งไรท่ีจะส่งผลใหที้มได้
เรียนรู้ทั้งความส าเร็จและความลม้เหลว 
               3.5 การเสวนา เป็นการปรับฐานความคิด โดยการฟังจากผูอ่ื้นและความหลากหลาย 
ทางความคิดท่ีเกิดข้ึน ท าใหส้มาชิกเห็นภาพใกลเ้คียง จากนั้นจึงประชุมอภิปรายเพื่อแกปั้ญหาหรือ
หาขอ้ยติุ 
               3.6 แหล่งผู้รู้ในองค์การ เป็นการก าหนดแหล่งผูรู้้ในองคก์ารวา่ จะสามารถติดต่อ
สอบถามผูรู้้ไดท่ี้ไหน อยา่งไร เป็นอะไร ท่ีมากกวา่รายช่ือผูเ้ช่ียวชาญในแต่ละดา้น 
               3.7 เวท ี- ถามตอบ 
          4. จัดการความรู้ร่วมกับกิจกรรมพัฒนา   การจดัการความรู้มกัควบคู่หรือสัมพนัธ์กบั
การพัฒนาคุณภาพหรือพัฒนาประสิทธิผลของงานซ่ึงในการจัดการสมัยใหม่เรานิยามค าว่า
ประสิทธิผล หมายถึงเป้าหมาย 4 ประการคือ 1) ตอบสนองตรงเป้าหมายของผูรั้บบริการและตรง
เป้าหมายขององค์การ 2) มีนวัตกรรม 3) มีการพัฒนาและใช้ศักยภาพอย่างเต็มท่ี  และ 4) มี
ประสิทธิภาพ โดยมีหลกัการจดัการความรู้ดงัน้ี 
              4.1 ให้คนหลากหลายทกัษะหลากหลายวธีิคิด ท างานร่วมกนัอยา่งสร้างสรรค ์ การ
จดัการความรู้ท่ีมีพลงัตอ้งท าโดยคนท่ีมีพื้นฐานแตกต่างกนั มีความเช่ือและวธีิคิดแตกต่างกนั 
              4.2 ร่วมกนัพฒันาวธีิท างานในรูปแบบใหม่ๆ เพื่อบรรลุประสิทธิผลท่ีก าหนด 
                  4.3 ทดลองและเรียนรู้ เน่ืองจากการจดัการความรู้เป็นกิจกรรมสร้างสรรค ์ท่ี
ตอ้งการความคิดนอกกรอบหรือหลุดโลก ตอ้งมีการทดลองท าก่อน หากไดผ้ลดีจึงท าการขยายผล
จนไดว้ธีิการท างานแบบใหม่ท่ีเรียกวา่ best practice หากไม่ไดผ้ลก็ยกเลิกไป 
              4.4 น าความรู้จากภายนอกมาปรับใช้อย่างเหมาะสม โดยปรับเปล่ียนใหเ้หมาะสม
กบับริบทขององคก์าร 
           5. พัฒนาพยาบาลระดับกลางเป็นแกนน า ให้พยาบาลผูบ้ริหาร หรือหัวหน้าผูบ้ริหาร 
หน่วยงานเป็นพลงัหลกัในการขบัเคล่ือนโดยท่ีพยาบาลจะเป็นผูเ้ช่ือมโยงวิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร
ระดับสูงเข้ากับความจริงหรือการปฏิบัติของพยาบาลประจ าการและผู ้บริหารระดับหัวหน้า
หน่วยงาน จะเป็นก าลงัหลกัในการเช่ือมโยง ให้เกิดการจดัการความรู้ท่ีทรงพลงั และก่อให้เกิดการ
เปล่ียนแปลงภายในองคก์ารการท่ีองคก์ารจะสามารถปฏิบติังานไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ ผูบ้ริหารจะ
เป็นผูร่้วมประสานมากว่าผูค้วบคุมหรือบงการการท่ีหัวหน้างานไดท้  าการมอบหมายงาน กระจาย
งาน มอบอ านาจหนา้ท่ีความรับผิดชอบ และไวว้างใจใหบุ้คลากรท างานแทนตน การมอบหมายงาน
ตอ้งให้ทั้ งอ านาจให้สามารถด าเนินงานและตดัสินใจได้เองในงานท่ีรับผิดชอบ  และมอบความ
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รับผิดชอบแก่บุคลากรท่ีจะท างานแทนตน ในการด าเนินกิจกรรมจัดการความรู้ ผู ้บริหารท่ี
มอบหมายงานอยา่งมีประสิทธิภาพคือ การใหค้นปฏิบติังานมีอ านาจในการท างานอยา่งอิสระ 
             6. เปลี่ยนองค์การเป็นแบบพหุบริบท หมายถึง องค์การท่ีมีหลายบริบทอยู่ในเวลา
เดียวกัน ในแต่ละบริบทมีบุคลากรท างานของตนเต็มเวลา และมีภารกิจอยู่ในบริบทเดียวมีการ
จดัการความรู้หมุนเวียนอยู่ระหว่างชั้น ท าให้เกิดการเก้ือกูลส่งเสริมซ่ึงกันและกัน เกิดจากการ
จดัการความรู้ท่ีทรงพลงัในท่ีน้ีมี 3 บริบทหรือ 3 ชั้นขององคก์ารพหุบริบท ไดแ้ก่ 1) ชั้นหรือบริบท
ของระบบงานตามปกติเป็นรูปแบบองค์การแบบพีระมิด 2) ชั้นหรือบริบทของทีมงานท่ีจดัท า
โครงการระยะสั้ น ซ่ึงท างานเพื่อบรรลุเป้าหมายอย่างใดอย่างหน่ึงแล้วสลายกลับสู่ระบบงาน
ตามปกติ 3) ชั้นหรือบริบทฐานความรู้ท าหนา้ท่ีคอยสกดัรวบรวมและสังเคราะห์  ยกระดบัความรู้ท่ี
เกิดข้ึนจาก 2 บริบทข้างต้น ให้มีความหมายต่อองค์การยิ่งข้ึน และอ านวยความสะดวกในการ
ด าเนินการจดัการความรู้ของบุคลากรทุกระดับและทุกบริบท โดยจดัให้มีกระบวนการท างาน
ร่วมกนั มีการก าหนดกิจกรรม วธีิปฏิบติั การสร้างความสัมพนัธ์ของบุคลากร อ านาจหนา้ท่ี การใช้
ทรัพยากรและการติดต่อส่ือสาร 
          7.  สร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก 
              การสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก เก่ียวกบัหลกัขององคก์าร มี 3 ประเด็น
คือ  
               7.1 การมีระบบการรับรู้ และการตรวจสอบข่าวสารความกา้วหนา้ของความรู้     
ในลกัษณะของความฉลาดทางสติปัญญา  
              7.2 การแลกเปล่ียนเรียนรู้กบัภาคีหรือเครือข่ายท่ีมุ่งท าประโยชน์ใหแ้ก่สังคม  
              7.3 การเช่ือมโยงและสกดัความรู้จากลูกคา้ผูรั้บบริการ โดยเฉพาะความรู้ฝังลึกท่ี
เกิดจากการใชบ้ริการขององคก์าร (Nonaka and Takeuchi, 1995) 
          ซ่ึงในการจดัการความรู้พบวา่ ระบบเทคโนโลยสีารสนเทศเป็นส่ิงหน่ึงท่ีมีความส าคญั
ในการติดต่อส่ือสารระหวา่งบุคลากรในองค์การ หรือระหวา่งเครือข่าย หรือแมก้ระทัง่การจดัเก็บ 
รวบรวมความรู้ให้เป็นหมวดหมู่และง่ายต่อการเขา้ถึง คน้หา ปัจจุบนัการท างานในทุกสาขาวชิาชีพ
จ าเป็นตอ้งมีเครือข่ายเช่ือมโยงซ่ึงกนัและกนั เพื่อท่ีจะน าขอ้คิดเห็น ค าแนะน า ประสบการณ์ต่างๆ
มาใช้เป็นบทเรียนในการวางแผนการท างานเพื่อให้ประสบความส าเร็จโดยไม่ตอ้งลองผิดลองถูก 
การเรียนรู้จากผูมี้ประสบการณ์จะช่วยใหป้ระสบความส าเร็จและกา้วหนา้เร็วข้ึน การสร้างเครือข่าย
เป็นกระบวนการสร้างสัมพันธภาพระหว่างบุคคลทั้ งภายในและภายนอกวิชาชีพมีการติดต่อ
ช่วยเหลือกนัในดา้นต่าง ๆ ทั้งทางตรงและทางออ้มเพื่อความส าเร็จในวชิาชีพ 
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                  1.6 ปัจจัยที่มีอทิธิพลต่อการจัดการความรู้ 
                        บุคคลจะเกิดความรู้ท่ีแตกต่างกนัได ้หากมีค่านิยม ความเช่ือ ภูมิหลงั หรือวฒันธรรม 
ท่ีแตกต่างกนั นอกจากน้ียงัมีปัจจยัอ่ืนๆ ท่ีมีอิทธิพลและมีความสัมพนัธ์ต่อความรู้ของบุคคล ดงัน้ี    
(อรพรรณ โตสิงห์ 2556: 8-7) 
               1. ความเฉลียวฉลาดหรือสติปัญญา (intelligence) หมายถึง ศกัยภาพของบุคคลในการ
เรียนรู้ประยุกต์ใช้ความรู้และสร้างความรู้เป้าหมายหลักของการใช้สติปัญญาคือใช้เพื่อการ
ประมวลผล แปลงผลขอ้มูล หรือเรียกวา่ การแปลงความรู้ (knowledge conversion) และน ามาใชใ้น
กระบวนการตดัสินใจหรือการแกปั้ญหา เกิดจากปัจจยัหลกั ๆ 2 ปัจจยั ไดแ้ก่ ความจ า การเรียนรู้ 
               2. ประสบการณ์ (experience) คือ ความรู้ของบุคคลมีความต่างกนั ตามระยะเวลาท่ี
บุคคลนั้น ๆ มีประสบการณ์ในสาขาวชิานั้น ๆ ผูท่ี้มีระยะเวลาในการสะสมประสบการณ์นอ้ยกวา่
ถือวา่เป็นพวกเร่ิมเรียนรู้ (novice) แต่ผูท่ี้มีระยะเวลายาวนานในการสะสมประสบการณ์ถือวา่เป็น 
“ผูช้  านาญ”(expert) และมีความรู้ลึกในเร่ืองนั้นๆ 
               3. สามญัส านึก (common sense) หมายถึง ความสามารถของบุคคลในการรับรู้และ
ตดัสินใจ โตต้อบประสบการณ์ต่างๆ โดยไม่ตอ้งใชเ้วลาในการไตร่ตรองหรือหาเหตุผล 
                    น ้าทิพย ์ วภิาวนิ (2547) กล่าววา่ ความส าเร็จของการจดัการความรู้เกิดจากการ
ผสมผสานการท างานของคน กระบวนการทางธุรกิจ และเทคโนโลย ีกล่าวคือ 
         ดา้นคน การพฒันาคนในองค์การมีความส าคญัเป็นอนัดบัแรก เพราะความสามารถ
ของคนในองค์การก่อให้เกิดการสร้างนวตักรรม และมีความคล่องตวัท่ีจะปรับเปล่ียนกลยุทธ์ตาม
สภาวการณ์ 
        ดา้นกระบวนการทางธุรกิจ ประกอบดว้ยแนวทางและขั้นตอนของการจดัการความรู้  
โดยตอ้งระบุประเภทของสารสนเทศท่ีตอ้งการ แลว้น าความรู้นั้นมาก าหนดโครงสร้าง รูปแบบและ
ตรวจสอบก่อนจะน ามาผลิตและเผยแพร่ 
        ด้านเทคโนโลยี เป็นการใช้เทคโนโลยีเพื่อพฒันาโครงสร้างพื้นฐานของความรู้ใน
องคก์าร ใหเ้ป็นความรู้ท่ีเกิดประโยชน์ต่อบุคคลนั้น ในเวลาและรูปแบบท่ีบุคคลนั้นตอ้งการ  
                    Arthur Aderson และ The American Productivity and Quality Center (APQC, 2001) 
ศึกษาการจดัการความรู้ในองคก์ารพบวา่ปัจจยัท่ีมีอิทธิพลท าใหเ้กิดความส าเร็จในการจดัการความรู้
ขององคก์าร ประกอบดว้ย ภาวะผูน้ า วฒันธรรมองคก์าร เทคโนโลยแีละการวดัผล 
                   บุญดี บุญญากิจและคณะ (2548) ไดป้ระยกุตแ์นวคิดการจดัการความรู้ของโอเดลและ
เกรสัน (O'Dell,Essaides,and Gray,1998) กบั Arthur Adersonและ The American Productivity and 
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Quality Center (APQC,2001) เขา้ดว้ยกนั  โดยเพิ่มโครงสร้างพื้นฐานขององคก์าร  และไดก้ าหนด
ปัจจยัเอ้ือท่ีท าใหก้ารจดัการความรู้ประสบความส าเร็จมี 5 ประการคือ 
          1. ภาวะผูน้ าและกลยทุธ์ (leadership and strategy) เพราะการจดัการความรู้จะไม่มี
วนัส าเร็จลงได ้ถา้ปราศจากการสนบัสนุนจากผูน้ าองคก์ารรวมทั้งมีกลยทุธ์ในการจดัการความรู้ท่ี
ชดัเจน 
         2. วฒันธรรมองคก์าร (culture) การจดัการความรู้เป็นเร่ืองท่ีเก่ียวขอ้งกบั
วฒันธรรมโดยตรง ส่ิงท่ีจะท าใหก้ารจดัการความรู้ประสบความส าเร็จคือ วฒันธรรมของการ
แลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ระหวา่งบุคลากรภายในองคก์าร 
          3. เทคโนโลยสีารสนเทศทางดา้นการจดัการความรู้ (technology)   ความกา้วหนา้
ทางดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ โดยเฉพาะอินเตอร์เนตและอินทราเนต จะเป็นแรงผลกัดนัส าคญัท่ี
ช่วยท าใหก้ารแลกเปล่ียนความรู้ความสามารถท าไดส้ะดวกยิง่ข้ึน นอกจากเทคโนโลยจีะช่วยท าให้
การจดัการความรู้เป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพแลว้  ยงัมีส่วนส าคญัท าใหค้นในองคก์ารสามารถ
คน้หาความรู้ ดึงเอาความรู้ไปใช ้ ช่วยในการวเิคราะห์ขอ้มูลต่าง ๆ และช่วยใหข้อ้มูลถูกจดัเก็บอยา่ง
เป็นระบบ 
         4. การวดัผล (measurement) ท าใหบุ้คลากรและองคก์ารสามารถทบทวน
ประเมินผล และท าการปรับปรุงกลยทุธ์และกิจกรรมต่างๆ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของการจดัการ
ความรู้ นอกจากน้ีภายหลงัการวดัผลแลว้พบวา่ การจดัการความรู้ประสบความส าเร็จก็จะมีผลท าให้
บุคลากรทุกระดบัเห็นประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจากการจดัการและแลกเปล่ียนความรู้ 
         5.โครงสร้างพื้นฐานขององคก์าร (infrastructure) โครงสร้างหรือระบบรองรับท่ี
ชดัเจน ท าใหบุ้คลากรในองคก์ารสามารถจดัการหรือแลกเปล่ียนความรู้กนั ไดส้ะดวกยิง่ข้ึน 
                   ส านกังานคณะกรรมการพฒันาระบบราชการ (ก.พ.ร.) (2548 : 62) ไดส้รุปปัจจยัท่ีท า
ใหก้ารจดัการความรู้ประสบความส าเร็จ ประกอบดว้ยปัจจยั 7 ดา้น ดงัน้ี 
                   1. ผูน้ าองคก์ารให้การสนบัสนุน   และก าหนดทิศทางกลยทุธ์ให้สอดคลอ้งกบัการ
ด าเนินธุรกิจขององค์การ เพื่อช่วยเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขนั รวมทั้งการชมเชยให้รางวลั 
เพื่อโนม้นา้วใหบุ้คลากรเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ 
                   2. องคก์ารตอ้งมีวฒันธรรมแลกเปล่ียนเรียนรู้และแบ่งปันความรู้เพื่อส่งผา่นความรู้
ใหมี้ประสิทธิภาพ 
                      3. เทคโนโลยีสารสนเทศท าให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ได้ง่ายและมี
ประสิทธิภาพมากข้ึน 
                   4. การฝึกอบรมและการเรียนรู้ เพื่อสร้างความเขา้ใจ 
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                     5. วดัผล ช่วยใหอ้งคก์ารสามารถพฒันาและปรับปรุงกลยทุธ์ เพื่อใหบ้รรลุ
เป้าหมายไดดี้ยิง่ข้ึน 
                  6.โครงสร้างพื้นฐานท่ีเหมาะสม การแลกเปล่ียนความรู้ของคนในองค์การจะไม่
ราบร่ืน หากขาดโครงสร้างพื้นฐานท่ีดี โครงสร้างน้ีอาจหมายถึง ส่ิงท่ีจบัต้องได้เช่น สถานท่ี 
อุปกรณ์ต่างๆ ส าหรับส่ิงท่ีจบัตอ้งไม่ไดเ้ช่น ระบบหรือกลไกท่ีสนับสนุนการแลกเปล่ียนความรู้ 
เป็นตน้ 
                  7. บุคลากรในองค์การ เป็นปัจจยัท่ีมีความส าคญัท่ีสุดจะช่วยให้กระบวนการ
จดัการความรู้เป็นไปดว้ยดีและต่อเน่ือง 
                  สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ (2548 : 62) ไดส้รุปปัจจยัส าคญัท่ีช่วยใหก้ารจดัการความรู้
ประสบความส าเร็จ ประกอบดว้ยปัจจยั 5 ดา้นคือ 
                   1. โครงสร้างพื้นฐาน 
                    2. ภาวะผูน้ าและกลยทุธ์ (leadership strategy) 
                  3. วฒันธรรมองคก์าร (culture) 
                   4. เทคโนโลยสีารสนเทศทางดา้นการจดัการความรู้ (technology) 
                  5. การวดัผล (measurement) 
                  ทิพวรรณ หล่อสุวรรณรัตน์ (2549: 101) ได้รวบรวมองค์ประกอบส าคัญในการ
สนบัสนุนการจดัการความรู้ ดงัน้ี คือ    
         1. กลยุทธ์ หมายถึง กลยุทธ์ในการจดัการความรู้ โดยองคก์รท่ีจะน าการจดัการความรู้
มาใช้มาใช้ควรเขา้ใจ ลกัษณะและธรรมชาติของความรู้ท่ีองค์การใช้ว่ามีลกัษณะท่ีเป็นมาตรฐาน 
หรือมีลกัษณะเฉพาะตวั เพื่อจะได้เลือกกลยุทธ์ได้อย่างเหมาะสม นอกจากน้ีกลยุทธ์การจดัการ
ความรู้ควรจะตอ้งเช่ือมโยงและสนับสนุนกบัวิสัยทศัน์ขององค์การหรือเช่ือมโยงกบักลยุทธ์ของ
องคก์ารท่ีไดก้ าหนดไวแ้ลว้ 
         2. คน องคป์ระกอบน้ีหมายรวมถึง การจดัการทรัพยากรมนุษยใ์นองคก์าร เพื่อใหไ้ด้
ผูป้ฏิบติังานท่ีมีคุณสมบติัมีความสามารถ มีแรงจูงใจ ตลอดจนพฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกบัการจดัการ
ความรู้ นอกจากน้ียงัครอบคลุมถึงการจดัอตัราก าลงัคน การวดัผลการด าเนินงานของบุคลากร การ
พฒันาบุคลากร การให้รางวลั ตลอดจนถึงบทบาทของผูบ้ริหารและผูรั้บผิดชอบดา้นความรู้ 
         3. วฒันธรรมเป็นปัจจยัท่ีส าคญัต่อความส าเร็จของการจดัการความรู้ และเป็นส่ิงท่ี
องคก์ารจะตอ้งสร้างเสริมให้เป็นค่านิยมหลกัหน่ึงขององคก์าร องคก์ารอาจจะตอ้งใชเ้วลายาวนาน
ในการสร้างวฒันธรรมให้คนในองค์การไวใ้จกนั และพร้อมท่ีจะแลกเปล่ียนหรือแบ่งปันความรู้
เพราะการจดัการความรู้ไม่สามารถใชก้ารบงัคบัได ้แต่จะตอ้งมาจากใจ 
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         4. เทคโนโลยสีารสนเทศ เป็นเหตุผลหน่ึงท่ีท าใหก้ารจดัการความรู้ไดรั้บความนิยม
แพร่หลายมากในปัจจุบนั เน่ืองจากเทคโนโลยสีารสนเทศเป็นเคร่ืองมือท่ีช่วยสนบัสนุนการจดัการ
ความรู้ไดเ้ป็นอยา่งดี 
         5. การประเมินผล จะตอ้งสร้างระบบประเมินผลองคก์าร เพื่อจะไดท้ราบผลการจดัการ
ความรู้ภายในองคก์ารก าหนดตวัการประเมินผลและมอบหมายหน่วยงานหรือทีมในการประเมินผล
เพื่อจะไดน้ าผลการประเมินมาปรับปรุงแกไ้ขให้ดีข้ึนต่อไป 
         6. โครงสร้างองคก์าร โครงสร้างท่ีเอ้ืออ านวยต่อการสร้าง ประมวล แลกเปล่ียนและ
เผยแพร่ความรู้ 
                    กลัยา จุลศรี (2552: 28 ) กล่าวถึง ปัจจยัท่ีส่งผลใหก้ารจดัการความรู้ประสบผลส าเร็จ
ไดมี้ 6 ดา้น ดงัน้ี 
         1. ดา้นองคก์ร ตอ้งมีทิศทางในการจดัการความรู้ท่ีชดัเจนนัน่คือ การก าหนดทิศทาง 
วสิัยทศัน์เป้าหมาย จึงน ามาก าหนดนโยบายการจดัการความรู้ใหส้นบัสนุน สอดคลอ้งกบัทิศทางใน
การด าเนินธุรกิจขององคก์ร เพื่อท่ีจะช่วยใหอ้งคก์ารสามารถบรรลุเป้าหมายท่ีตั้งไวไ้ด ้
          2. ดา้นผูบ้ริหาร ตอ้งใหค้วามส าคญัและสนบัสนุนการจดัการความรู้ รวมถึงการเป็นผู ้
ท่ีมีความรู้เก่ียวกบัการจดัการความรู้ เพื่อใหส้ามารถเป็นท่ีปรึกษา ช้ีน าผูใ้ตบ้งัคบับญัชาได ้และ
ติดตามผลการจดัการความรู้ โดยผูบ้ริหารระดบัสูงจะตอ้งแสดงความเป็นผูน้ า และเป็นตวัอยา่งใน
การจดัการความรู้ โดยจะตอ้งเขา้ใจแนวคิดและตระหนกัถึง  ผลประโยชน์ท่ีองคก์รจะไดรั้บจากการ
จดัการความรู้เพื่อท่ีสามารถส่ือสารและผลกัดนั ใหมี้การจดัการความรู้ในองคก์ร รวมทั้งก าหนดกล
ยทุธ์ท่ีเหมาะสม ในส่วนของบุคลากรทั้งหมด  จะเป็นส่วนท่ีสร้างความรู้และใชค้วามรู้ขององคก์ร
ใหเ้กิดคุณค่าท่ีสูงสุด 
          3. ด้านวฒันธรรมขององค์กรวฒันธรรมของการแลกเปล่ียนและแบ่งปันความรู้ 
ระหวา่งบุคลากรภายในองคก์าร เป็นการสร้างพฤติกรรมและวฒันธรรมของคนในองคก์ร ท่ีเอ้ือต่อ
การจดัการความรู้ ส่งเสริมให้พนกังานมีลกัษณะการแบ่งปันความรู้และใชค้วามรู้ใหม่ มีการคน้ควา้
อยูต่ลอดเวลา ส่งเสริมบรรยากาศการเรียนรู้และความร่วมมือกนั  ซ่ึงทศันคติท่ีเป็นอุปสรรคในการ
จดัการความรู้คือการมองความรู้คืออ านาจ และดว้ยอ านาจน้ีท าใหต้นมีความส าคญัมากกวา่ผูอ่ื้น  ได้
ส่งผลให้บุคลากรไม่ยอมแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนัเพราะกลวัว่าตนจะหมดความส าคญัไป 
การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์กรเป็นเร่ืองท่ีต้องใช้เวลานานจะต้องอาศัยการสนับสนุนจาก
ผูบ้ริหารอยา่งเต็มท่ี เพื่อเปล่ียนแปลงวฒันธรรมให้เอ้ือต่อการแลกเปล่ียนความรู้ รวมทั้งกระตุน้ให้
บุคลากรในองคก์รตระหนกัถึงความส าคญัและความจ าเป็นของการเปล่ียนแปลง ซ่ึงจะน าไปสู่การ
จดัการความรู้ท่ีมีประสิทธิภาพต่อไป 
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         4. ด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ มีส่วนส าคญัในการสนับสนุนให้บุคลากรในองค์กร
สามารถค้นหาความรู้ดึงเอาความรู้ไปใช้ ช่วยในการวิเคราะห์ข้อมูลต่างๆ รวมทั้งช่วยให้ขอ้มูล
ความรู้ต่างๆ ถูกจดัเก็บอยา่งเป็นระเบียบ ซ่ึงองคก์รตอ้งมีความพร้อมทางดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ 
และสนับสนุนให้พนักงานทุกระดับคุ้นเคยกบัเทคโนโลยี รวมทั้ งสามารถเข้าถึงความรู้และใช้
ประโยชน์จากความรู้ได้อย่างเต็มท่ี  มีช่องทางการเขา้ถึงความรู้ (knowledge portal) ท่ีทนัสมยั มี
ส่วนช่วยให้การจดัการความรู้มีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึน เทคโนโลยีเป็นเพียงเคร่ืองมือท่ีช่วยให้เกิด
การติดต่อและเช่ือมโยงคนภายในองค์กรเขา้ด้วยกนัเท่านั้น แต่ไม่ได้ช่วยให้เกิดการแลกเปล่ียน
ความรู้ แต่ท าให้การแลกเปล่ียนความรู้เกิดข้ึนได้รวดเร็วและสะดวกยิ่งข้ึน “ คน ” เป็นผู ้ท่ี
แลกเปล่ียนความรู้ ไม่ใช่เทคโนโลย ี 
          5. ดา้นระบบการจดัการภายในองคก์ร ระบบพื้นฐานการจดัการท่ีดี มีการบริหารงานท่ี
ชดัเจน ท าใหก้ารจดัการความรู้สามารถด าเนินการไดใ้นระยะยาว โดยจะตอ้งมีการจดัท าแผน
ด าเนินการท่ีดี มีเป้าหมายและตวัช้ีวดัท่ีชดัเจน ก าหนดความรู้ท่ีส าคญัอยา่งชดัเจน มีแผนด าเนินการ
และประเมินผลอยา่งต่อเน่ือง รวมทั้งการปรับเปล่ียนรูปแบบการจดัการความรู้ใหมี้ความยดืหยุน่
ตามบริบทขององคก์รมีระบบการใหร้างวลัและใหก้ารยอมรับท่ีสอดคลอ้งกบัการจดัการความรู้ดว้ย 
และส่ิงส าคญัอีกประการหน่ึงท่ีองคก์รจะตอ้งค านึงถึง การก าหนดผูรั้บผิดชอบงานดา้นการจดัการ
ความรู้อยา่งชดัเจน เพื่อใหก้ารด าเนินการเป็นไปในทิศทางเดียวกนั 
          6. ด้านการวดัผลองค์กรไม่สามารถพฒันาหรือปรับปรุงได้หากไม่ทราบ
สถานะปัจจุบนัและไม่มีการวดัผล ซ่ึงจะช่วยให้องค์การสามารถทบทวน ประเมินผล และท า
การปรับปรุงกลยทุธ์และกิจกรรมต่างๆ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายของการจดัการความรู้ไดแ้ละมีผล
โนม้นา้วใหบุ้คลากรทุกระดบัตั้งแต่ผูบ้ริหารระดบัสูงจนถึงพนกังานระดบัปฏิบติัการเห็นถึง
ผลประโยชน์ท่ีจะไดรั้บจากการจดัการความรู้โดยตวัช้ีวดัท่ีดีจะตอ้งสอดคลอ้งและเช่ือมโยงกบักล
ยทุธ์การจดัการความรู้ขององคก์าร 
                  ดาเวนพอร์ท (Davenport, 1994) กล่าววา่ ปัจจยัแห่งความส าเร็จของโครงการการจดัการ
ความรู้ มี 9 ดา้นไดแ้ก่ 
                    1. วฒันธรรมท่ีเอ้ือต่อความรู้ 
         2. โครงสร้างพื้นฐานทางเทคนิคและองคก์ารท่ีเก่ียวขอ้งกบัเทคโนโลย ี
         3. การสนบัสนุนจากผูบ้ริหาร 
         4. ความเก่ียวเน่ืองกบัคุณค่าทางเศรษฐกิจหรืออุตสาหกรรม 
         5. ความรู้เก่ียวกบัขั้นตอนและกระบวนการ 
         6. วสิัยทศัน์และภาษาท่ีใชต้อ้งชดัเจน 
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         7. มีส่ิงล่อใจหรือของตอบแทน 
         8. มีโครงสร้างความรู้อยูบ่า้ง 
         9. มีช่องทางหลายชนิดในการถ่ายทอดความรู้ 
         สถาบนัคุณภาพและเพิ่มผลิตผลแห่งสหรัฐอเมริกา (APQC,2011) กล่าวถึงปัจจยัท่ีร่วม
ท านายความส าเร็จในระยะยาวของการจดัการความรู้ ไดแ้ก่ 
                     1. วฒันธรรมองคก์ร   
                      2. การสนบัสนุนของภาวะผูน้ า   
                      3. การบูรณาการเคร่ืองมือและการท างานประจ าวนั   
                      4. การบริหารจดัการ กระบวนการพฒันา   
                     5. การก าหนดเป้าหมายในการจดัการความรู้ของบุคลากรประจ าปี 
                     6. การประเมิน/การบนัทึกเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการจดัการความรู้   
                     7. การใชเ้ทคโนโลย ี  
                      8. การใหร้างวลัและการส่งเสริม   
                     ดังนั้ นจากการศึกษาพบว่า ปัจจยัแห่งความส าเร็จของจดัการความรู้เกิดจาก 1) 
ภาวะผูน้ าตอ้งมีความจริงจงัและให้การสนบัสนุนการจดัการความรู้ 2)โครงสร้างขององคก์ารตอ้ง
ไม่เป็นปีระมิดแห่งอ านาจ และเปิดโอกาสในการแสวงหาความรู้ 3) วฒันธรรมองค์การพฤติกรรม 
และการส่ือสารตอ้งยืดหยุน่และมีเหตุผล 4) เทคโนโลยซ่ึีงช่วยอ านวยความสะดวกในการคน้หาและ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ 5) มีการจดัการอยา่งเหมาะสม 6) มีการประเมินผล เป็นเคร่ืองมือการป้อนกลบัใน
การปรับปรุงพฒันา 7) มีระบบการให้รางวลั และการยกย่องท่ีเน้นผลงานของกลุ่มบุคลากรและ
กระบวนการร่วมมือ  8) มีความรู้และทกัษะของบุคคล บุคลากร หรือเครือข่าย ซ่ึงทั้งหมดน้ีเป็น
ปัจจัยท่ีมีอิทธิพลท าให้เกิดความส าเร็จในการจัดการความรู้  ซ่ึงในการวิจัยคร้ังน้ีผูว้ิจ ัยเลือก
วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มาศึกษา 
                      ปัจจัยอุปสรรคต่อการจัดการความรู้ 
              การด าเนินการเพื่อให้เกิดการจดัการความรู้ใช่ว่าจะราบร่ืนเสมอไป องค์กรหลาย
แห่งมีเป้าหมายท่ีจะประสบความส าเร็จในการจดัการความรู้แต่ก็ไม่สามารถท าให้ส าเร็จไดเ้น่ืองจาก
มีปัจจยับางประการท่ีท าให้องคก์รเหล่านั้นหยุดชะงกัลงและนัน่ท าให้ศกัยภาพในการแข่งขนัของ
องคก์รลดลงไปดว้ย ปัจจยัเหล่านั้นไดแ้ก่  (พิชชานนัท ์2551: 35-36) 
             1. การยดึติดกบัวฒันธรรมเดิมขององคก์ร (old culture) องคก์รไม่สามารถส่งเสริม
ใหบุ้คลากรสร้างวฒันธรรมในการท างานแบบใหม่ข้ึนได ้บุคลากรยงัคงรับรู้และท าตามวฒันธรรม
เดิมขององคก์รโดยไม่มีความคิดท่ีจะปรับเปล่ียน เป็นการคลอ้ยตามอยา่งอนุรักษนิ์ยม (conservative) 
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              2. การมองเห็นแต่อดีต (past is best) องคก์รหลายแห่งมีนโยบายท่ีจะกา้วไป
ขา้งหนา้ แต่ขณะเดียวกนัก็ยงัคงค านึงถึงความส าเร็จเช่นในอดีตหลายคร้ังท่ีไม่กลา้กระท าการใดๆ 
ท่ีออกนอกกรอบท่ีในอดีตส่ิงนั้นท าใหป้ระสบความส าเร็จและท าใหไ้ม่ทราบถึงสถานะท่ีแทจ้ริง
ของตนเองในปัจจุบนั สุดทา้ยก็จะหายไปเช่นเดียวกบัอดีตท่ีผา่นพน้ไป 
             3. การปิดกั้นคนรุ่นใหม่ (no succession plan) ผูน้ าองค์กรหลายแห่ง หวงแหน
ต าแหน่งและอ านาจมีการสนับสนุนแต่พวกพอ้งของตนท าให้การสร้างผูน้ ารุ่นใหม่ไม่สามารถ
เกิดข้ึนได ้การส่งต่ออ านาจเป็นไปแบบจ ากดัการให้อ านาจแก่ทีมต่างๆไม่มากเท่าท่ีควรท าให้ผูน้ า
ของทีมเกิดภาวะท้อทอยและลดตัวลงไปเป็นผู ้ตามอีกคร้ังน าไปสู่การได้ผู ้น ารุ่นใหม่ท่ีขาด
ความสามารถท่ีแทจ้ริง และเกิดความรู้สึกไม่เป็นธรรมข้ึนในองคก์ร 
           4. รูปแบบของภาวะผูน้ า (leadership style) หลายองค์กรผูท่ี้ได้รับมอบหมายให้
ดูแลการปรับเปล่ียนเพื่อการจดัการความรู้ ผูน้ าทีมจัดการความรู้เป็นบุคคลท่ีไดม้าโดยต าแหน่ง ซ่ึง
ขาดความเป็นผูน้ าท่ีดี มีลกัษณะผูน้ าท่ีไม่เอ้ือต่อการเขา้ถึงของสมาชิกในทีม เช่น ชอบสั่ง วางอ านาจ
และยึดมัน่ความคิดของตนเองวา่ถูกตอ้งเสมอ หรือไม่มีความมัน่ใจในตนเอง ขาดทกัษะในการยุติ
ความขดัแยง้และประสานให้ทุกฝ่ายร่วมมือกนั เหล่าน้ีลว้นท าให้การเกิดทีมเรียนรู้และการเรียนรู้
ร่วมกนัไม่มีประสิทธิภาพ 
          5. ผูน้  าเกิดความท้อถอยท่ีจะสร้างองค์ความรู้ (burning situation) ผูน้ าองค์กรใน
ระดบัต่าง ๆ เกิดภาวะท้อถอยต่อการกระตุ ้นตวัเองและทีมให้มีการสร้างองค์ความรู้ใหม่ ๆ 
ขาดแรงผลักดันให้เกิดการใฝ่ดีที่จะฝึกฝน เรียนรู้ใหม่ ๆ น าไปสู่สภาวะท้อถอยของทีมด้วย   
และท าให้ทีมอจัฉริยะไม่มีทางเป็นได้จริง 
          6. การติดต่อส่ือสารไม่ดี (bad communication) เป็นความผดิพลาดตั้งแต่แรกของ
องคก์รในการส่ือสารถึงความจ าเป็นในการเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้ ท าใหบุ้คลากรยงัคงยดึใน
ทศันคติการท างานแบบเดิมๆ และเกิดแรงตา้นต่อการเปล่ียนแปลง มีความรู้สึกวา่ตอ้งท างานหนกั
ข้ึน ขาดความคุม้ค่าในการทุ่มเทเพื่องาน และเกิดการแพร่ขยายของความคิด ซ่ึงอาจท าใหอ้งคก์ร
ตอ้งสูญเสียบุคลากรท่ีมีความเป็นเลิศอยูแ่ลว้ไปไดใ้นช่วงเวลาน้ีเอง  
         วจิารณ์  พานิช (2548:120-122) มีขอ้คิดเห็นเพิ่มเติมดงัน้ี 
          1. ระบบการใหร้างวลัและการยกยอ่ง ระบบท่ีเนน้การแข่งขนัระหวา่งบุคคล ให้
รางวลัแก่ผลงานระดบับุคคลนั้นมีผลลบต่อการจดัการความรู้ ท าใหบุ้คลากรไม่แลกเปล่ียนความรู้
ระหวา่งกนั แต่ระบบการใหร้างวลัและยกยอ่งท่ีเนน้ผลงานของกลุ่มบุคลากร เนน้การยกยอ่งกระบวนการ
ร่วมมือและการแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งกนัไดน้ ามาสู่การสนบัสนุนการจดัการความรู้ 
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          2. ความรู้และทกัษะ ทั้งระดบับุคคล บุคลากร หรือเครือข่ายมีความส าคญัต่อการ
จดัการความรู้ 
             นอกจากน้ีจากการศึกษาคน้ควา้เพิ่มเติมของสถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ (2548)          
ท่ีจัดท าโครงการน าร่อง “การจัดการความรู้ในองค์กร”  ยุทธนา แซ่เตียว (2547) เพ็ญจันทร์         
แสนประสานและคณะ (2549) ,สิริกร เตียวสกุล (2548) สรุปปัญหาและอุปสรรคในการด าเนิน
กิจกรรมการจดัการความรู้ไดด้งัน้ี 
          1. ขาดนโยบายหลกัหรือแนวทางปฏิบัติในการจดัการความรู้ท่ีชัดเจน ขาดการ
ถ่ายทอดส่ือสารนโยบายและแนวทางปฏิบติัในการจดัการความรู้ ท าให้บุคลากรขาดความรู้ ความ
เขา้ใจในการด าเนินกิจกรรมรวมถึงผลประโยชน์ท่ีจะไดจ้ากกิจกรรมการจดัการความรู้ จากการท่ี
ผูบ้ริหารไม่เห็นความส าคญัของการจดักิจกรรมการจดัการความรู้ขาดความมุ่งมัน่ความศรัทธา
ไม่ให้การสนับสนุนหรือขาดความรู้ความเขา้ใจ ขาดประสบการณ์ในกิจกรรมการจดัการความรู้ 
ขาดการสร้างแรงบนัดาลใจแก่ทีมท่ีรับผดิชอบ 
          2. วฒันธรรมและบรรยากาศขององค์การ ไม่เอ้ือต่อการจดัการความรู้ เช่น มีการ
ปกปิดขอ้มูลข่าวสารความรู้ ไม่อยากถ่ายทอดความรู้ “อมภูมิ” หรือการไม่ยอมรับในตวัผูถ่้ายทอด
ความรู้ กรณีท่ีเป็นบุคคลระดบัเดียวกนัการมองเห็นความผิดพลาดเป็นเร่ืองร้ายแรงไม่มีระบบสร้าง
แรงจูงใจแก่บุคลากร 
           3. ขาดบุคลากรท่ีมีความรู้ ความเช่ียวชาญในการสังเคราะห์ วเิคราะห์ขอ้มูลความรู้
ต่างๆรวมถึงการประยกุตใ์ชค้วามรู้ในการปฏิบติังานท่ีจะเกิดความรู้ท่ีเป็นเลิศ เพื่อมาถ่ายทอดได ้ซ่ึง
ความสม ่าเสมอความพร้อม และความเช่ียวชาญเฉพาะสาขา ความเช่ือมโยงระหวา่งสารสนเทศ คน
และกระบวนการเป็นส่ิงส าคญัท่ีจะท าใหเ้กิดความส าเร็จในการจดัการความรู้ 
             4. ขาดปัจจยัในการสนบัสนุนกิจกรรมการจดัการความรู้ เช่น งบประมาณ 
ทรัพยากรต่าง ๆ ดา้นอาคาร สถานท่ี เทคโนโยลีสารสนเทศ 
           ดงันั้นองคก์ารควรมีกระบวนการในการจดัการความรู้อยา่งเป็นระบบท่ีเหมาะสม
กบับริบทขององคก์ารเน่ืองจากองคก์ารต่างก็มีลกัษณะเฉพาะตนเองท่ีท าใหแ้ตกต่างจากองคก์ารอ่ืน 
อย่างไรก็ตามการจดัการความรู้นอกจากจะตอ้งค านึงถึงบุคลากรในองค์การแลว้ยงัตอ้งพิจารณา
ปัจจยัเอ้ือต่อความส าเร็จในการจดัการความรู้ดว้ย อยา่งเช่นภาวะผูน้ าในการสนบัสนุน การมีทิศทาง
และกลยุทธ์ท่ีชดัเจน วฒันธรรมองคก์าร มีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศมาใช้เป็นเคร่ืองมือในการ
จดัการความรู้ มีการวดัผลของการจดัการความรู้  และการมีโครงสร้างพื้นฐานท่ีรองรับหรือเอ้ือให้
เกิดการแลกเปล่ียนเรียนรู้   
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2. แนวคดิเกีย่วกบัวฒันธรรมองค์การและวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์  
 
                   วฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีมนุษยส์ร้างข้ึน ซ่ึงตรงขา้มกบัธรรมชาติท่ีเกิดข้ึนเองวฒันธรรมเป็น
กรอบให้มนุษยนึ์กคิด ยึดถือปฏิบติัหรือเวน้ปฏิบติั  ท าให้คนและองคก์ารนึกคิด แสดงออกไปตาม
วฒันธรรมวฒันธรรมประกอบดว้ยวฒันธรรมทางวตัถุวฒันธรรมทางการปฏิบติัและวฒันธรรมทาง
ความเช่ือ หรืออาจเรียกว่า ประกอบดว้ยความรู้  ความเช่ือ ศิลปะ ศีลธรรม กฎหมาย จารีตประเพณี 
ลกัษณะนิสัย ความสามารถและสมรรถนะอ่ืนๆ ของคนในฐานะท่ีเป็นสมาชิกบุคคลหน่ึงในสังคม 
หมายถึง วิถีชีวิต (Way of life) ของกลุ่มคนหน่ึง ซ่ึงเป็นแบบแผนของชีวิตท่ีเป็นแบบเดียวกนัหรือ
คลา้ยกนั เป็นแบบแผนท่ีมีการเรียนรู้ และถ่ายทอดจากคนรุ่นหน่ึงไปสู่คนหน่ึง 
      2.1 ความหมายของวฒันธรรมองค์การและวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 
            วฒันธรรมองค์การเป็นปัจจยัสร้างสรรค์เปล่ียนแปลงองค์การองค์การจะเป็น
อยา่งไร วฒันธรรมขององคก์ารนั้นเป็นเคร่ืองช้ี เน่ืองจากเป็นตวัก าหนดแนวคิด ค่านิยม พฤติกรรม
แก่ผูป้ฏิบติังานขององค์การนั้น  มีนกัวิชาการหลายท่านไดใ้ห้ความหมายแตกต่างกนัไป ซ่ึงผูว้ิจยั
พอจะสรุปไดด้งัน้ี    
            พจนานุกรมฉบบัราชบณัฑิตยสถาน (2542) กล่าวา่วฒันธรรมองคก์าร คือ
พฤติกรรมท่ีสร้างข้ึนจากคนในองคก์าร โดยมีการเรียนรู้ซ่ึงกนัและกนั และยดึถือปฏิบติักนัมาจน
เป็นธรรมเนียมปฏิบติัในองคก์ารนั้นๆ 
            รังสรรค ์ ประเสริฐศรี  (2548: 179) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ระบบ
ของการใหค้วามหมายร่วมกนัในความคิดเห็นหรือการกระท าของกลุ่มบุคคลในองคก์ารหน่ึงท่ี
แตกต่างจากอีกองคก์ารหน่ึงระบบของการใหค้วามหมายร่วมกนัในการตรวจสอบกนัอยา่งใกลชิ้ด 
และเป็นชุดลกัษณะท่ีมีค่าขององคก์าร 
            กิตติ  ภกัดีวฒันะกุล (2550: 196) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร คือ การแบ่งปันองค์
ความรู้ของบุคลากรในองคก์ารเพื่อให้ทราบถึงธรรมเนียมในการปฏิบติังาน ซ่ึงจะช่วยให้องค์กรมี
การเรียนรู้และความจ าท่ีดีข้ึนบุคลากรจะมีการเรียนรู้ว่าส่ิงใดท่ีจะท าและส่ิงใดไม่ตอ้งท าท าให้
กลายเป็นวฒันธรรมหรือวถีิปฏิบติัส าหรับบุคลากรใหม่นัน่เอง 
             สุพานี สฤษฎ์วานิช (2552:427) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ คือ ทุกส่ิงทุกอย่างท่ี
เป็นแนวทางในการท างานภายในองค์การซ่ึงจะเป็นความคิดความเขา้ใจร่วมกนัของสมาชิกใน
องคก์าร  
             รัตติกรณ์ จงวศิาล (2556:102) กล่าววา่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง ระบบของ
ความหมายร่วมท่ีสมาชิกยดึถือร่วมกนั ประกอบดว้ย การกระท า ค่านิยมและความเช่ือท่ีพฒันาข้ึน
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ภายในองคก์าร เป็นส่ิงท่ีมีอิทธิพลต่อพฤติกรรมของสมาชิกในองคก์าร มีลกัษณะเฉพาะและเป็นส่ิง
ท่ีแยกองคก์ารหน่ึงออกจากองคก์ารอ่ืน 
             สคลีน (Schein ,1992: 9) นิยาม ว ัฒนธรรมองค์การ หมายถึง แบบแผนของ
สมมติฐานพื้นฐาน ซ่ึงสร้าง คน้พบหรือพฒันาข้ึนมาโดยกลุ่มท่ีไดเ้รียนรู้ แกปั้ญหาปรับตวัใหเ้ขา้กบั
สถานการณ์ภายนอก และมีการรวมตวักนัภายในองคก์ารอยา่งสมเหตุสมผล ดงันั้นจึงมีการถ่ายทอด
ให้กบัสมาชิกใหม่วา่  เป็นแนวทางท่ีถูกตอ้งท่ีไดรั้บการยอมรับ ความคิด ความรู้สึกท่ีเก่ียวขอ้งกบั
ปัญหาเหล่านั้น 
             ฮอฟสทีด (Hofstede ,1991: 180) กล่าวว่า ว ัฒนธรรมองค์การ เป็นแบบแผน
ความคิด ความรู้สึกของสมาชิกในองคก์ารท่ีไดรั้บการก าหนดร่วมกนัภายในองคก์าร ซ่ึงมีผลท าให้
สมาชิกขององคก์ารนั้นแตกต่างไปจากสมาชิกขององคก์ารอ่ืน 
             คุ๊กและลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty, 1989: 1-2) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การ 
เป็นส่วนประกอบทั้งหมดของการท างานร่วมกนัของมนุษยท์ั้งระดบับุคคล บุคลากรและองค์การ 
ซ่ึงเป็นเร่ืองของเทคโนโลยี ความเช่ือ พฤติกรรม ความคาดหวงั สามารถสะทอ้นให้เห็นถึงลกัษณะ
นามธรรมของวฒันธรรม เช่น ค่านิยม การแบ่งปัน และความเช่ือ เป็นตน้ 
                     สรุปไดว้า่ วฒันธรรมองคก์าร หมายถึง แบบแผน ค่านิยม ความเช่ือต่างๆ ท่ีสอดคลอ้ง
กบัพฤติกรรมของสมาชิกทุกคนในองค์การ มีการก าหนดสืบต่อกนัมา เป็นประเพณีขององค์การ
นั้นๆ 
                    ส่วนวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ มีผูใ้หค้วามหมาย ดงัน้ี 
                     คุ๊กและลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty, 1989) กล่าวว่า วฒันธรรมองค์การอย่าง
สร้างสรรค์  คือ การท่ีสมาชิกในองค์การได้รับการสนับสนุนให้มีทศันคติ ค่านิยม บรรทดัฐาน 
ความเช่ือวิถีการคิดและแบบแผนท่ีเป็นแนวทางประพฤติปฏิบัติท่ีมีการท างานในลักษณะท่ี
ช่วยเหลือกนัมีปฏิสัมพนัธ์กบับุคลอ่ืนส่งผลต่อการด าเนินงานให้เกิดประสิทธิภาพขององค์การ 
ตลอดจนมุ่งเนน้ความพึงพอใจของบุคลากรในองคก์าร 
 
                     ดงันั้นผูว้ิจยัสรุปไดว้่า วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ หมายถึง แบบแผน ความ
เช่ือ ค่านิยม พฤติกรรมการแสดงออกและลกัษณะวธีิการปฏิบติังานท่ีมุ่งเนน้การสร้างสัมพนัธภาพท่ี
ดี การมีส่วนร่วมในการท างาน บุคลากรมีความสุข มีความพึงพอใจท่ีจะส่งผลให้บุคลากรประสบ
ความส าเร็จในการท างาน 
                     แนวคิดของวฒันธรรมองคก์าร  
                     แนวคิดของวฒันธรรมองคก์าร มีหลายแนวคิดไดแ้ก่  
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                     คาเมอรอนและควินน์ (Cameron, Quinn ,1999) จ าแนกองค์การเป็น 2 มิติได้แก่ มิติ
เก่ียวกบัการควมคุมองคก์ารท่ีพิจารณาการควบคุมท่ีเขม้งวดหรือการมีความยืดหยุน่มาก และอีกมิติ
เก่ียวกบัการปรับตวัขององคก์าร ซ่ึง 2 มิติแบ่งออกเป็น 4 ลกัษณะคือ 
        1.วฒันธรรมแบบเครือญาติ (clan culture) มีลักษณะวฒันธรรมองค์การท่ีมีความ
ยืดหยุ่นสูงและเน้นภายในองค์การเป็นหลักบุคลากรจะมีความเป็นมิตรเอ้ืออาทรต่อกัน
เปรียบเสมือนคนในครอบครัวเดียวกนั 
        2.วฒันธรรมแบบปรับตวั (adhocracy culture) เป็นลกัษณะวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีความ
ยดืหยุน่สูง และเนน้ภายนอกองคก์ารเป็นหลกั จะมีการสนบัสนุนใหมี้ความคิดสร้างสรรค ์ มีความ
เป็นอิสระ กลา้เส่ียงและจะเป็นองคก์ารท่ีมีการปรับตวักบัการเปล่ียนแปลงไดดี้ 
        3.วฒันธรรมแบบราชการ (hierarchy culture) เป็นองคก์ารท่ีมีการควบคุมสูงและเนน้
ภายในองคก์ารเป็นหลกั มีลกัษณะเป็นทางการ มีล าดบัขั้นตอน มีหลกัการและผูใ้ตบ้งัคบับญัชาอยู่
ในกฎระเบียบและค าสั่ง 
         4.ว ัฒนธรรมเน้นผลส าเร็จ  (marketculture) เป็นองค์การท่ี มีการควบคุมสูง  เน้น
ภายนอกองคก์าร จะมีการเนน้ผลส าเร็จขององคก์าร ผูบ้งัคบับญัชาจะเป็นผูท่ี้ผลกัดนังานต่าง ๆ และ
มีการแข่งขนักนัสูงในองคก์าร  
         ฮอฟสทีด (Hofstede ,1991 cite in Ivancevich et al., 1996: 39-40) ได้ศึกษาวฒันธรรม
องคก์ารท่ีแตกต่างกนัในแต่ละประเทศ จนเป็นท่ียอมรับในดา้นวฒันธรรมองคก์าร เน่ืองจากการท า
ความเข้าใจวฒันธรรมเป็นส่ิงท่ีส าคัญท่ีผูบ้ริหารต้องไปด าเนินการการผสมกลมกลืนระหว่าง
วฒันธรรมองค์การกบัวฒันธรรมสังคมจึงเป็นเร่ืองจ าเป็นเพราะมีผลกระทบต่อความอยู่รอดและ
การเจริญเติบโตขององคก์าร โดยแบ่งเป็น 5 มิติ คือ 
           1. มิติดา้นความเหล่ือมล ้ าของอ านาจ (power distance) เป็นการยอมรับความแตกต่าง
ของอ านาจและสถานภาพของสมาชิกในองคก์าร ในสังคมวฒันธรรมองคก์ารท่ีมีความแตกต่างของ
ผูบ้ริหารมักจะมีลักษณะเผด็จการมากกว่าในขณะท่ีสังคมท่ีมีความแตกต่างทางอ านาจต ่าจะมี
ลกัษณะการกระจายอ านาจ เนน้การมีส่วนร่วมและเปิดโอกาสใหผู้ป้ฏิบติังานเขา้มามีส่วนร่วม 
           2. มิติด้านการหลีกเล่ียงความไม่แน่นอน (uncertainty avoidance) เป็นการดูคนใน
องค์การมีความอดทน หรือยอมรับสภาพความไม่แน่นอนและสภาพการณ์ไม่ได้ ผูท่ี้มีความรู้สึก
หลีกเล่ียงความไม่มัน่คงต ่า จะมีทศันคติวา่ชีวิตเป็นเร่ืองไม่แน่นอน มกัไม่ยึดหลกัเกณฑ์นกั และเขา้
กบัส่ิงรอบตวัง่าย มีความรู้สึกสบาย ไม่ล าบากใจ แมจ้ะไม่มัน่คงในชีวิตเลย ส่วนผูท่ี้หลีกเล่ียงความ
ไม่แน่นอนสูง เช่ือว่าความไม่แน่นอนของชีวิตเป็นอุปสรรคท่ีต้องต่อสู้ เห็นว่าความมัน่คงและ
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เสถียรภาพในชีวิตเป็นส่ิงส าคญัท่ีสุด และจะหลีกเล่ียงความไม่แน่นอนด้วยนโยบาย กฎระเบียบ 
เพื่อลดความไม่แน่นอนท่ีเกิดข้ึน 
           3. มิติดา้นความเป็นปัจเจกนิยมและกลุ่มนิยม (indivualism and collectivism) เน้นการ
ตอบสนองความพอใจ เป้าหมายและความส าเร็จ ให้ความส าคญักบับุคคลมากกวา่กลุ่ม และเห็นวา่
บุคคลจะท างานได้ดีท่ีสุดหากท างานด้วยตนเองส่วนวฒันธรรมท่ีเน้นการมีส่วนร่วมเห็นว่าหาก
บุคคลรวมกนัเป็นกลุ่มจะท าให้ผลงานรวมทั้งความพึงพอใจดีข้ึนกว่าท างานคนเดียววฒันธรรม
แบ่งกลุ่มจะให้ความส าคญักลุ่มมากกว่าบุคคลมีลักษณะกลุ่มนิยมสูงคล้ายครอบครัวท่ีมีความ
จงรักภกัดีซ่ึงกนัและกนัในองคก์าร 
           4. มิ ติด้านความเป็นชายหรือหญิง (masculinity and femininity) เป็นการพิจารณา
บทบาทของเพศในสังคมซ่ึงผูช้ายจะให้ความส าคญัดา้นความเป็นผูน้ าความเป็นอิสระ และแรงจูงใจ
ในการแสดงพฤติกรรมเป็นเร่ืองของความทะเยอทะยานและรักษาผลประโยชน์ส่วนลักษณะ
วฒันธรรมหญิงจะให้ความส าคญักบัอารมณ์ ความสัมพนัธ์ระหวา่งกนัและความเมตตาสงสาร และ
เช่ือว่าบทบาททางเพศมีความยืดหยุ่นและต้องการความเท่าเทียมกันทางเพศและคุณภาพชีวิตก็
ส าคญักวา่ผลงานหรือความส าเร็จของบุคคล 
          5. มิติดา้นการมุ่งเน้นผลระยะยาว (long-term orientation) เป็นการมุ่งเน้นผลระยะยาว
หรืออนาคตซ่ึงจะท าให้คนในองค์การเกิดความรู้สึกการเป็นเจ้าของปัจจัยด้านความมุ่งมั่นต่อ
เป้าหมายเป็นคุณสมบติัท่ีจ าเป็น มีสายบงัคบับญัชาและบทบาทท่ีชดัเจน ท าใหก้ารแสดงออกในการ
รับผดิชอบต่อองคก์ารท าไดง่้ายข้ึน 
           เดนิสัน (Denison 1990) เสนอโมเดลเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ของวฒันธรรมองค์การกบั
ประสิทธิผลของการท างานในดา้นต่าง ๆ เช่น ผลตอบแทนจากสินทรัพย ์คุณภาพ นวตักรรมและ
ความพึงพอใจของพนกังาน เรียกโมเดลน้ีวา่ เดนิสัน โมเดล (Denison Model) ตั้งอยูบ่นพื้นฐานการ
วเิคราะห์ดา้นการส ารวจวฒันธรรมองคก์ารและการส ารวจดา้นภาวะผูน้ า มี 4 ดา้นคือ 
         1. ดา้นภารกิจ (mission) เป็นส่ิงท่ีก าหนดข้ึนเพื่อให้สมาชิกในองค์การมีทิศทางและ
เป้าหมายเพื่อบรรลุวตัถุประสงคข์ององคก์าร แบ่งเป็นอีก 3 ลกัษณะยอ่ยดงัน้ี 
             1.1 ทิศทางของกลยทุธ์ท่ีองค์การใช้ภารกิจ (strategic direction and intent) การท่ี
องคก์ารมีจุดมุ่งหมายและทิศทางท่ีเด่นชดั มีกลยทุธ์ท่ีช่วยในการแข่งขนั มีวตัถุประสงคท่ี์ชดัเจนท า
ใหมี้ความหมายต่อการเขา้ใจการท างาน มีกลยทุธ์ท่ีชดัเจนในอนาคตต่อสมาชิกขององคก์าร 
              1.2 เป้าหมายและวตัถปุระสงค์ (goal and objectives) สามารถเช่ือมต่อกบัภารกิจ 
วสิัยทศัน์ กลยทุธ์ขององคก์ารได ้ เพื่อท าใหส้มาชิกเขา้ใจถึงทิศทางการท างานสอดคลอ้งเก่ียวกบั
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เป้าหมาย มีการส่ือสารชดัเจนของผูน้ าและบุคลากรเขา้ใจดีวา่จะท าส่ิงใดท่ีจะท าใหป้ระสบผลส าเร็จ
ในระยะยาวได ้            
              1.3 วิสัยทัศน์(vision) เป็นการท าใหส้มาชิกองคก์ารมีภาพขา้งหนา้ท่ีผูน้ าใน
องคก์ารปรารถนาตอ้งการไปถึง 
          2. ด้านความสอดคล้องกัน (consistency) สมาชิกในองคก์ารมีการท างานประสานงาน
กนัไดดี้มีความรู้สึกเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั มีการคาดหวงัในส่ิงท่ีเหมือนกนั มีพนัธสัญญาร่วมกนั
สูง มีวธีิการท างานท่ีหลากหลาย เขา้ใจในส่ิงท่ีควรท าไม่ควรท า แบ่งเป็น 3 ลกัษณะยอ่ย ดงัน้ี 
               2.1 การประสานงานและบูรณาการ (coordination and integration) จะเก่ียวขอ้งกบั
ปรัชญาการท างานมีความมัน่คงสม ่าเสมอ สามารถคาดคะเนในส่ิงท่ีจะท าไดเ้สมอ 
               2.2 การมีความเห็นเหมือนกัน (agreement) จะเก่ียวกบัการเห็นพร้องตอ้งกนัในการ
แกไ้ขปัญหาเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงร่วมกนัอยา่งมีหลกัการ 
               2.3 ค่านิยมหลัก (core values) การท่ีสมาชิกมีการใชก้ลุ่มของค่านิยมร่วมกนัท าให้ 
สร้างความรู้สึกท่ีเป็นอนัหน่ึงอนัเดียวกนั และสามารถคาดหวงัส่ิงต่างๆไดช้ดัเจน 
         3. ด้านความเกี่ยวข้องกัน (involvement) ความเก่ียวข้องกันสูงจะเป็นส่ิงกระตุ้นให้
บุคลากรมีความเก่ียวขอ้งกนั สร้างความรู้สึกมีส่วนร่วมในการเป็นเจา้ของและความรับผิดชอบมาก
ข้ึนดว้ย แบ่งเป็น 3 ลกัษณะยอ่ยดงัน้ี  
              3.1 การให้อ านาจ (empowerment)ใหอ้ านาจในการท างานการตดัสินใจมีการ
แบ่งปันขอ้มูล  มีส่วนร่วมในการวางแผนธุรกิจร่วมกนั 
              3.2 การท างานท่ีมุ่งทีม (team orientation) เน้นการท างานเป็นทีม มีการจดัการท่ีดี 
ท าให้บุคลากรเห็นว่า ตนก็เป็นส่วนหน่ึงของทีมในการปฏิบติังาน และเป็นแรงจูงใจท่ีดีในการ
ท างาน 
              3.3 การพัฒนาความสามารถ (capability development) มีการปรับปรุงทกัษะดา้น
ต่าง ๆอยา่งสม ่าเสมอ ท าใหส้มรรถภาพของบุคลากรมีการพฒันาอยูต่ลอด สามารถปฏิบติังานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ 
         4. ดา้นการปรับตวั   (adaptability)   เป็นการมุ่งตอบสนองส่ิงแวดลอ้มภายนอก โดย
การแสดงออกขององคก์ารเป็นการปรับตวัในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ท่ีจะท าใหอ้งคก์ารอยูร่อด
เติบโตและมีการพฒันา แบ่งได ้3 ลกัษณะยอ่ยดงัน้ี 
               4.1 การสร้างการเปล่ียนแปลง (creating change) เก่ียวกบัการท างานท่ีมีความ
ยดืหยุน่ และวธีิการใหม่ 
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              4.2 การมุ่งเนน้ไปท่ีลูกคา้ (customer focus) องคก์ารจะเขา้ใจถึงผลกระทบท่ีจะ
เกิดข้ึนและทราบถึงความตอ้งการในอนาคตของลูกคา้ 
              4.3 การเรียนรู้ในองค์การ (organization learning) เก่ียวข้องกับการส่งเสริมการ
เรียนรู้อย่างสม ่าเสมอ เพื่อท าให้องค์การมีการพฒันาความคิดสร้างสรรค์ สร้างองค์ความรู้ท่ีเป็น
ประโยชน์ทั้งสมาชิกใหอ้ยูก่บัองคก์ารตลอดไป 
                     2.2 แนวคิดของวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 
                       แนวคิดของวฒันธรรมองค์การเป็นรากฐานของแนวคิดวฒันธรรมองค์การอย่าง
สร้างสรรค ์ดงัน้ี 
                      คุก๊และลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty, 1989) แบ่งวฒันธรรมองคก์ารเป็น 3 
ประเภทคือ 
         1. วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์(constructive organization culture) เป็น
ลกัษณะวฒันธรรมท่ีมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกมุ่งเนน้ความพึงพอใจของบุคลากรใน
องคก์าร ใหมี้ส่วนร่วมในการท างาน เสริมสร้างสัมพนัธภาพท่ีดี และการสนบัสนุนซ่ึงกนัและกนั มี
ความรักกนั มีความสุขกบัการปฏิบติังาน ส่งผลใหบุ้คลากรในองคก์ารประสบผลส าเร็จกบัการ
ท างาน แบ่งออกเป็น 4 มิติ คือ  
                1.1 มิติมุ่งความส าเร็จ (achievement) คือ องค์การท่ีมีภาพรวมในลักษณะ
การท างานท่ีดี  มีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกในการท างานของบุคลากร มีส่วนร่วมในการ
ก าหนดเป้าหมายการท างาน การมีเหตุผล มีหลกัการ และเป็นนกัวางแผนท่ีมีประสิทธิภาพ มีความ
กระตือรือร้น มีความสุขสนุกกบังาน รู้สึกว่างานมีความทา้ทายและมีความหมาย ลกัษณะเด่นคือ  
มีความกระตือรือร้น และรู้สึกวา่มีความทา้ทายความสามารถอยูต่ลอดเวลา 
              1.2 มิติ มุ่งสัจการแห่งตน (self-actualizing) คือ องค์การท่ี ค่านิยม และ
พฤติกรรมการแสดงออกในทางสร้างสรรค ์เนน้ความตอ้งการของบุคคลในองคก์ารตามความนึกคิด 
และตามความคาดหวงั เป้าหมายการท างานอยู่ท่ีคุณภาพมากกว่าปริมาณงานท่ีได้รับ รวมทั้ ง
ความส าเร็จของงานมาพร้อมๆ กบัความกา้วหน้าของบุคลากร ทุกคนมีความภาคภูมิใจในงานของ
ตนแมว้่างานนั้นจะเป็นงานง่าย ๆก็จะท าด้วยความเต็มใจ และสร้างงานใหม่อย่างมีประสิทธิภาพ      
บุคลากรทุกคนได้รับการสนับสนุนในการพฒันาตนเองจากงานท่ีท าอยู่ สามารถพฒันางานของ
ตนเองอยา่งอิสระ และเป้าหมายของตนสอดคลอ้งกบัองคก์าร ลกัษณะเด่นคือ บุคคลมีความพร้อม
ในการท างานสูง 
               1.3 มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน (humanistic-encouraging) คือ องคก์ารท่ี
มีค่านิยม และพฤติกรรมการท างานการบริหารจดัการแบบมีส่วนร่วม  มุ่งบุคคลเป็นศูนยก์ลางให้
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ความส าคญัและถือเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าสูงสุดขององคก์าร การท างานมีลกัษณะการติดต่อส่ือสารมี
ประสิทธิภาพ บุคลากรมีความสุข ภาคภูมิใจ ไดรั้บการสนบัสนุนความกา้วหนา้จากการท างานอยา่ง
สม ่าเสมอ เพื่อความเจริญกา้วหนา้ ส่ิงส าคญัท่ีสุดขององคก์ารคือ ทรัพยากรบุคคล 
               1.4 มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์ (affiliative) คือ องคก์ารท่ีมีค่านิยม  และพฤติกรรม
การแสดงออกมุ่งให้ความสัมพนัธ์กับสัมพนัธภาพระหว่างบุคคลทุกคนในองค์การมีความเป็น
กนัเอง เปิดเผย เป็นมิตรกนั ให้การยอมรับซ่ึงกนัและกนั มีการแบ่งปันกนัและเขา้ใจความรู้สึกซ่ึง
กนัและกนัในการท างาน รู้ใจเขาใจเรา ลกัษณะเด่นคือ ความเป็นเพื่อน และความจริงใจต่อกนั 
          2. ว ัฒนธรรมองค์การแบบตั้ ง รับ  เฉ่ือยชา (passive-defensive organizational 
culture) เป็นลักษณะวฒันธรรมท่ีมีค่านิยมและพฤติกรรมการแสดงออกท่ีให้ความส าคัญกับ
กฎระเบียบ  เป็นการคลอ้ยตามความคิดของผูบ้ริหาร แบ่งเป็น 4 มิติคือ 
                 2.1 มิติมุ่งการยอมรับ (approval) เนน้ใหบุ้คคลเกิดความรู้สึกตอ้งเห็นดว้ยและ
ยอมท าตาม เพื่อใหเ้กิดการยอมรับซ่ึงกนัและกนัในหมู่สมาชิก 
                2.2 มิติมุ่งกฎระเบียบ (conventional) บุคลากรถูกคาดหวงัวา่จะปฏิบติัตาม
กฎระเบียบขององคก์าร แสดงถึงแบบแผนการรักษาระเบียบปฏิบติังาน ลกัษณะอนุรักษนิ์ยม 
                2.3 มิติการพึ่งพา (dependent) สมาชิกถูกคาดหวงัวา่    จะปฏิบติัตามการตดัสินใจ
ของหวัหนา้ รวมทั้งเช่ือวา่การตดัสินใจนั้นถูกตอ้ง ไม่เกิดการมีส่วนร่วมในกลุ่มสมาชิก 
                2.4 มิติการหลีกเล่ียง (avoidance)   เป็นมิติท่ีองคก์ารคาดหวงัใหส้มาชิกรับผดิชอบ
ในการปฏิบติังานท่ีไดรั้บมอบหมาย หลีกเล่ียงการกระท าท่ีน ามาซ่ึงความผดิพลาดและการถูกต าหนิ
จากการท างาน 
           3. วฒันธรรมองคก์ารแบบตั้งรับ กา้วร้าว (aggressive-defensive organizational 
culture) เป็นวฒันธรรมท่ีมีค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออกท่ีใหค้วามส าคญักบังานมากเกินไป 
มุ่งเนน้ความตอ้งการดา้นอ านาจ เพื่อใหเ้กิดความมัน่คงในงาน จึงเกิดลกัษณะการแข่งขนั แก่งแยง่
ชิงดีชิงเด่น แบ่งออกเป็น 4 มิติคือ 
                 3.1 มิติมุ่งการคดัคา้น (oppositional) เนน้การเผชิญหนา้ การแสดงความคิดเห็นท่ี
ขดัแยง้กบับุคคลอ่ืน 
                 3.2 มิติมุ่งอ านาจ (power) ให้ความส าคญัต่อการปฏิบติังานตามอ านาจหน้าท่ีใน
ต าแหน่งสมาชิกยดึมัน่และปฏิบติั เพื่อใหมี้อ านาจและควบคุมสมาชิกท่ีอยูใ่นระดบัต ่ากวา่ ให้ปฏิบติั
ตามค าสั่ง 
                 3.3 มิติมุ่งการแข่งขนั (competitive) สมาชิกปฏิบติังานโดยรู้แพ-้รู้ชนะ มุ่งหวงัเพื่อ
เอาชนะเพื่อนร่วมงาน   เพื่อใหก้ารยอมรับ 
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                 3.4 มิติมุ่ งความสมบูรณ์แบบ (perfectionistic) เน้นความถูกตอ้งสมบูรณ์ในงาน
หลีกเล่ียงความผิดพลาด ใส่ใจในรายละเอียดของงานและใช้เวลามากในการท างาน เพื่อให้บรรลุ
เป้าหมาย 
                   ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจ ัยน าลักษณะวฒันธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์ตามแนวคิด
ของคุ๊กและลาฟเฟอร์ที (Cooke and Lafferty, 1989) มาใชใ้นการศึกษา เน่ืองจากเป็นแนวคิดท่ีเน้น
การรับรู้ของบุคคลในองคก์าร ในแง่ของพฤติกรรมการแสดงออกและบรรทดัฐานต่อการปฏิบติังาน
ของบุคลากร โดยการน าลกัษณะวฒันธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์มาเป็นกรอบศึกษา เพราะเป็น
วฒันธรรมองค์การท่ีส่งผลในทางบวก คือ เป็นองคก์ารท่ีมีลกัษณะการท างานท่ีให้ความส าคญัใน
การริเร่ิมสร้างสรรค์งาน ให้ความส าคญักบับุคคล ให้การสนบัสนุนการปฏิบติังาน ให้ความส าคญั
กับสัมพันธภาพระหว่างบุคคล ซ่ึงท าให้บุคคลในองค์การมีความกระตือรือร้น เต็มใจในการ
ปฏิบติังาน ประสบความส าเร็จตามเป้าหมายท่ีก าหนด ซ่ึงจะท าให้องค์การประสบความส าเร็จใน
การปฏิบติังาน และส่งผลต่อประสิทธิผลขององคก์าร 
                     2.3 ความส าคัญของวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 
             ในปัจจุบนัหลายๆองค์การเร่ิมให้ความสนใจในเร่ืองการสร้างให้เกิดวฒันธรรม
องค์การท่ีเขม้แข็งมากข้ึนเพื่อเป็นตวัแปรในการผลกัดนัไปสู่ความส าเร็จท่ีส าคญัในการพฒันา 
จะต้องเข้าใจให้ถูกตอ้งก่อนว่าไม่ใช่ทุกองค์การจะต้องมีวฒันธรรมองค์การท่ีเหมือนกนัหรือมี
ค่านิยมแบบเดียวกนั ดงันั้นการเลียนแบบในเร่ืองน้ีจะไม่เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพในการท างานแต่
อยา่งใดผูบ้ริหารควรน าเทคนิคการจดัการเชิงพฤติกรรมศาสตร์มาใชใ้นการขบัเคล่ือนความสามารถ
ในการแข่งขนัขององคก์ารโดยใชต้วัผลกัดนัคือวฒันธรรมองคก์าร ดว้ยการเรียนรู้จากประสบการณ์
ขององคก์ารท่ีประสบความส าเร็จมาประยกุตเ์ขา้กบัลกัษณะธรรมชาติขององคก์ารท่ีบริหารอยู ่ทั้งน้ี
ตอ้งพฒันาให้เกิดค่านิยม ความเช่ือ บรรทดัฐานและธรรมเนียมปฏิบติัท่ีมีความเหมาะสมลงตวักบั
คุณสมบติั และลกัษณะของตวัเองเป็นส าคญั 
           จากการศึกษาของนิตยา ศรีญาณลกัษณ์ (2545: 115) และ คุก๊และลาฟเฟอร์ที 
(Cooke and Lafferty, 1989: 3-1) สรุปไดว้า่วฒันธรรมองคก์ารและวฒันธรรมองคก์ารอยา่ง
สร้างสรรคมี์ส่วนส าคญัท าใหอ้งคก์ารประสบความส าเร็จดงัน้ี 
           1. บุคคลสร้างความชดัเจนในบทบาทหนา้ท่ี และพนัธกิจ ท าใหเ้ขา้ใจบทบาทหนา้ท่ี 
และพนัธกิจของบุคลากร และสร้างสัมพนัธภาพใหเ้กิดข้ึน 
           2. คุณภาพบริการ ท่ีเนน้ผูรั้บบริการถือเป็นค่านิยมอนัดบัหน่ึง ท่ีบุคลากรในองคก์าร
ตอ้งยดึเป็นหลกั การใหค้วามสนใจ และเขา้ถึงความตอ้งการท่ีแทจ้ริงของผูรั้บบริการ และพยายาม
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ตอบสนองความตอ้งการให้ดีท่ีสุด เพื่อสร้างความพึงพอใจใหผู้รั้บบริการซ่ึงค่านิยมน้ีสร้าง
ความส าเร็จให้แก่องคก์ารต่าง ๆ มากมาย 
           3. คุณภาพของผลิตภณัฑ ์เป็นค่านิยมท่ีตอ้งสร้างใหไ้ดใ้นยคุปัจจุบนั เพราะตอ้งแข่งขนั
กบัองคก์ารอ่ืน มิฉะนั้นองคก์ารจะล่มสลายอยูไ่ม่ได ้
           4. การคิดค้นนวตักรรม เป็นหลักส าคัญของวฒันธรรมองค์การ ตลอดเวลาต้องมี
จิตส านึกในการคิดคน้นวตักรรม หรือปรับปรุงบริการแนวใหม่ รวมทั้งระบบด าเนินงานเพื่อใช้
ส าหรับการผลิตและการบริการให้ดีท่ีสุดตลอดเวลา 
           5. เกิดการด าเนินงานเป็นทีม มีการส่ือสารระหวา่งบุคลากรท่ีมีคุณภาพ 
           6. บุคลากรมีความพึงพอใจในการด าเนินงานในสถานการณ์ต่าง ๆ ใหเ้กิดความถูกตอ้ง 
และสร้างความส าเร็จใหก้บัองคก์าร 
                   วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์จะช่วยใหบุ้คลากรภายในองคก์รมีการติดต่อส่ือสาร
ท่ีดีเกิดความร่วมมือร่วมใจในการวางแผนและปฎิบติังานให้ส าเร็จตามเป้าหมายมีความเช่ือถือ
ไวว้างใจต่อกนั มีความสามคัคีและเตม็ใจในการท างาน ส่งเสริมการริเร่ิมสร้างสรรคง์านใหม่ ๆ ช่วย
ใหบุ้คคลมีความภาคภูมิใจ มีความสุขในการท างานและส่งเสริมความส าเร็จของงาน 
 

3. แนวคดิและทฤษฎขีองภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
 

       3.1 ความหมายของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
        การรวมกันของกลุ่มคนเป็นองค์การเพื่อวตัถุประสงค์อย่างใดอย่างหน่ึงต้องมี

บุคคลท่ีพยายามใชแ้ละมีอิทธิพลต่อบุคคลหรือกลุ่มบุคคลคนอ่ืน  เพื่อให้มีทศันคติพฤติกรรมและ
อ่ืนๆไปในทิศทางท่ีท าใหจุ้ดมุ่งหมายของกลุ่มหรือองคก์ารประสบความส าเร็จผูท่ี้มีอิทธิพลดงักล่าว 
คือ ผูน้ า ดงันั้นการท่ีผูน้ าพยายามใชศิ้ลปะ ความสามารถของตนท่ีจะจูงใจ หรือใชอิ้ทธิพลต่อบุคคล
อ่ืน ไม่วา่จะเป็นผูร่้วมงานผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเพื่อใหป้ฏิบติัการโดยใชก้ระบวนการส่ือความหมาย การ
ติดต่อส่ือสารกันให้ร่วมใจกับตนด าเนินการจนกระทั่งบรรลุผลส าเร็จตามวตัถุประสงค์และ
เป้าหมายท่ีก าหนดไวคื้อ ภาวะผูน้ านัน่เอง 

 การศึกษาภาวะผูน้ าจึงไดเ้นน้ถึงการคน้หารูปแบบของผูน้ า ท่ีมีอิทธิพลต่อความคิดและ
พฤติกรรมของผูต้าม ท าให้ผูต้ามทุ่มเทเพื่อเป้าหมายองคก์ารมากกวา่เป้าหมายส่วนตวัและภาวะผูน้ า
ซ่ึงมีการกล่าวถึงนิยมน ามาใชแ้นวคิดในการปฏิบติังานของผูบ้ริหารในยุคปัจจุบนัคือผูน้ าแห่งการ
เปล่ียนแปลง (transformation leadership) ซ่ึงมีผูใ้ห้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไว้
ดงัน้ี 
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 บุญใจ ศรีสถิตนรากรู (2550: 20) ให้ความหมายคุณลกัษณะของผูบ้งัคบับญัชาท่ีมีภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่คือการโนม้นา้วใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายินดีปฏิบติัตาม ท่ีผูบ้งัคบับญัชาตอ้งการ 
โดยไม่ไดใ้ชก้ลวธีิแลกเปล่ียนส่ิงท่ีผูใ้ตบ้งัคบับญัชาตอ้งการ แต่ใชว้ิธีการพฒันาศกัยภาพการท างาน
ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาโดยพฒันาความรู้ความสามารถเสริมสร้างแรงบนัดาลใจและกระตุน้ความคิด
สร้างสรรค์รวมทั้งกระท าบทบาทและแสดงพฤติกรรมท่ีท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาให้ความไวว้างใจ
และยอมรับในความสามารถ 

 เบิร์น (Burn, 1978: 4) ให้ความหมายของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงวา่ หมายถึง ผูน้  าท่ี
ตระหนกัถึงความตอ้งการของผูร่้วมงานคน้หาแรงจูงใจของผูร่้วมงาน กระตุน้ใหผู้ร่้วมงานเกิดความ
ส านึกถึงความต้องการพยายามให้ผูร่้วมงานได้รับการตอบสนองความต้องการท่ีสูงข้ึนและหา
หนทางท่ีจะพฒันาผูร่้วมงานจนสามารถบรรลุศกัยภาพของตนไดเ้ตม็ท่ี 

 แบสส์ (Bass,1985:14) กล่าวถึง ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง หมายถึง ผูน้ าท่ีตระหนกัถึง
ความตอ้งการของผูร่้วมงานคน้หาแรงจูงใจของผูร่้วมงานกระตุน้ให้ผูร่้วมงานเกิดความตอ้งการท่ี
สูงข้ึนโดยท าให้ผูร่้วมงานตระหนกัถึงความตอ้งการส านึกในความส าคญัคุณค่าและวิธีการซ่ึงท าให้
บรรลุจุดมุ่งหมายโดยค านึงถึงผลประโยชน์ของทีมองค์การมากกว่าผลประโยชน์ตนเองยกระดบั
ความตอ้งการท่ีสูงข้ึนเพื่อมุ่งผลการปฏิบติังานท่ีดีกวา่ 

 มัชชินสกี (Muchinsky, 1997: 373) ให้ความหมายว่า ภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลง 
หมายถึง กระบวนการท่ีมีอิทธิพลต่อการเปล่ียนแปลงเจตคติ และพฤติกรรมของสมาชิกในองคก์ร 
สร้างความผกูพนัต่อเป้าหมายและกลยทุธ์ท่ีส าคญั  เก่ียวขอ้งกบัอิทธิพลของผูน้ าท่ีมีต่อผูต้ามในการ
ให้อ านาจต่อผูต้าม ให้สามารถกลายเป็นผูน้ าและร่วมในกระบวนการของการเปล่ียนแปลงองคก์าร  
เพื่อเป้าหมายขององคก์ารโดยรวม 

      สรุปได้ว่าภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงหมายถึงภาวะผูน้ าท่ีสามารถจูงใจกระตุ้นให้
ผูร่้วมงานทุ่มเทความพยายามมากกวา่ท่ีคิด ตระหนกัถึงความตอ้งการและพฒันาผูร่้วมงาน สร้างแรง
บนัดาลใจใหร่้วมกนัปฏิบติังานไดบ้รรลุเป้าหมาย 
                    3.2 แนวคิดและทฤษฎีของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
                      ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (tranformational leadership) เป็นทฤษฎีภาวะผูน้ าท่ี
สามารถใชใ้นการอธิบายกระบวนการอิทธิพลไดอ้ยา่งกวา้งขวาง ตั้งแต่ระดบัจุลภาค (micro level) 
ระหวา่งผูน้ าและผูต้ามเป็นรายบุคคลไปจนถึงระดบัมหภาค (macro level) ระหวา่งผูน้ ากบับุคลากร
ทั้งองคก์าร ตลอดจนทั้งระบบวฒันธรรม ทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีหลายแนวคิด ดงัน้ี 
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                     ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของเบิร์น  
                      เบิ ร์น (Burn, 1978) เป็นบุคคลแรกท่ีน าเสนอแนวคิดเก่ียวกับภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนในยคุท่ี 3 ของววิฒันาการภาวะผูน้ า ไดพ้ฒันาแนวคิดทฤษฏีของภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง โดยอธิบายว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นกระบวนการท่ีทั้งผูน้  าและผูต้ามต่าง
ช่วยกนัยกระดบัของคุณธรรมและแรงจูงใจของกนัและกนัใหสู้งข้ึน ผูน้ าจะหาวธีิการยกระดบัจิตใจ
ของผูต้ามด้วยการดึงดูดความสนใจมาสู่อุดมการณ์และค่านิยมทางศีลธรรมท่ีดีงาม ผูต้ามจะถูก
ยกระดบัความคิดจาก "ตวัตนในทุก ๆ วนั (every selves) ไปสู่ " ตวัตนท่ีดีกวา่ (better selves)” และ
มีแนวคิดว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอาจมีการแสดงออกโดยผูใ้ดก็ได้ในองค์การทุกต าแหน่ง     
ซ่ึงอาจเป็นผูน้ าหรือผูต้าม อาจจะเก่ียวกบัคนท่ีมีอิทธิพลเท่าเทียมกนั สูงกวา่หรือต ่ากวา่ก็ได ้ เบิร์น 
(Burn, 1978) เห็นวา่ ภาวะผูน้ าเป็นปฏิสัมพนัธ์ของบุคคลท่ีมีความแตกต่างกนัในดา้นอ านาจ ระดบั
แรงจูงใจ และทกัษะเพื่อไปสู่จุดหมายร่วมกนั เกิดไดใ้น 3 ลกัษณะคือ 
                     1. ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) เป็นปฏิสัมพนัธ์ท่ีผูน้  าติดต่อ
กบัผูต้ามเพื่อแลกเปล่ียนผลประโยชน์ซ่ึงกนัและกนั ผูน้ าจะใชร้างวลัเพื่อตอบสนองความตอ้งการ 
และแลกปล่ียนกบัความส าเร็จในการท างาน 
                     2. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Tranformational leadership) โดยผูน้ าจะตระหนักถึง
ความต้องการและแรงจูงใจของผูต้ามผูน้ าและผูต้ามมีปฏิสัมพนัธ์กันในลักษณะยกระดบัความ
ตอ้งการซ่ึงกนัและกนั ก่อให้เกิดการเปล่ียนสภาพผูต้ามเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง เปล่ียนผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงไปเป็นผูน้ าแบบจริยธรรม 
                        3. ภาวะผูน้ าแบบจริยธรรม (Moral leadership) เม่ือผูน้ าได้ยกระดบัความประพฤติ 
และความปรารถนาเชิงจริยธรรมของผูน้ าและผูต้ามให้สูงข้ึน ก่อใหเ้กิดการเปล่ียนแปลงอ านาจของ
ผูน้ าจะเกิดเม่ือผูน้ าท าให้ผูต้ามเกิดความไม่พึงพอใจต่อสภาพเดิมท าให้ผูต้ามเกิดความขดัแยง้
ระหวา่งค่านิยมกบัวธีิการปฏิบติั สร้างจิตส านึกใหผู้ต้ามเกิดความตอ้งการในระดบัท่ีสูงข้ึน 
                    ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของแบสส์  
                  แบสส์ (Bass, 1985)  นิยามภาวะผูน้ าในแง่ของผลกระทบของผูน้ าท่ีมีต่อตวัผูต้าม 
ผูน้ าจะเปล่ียนสภาพของผูต้าม โดยการท าให้พวกเขาตระหนกัในความส าคญัและคุณค่าในผลลพัธ์
ของงานมากข้ึนโดยยกระดับความต้องการของผูต้ามหรือโดยชักจูงให้พวกเขาเห็นแก่องค์การ
มากกวา่การสนใจตนเอง (self- interest)  ผลจากอิทธิพลเหล่าน้ีท าใหผู้ต้ามมีความเช่ือมัน่และเคารพ
ในตวัผูน้ าและได้รับการจูงใจให้ท าในส่ิงต่างๆได้มากกว่าท่ีคาดหวงัในตอนแรกหรือท่ีเรียกว่า 
ได้ผลการปฏิบติังานท่ีเหนือความคาดหมาย (performance beyond expectation) โดยแบสส์(Bass, 
1985) ได้เสนอภาวะผูน้ า 2 แบบคือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Tranformational leadership) และ
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ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) ซ่ึงมีลกัษณะเป็นพลวตัร(dynamic) ท่ีมีความ
ต่อเน่ืองกนั โดยผูน้ าจะใช้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  เพื่อพฒันาความตอ้งการของผูต้ามให้สูงข้ึน
จากภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียนภาวะผูน้ าทั้งสองประเภทน้ี ผูน้  าคนเดียวกนัอาจจะใชใ้นประสบการณ์
ท่ีแตกต่างกนั ในเวลาท่ีแตกต่างกนั 
                      ทฤษฎภีาวะผู้น าการเปลีย่นแปลงของแบสส์และอโวลิโอ 
                       แบสส์และอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1994) ไดก้ล่าววา่ ในช่วง 2 ทศวรรษท่ีผา่น
มาทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไดพ้ฒันาเป็นรูปเป็นร่างข้ึน ผลการศึกษาแสดงให้เห็นวา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีวดัโดยเคร่ืองมือวดัภาวะผูน้ าพหุองค์ประกอบ  (Multifactor Leadership 
Questionnaire: MLQ) ท่ีสร้างและพัฒนาโดยแบสส์และอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1994)  เป็น
ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล และให้ความพึงพอใจมากกว่าภาวะผูน้ าแบบแลกเปล่ียน มีงานวิจยัเชิง
ประจกัษแ์ละผลการศึกษาเชิงทฤษฏีจ านวนมากแสดงให้เห็นวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีอิทธิพล
อย่างมีนัยส าคญัต่อการเพิ่มผลการปฏิบติัของบุคคลและองค์การหลงัจากมีการศึกษาทฤษฏีและมี
การวิจยัเก่ียวกบัเก่ียวกบัทฤษฎีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นระยะเวลาหน่ึง คือตั้งแต่แบสส์ (Bass) 
เสนอทฤษฏีใน ค.ศ. 1985 ได้มีการพฒันาทฤษฏีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นโมเดลภาวะผูน้ า
แบบเต็มรูปแบบ (Model of the Full Range of Leadership) ซ่ึงมี 4 องค์ประกอบพฤติกรรม (4 I ' s) 
ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และพฤติกรรมของภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน   รวมทั้งภาวะผูน้ าแบบ
ปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire leadership) หรือพฤติกรรมความไม่มีภาวะผูน้ า (Nonleadership 
Behavior) มีรายละเอียดดงัน้ี 
                      1. ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (Tranformational leadership) เป็นกระบวนการท่ี
ผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้ามโดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูร่้วมงานและผูต้ามให้
สูงข้ึน กว่าความพยายามท่ีคาดหวงั พฒันาความสามารถไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนและศกัยภาพมากข้ึน   
จูงใจให้มองให้ไกลเกินกวา่ความสนใจของพวกเขาไปสู่ประโยชน์ของกลุ่มขององคก์ารและสังคม 
ซ่ึงกระบวนการท่ีผูน้ ามีอิทธิพลต่อผูร่้วมงานและผูต้ามโดยผ่านองค์ประกอบพฤติกรรมเฉพาะ 4 
ประการหรือท่ีเรียกวา่  "4 I ' s"  (Four I ' s) คือ 
                           1.1 การมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์หรือภาวะผูน้ าเชิงบารมี (Idealized Influence or 
Charisma Leadership; CL) หมายถึง การท่ีผูน้  าประพฤติตวัเป็นแบบอยา่ง หรือเป็นโมเดลส าหรับผู ้
ตาม ผูน้ าจะเป็นท่ียกย่อง เคารพ ศรัทธา ไวว้างใจ มีวิสัยทัศน์และสามารถถ่ายทอดไปยงัผูต้าม 
สามารถควบคุมอารมณ์ไดใ้นสถานการณ์วิกฤต เป็นผูมี้ศีลธรรมและจริยธรรมสูง ประพฤติตนเพื่อ
ประโยชน์แก่ผูอ่ื้นและเพื่อประโยชน์ของกลุ่มหรือองค์การ แสดงความเฉลียวฉลาด มีความเช่ือมัน่
และเห็นคุณค่าในตนเอง  มีความแน่วแน่ในอุดมการณ์ความเช่ือและค่านิยมของเขา  ผูน้ าจะมี
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วสิัยทศัน์และสร้างความมัน่ใจ รวมถึงสร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกนัเพื่อการบรรลุเป้าหมายตาม
วิสัยทศัน์  ส าหรับองค์ประกอบดา้นการมีอิทธิพลอยา่งมีอุดมการณ์น้ี  เป็นองค์ประกอบแรกหรือ
องคป์ระกอบพื้นฐานท่ีมีความส าคญัท่ีจะท าใหผู้น้  ากลายเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีแทจ้ริง 
                     ต่อมาแบสส์และอโวลิโอ ( Bass and Avolio, 1995) ไดมี้การตรวจสอบองค์ประกอบ
ใหม่ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงโดยในแบบวดัภาวะผูน้ าMultifactor Leadership Questionnaire: 
MLQ (From 5X) ได้มีการจ าแนกองค์ประกอบด้านการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์น้ี ออกเป็น 2 
องคป์ระกอบดงัน้ีคือ องคป์ระกอบการมีอิทธิพลอย่างมีอุดมการณ์ดา้นพฤติกรรม (behavior) ผูน้ า
จะมีพฤติกรรม หรือมีการกระท าท่ีเน้นเร่ืองค่านิยม ความเช่ือและพนัธกิจ เช่น จะพูดถึงค่านิยม 
ศรัทธาและความเช่ีอท่ีส าคญัท่ีสุดของผูน้ าจะระบุอย่างชัดเจนถึงความส าคญัของการมีส านึกต่อ
จุดมุ่งหมายอยา่งแรงกลา้ การตดัสินใจจะพิจารณาและค านึงถึงผลตามมาทางศีลธรรมและจริยธรรม 
ผูน้ าจะเนน้ถึงความส าคญัของการมีจิตส านึกต่อภารกิจร่วมกนัและอีกองคป์ระกอบคือการมีอิทธิพล
อยา่งมีอุดมการณ์ดา้นคุณลกัษณะ (Attribute) ผูน้ าจะมีคุณลกัษณะในทางอุดมคติและจริยธรรมท่ี
สูงข้ึน เช่นจะท าให้ผูอ่ื้นรู้สึกภาคภูมิใจในการร่วมงานกบัผูน้ า จะเสียสละประโยชน์ของตนเพื่อ
ประโยชนข์องกลุ่ม จะท าใหผู้อ่ื้นเคารพนบัถือและผูน้ าจะแสดงออกถึงความรู้สึกเขม้แขง็และมัน่ใจ 
                        1.2 การส ร้างแรงบันดาลใจ  (Inspiration Motivation:IM) หมายถึง การท่ีผู ้น า
ประพฤติในทางท่ีจูงใจให้เกิดแรงบันดาลใจกับผู ้ตามโดยการสร้างแรงจูงใจภายในการให้
ความหมายและความทา้ทายในเร่ืองงาน กระตุน้จิตวญิญาณของทีมให้มีชีวติชีวา แสดงการอุทิศตวั
หรือความผกูพนัต่อเป้าหมายและวสิัยทศัน์ร่วมกนัแสดงความเช่ือมัน่และความตั้งใจอยา่งแน่วแน่วา่ 
จะสามารถบรรลุเป้าหมาย บ่อยคร้ังพบว่าการสร้างแรงบนัดาลใจน้ีเกิดผ่านการค านึงถึงความเป็น
ปัจเจกบุคคลและการกระตุ้นปัญญาโดยการค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคลท าให้ผูต้ามรู้สึกว่า
ตนเองมีคุณค่า  และกระตุน้ให้พวกเขาสามารถจดัการกบัปัญหาท่ีเผชิญได ้ ส่วนการกระตุน้ปัญญา
ช่วยใหผู้ต้ามจดัการกบัอุปสรรคของตนเอง  และเสริมความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์
                         1.3 การกระตุ้นปัญญา (Intellectual Stimulation: IS) หมายถึง การท่ีผู ้น ามีการ
กระตุน้ผูต้ามใหต้ระหนกัถึงปัญหาต่างๆ ท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงาน หาแนวทางใหม่มาแกปั้ญหา เพื่อให้
เกิดส่ิงใหม่และสร้างสรรค์ มีการคิดและแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค ์ 
กระตุน้ให้ผูต้ามแสดงความคิดและเหตุผลท าให้ผูต้ามรู้สึกวา่ ปัญหาท่ีเกิดข้ึนเป็นส่ิงท่ีทา้ทายและ
เป็นโอกาสท่ีดีท่ีจะแกปั้ญหาร่วมกนั โดยผูน้ าจะสร้างความเช่ือมัน่ใหผู้ต้ามวา่ ปัญหาทุกอยา่งตอ้งมี
วธีิการแกไ้ ข 
                           1.4 การค านึงถึงความเป็นปัจเจกบุคคล (Individualized Consideration; IC) ผูน้ าให้
การดูแลเอาใจใส่ผูต้ามเป็นรายบุคคลท าใหผู้ต้ามรู้สึกมีคุณค่าและมีความส าคญัผูน้ าจะเป็นโคช้ เป็น
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ท่ีปรึกษาให้ค  าแนะน าสนับสนุนเอาใจใส่เป็นพิเศษในความต้องการของปัจเจกบุคคลพฒันา
ศกัยภาพของผูต้ามใหสู้งข้ึน ใหโ้อกาสในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ  ค  านึงถึงความแตกต่างระหวา่งบุคคล 
เห็นปัจเจกบุคคลเป็นบุคคลทั้งครบ (as a  whole person) เปิดโอกาสให้ใชค้วามสามารถพิเศษอยา่ง
เตม็ท่ี และเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ ท่ีทา้ทายความสามารถ 
                     2. ภาวะผูน้ าการแลกเปล่ียน (Transactional leadership) เป็นกระบวนการท่ีผูน้ าให้
รางวลั หรือลงโทษผูต้าม ข้ึนอยูก่บัผลการปฏิบติังานของผูต้าม ผูน้ าจูงใจให้ปฏิบติังานตามระดบัท่ี
คาดหวงัและช่วยให้ผูต้ามบรรลุเป้าหมายผูน้ าจูงใจโดยเช่ือมโยงความต้องการและรางวลักับ
ความส าเร็จตามเป้าหมาย รางวลัส่วนใหญ่เป็นรางวลัภายนอก 
                      3. ภาวะผูน้ าแบบปล่อยตามสบาย (Laissez-Faire leadership: LF) หรือพฤติกรรม
ความไม่มีภาวะผูน้ า (nonleadership behavior) เป็นภาวะผูน้ าท่ีไม่มีความพยายาม ไม่มีการตดัสินใจ 
ขาดการมีส่วนร่วม ไม่เอาใจใส่ต่องานและผูต้าม ไม่สนใจปัญหาหรือความตอ้งการของผูต้าม เม่ือผู ้
ตามตอ้งการผูน้ า ผูน้  าจะไม่อยู ่ เม่ือเกิดปัญหาข้ึนจะไม่ยุง่เก่ียว ไม่ยอมแกปั้ญหา มกัเอาตวัรอด อา้ง
วา่ไม่รู้ ไม่เห็น ไม่ทราบ  
                    จากการศึกษาของแบสส์และอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1994) และพฒันาใน ค.ศ. 
1995 พบว่า ในการเปล่ียนแปลงเพื่อสร้างความเจริญรุ่งเรือง   และการประสบความส าเร็จแก่
องค์การนั้น องค์ประกอบของผูน้ าการเปล่ียนแปลง ประกอบด้วย 5 องค์ประกอบท่ีจ าเป็นคือ 1) 
การสร้างวิสัยทศัน์ การถ่ายทอดวสิัยทศัน์และการปลูกฝังค่านิยม  2) การสร้างบารมี 3) การค านึงถึง
ความเป็นเอกบุคคล  4) การกระตุน้ปัญญา  5) การสร้างแรงบนัดาลใจ  ซ่ึงมีรายละเอียดดงัน้ี 
                  1. การมีวสัิยทศัน์  การถ่ายทอดวสัิยทัศน์และการปลูกฝังค่านิยม  (vision,projecting of 
the vision and value driven) 
                    วิสัยทัศน์ คือภาพฝันท่ีสามารถเป็นไปได้และเป็นสภาพอนาคตท่ีองค์การและ
ผูป้ฏิบติังานปรารถนา  ซ่ึงตอ้งกล่าวออกมาอยา่งชดัเจน สามารถปฏิบติัได ้ เพื่อให้บรรลุผลไดแ้ละ
เป็นภาพในอนาคตท่ีดึงดูดใจ การสร้างวิสัยทศัน์เป็นกลยุทธ์อนัดบัแรกของผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ี
จะท าใหทุ้กคนมองเห็นเป้าหมายร่วมกนั  เป็นส่ิงท่ีมีความจ าเป็นท่ีจะก่อให้เกิดพลงัแก่องคก์าร พลงั
ท่ีจะน าไปสู่การปฏิบติั และการปฏิบติัจะน าไปสู่ความส าเร็จแก่องคก์าร การมีวิสัยทศัน์ท่ีเหมาะสม
และน่าเช่ือถือจะท าให้การท าหน้าท่ีขององค์การราบร่ืน และเป็นไปในแนวเดียวกนัทัว่ทั้งองคก์าร 
(Barker 1992) บ ริสตอนและสตอลลิง  (Britton&Stallings, 1986 cited in Barker, 1992:89) ได้
แนะน าวา่ขอ้ความวสิัยทศัน์ ควรประกอบดว้ย 
        1. ขอ้ความของความส าเร็จและความเป็นเลิศ 
        2. เนน้เป้าหมายในระยะยาว 
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        3. เป็นขอ้ความท่ีรวมรวบความสามารถ  และความกระตือรือร้นของบุคลากรทุกระดบั 
                    4. เป็นขอ้ความท่ีสะทอ้นใหเ้ห็นถึงเจตคติขององคก์ารต่อความเป็นมนุษย ์และความ
ยติุธรรม 
                    5. เป็นขอ้ความท่ีแสดงใหเ้ห็นการเนน้คุณค่าของการสร้างสรรคแ์ละการคิดคน้ส่ิง
ใหม่ๆ 
       6. สะทอ้นใหเ้ห็นการยอมรับความไม่เคร่งครัดขององคก์าร 
       7. องคก์ารและรายละเอียด 
                    ซ่ึง Barker (1992) ได้แนะน าทักษะในการสร้างวิสัยทัศน์ส าหรับองค์การทางการ
พยาบาล ดงัน้ี 
                    1. การมองไปขา้งหน้า (foresisght) คือ การมองว่าวิสัยทศัน์จะเหมาะกบัแนวทางการ
พฒันาองค์การได้อย่างไรโดยผูน้ าจะตอ้งนึกถึงอนาคตท่ีสามารถเป็นไปได้จริงขององค์การและ
สังคม เช่นโอกาส ความเส่ียง ประเด็นและแนวโนม้ในการปฏิบติังานในอนาคต 
                  2. การมองโลก (world view) เป็นการตระหนกัถึงผลกระทบของการเปล่ียนแปลง ท่ีมี
ต่อการดูแลสุขภาพและสังคม ผลกระทบของยคุขอ้มูลข่าวสารต่อการดูแลสุขภาพ ตลอดจนค่านิยม
ของบุคคลในการปฏิบติังาน 
                  3. การมองเหตุการณ์เบ้ืองหลงั (hind Side) เป็นการท่ีผูน้ าแสดงการช่ืนชมต่อแบบแผน
และวฒันธรรมองคก์าร ตลอดจนพนัธกิจขององคก์ารต่อชุมชนโดยพิจารณาวา่ อะไรคือพนัธกิจใน
ปัจจุบนั อะไรคือจุดแขง็ในอดีตและปัจจุบนัขององคก์าร 
                 4. การรับรู้อย่างลึกซ้ึง (depth perception) ผู ้น าต้องส ารวจส่ิงแวดล้อมภายในและ
ภายนอกองค์การ เช่น ทรัพยากรต่างๆขององค์การ จุดท่ีเขา้กนัระหวา่งจุดแข็งภายในองคก์ารและ
ความตอ้งการจากภายนอกองคก์าร ตอ้งส ารวจความสนใจทกัษะและความฝันของผูน้ าดว้ย 
                 5. ส่ิงแวดล้อมภายนอกท่ีเก่ียวข้องกับวิสัยทัศน์ (peripheral vision) คือการท่ีผูน้ าต้อง
ค านึง 
ถึงวิชาชีพอ่ืน การแข่งขนักบัสถาบนัอ่ืนๆ ตลอดจนค านึงถึงความตอ้งการของผูรั้บบริการ ท่ีมีต่อ
องคก์ารและผูป้ฏิบติังานในองคก์าร 
                  6. การทบทวนวิสัยทัศน์  (revision) เป็นส่ิงจ าเป็นมากเพราะเม่ือมีค่านิยมร่วมกัน
ประกอบกบัส่ิงแวดลอ้มภายนอกท่ีมีการเปล่ียนไปวิสัยทศัน์ท่ีมีอยู่จะไม่สามารถช่วยให้องค์การ
ประสบความส าเร็จต่อไปอีก ดงันั้นผูน้ าจึงตอ้งประเมินและทบทวนวสิัยทศัน์เป็นระยะ ๆ  
                   การถ่ายทอดวสิัยทศัน์ 



60 
 

                   ภายหลงัการสร้างและพฒันาวิสัยทศัน์ผูน้ าจะต้องถ่ายทอดและสร้างความผูกพนัต่อ
วสิัยทศัน์  โดยการเขียนขอ้ความวสิัยทศัน์และติดประกาศในทุกท่ีท่ีทุกคนสามารถมองเห็นได ้ และ
เปิดโอกาสให้มีการวิพากษ์วิจารณ์และแสดงปฏิกิริยาโตต้อบต่อวิสัยทศัน์ได้เต็มท่ีการถ่ายทอด
วิสัยทศัน์นั้นผูน้ าจะใช้วิธีการใช้วาทศิลป์ สโลแกน อุปมาอุปมยั สัญลกัษณ์และค าขวญัเพื่อสร้าง
และถ่ายทอดวสิัยทศัน์ และกล่าวซ ้ า ๆ เพื่อความเช่ือมัน่และผกูพนัต่อวสิัยทศัน์ 
                    การปลูกฝังค่านิยม เป็นหลกัการพื้นฐานหรือแนวคิดท่ีบุคคลยดึถือหรือใหคุ้ณค่าวา่เป็น
ส่ิงท่ีถูกตอ้งดีงาม และจะกลายเป็นจุดมุ่งหมายในท่ีสุด ค่านิยมจะสร้างแรงบนัดาลใจ เป็นแรงขบัท า
ให้เกิดแรงจูงใจเกิดความกระตือรือร้นมีพลงัมีอ านาจท่ีจะท างานต่อเน่ืองเพื่อให้บรรลุจุดมุ่งหมาย 
และมีพฤติกรรมท่ีสอดคลอ้งกบัค่านิยม  เม่ือบุคคลมีค่านิยมตรงกนัจะสามารถท างานร่วมกนัได ้วิธี
ปลูกฝังค่านิยมของผูน้ านั้นท าได้โดยการพูดและการปฏิบติัโดยกระท าอย่างต่อเน่ืองด้วยการพูด 
ตลอดจนการประพฤติตนเป็นแบบอยา่ง ซ่ึงถา้ผูต้ามเช่ือศรัทธาในผูน้ ามากเท่าใด ผูต้ามจะเลียนแบบ
และท าตามผูน้ า 
               2. การสร้างบารมี (charisma) บารมีเป็นค ามาจากภาษากรีก หมายถึง พรสวรรคท่ี์พระ
เจา้ประทานมาให้ บารมี คือ การมีอ านาจในตวัของผูน้ ามีผลอยา่งลึกซ้ึง การท่ีผูน้ าประพฤติตวัเป็น
แบบอยา่งหรือเป็นโมเดลส าหรับผูต้าม ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชายกย่อง เคารพนบัถือศรัทธา เช่ือฟัง 
ไวว้างใจ จงรักภกัดีพร้อมท่ีจะอุทิศตน สามารถควบคุมอารมณ์ไดใ้นสถานการณ์วิกฤต เป็นผูท่ี้มี
ศีลธรรมและจริยธรรมสูง จะประพฤติตนเพื่อให้เกิดประโยชน์แก่ผูอ่ื้นและเพื่อประโยชน์ของกลุ่ม
หรือองคก์าร จะแสดงให้เห็นความเฉลียวฉลาด มีความเช่ือมัน่และเห็นคุณค่าในตนเอง มีความแน่ว
แน่ในอุดมการณ์ ความเช่ือและค่านิยมของเขา ช่วยสร้างความรู้สึกเป็นหน่ึงเดียวกนั เพื่อการบรรลุ
เป้าหมาย  ในฐานะท่ีผูน้ าสามารถน าความส าเร็จมาสู่กลุ่มและองคก์ารบารมีเป็นรูปแบบของการมี
อิทธิพลท่ีไม่ใช่มาจากอ านาจหนา้ท่ีโดยต าแหน่งหรือตามขนบธรรมเนียมประเพณีและกระบวนการ
เรียนรู้ทางสังคมภายในองค์การผูใ้ต้บังคับบัญชาจะสังเกตพฤติกรรมของผูน้ าและมีแนวโน้ม
เลียนแบบพฤติกรรมของผูน้ า  เน่ืองจากต าแหน่งอิทธิพลและประสบการณ์ต่างๆท่ีสูงกวา่  และหาก
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารับรู้วา่ ผูน้ ามีความสามารถประสบความส าเร็จ ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะมีแนวโนม้ท่ีจะ
เลียนแบบผูน้ ามากข้ึน(Weiss, 1977 cited in Marriner, 1993: 120) และยิ่งผูต้ามมีความช่ืนชมผูน้ า
มากเท่าใด ก็จะเลียนแบบผูน้ าดว้ยนัน่คือ พฤติกรรมของผูน้ าสามารถก าหนดพฤติกรรมของผูต้าม
ได ้  ดงันั้นพฤติกรรมการสร้างบารมีของผูน้ า สามารถส่งเสริมการปฏิบติัของผูต้ามและท าให้การ
ปฏิบติังานภายในองคก์ารดีข้ึน (Marriner, 1993: 114)  ซ่ึงเป็นองคป์ระกอบพื้นฐานท่ีมีความส าคญั
ท่ีจะท าให้ผูน้ ากลายเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีแทจ้ริง แต่การมีบารมีอย่างเดียวไม่สามารถท่ีจะ
เปล่ียนแปลงผูใ้ต้บงัคบับญัชาได้ จ  าเป็นต้องใช้องค์ประกอบอ่ืน ๆ เช่น การกระตุน้ปัญญา การ
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ค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล และการสร้างแรงบันดาลใจ เพื่อให้ผูใ้ต้บังคบับัญชาทุ่มเทความ
พยายามอย่างมากในการปฏิบติังาน  ท าให้องค์การบรรลุเป้าหมายตามท่ีผูน้ าคาดหวงัไว ้(Bass, 
1985: 51-52) 
 3. การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล (Individualized  Consideration ) 
                 การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคลเป็นลกัษณะท่ีส าคญัของความสัมพนัธ์ระหว่างผูน้ า
และผูใ้ตบ้งัคบับญัชาซ่ึงจะมีผลต่อความพึงพอใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา เนน้ท่ีการจดัแบบมีส่วนร่วม
และให้ความสนใจในการตอบสนองความตอ้งการดา้นความกา้วหนา้ของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา และการ
มีส่วนร่วมในการตดัสินใจท่ีมีผลต่อการท างานและอาชีพของเขา  (Bass, 1985: 82)  พฤติกรรมการ
ค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล  มีดงัน้ี 
                    3.1 เน้นการพัฒนาในการแสดงพฤติกรรม  ผูน้  าการเปล่ียนแปลงต้องประเมิน
ศกัยภาพของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาทั้งความสามารถในการด าเนินงานในปัจจุบนั และความรับผดิชอบท่ี
เพิ่มข้ึนในอนาคต ผูน้ ามีการก าหนดตวัอยา่งเพื่อให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตาม และมอบหมายงาน
เพื่อช่วยพฒันาความสามารถเปิดโอกาสให้ใช้ความสามารถพิเศษอย่างเต็มท่ี และเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ  
ท่ีทา้ทายความสามารถจะคอยดูแลว่าตอ้งการค าแนะน า การสนบัสนุนและการช่วยให้กา้วหน้าใน
การท างานท่ีรับผดิชอบ และตอบสนองแรงจูงใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 
                    3.2 การเน้นความเป็นบุคคล ซ่ึงประกอบดว้ยพฤติกรรม ดงัน้ี 
                         3.2.1 การส่งเสริมการพบปะอย่างคุ้นเคยและเป็นกันเอง โดยผูน้ าติดต่อตวัต่อ
ตวักบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา ส่งเสริมการส่ือสารแบบ 2 ทาง ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีโอกาสรับรู้ปัญหา และ
สามารถแกปั้ญหาต่าง ๆ ได ้ซ่ึงการมีขอ้มูลท่ีถูกตอ้งท าใหก้ารตดัสินใจในการปฏิบติังานถูกตอ้งมาก
ข้ึน (Peter and Wasteman, 1982 cited in Barker, 1992: 100)  
                       3.2.2 การได้รับข้อมูลข่าวสารเก่ียวกับเร่ืองราวความเคล่ือนไหวและส่ิงต่างๆ 
ท่ีเกิดข้ึนในองค์การท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรู้สึกวา่ตนเป็นคนในองค์การโดยเฉพาะถ้าผูน้ า
แจง้ขอ้มูลดว้ยตนเอง จะท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีโอกาสซกัถามเพื่อท าความเขา้ใจมากข้ึน และผูน้ า
ไดมี้โอกาสสังเกตปฏิกิริยาและความสนใจของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาดว้ย 
                       3.2.3 การเอาใจใส่ความแตกต่างระหว่างผู้ใต้บังคับบัญชาแต่ละคน ผูน้  าตอ้ง
พยายามค้นหาว่าอะไรเป็นแรงจูงใจของผูใ้ต้บังคับผู ้ใต้บังคับบัญชาจะพัฒนาศักยภาพให้ถึง
จุดสูงสุดไดอ้ยา่งไรและจะช่วยให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชารู้สึกวา่ ตนไดรั้บการยอมรับนบัถือ มีผลให้ผูน้ า
ไดรั้บการยอมรับนบัถือจากผูใ้ตบ้งัคบับญัชา                                   
         3.2.4 การให้ค าปรึกษาเป็นรายบุคคล จะเน้นท่ีการรับฟังและคน้หาปัญหา 
วา่อะไรเป็นปัญหาส่วนตวัและปัญหาในการปฏิบติังานตลอดจนความกา้วหน้าในการปฏิบติังาน 
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การใหค้วามช่วยเหลือผูน้ าเพียงรับฟังอยา่งตั้งใจ แสดงความเห็นอกเห็นใจไดร้ะบายความรู้สึก ช่วย
ในการคน้หาทางเลือกหรือแนะน าบุคคลอ่ืน ๆ ท่ีจะขอความช่วยเหลือ   
   3.2.5 การเป็นพ่ีเลี้ยง (mentoring) คือ การท่ีผูบ้ริหารอาวุโสให้ค  าแนะน า
ปรึกษาเป็นรายบุคคลแก่ผูบ้ริหารใหม่ หรือผูมี้ประสบการณ์สูงกวา่เป็นแบบอยา่งช้ีแนะ ฝึก และให้
ค  าแนะน าแก่ผูมี้ประสบการณ์นอ้ยกวา่ การเป็นพี่เล้ียงเป็นบทบาทส าคญัของผูบ้ริหาร จุดส าคญัของ
การเป็นพี่เล้ียงคือ กระบวนการสอนคนและการเรียนรู้ รวมทั้งการให้การดูแลเป็นความรับผิดชอบ
ของผูน้ าท่ีจะช่วยในการพฒันาใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชา ใหก้ลายเป็นผูน้ าในอนาคต 

 4.  การกระตุ้นปัญญา (intellectual stimulation) 
                 เป็นการท าให้ผู ้ใต้บังคับบัญชาต่ืนตัวและตระหนักถึงปัญหามีความต้องการหา
แนวทางใหม่ๆมาแก้ปัญหาในหน่วยงานโดยคิดและแก้ปัญหาอย่างป็นระบบกระตุ้น
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงความคิดและเหตุผล รู้สึกวา่ปัญหาท่ีเกิดข้ึนเป็นส่ิงท่ีทา้ทายและเป็นโอกาสท่ี
ดีท่ีจะแกปั้ญหาร่วมกนัสร้างความเช่ือมัน่วา่ปัญหาทุกอยา่งตอ้งมีวธีิแกไ้ขเพื่อหาขอ้สรุปใหม่ท่ีดีกวา่
เดิม ให้เกิดส่ิงใหม่และสร้างสรรค ์เกิดความคิดจินตนาการ ความเช่ือและค่านิยมมากกวา่ท่ีจะท าให้
เกิดความเปล่ียนแปลงการปฏิบติัในทนัทีทนัใดและเป็นการท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดมโนทศัน์ 
เกิดความเขา้ใจสามารถใชดุ้ลยพินิจในการเห็นธรรมชาติของปัญหาท่ีก าลงัเผชิญอยู ่ตลอดจนวธีิการ
แกไ้ขสติปัญญาเป็นความรู้สึกภายในผูใ้ตบ้งัคบับญัชาจะเกิดความคิดก่อนลงมือปฏิบติั (Bass, 1985: 
99) ซ่ึงวธีิท่ีผูน้  าจะใชก้ารกระตุน้ทางปัญญา ดงัน้ี         
                   4.1 การกระตุน้ปัญญาโดยใช้หลกัเหตุผล (rationally) โดยผูน้ าเน้นการจูงใจดา้น
ความส าเร็จเน้นโครงสร้างงานท่ีเป็นทางการการตดัสินใจจะใช้ข้อมูลเพียงเล็กน้อยแต่จะเน้นท่ี
ความเร็วและประสิทธิผลในการแกปั้ญหาเป็นส าคญั 
                     4.2 การเน้นท่ีการอยู่รอด (existentially) ผูน้  าจะสนใจเก่ียวกบัการเพิ่มความมัน่คง 
ความเช่ือถือและการสร้างทีมงานโดยอาศัยกระบวนการท่ีไม่เป็นทางการและมีความเช่ือว่า
สติปัญญาสามารถเกิดจากการมีปฏิสัมพนัธ์กบัส่ิงแวดลอ้มผูน้ าจะตดัสินใจโดยวิธีการผสมผสาน 
ตอ้งการขอ้มูลเป็นจ านวนมากและแกปั้ญหาดว้ยวธีิการหลาย ๆ วธีิ 
                   4.3 การใช้ประสบการณ์ (empirically) ผูน้  าจะแก้ปัญหาโดยอาศยัขอ้มูลท่ีไดจ้าก
ประสบการณ์ แกปั้ญหาแบบเป็นขั้นตอนและใช้ขอ้มูลจ านวนมาก เพื่อให้ไดค้  าตอบท่ีดีท่ีสุดของ
การปรับปรุง ความมัน่คง ความปลอดภยัและการด ารงอยูต่่อไปขององคก์าร 
                 4.4 การมุ่งเนน้ความเป็นเลิศ (idealistically) ผูน้  าจะเนน้การเจริญกา้วหนา้ การ
ปรับตวั การเรียนรู้ความหลากหลาย การใชค้วามคิดสร้างสรรค ์การตดัสินใจจะมีความยดืหยุน่ ใช้
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ขอ้มูลนอ้ยในการตดัสินใจแต่จะใชข้อ้มูลเพิ่มเติมอยา่งต่อเน่ือง กลา้เส่ียงและคน้หาวธีิการใหม่ๆใน
การแกปั้ญหา และการคิดคน้ส่ิงใหม่ ๆ ในผูน้ า 
                     5. การสร้างแรงบันดาลใจ (inspirational motivation) 
       การสร้างแรงบนัดาลใจ หมายถึงการท่ีผูน้ าใชค้  าพูดและการกระท าท่ีปลุกปลอบใจ  
ให้ก าลงัใจ เร้าอารมณ์  ท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเริงร่า มีชีวิตชีวา  กระตือรือร้น ทุ่มเทความ
พยายามมากกว่าท่ีคิดเพื่อประโยชน์ส่วนรวมมากกว่าส่วนตนโดยจะท าเพื่อกลุ่มและผูกพนักับ
จุดมุ่งหมายของผูน้ า (Bass, 1985: 66) และไดอ้ธิบายพฤติกรรมการสร้างแรงบนัดาลใจไว ้ดงัน้ี 
                 5.1 เน้นการปฏิบัติ (action orientation) ประกอบด้วย 
                       5.1.1 กระตุ้นให้ผู้ใต้บังคับบัญชาได้ทดลองปฏิบัติโครงการใหม่ๆหรือท างานท่ี
ท้าทายความสามารถ 
                        5.1.2 ให้โอกาสผู้ใต้บังคับบัญชาอาสาสมัครท างานให้ไดแ้สดงความสามารถ
และความรับผดิชอบ และเม่ือปฏิบติังานส าเร็จจะเกิดความภาคภูมิใจและเช่ือมัน่ในตนเอง 
                       5.1.3 การมีนโยบายส่งเสริมการทดลองและเรียนรู้ส่ิงใหม่ๆ  เพื่อหาวิธีการ
แกปั้ญหาของหน่วยงาน 
                      5.1.4 การสร้างบรรยากาศการส่ือสารแบบเปิดและเช่ือถือไว้วางใจซ่ึงกันและกัน 
                      5.1.5 ใช้ระบบการบันทึกส้ันๆ แทนการรายงานหรือการบันทึกแบบยาว 
                 5.2 การสร้างความเช่ือมั่น (confidence-building) ความเช่ือมัน่เป็นแหล่งความ
เขม้แขง็ทางอารมณ์ ผูน้ าตอ้งสร้างความเช่ือมัน่ใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดขวญัก าลงัใจ และทุ่มเทความ
พยายามอยา่งมากในการปฏิบติังานเม่ือผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความเครียดความยุง่ยากหรือเส่ียง
อนัตราย  เพื่อใหอ้งคก์ารบรรลุเป้าหมาย 
                  5.3 การสร้างความเช่ือในจุดมุ่งหมายทีเ่ป็นอุดมการณ์ (inspiring belief in" 

Cause”)  การท่ีบุคคลจะเสียสละประโยชน์ส่วนตนหรือท างานท่ีเส่ียงอนัตรายหรือยากล าบากนั้น 
บุคคลตอ้งเช่ือวา่อุดมการณ์นั้นเป็นส่ิงท่ีถูกตอ้ง และมีคุณค่าควรแก่การเสียสละ 
                    5.4 การใช้ pygmalion effect คือการท่ีผูน้ าคาดหวงัผูใ้ตบ้งัคบับญัชาในดา้นดีจะท า
ใหบุ้คคลท่ีถูกคาดหวงัวา่จะท าไดดี้จะท าดีกวา่ผูซ่ึ้งไม่ไดรั้บการคาดหวงัโดยบุคคลจะพยายามท า
อยา่งดี เพื่อให้ผูน้  ามัน่ใจวา่ความเช่ือของผูน้ าถูกตอ้ง ซ่ึงจะเป็นการส่งเสริมความภาคภูมิใจใน
ตนเอง จะมีความคาดหวงัสูง ท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถใชท้กัษะและความสามารถไดดี้กวา่ 
เพื่อความส าเร็จขององคก์าร 
                     3.3 ความส าคัญของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
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                    การน าการเปล่ียนแปลง เป็นความรับผิดชอบของผูน้ าท่ีส าคญั และเป็นท่ีตอ้งการมาก
ของสังคมปัจจุบนั ภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผลสูง มีความจ าเป็นท่ีจะตอ้งกระตุน้และเอ้ืออ านวยใหเ้กิด
การเปล่ียนแปลง และการปรับตวัต่อสภาพแวดลอ้มภายนอกท่ีมีการเปล่ียนแปลงอยูต่ลอดเวลา เพื่อ
ไปสู่เป้าหมายท่ีดีกวา่ ภาวะผูน้ าจึงมีความส าคญัอยา่งยิ่งต่อการด าเนินงาน ในการท่ีจะน าหน่วยงาน
หรือองค์การไปสู่ความส าเร็จภาวะผูน้ าจึงเป็นศิลปะอนัจ าเป็นในการท าให้บุคลากรในองค์การ
ยอมรับและมีความรู้สึกร่วมกบัการเปล่ียนแปลง ซ่ึงผูน้ ามี 3 รูปแบบ คือ ผูน้ าซ่ึงท าหนา้ท่ีปฏิบติังาน 
ทดสอบว่าแนวทางการเรียนรู้ขององค์การจะสามารถพฒันาได้จริงหรือไม่ผูน้ าซ่ึงท าหน้าท่ีเป็น
ผูบ้ริหาร มีหนา้ท่ีในการสนบัสนุนผูป้ฏิบติั การท าตวัให้เป็นตวัอยา่ง และผูน้ าท่ีเป็นผูส้ร้างเครือข่าย
ภายในองค์การ เป็นผูส้ร้างวฒันธรรมองค์การ ช่วยเหลือในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆแก่บุคลากรใน
องค์การ (Hesselbein, 1996: 41-46) และบทบาทท่ีทา้ทายของผูน้ าในปัจจุบนัมี 2 ประการคือ การ
รักษาประสิทธิภาพการด าเนินงานขององค์การกบัการท าให้องค์การสามารถปรับตวัให้เข้ากับ
สภาพแวดลอ้ม ท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลาโดยเฉพาะการปรับเป็นองคก์ารท่ีมีการจดัการความรู้ 
ผูน้  าควรสนบัสนุนใหเ้กิดองคก์ารท่ีมีการแลกเปล่ียนเรียนรู้ให้ไดม้ากท่ีสุด เพื่อน าสู่การพฒันาอยา่ง
ต่อเน่ือง  
                   ภาวฒัน์ พนัธ์ุแพ (2547: 57-59) ได้น าเสนอเก่ียวกบัวิธีการท่ีผูน้ าควรน ามาใช้ในการ
สนบัสนุนใหเ้กิดการจดัการความรู้ดงัน้ี 

 1. กระตุน้ใหเ้กิดความคิดสร้างสรรคใ์นระดบับุคคลและระดบัองคก์าร ผูน้ าองคก์ารมี
ส่วนส าคญัในการกระตุน้ให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้โดยการสนบัสนุนใหบุ้คลากรคิดนอกกรอบเป็น
การคิดส่ิงใหม่ มีความกลา้ในการแสดงความคิดเห็นหรือการสนบัสนุนใหบุ้คลากรศึกษาและเรียนรู้
วธีิการท างานขององคก์ารอ่ืนท่ีประสบความส าเร็จท่ีเรียกวา่  การสร้างมาตรฐานเทียบเคียง 

 2. สนบัสนุนให้เกิดการเรียนรู้โดยการลองผิดลองถูกผูน้ าควรยึดหลกัวา่ ความลม้เหลว
เป็นส่ิงมีค่า เม่ือเทียบกบัประสบการณ์เรียนรู้ท่ีไดรั้บ บุคลากรทุกคนตอ้งไดรั้บการคาดหวงัให้เกิด
ความคิดเห็นใหม่ ๆ มีความตระหนกัถึงความจ าเป็นท่ีจะตอ้งเปล่ียนแปลงและสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ 
ใหเ้กิดข้ึนในองคก์าร 

 3. การใหร้างวลัหรือส่ิงจูงใจส าหรับการเรียนรู้และสร้างสรรคส่ิ์งใหม่ ๆ  ใหเ้กิดข้ึนใน
องคก์าร รางวลันั้นจะตอ้งมีขนาดและมูลค่าท่ีเหมาะสม 

 4. ผู ้น าต้องให้โอกาสแก่ผู ้ตามในการแก้ไขปัญหาการท างานในกลุ่มด้วยตนเอง         
เพื่อเสริมสร้างความมัน่ใจและความภาคภูมิใจให้เกิดข้ึน และสร้างบรรยากาศการเรียนรู้จากความ
ผดิพลาดในองคก์าร 
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 5. สนบัสนุนให้เกิดการคิดอยา่งเป็นระบบ โดยการสร้างความตระหนกัให้กบับุคลากร
เห็นว่า การท างานของบุคคลจะกระทบต่อส่วนรวม ดงันั้นแต่ละคนตอ้งพิจารณาว่า งานของตน
กระทบต่อผูอ่ื้นอยา่งไร ท าใหบุ้คลากรมีการส่ือสารและเกิดความร่วมมือกนัมากข้ึน 

 6. ส่งเสริมการเรียนรู้ของบุคคลและทีม โดยสนบัสนุนให้บุคลากรมีการพฒันาตนเอง
อยา่งเต็มศกัยภาพ ส่งเสริมให้มีการส่ือสารอย่างเปิดเผย การท างานมีความยืดหยุ่นเป็นผูส้นบัสนุน
มากกวา่เป็นผูค้วบคุม 

 7. ใช้รูปแบบการท างานเป็นทีมและระบบเครือข่ายในการกระจายขอ้มูลและความรู้  
การรับฟังความคิดเห็นขอ้เสนอแนะต่างๆท่ีจะสะทอ้นปัญหาท่ีเกิดข้ึนในองค์การ เพื่อการแก้ไข
ปรับปรุงและท าใหอ้งคก์ารสามารถรับมือกบัความเปล่ียนแปลงไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ 

 8. ให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัยทศัน์ส าหรับการเรียนรู้  ท าให้การเรียนรู้เป็น
ส่ิงส าคญัส าหรับองคก์ร เน่ืองจากสมาชิกในองคก์ารมีความมุ่งหมายและพนัธะสัญญาร่วมกนั และ
เช่ือวา่องคก์ารจะมีศกัยภาพและมีความยิง่ใหญ่ในอนาคตจากการเรียนรู้ ส่งผลให้เกิดแรงกระตุน้ดล
ใจใหทุ้่มเทตนเองใหเ้ป็นส่วนหน่ึงขององคก์าร 

   9. ผูน้  าตอ้งช่วยขยายกรอบทางความคิดของบุคลากร เน่ืองจากมุมมองในส่ิงต่าง ๆ ของ
บุคคลมีความแตกต่างกนัโดยข้ึนกบัพื้นฐานของแต่ละบุคคลการขยายกรอบทางความคิดของ
บุคลากรเป็นการช่วยใหบุ้คลากรมองปัญหาไดอ้ยา่งครอบคลุม 
 สรุปไดว้า่ ภาวะผูน้ ามีความส าคญัต่อองคก์าร เน่ืองจากผูน้ ามีหนา้ท่ีรักษาประสิทธิภาพ
การด าเนินงานขององคก์ารและส่งเสริมให้องคก์ารสามารถปรับตวัใหเ้ขา้กบัสภาพแวดลอ้มท่ีมีการ
เปล่ียนแปลงตลอดเวลา ซ่ึงผูน้ าตอ้งคน้หาวิธีการต่าง ๆ เพื่อการกระตุน้ ส่งเสริม และสนบัสนุนให้
บุคลากรในองค์การมีการเรียนรู้ท่ีดีมีการพฒันาอย่างต่อเน่ืองเพื่อสร้างองค์การให้มีการจดัการ
ความรู้เกิดข้ึนในองคก์าร 
                  3.4 ปัจจัยสนับสนุนและกลยทุธ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงของหัวหน้าหอผู้ป่วย 
             3.4.1 ปัจจัยท่ีสนับสนุนให้บุคคลพัฒนาภาวะผู้น าการเปล่ียนแปลงของโวล์ฟ, 
โบแลนด์และอังเคอร์แมน(Wolf, Boland and Aukerman, 1994) คือ 
                  1) ความแขง็แกร่งบุคคลท่ีมีความแข็งแกร่งจะสามารถทุ่มเทเวลา พลงักายและพลงั
ใจให้กบังานไดอ้ยา่งเต็มท่ีมีความเช่ือมัน่ในตนเองเช่ือในความสามารถของตนเองท่ีจะกระท างาน
ใด ๆ ให้บรรลุผลส าเร็จได ้ มองเหตุการณ์ท่ียากล าบากเป็นส่ิงท่ีทา้ทาย และมีความเตม็ใจท่ีจะรับมือ
กบัอุปสรรคต่างๆ 
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                   2) การเพิ่มอ านาจหรือการถ่ายโอนอ านาจใหก้บัผูอ่ื้นผูน้ าตอ้งมีความเช่ือวา่
พยาบาลทุกคนเฉลียวฉลาด มีความกระตือรือร้น สามารถท างานไดอ้ยา่งเตม็ศกัยภาพของตนเอง 
และตดัสินใจในขอบเขตของงานท่ีมีความรู้ความสามารถไดด้ว้ยตนเอง 
                   3) การมีวสิัยทศัน์ผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพจะตอ้งมีวสิัยทศัน์กวา้งไกลมีความสามารถ
ในการวเิคราะห์สถานการณ์ในอนาคตท่ีเป็นไปไดแ้ละมีความชดัเจนเก่ียวกบัแนวทางท่ีจะกา้วไป
ดว้ย 
                   4) การกระจายอ านาจ การกระจายอ านาจเป็นลกัษณะของการบริหารงานท่ีเปิด
โอกาสใหผู้ป้ฏิบติังานระดบัล่างสามารถวางแผนอ านวยการ ควบคุม ติดตามและประเมินผลงาน 
พร้อมทั้งให้อ านาจในการตดัสินใจเก่ียวกบังานไดซ่ึ้งเป็นการใหอิ้สระในการท างานแก่ผูป้ฏิบติังาน   
                   5) การบริหารงานแบบมีส่วนร่วม เป็นการเปิดโอกาสให้ผูป้ฏิบติังานมีส่วนร่วมใน
การท างานต่าง ๆ ทั้งการร่วมก าหนดวิสัยทศัน์ขององคก์าร พนัธกิจและร่วมวางแผนกลยุทธ์ส าหรับ
การด าเนินใหเ้ป็นไปตามพนัธกิจท่ีก าหนด 
                    6) การท างานเป็นระบบ มีการท างานเป็นระบบ มีวิธีการปฏิบติั มีมาตรฐานการ
ดูแล มีการประกนัคุณภาพ มีกฎระเบียบ การใหแ้ละการใชท้รัพยากรใหเ้กิดประโยชน์สูงสุด 
           3.4.2 กลยทุธ์ของภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงทีม่ีประสิทธิภาพ 
           เฮน็และนิโคลสัน (Hein and Nicholson, 1990: 71-75) กล่าวถึง กลยทุธ์ของการ
เป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงท่ีมีประสิทธิภาพ ดงัน้ี 
                     1) รู้จกับุคลากรในหน่วยงานดว้ยการพบปะในระดบัปฏิบติัการอยา่งสม ่าเสมอ เพื่อ
รับรู้ขอ้มูล รับขอ้เสนอแนะ ท าให้ผูต้ามรู้สึกวา่ ผูบ้ริหารให้ความสนใจ เอาใจใส่และใหค้วามส าคญั
แก่ผูต้าม 

         2) ช่วยเหลือให้บุคลากรมีการเรียนรู้และพฒันา โดยสร้างบรรยากาศแห่งการเรียนรู้  
การกระท าตนเป็นแบบอย่างท่ีดีในการแสวงหาความรู้สนับสนุนให้ผูต้ามได้รับการพฒันาเปิด
โอกาสในการเรียนรู้ส่ิงใหม่ ๆ รวมถึงการส่งไปอบรมทั้งภายในและภายนอกองคก์าร 

        3) ให้การประเมินผลยอ้นกลบัโดยการบอกให้ผูต้ามรับรู้ถึงการปฏิบติังานในทนัที   
เพื่อใหเ้กิดการเรียนรู้เป็นประสบการณ์ การประเมินผลควรเนน้ไปในส่ิงท่ีตอ้งการปรับปรุง 

        4) ให้ความรับผิดชอบและสถานภาพโดยการให้ขอ้มูลต่าง ๆ เปิดโอกาสให้ซักถาม
ปัญหารับฟังขอ้เสนอแนะและความคิดเห็น  และตระหนกัถึงความส าคญัของผูต้าม 

       5) สร้างความอิสระในการท างานและสร้างความรู้สึกเป็นเจา้ของโดยกระตุน้ให้ท างาน
อยา่งอิสระในขอบเขตงานท่ีตนมีความรู้ความช านาญ สามารถตดัสินใจในการท างานของตนเองได ้
สร้างความรู้สึกภูมิใจและศรัทธาในงาน 
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        6) มีความสามารถในการส่ือสารและมีสัมพนัธภาพท่ีดีกบัผูร่้วมงาน โดยการเป็นผูฟั้ง
ท่ีดี ติดต่อส่ือสารอยา่งเปิดเผย ชดัเจน ใหข้อ้มูลสะทอ้นกลบัอยา่งสร้างสรรค ์

        7) ใหร้างวลัส าหรับผูท้  าดี เพื่อเป็นการสร้างขวญัและก าลงัใจท่ีดี ซ่ึงจะท าใหผู้ต้ามเกิด
ความรู้สึกวา่ ตนเองมีคุณค่า ไดรั้บการยอมรับและไดรั้บการดูแลอยา่งดีจากองคก์าร 

 การท่ีผูบ้ริหารจะสามารถปฏิบติังานประสบความส าเร็จไดน้ั้นจ าเป็นตอ้งมีทั้งปัจจยั
สนบัสนุนให้บุคคลพฒันาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และกลยุทธ์ของการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ท่ีมีประสิทธิภาพ 
 

4. โรงพยาบาลชุมชน 
 
         4.1 ขนาดและโครงสร้างการบริหารงานของโรงพยาบาลชุมชน 
               ส านักงานปลดักระทรวงกระทรวงสาธารณสุขได้จดัแบ่งโครงสร้างการบริหารของ
โรงพยาบาลชุมชนข้ึนใหม่จากเดิม 3 กลุ่มภารกิจเป็น 6 กลุ่มงาน ซ่ึงประกอบดว้ย กลุ่มงานบริหาร 
กลุ่มงานเทคนิค กลุ่มงานเวชศาสตร์ครอบครัวและชุมชนกลุ่มงานเทคนิคบริการทางการแพทย ์กลุ่ม
งานเภสัชกรรมและคุม้ครองผูบ้ริโภค และกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชน เป็นสถานบริการ
ทางการแพทยแ์ละสาธารณสุขระดบัอ าเภอ เป็นหน่วยงานท่ีข้ึนตรงต่อส านกังานสาธารณสุขจงัหวดั 
มีผูอ้  านวยการเป็นหวัหนา้หน่วยงาน ใหบ้ริการครอบคลุมทั้งดา้นการรักษาโรค การส่งเสริมสุขภาพ 
การป้องกนั และการฟ้ืนฟูสภาพ มีเตียงผูรั้บผูป่้วยไวท้  าการรักษาเป็นผูป่้วยในโรงพยาบาลตั้งแต่ 10-
120 เตียงไม่เกิน 150 เตียงโดยแบ่งเป็น 3 ระดับคือโรงพยาบาลชุมชนขนาดเล็ก 10-30 เตียง 
โรงพยาบาลชุมชนขนาดกลาง 60 เตียง และโรงพยาบาลชุมชนขนาดใหญ่ 90-150 เตียง โรงพยาบาล
ชุมชนจงัหวดัสุราษฎร์ธานีมีจ านวนทั้งหมด 18 โรงพยาบาลโดยมี โรงพยาบาลขนาด 10 เตียง 
จ านวน 1 แห่ง 30 เตียงจ านวน 12 แห่ง 60 เตียงจ านวน 4 แห่งและ 90 เตียงจ านวน 1 แห่ง 
        4.2  หน้าทีค่วามรับผดิชอบของโรงพยาบาลชุมชน 
              โรงพยาบาลชุมชนมีหน้าท่ีรับผิดชอบหลกั 4 ประการคือให้บริการสาธารณสุข
แบบผสมผสาน บริการดา้นการวชิาการการด าเนินงานการสาธารณสุขมูลฐานและการพฒันาชนบท 
(กระทรวงสาธารณสุข 2542) 
               4.2.1 หน้าทีบ่ริการสาธารณสุขแบบผสมผสาน คือ 
                    1) ให้บริการด้านส่งเสริมสุขภาพ ประกอบดว้ย การใหบ้ริการงานอนามยั
แม่และเด็ก งานใหภู้มิคุม้กนัโรค งานวางแผนครอบครัว งานอนามยัโรงเรียน งานโภชนาการ งาน
สุขศึกษา งานสุขภาพจิต งานทนัตสาธารณสุข และงานเภสัชกรชุมชน 
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                    2) ให้บริการด้านการควบคุมและป้องกันโรค ประกอบดว้ย การให้บริการ
งานสุขาภิบาลทัว่ไปงานอนามยัส่ิงแวดลอ้มงานควบคุมและป้องกนัโรคและงานเฝ้าระวงัโรคเป็น
ตน้ 
                    3)ให้บริการด้านการรักษาพยาบาลและการฟ้ืนฟูสภาพประกอบดว้ยการ
บริการรักษาพยาบาลทัว่ไป งานรักษาพยาบาลในหน่วยงานสาธารณสุขเคล่ือนท่ี งานรักษาพยาบาล
ทางวิทยุ งานชนัสูตรสาธารณสุข งานเภสัชกรรม งานการแพทยแ์ผนไทยและแพทยท์างเลือก งาน
ทนัตกรรมบ าบดั และงานกายภาพบ าบดั เป็นตน้ 
                  4) ให้บริการตามระบบการรับส่งผู้ป่วยเพื่อตรวจรักษาต่อ โดยจดัด าเนินการ
ส าหรับผูรั้บบริการทุกประเภท 
            4.2.2 หน้าทีด่ าเนินการด้านวิชาการ โดยมีกิจกรรมคือ 
                  1) ใหก้ารฝึกอบรมและสนบัสนุนดา้นวชิาการแพทยแ์ละสาธารณสุข แก่
เจา้หนา้ท่ีสาธารณสุขท่ีเป็นบุคลากรภายในโรงพยาบาลและหน่วยงานอ่ืน ๆ นกัศึกษาหลกัสูตรดา้น
สาธารณสุข รวมถึงอาสาสมคัรและประชาชนทัว่ไป 
                  2) ด าเนินการนิเทศงานด้านการแพทย์และสาธารณสุขแก่สถานบริการ
สาธารณสุขระดบัรองหน่วยงานท่ีเก่ียวขอ้ง 
                  3) ด าเนินการศึกษาคน้ควา้ วิจยัเพื่อการพฒันาดา้นวชิาการท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การแพทยแ์ละสาธารณสุข 
                  4) ใหค้  าปรึกษาและสนบัสนุนทางดา้นวชิาการแพทยแ์ละสาธารณสุขแก่
หน่วยงานหรือองคก์ารท่ีเก่ียวขอ้ง 
             4.2.3 หน้าที่การด าเนินงานสาธารณสุขมูลฐานและการพฒันาชนบท 
                  1) ด าเนินการสาธารณสุขมูลฐาน ในเขตต าบลท่ีตั้งของโรงพยาบาล 
                  2) ให้การสนับสนุนการด าเนินงานสาธารณสุขมูลฐานในเขตอ าเภอทั้งใน
ดา้นวชิาการ ก าลงัคน วสัดุอุปกรณ์ และดา้นอ่ืนๆ 
                   3) ด าเนินการศึกษาคน้ควา้ วจิยัเพื่อการพฒันาดา้นวชิาการท่ีเก่ียวขอ้งกบั
การแพทยแ์ละสาธารณสุข 
                  4) ใหค้  าปรึกษาและสนบัสนุนทางดา้นวชิาการแพทยแ์ละสาธารณสุขแก่
หน่วยงานหรือองคก์รท่ีเก่ียวขอ้ง 
           4.2.4 หน้าที่อ่ืนๆ ไดแ้ก่ การด าเนินงานใหมี้ระบบขอ้มูล ข่าวสารและเช่ือมโยงกบั
หน่วยงานอ่ืนๆไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพ หนา้ท่ีพิเศษท่ีไดรั้บมอบหมายจากหน่วยงานระดบัเหนือ
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หรือเป็นงานท่ีปฎิบติัร่วมกบัหน่วยงานอ่ืนๆ ไดแ้ก่ ร่วมปฏิบติังานอ าเภอเคล่ือนท่ี ออกหน่วยรับ
บริจาคโลหิตร่วมปฏิบติักบัหน่วย พอ.สว. ร่วมงานกบัหน่วยราชการอ่ืนๆ 
                 สรุปบทบาทหน้าท่ีของโรงพยาบาลชุมชนมีความหลากหลายทั้งดา้นบริหารบริการ
และวชิาการให้บริการทั้งในระดบัปฐมภูมิและทุติยภูมิ ครอบคลุมการบริการทั้ง 4 มิติ ไม่ไดมุ้่งเนน้
การให้บริการเฉพาะในโรงพยาบาลเท่านั้นแต่มีการประสานการท างานกบัหน่วยงานอ่ืนๆในการ
ใหบ้ริการ โดยมีเป้าประสงคห์ลกัคือใหบ้ริการท่ีมีคุณภาพแก่ประชาชน 
         4.3 ลกัษณะกลุ่มการพยาบาล 
                กลุ่มการพยาบาลเป็นการรวมตวักนัอย่างมีระบบของกลุ่มบุคลากรพยาบาลทุกระดบั  
ทั้งผูบ้ริหาร ระดบัปฏิบติัการและบุคลากรอ่ืนๆทางการพยาบาล มีการบริหารจดัการแบ่งหน้าท่ี
ภายในกลุ่มอยา่งมีระเบียบแบบแผน ประกอบกิจกรรมพยาบาล ให้บริการแก่ผูป่้วย ครอบครัวและ
ชุมชนโดยมีบทบาทในการดูแลสุขภาพของประชาชนแบบองคร์วมและผสมผสาน (comprehensive 
care) กล่าวคือ ด้านการส่งเสริมสุขภาพ การป้องกนัโรค การรักษาพยาบาลและการฟ้ืนฟูสภาพ  
กลุ่มการพยาบาลเป็นส่วนหน่ึงของโรงพยาบาลเป็นส่วนหน่ึงของโรงพยาบาลชุมชนซ่ึงมี
ความส าคญัอย่างยิ่งเน่ืองจากเป็นกลุ่มงานท่ีมีจ านวนบุคลากรมากท่ีสุดและรับผิดชอบบริการ
พยาบาลทั้งหมดเน่ืองจากกลุ่มการพยาบาลมีลกัษณะการท างานเป็นทีมแบ่งระบบงานออกเป็น
แผนกต่างๆจึงมีความจ าเป็นตอ้งอาศยัการส่ือสารและการติดต่อประสานงานระหวา่งหน่วยงานและ
บุคคลดังนั้ นการจดัองค์กรการพยาบาลจึงต้องค านึงถึงเป้าหมายสภาพแวดล้อมทั้ งภายในและ
ภายนอกองค์การ มีการก าหนดกฎระเบียบการปฏิบติังาน มีการปรับเปล่ียนระบบงาน โครงสร้าง
องคก์ารให้มีความสอดคลอ้งกบันโยบายของประเทศและความตอ้งการของผูรั้บบริการ (กระทรวง
สาธารณสุข 2542) 
         4.4 โครงสร้างของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
                      กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชนประกอบดว้ยหน่วยงานยอ่ยๆไดแ้ก่หน่วยงาน
ผูป่้วยนอก ผูป่้วยใน อุบติัเหตุฉุกเฉิน ห้องคลอด ห้องผา่ตดั และหน่วยจ่ายกลาง  เน่ืองจากกลุ่มการ
พยาบาลเป็นสังคมระบบเปิดมีความหลากหลายในบทบาทหน้าท่ีจ  าเป็นต้องมีการปรับเปล่ียน
บทบาทตามเทคโนโลยีและส่ิงแวดลอ้มท่ีมีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา ดั้งนั้นการด าเนินงานของ
กลุ่มการพยาบาลจึงตอ้งก าหนดเป้าหมายรวมทั้งการก าหนดโครงสร้างองค์การอยา่งชดัเจนและมี
ความยืดหยุ่น กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน เป็นหน่วยงานหน่ึงในโรงพยาบาลชุมชน 
ประกอบดว้ยกลุ่มบุคลากรพยาบาลหลายระดบั ซ่ึงปฏิบติังานในหน่วยงานต่างๆ ไดแ้ก่ หน่วยงาน
ผูป่้วยนอก ผูป่้วยใน อุบติัเหตุฉุกเฉิน ห้องคลอด ห้องผ่าตดัและหน่วยจ่ายกลาง โดยมีหัวหน้าหอ
ผูป่้วยเป็นผูบ้ริหารงานในแต่ละหน่วยงาน ให้บริการแบบผสมผสานแก่ผูป่้วย ครอบครัวและชุมชน
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เป็นแบบองคร์วม ลกัษณะการบริการพยาบาล เป็นบทบาทวิชาชีพท่ีอิสระและบทบาทท่ีตอ้งท างาน
ร่วมกบัทีมสุขภาพ เพื่อประสิทธิภาพการใหบ้ริการ เป็นงานท่ีมีเอกลกัษณ์ของงานและมีความส าคญั
เน่ืองจากเก่ียวขอ้งกบัชีวิตของมนุษย ์ และดว้ยลกัษณะงานท่ีมีความหลากหลายพยาบาลวิชาชีพ     
จึงตอ้งมีการพฒันาความรู้ทกัษะใหมี้ความสามารถท่ีหลากหลาย (สภาการพยาบาล 2547) โดยใชก้ล
ยุทธ์การพัฒนาบุคลากร  และเน่ืองจากเป็นองค์การระบบเปิด  ย่อมได้รับผลกระทบจากการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอ้ม ทั้งภายในและภายนอกองค์การ มีการจดัโครงสร้างองค์การโดย
เน้นการกระจายอ านาจ เพื่อความคล่องตวัในการประสานงานไดง่้ายข้ึน  ลกัษณะโครงสร้างของ
กลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน จึงเอ้ือต่อการพฒันากลุ่มการพยาบาลใหมี้การจดัการความรู้ 
          4.5 การบริหารงานกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน 
            กลุ่มการพยาบาลเป็นองค์การท่ีรับผิดชอบภารกิจด้านการพยาบาลทั้งหมดในสถาน
บริการ ท าหน้าท่ีในสถานบริการ ท าหน้าท่ีในการบริหารจดัการเพื่อให้บริการพยาบาลมีคุณภาพ
ตามมาตราฐานการพยาบาล และมาตรฐานวิชาชีพ  จริยธรรม และจรรยาบรรณวิชาชีพ ครอบคลุม
ทั้งบริการดา้นส่งเสริมสุขภาพการป้องกนัโรค การรักษาพยาบาล การฟ้ืนฟูสภาพทั้งในสถานบริการ
สุขภาพและในชุมชนโดยใช้ศาสตร์การพยาบาลและศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งในการดูแลแบบองค์รวม
ตลอด 24 ชัว่โมงรวมทั้งด าเนินการพฒันาคุณภาพการพยาบาลอย่างต่อเน่ือง โดยการใช้ทรัพยากร
อย่างมีประสิทธิภาพและเกิดประโยชน์สูงสุดเพื่อให้ผูใ้ช้บริการได้รับบริการท่ีมีคุณภาพและ
ด าเนินการพัฒนาคุณภาพการพยาบาลเพื่อการรับรองคุณภาพบริการพยาบาลและการ รับรอง
คุณภาพโรงพยาบาลทั้งในระดับปฐมภูมิ ทุติยภูมิและตติยภูมิ (สมาคมอนามยัแห่งประเทศไทย 
2549) ลกัษณะการบริหารงานกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชนสามารถจ าแนกไดเ้ป็น 4 ดา้น คือ 
ดา้นการบริหารงานทัว่ไป ดา้นการบริหารงานบริการพยาบาล ดา้นบริหารงานวิชาการและดา้นการ
พฒันาเทคโนโลยแีละการติดต่อประสานงาน (ทศันา บุญทอง 2542) โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
                       4.5.1 การบริหารงานทั่วไป  เป็นการบริหารเพื่อให้การด าเนินงานของกลุ่มการ
พยาบาลเป็นไปอย่างมีระบบ โดยการสนบัสนุนการบริหารจดัการเก่ียวกบัทรัพยากรดา้นต่างๆ ซ่ึง
ใช้ลกัษณะการบริหารงานโดยทัว่ไปคือ การจดัท าแผน การจดัองค์การ การส่งเสริมประสิทธิภาพ
การท างาน และการควบคุม เพื่อใหก้ารด าเนินงานเป็นไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
               4.5.2 การบริหารงานบริการพยาบาล  ตามวตัถุประสงค์ของหน่วยงาน องค์การ 
หรือผูรั้บบริการ เพื่อให้บริการพยาบาลท่ีมีคุณภาพมาตรฐาน สามารถให้บริการท่ีครอบคลุมทั้ง 4 
มิติการบริหารงานบริการพยาบาลประกอบดว้ยกิจกรรมท่ีหลากหลาย เช่น การจดับริการพยาบาล
แบบต่าง ๆ การจดับริการพยาบาลใหมี้ผูรั้บผดิชอบดูแลตลอด 24 ชัว่โมง 
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              4.5.3 การบริหารงานวิชาการ การบริหารงานวชิาการประกอบดว้ย 2 ส่วน คือ  
ส่วนแรกเป็นการสนบัสนุนส่งเสริมเก่ียวกบัการพฒันาบุคลากร การจดัแหล่งสนบัสนุนดา้นวชิาการ
และการจดัระบบส่งเสริมสนบัสนุนการศึกษาภาคปฏิบติั ซ่ึงทั้งสองส่วนน้ีเป็นการบริหารท่ีมี
วตัถุประสงคเ์พื่อพฒันาบุคลากรใหมี้ความรู้ความสามารถ มีคุณธรรมจริยธรรมในการปฏิบติังาน
บริการพยาบาลท่ีมีคุณภาพ 
              4.5.4 การพัฒนาเทคโนโลยีและการติดต่อประสานงาน    เน่ืองจากการด าเนินงาน
ของโรงพยาบาลชุมชนมีลกัษณะเป็นเครือข่าย กลุ่มการพยาบาลจึงจ าเป็นตอ้งจดับริการเพื่อให้การ
ด าเนินกิจกรรมต่างๆของหน่วยงานมีการประสานสอดคล้องกันภายในหน่วยงานและระหว่าง
หน่วยงาน 
         4.6 การพฒันากลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาลชุมชน  จังหวัดสุราษฏร์ธานี                     
สู่การจัดการความรู้  
                จากสถานการณ์การเปล่ียนแปลงท่ีเกิดข้ึนอย่างรวดเร็วทั้ งด้านเศรษฐกิจสังคม 
การเมือง ส่ิงแวดล้อมเทคโนโลยีสารสนเทศและโครงสร้างประชากรส่งผลกระทบต่อปัญหา
สุขภาพและความต้องการของประชาชนต่อการรักษาทางสุขภาพเปล่ียนแปลงไป  ท าให้
โรงพยาบาลตอ้งมีการปรับเปล่ียนกลยุทธ์วธีิการด าเนินงานให้ทนักบัการเปล่ียนแปลงท่ีตอบสนอง
ความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการไดอ้ยา่งมีคุณภาพ มีประสิทธิภาพ บรรลุผลสัมฤทธ์ิขององคก์รไดน้ั้น 
บุคลากรทางการพยาบาลโดยเฉพาะพยาบาลวิชาชีพนับว่ามีส่วนส าคญัอย่างยิ่งในการผลกัดนัให้
นโยบายงานสาธารณสุขบรรลุเป้าหมาย  ย่อมได้รับผลกระทบจากปัจจยัต่าง ๆ ท่ีเก่ียวข้อง  จึง
จ าเป็นตอ้งมีเรียนรู้ปรับตวัใหท้นักบัการเปล่ียนแปลงของกฎหมายและนโยบายต่างๆ ดงัน้ี 
               4.6.1 กฎหมายทีเ่กีย่วข้องกับการจัดระบบบริการสุขภาพ ไดแ้ก่ รัฐธรรมนูญแห่ง
ราชอาณาจกัรไทย ปีพ.ศ.2540 โดยมีพระราชบญัญติัท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบสุขภาพคือ  
            -พระราชบญัญติัสุขภาพแห่งชาติท่ีเน้นความเสมอภาคและสิทธิมนุษยชน
ของประชาชนเป็นหลกัไดช้ี้ให้เห็นว่า การบริการสุขภาพท่ีจดัข้ึนตอ้งเป็นบริการท่ีทัว่ถึงมีคุณภาพ
และมีประสิทธิภาพ 
          -พระราชบญัญติัหลกัประกนัสุขภาพแห่งชาติ ปี พ.ศ.2545 มีเป้าหมายหลกัในการ
ท าใหเ้กิดคุณภาพโดยยดึผูรั้บบริการเป็นศูนยก์ลางมุ่งใหป้ระชาชนสามารถเขา้ถึงบริการสุขภาพตาม
ความจ าเป็นอยา่งมีประสิทธิภาพ เป็นธรรมและมีคุณภาพไดม้าตรฐาน 
          -พระราชบญัญติัวชิาชีพการพยาบาลและผดุงครรภ ์พ.ศ.2540 ท่ีมุ่งเนน้ให้
ผูใ้ชบ้ริการไดรั้บบริการท่ีมีคุณภาพ เพื่อใหบ้รรลุเป้าหมายตามระบุไวใ้นพระราชบญัญติัวชิาชีพ 
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          -มาตรฐานการพยาบาลและผดุงครรภ ์  พ.ศ. 2544 ของสภาการพยาบาล ไดก้  าหนด
ลกัษณะของการปฏิบติัการพยาบาลและการผดุงครรภไ์วว้่า เป็นการปฏิบติับนพื้นฐานของศาสตร์
ทางการพยาบาลและศาสตร์ท่ีเก่ียวขอ้งท่ีทนัสมยั โดยยึดผูรั้บบริการเป็นศูนยก์ลาง มีการทบทวน 
ประเมินกระบวนการดูแลผูรั้บบริการอยา่งเป็นระบบ มีการน าความรู้จากการวจิยัมาประยกุตใ์ชใ้น
การปฏิบติั เพื่อพฒันาคุณภาพการปฏิบติัการพยาบาลและผดุงครรภอ์ยา่งต่อเน่ือง 
             4.6.2 นโยบายและแผนยุทธศาสตร์ทีเ่กีย่วข้องกบังานบริการสุขภาพ 
                   - แผนพฒันาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบบัท่ี 11 ของประเทศไทย 
กระทรวงสาธารณสุขก าหนดยทุธศาสตร์ใหป้ระเทศไทยเป็นศูนยก์ลางการดูแลสุขภาพของเอเซีย 
ส่งผลต่อการจดับริการการรักษาพยาบาลแก่ผูป่้วยต่างชาติ มกัพบปัญหาในเร่ืองความแตกต่างทาง
วฒันธรรม ขอ้จ ากดัดา้นภาษาและความคาดหวงัคุณภาพมาตรฐานของการรักษาพยาบาลท่ีสูง การ
บริหารจดัการบริการสุขภาพเพื่อพฒันาสู่การเป็นศูนยก์ลางการรักษาพยาบาล จึงตอ้งพฒันาคุณภาพ
มาตรฐานการบริการ 
                    -การปฏิรูประบบราชการท่ีเน้นการด าเนินการด้านคุณภาพโดยก าหนดให้
สถานบริการสุขภาพท่ีอยูภ่ายใตห้ลกัประกนัสุขภาพถว้นหนา้ ใหมี้การพฒันาคุณภาพตามระบบการ
จดัการคุณภาพท่ีได้มาตรฐานและผ่านการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (สรพ) ท าให้ผูบ้ริหาร
ทางการพยาบาลตอ้งด าเนินการจดัระบบงานท่ีเอ้ือต่อการให้บริการไดอ้ยา่งมีคุณภาพ โดยเฉพาะท่ี
เก่ียวข้องกบัการบริหารทรัพยากรทั้งในส่วนของการบริหารการพยาบาลระบบสารสนเทศของ
โรงพยาบาลและการบริการ การพฒันาทรัพยากรบุคคล รวมทั้งตรวจสอบตนเองอยา่งสม ่าเสมอ 
               4.6.3 ความเจริญก้าวหน้าอย่างรวดเร็วของเทคโนโลยีต่างๆทั้งทางการแพทย์และ

การสาธารณสุข ด้านพันธุวิศวกรรม ส่งผลให้มีการรักษาและการบริการทางการแพทยมี์ความ
หลากหลายเฉพาะเจาะจงมากข้ึน มีการใชเ้ทคโนโลยีระดบัสูงท่ีมีความซบัซอ้นและทนัสมยัมากข้ึน 
จากความเจริญกา้วหนา้ของเทคโนโลยีสารสนเทศ ท าให้ประชาชนมีโอกาสเขา้ถึงและไดรั้บขอ้มูล
ไดร้วดเร็ว ทัว่ถึง หากมีการใช้เทคโนโลยีท่ีเหมาะสมจะช่วยให้ประชาชนพึ่งตนเองได ้และเพิ่มขีด
ความสามารถในการบริการสุขภาพ 
           จากสถานการณ์การเปล่ียนแปลงทั้งกฎหมาย  นโยบายของรัฐบาลท่ีเก่ียวขอ้งกบัระบบ
สุขภาพนั้น  จ  าเป็นอยา่งยิ่งท่ีผูน้  าองคก์รพยาบาลตอ้งวิเคราะห์สถานการณ์ เขา้ใจลกัษณะวฒันธรรม 
เขา้ใจคนในองค์กร เขา้ใจคู่แข่งและมีบทบาทส าคญัท่ีจะเป็นผูป้ระสานความร่วมมือ สนบัสนุนให้
การจดักิจกรรมเพื่อส่งเสริมการเรียนรู้ในองค์กรทั้งในระดับบุคคล ระดับทีมและระดับองค์กร     
โดยใช้ความรู้เป็นฐานในการน าองค์กรมุ่งสู่การจัดการความรู้ เพื่อการบริหารบุคคล บริหาร
ทรัพยากร บริหารการเงินการคลงั ด าเนินการพฒันาคุณภาพอย่างต่อเน่ือง รวมทั้งมีการเรียนรู้ท่ีจะ
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เสริมสร้างความไดเ้ปรียบเทียบทางการแข่งขนั  สร้างสรรคก์ระบวนการน าไปสู่ความเป็นเลิศและ
ความส าเร็จขององค์กร เพื่อให้สามารถเทียบเคียงสมรรถนะในระดบัสากลให้องค์กรอยู่รอดและ
เติบโต   ดงันั้นผูว้ิจยัจึงมีความสนใจศึกษาเก่ียวกบัความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การอย่าง
สร้างสรรค์ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  และการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดั
สุราษฏร์ธานี เพื่อน าผลการวิจยัน้ีเป็นแนวทางในการด าเนินการส่งเสริมพฒันาการจดัการความรู้
ของกลุ่มการพยาบาล และพฒันาคุณภาพการบริการพยาบาลให้ผูรั้บบริการไดรั้บบริการท่ีมีคุณภาพ
ประสิทธิภาพมีคุณภาพชีวิตท่ีดี   อีกทั้งเพื่อพฒันาตนเองและวิชาชีพให้ก้าวหน้า   เป็นท่ียอมรับ
ของสหวชิาชีพและประชาชนต่อไป 
 

5.งานวจิัยทีเ่กีย่วข้อง 
 
                     ผูว้จิยัทบทวนงานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งพบวา่  มีงานวจิยัท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดั 
การความรู้กับวฒันธรรมองค์การและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงรวมทั้งความสัมพนัธ์ระหว่าง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้กบัวฒันธรรมองคก์ารและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงดว้ยซ่ึงจากการทบทวน 
ความหมายของการจดัการความรู้และองคก์รแห่งการเรียนรู้พบวา่ทั้งสองค ามีความหมายท่ีใกลเ้คียง
กนั โดยการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ บุคคลในองคก์ารตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง
ทุกระดบัทัว่ทั้งองคก์าร  มีการปรับเปล่ียนองคก์ารทั้งดา้นวฒันธรรม วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ โครงสร้าง 
มีการพฒันาบุคลากรและการใช้เทคโนโลยีต่างๆ เพื่อให้เกิดส่ิงใหม่ๆ เกิดนวตักรรมในการท างาน 
จนงานบรรลุเป้าหมายประสบความส าเร็จนั้น  จ  าเป็นตอ้งใชห้ลายๆ กระบวนการในการหล่อหลอม
ให้คนท างานเป็นบุคคลเรียนรู้การจดัการความรู้เป็นกระบวนการหน่ึงท่ีท าให้บุคคลเกิดการเรียนรู้
ร่วมกนั  ซ่ึงแนวคิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของมาร์ควอดต ์(Marquardt, 1996) ก าหนดใหก้ารจดัการ
ความรู้เป็นองคป์ระกอบหน่ึงขององค์การแห่งการเรียนรู้  ผูว้ิจยัจึงไดท้บทวนวรรณกรรมเก่ียวกบั 
ความสัมพนัธ์ระหวา่งองคก์ารแห่งการเรียนรู้กบัวฒันธรรมองคก์าร และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
ไวใ้นท่ีน้ีดว้ย  และขอน าเสนองานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งเป็น 3 ปะเด็นคือ 
                    5.1 ความสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์กบัการจัดการความรู้ 
งานวิจัยในประเทศ 
                    จากการศึกษาท่ีผา่นมาพบวา่งานวจิยัส่วนใหญ่ศึกษาความสัมพนัธ์ของวฒันธรรม
องคก์ารและการจดัการความรู้ซ่ึงพบวา่วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์กบัการจดัการความรู้ ดงัน้ี 
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                   จนัทนา  สุขธนารักษ์ (2550) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อการจดัการความรู้ทางการ
พยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลหวัหนา้หน่วยงาน   โรงพยาบาลชลบุรี พบวา่วฒันธรรมองคก์ารมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัการจดัการความรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .01 (r = .62) 
                    สุปราณี  ภู่ ระหงษ์  (2551) ศึกษาเก่ียวกับความสัมพันธ์ระหว่างภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผูป่้วย วฒันธรรมองค์การกับการจดัการความรู้ตามการรับรู้ของ
พยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลเอกชน ผลการศึกษาพบวา่ วฒันธรรมองคก์ารมีความสัมพนัธ์ทางบวก
ระดบัปานกลางกบัการจดัการความรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .01 (r = . 582) 
                    ล ายอง เรืองกฤษณ์ (2556) ศึกษาเก่ียวกบัการจดัการความรู้ของบุคลากรในโรงพยาบาล
ประจวบคีรีขันธ์  จังหวดัประจวบคีรีขันธ์  พบว่าวฒันธรรมองค์การมีความสัมพันธ์ทางบวก
ระดบัสูงมากกบัการจดัการความรู้ของบุคลากรอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .01 (r = .941) 
                   นอกจากน้ียงัมีงานวจิยัท่ีศึกษาถึงความสัมพนัธ์ของวฒันธรรมองคก์ารและองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้  ดงัน้ี 
                   บุษบา เภกะสุต (2549) ศึกษา ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรค์
กบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลพระปกเกลา้จนัทบุรี พบวา่วฒันธรรม
องคก์ารแบบสร้างสรรคข์องกลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลพระปกเกลา้จนัทบุรีโดยรวมมีความ 
สัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัองคก์ารแห่งการเรียนรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .05  (r =.59) 
                    เพ็ญนภา ประภาวตั (2550) ศึกษาองค์การแห่งการเรียนรู้ของโรงพยาบาลดอนสัก 
พบว่าวฒันธรรมองค์การเป็นปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์ทางบวกกับองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างมี
นยัส าคญัทางสถิติ  .01 (r = .719) 
                    เพ็ญศรี ฉายสะบดั (2551) ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของ
กลุ่มการพยาบาล โรงพยาบาลชุมชนเขต 7 สังกดักระทรวงสาธารณสุขพบว่าวฒันธรรมองค์การ
แบบสร้างสรรค์และประสบการณ์การท างานเป็นตวัแปรท่ีร่วมกนัท านายการเป็นองค์การแห่งการ
เรียนรู้ไดร้้อยละ 58.70 
                    นิลวรรณ อุ่นค า (2554) ศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างการรับรู้วฒันธรรมองค์การแบบ
สร้างสรรค์และการรับรู้องค์การแห่งการเรียนรู้ของพยาบาลวิชาชีพสังกัดกลุ่มภารกิจด้านการ
พยาบาล โรงพยาบาลกาฬสินธ์ุ พบว่าการรับรู้วฒันธรรมองค์การแบบสร้างสรรค์มีความสัมพนัธ์
ทางบวกระดบัปานกลางกบัการรับรู้องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยา่งมีนยัส าคญัทาง
สถิติ.01(r = .659) 
                   งานวจัิยต่างประเทศ 
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                    จากการทบทวนวรรณกรรมในต่างประเทศพบผลการศึกษาคล้ายคลึงกบังานวิจยัใน
ประเทศไทย  กล่าวคือ 
                   บอลธาซาวด์และคุ๊ก (Balthazard and Cooke, 2004) ท าการศึกษาวฒันธรรมองคก์ารกบั
ความส าเร็จของการจดัการความรู้โดยการจดัการความรู้วดัผลในรูปแบบของผลลพัธ์ทั้งระดบับุคคล
และผลลพัธ์ระดบัองคก์ารผลลพัธ์ระดบับุคคลท่ีศึกษาประกอบดว้ย บทบาทหนา้ท่ีท่ีชดัเจน คุณภาพ
ของการติดต่อส่ือสารความเหมาะสมของจ านวนสมาชิกการปรับเปล่ียนพฤติกรรมและความพึง
พอใจในงาน ส่วนในดา้นผลลพัธ์ระดบัองคก์ารท่ีศึกษาประกอบดว้ย คุณภาพของสินคา้และบริการ 
การให้ค  ามัน่ในการบริการลูกคา้ความสามารถในการปรับตวัอตัราการออกจากงานและคุณภาพของ
สถานท่ีท างาน ผลการศึกษาพบวา่ ลกัษณะวฒันธรรมแบบสร้างสรรคจ์ะมีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบั
ผลลพัธ์ระดบับุคคลในดา้นบทบาทหนา้ท่ีท่ีชดัเจนความเหมาะสมของจ านวนสมาชิก และความพึง
พอใจในงานแต่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัผลลพัธ์ระดบับุคคลในดา้นคุณภาพของการติดต่อส่ือสาร 
และความเหมาะสมของจ านวนสมาชิก มีความสัมพนัธ์เชิงบวกกบัผลลพัธ์ระดบัองค์การในด้าน
คุณภาพของสินคา้และบริการ การให้ค  ามัน่ในการบริการลูกคา้ ความสามารถในการปรับตวั และ
คุณภาพของสถานท่ีท างาน แต่มีความสัมพนัธ์เชิงลบกบัผลลพัธ์ระดบัองคก์ารในดา้นอตัราการออก
จากงาน   
 ชอทเทลและคณะ (Scholtel et al., 1991) ศึกษาในหน่วยงานผู ้ป่วยหนัก 42 แห่ง  
ผลการศึกษาแสดงให้เห็นวา่ วฒันธรรมองคก์ารเชิงสร้างสรรค ์มีความสัมพนัธ์กบัคุณภาพการดูแล
และมีผลต่อการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบติังานเป็นทีม ซ่ึงการท างานแบบทีมไดมี้การศึกษาวา่มี
ส่วนสนบัสนุนใหเ้กิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ 
                     จะเห็นได้ว่าวฒันธรรมองค์การและวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์จะมีส่วน
ส่งเสริมให้เกิดการจดัการความรู้ไดส้ าเร็จ รวมถึงส่งเสริมการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ แมว้า่การ
จดัการความรู้และองค์การแห่งการเรียนรู้ จะไม่ใช่ค าเดียวกัน แต่ก็มีความหมายท่ีใกล้เคียงกัน     
(การจดัการความรู้เป็นกระบวนหน่ึงท่ีท าให้บุคลากรเกิดการเรียนรู้และเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ
แห่งการเรียนรู้) ด้วยวฒันธรรมองค์การจะเป็นเคร่ืองช้ีแนะแนวทางการท างานของบุคลากร
โดยเฉพาะอยา่งยิ่งวฒันธรรมองคก์ารเชิงสร้างสรรค์ ท่ีมีลกัษณะการท างานท่ีดี มีสัมพนัธภาพ ทุก
คนมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมาย มีความกระตือรือร้น ตั้งใจในการท างาน ให้ความส าคญักบั
บุคลากร ส่งเสริมความกา้วหนา้ช่วยให้บุคลากรมีความสุขในการท างานมีความพึงพอใจและผกูพนั
กบัองคก์าร ซ่ึงจะเป็นปัจจยัผลกัดนัใหเ้กิดการจดัการความรู้ มีการพฒันาคุณภาพ เพิ่มประสิทธิภาพ
การท างาน สร้างผลการปฏิบติังานขององคก์ารท่ีดีเลิศ  
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                     ดงันั้นผูบ้ริหารการพยาบาล ควรให้ความส าคญักบัวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
โดยประเมินสภาพของวฒันธรรมท่ีเป็นอยู่และประเมินความเหมาะสมหรือคุณค่าท่ีมีต่อองค์การ 
เพื่อจะได้สร้างส่งเสริมและรักษาวฒันธรรมองค์การให้เป็นไปในแนวท่ีเหมาะสมเกิดประโยชน์ 
สร้างความเจริญกา้วหนา้แก่องคก์าร 

        5.2 ความสัมพนัธ์ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงกบัการจัดการความรู้ 
                      งานวจัิยในประเทศ 
                      จากการศึกษาท่ีผา่นมาพบวา่ งานวจิยัส่วนใหญ่ศึกษาความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลงกบัการจดัการความรู้ ซ่ึงพบวา่ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์กบัการ
จดัการความรู้ ดงัน้ี 
                      จนัทนา สุขธนารักษ์ (2550: 125) พบว่าภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของพยาบาล
หัวหน้าหน่วยงานมีความสัมพนัธ์ทางบวกระดับสูงกับการจดัการความรู้ทางการพยาบาลของ
โรงพยาบาล จงัหวดัชลบุรีอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .71) และสามารถร่วมท านาย
การจดัการความรู้ไดร้้อยละ 1 
          เบญจวรรณ ศรีโยธินและคณะ (2550: 83) พบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของ
ผูอ้  านวยการวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุขมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัพฤติกรรมการ
จดัการความรู้ในระดบัปานกลาง (r = .39) 
           สุปราณี ภู่ระหงษ์ (2551: 83) พบว่าภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอ
ผูป่้วย โรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานคร มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัการจดัการ
ความรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .527) 
                      นอกจากน้ียงัมีงานวิจยัท่ีศึกษาความสัมพนัธ์ระหว่างภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
และองค์การแห่งการเรียนรู้กบัการศึกษาความสัมพนัธ์ระหวา่งการจดัการความรู้กบัภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง และประสิทธิผลขององคก์าร   ซ่ึงจากการทบทวนวรรณกรรมพบวา่ความหมายของ
การจดัการความรู้และองค์กรแห่งการเรียนรู้มีความหมายท่ีใกลเ้คียงกนั โดยการเป็นองค์การแห่ง
การเรียนรู้ บุคคลในองคก์ารตอ้งเป็นบุคคลท่ีมีการเรียนรู้อยา่งต่อเน่ืองทุกระดบัทัว่ทั้งองคก์ารมีการ
ปรับเปล่ียนองคก์ารทั้งดา้นวฒันธรรม วิสัยทศัน์ กลยุทธ์ โครงสร้าง มีการพฒันาบุคลากรและการ
ใชเ้ทคโนโลยีต่างๆ เพื่อให้เกิดส่ิงใหม่ๆเกิดนวตักรรมในการท างาน จนงานบรรลุเป้าหมายประสบ
ความส าเร็จนั้น  จ  าเป็นตอ้งใชห้ลายๆกระบวนการในการหล่อหลอมให้คนท างานเป็นบุคคลเรียนรู้ 
การจดัการความรู้เป็นกระบวนการหน่ึงท่ีท าให้บุคคลเกิดการเรียนรู้ร่วมกนั  ซ่ึงแนวคิดองคก์ารแห่ง
การเรียนรู้ของมาร์ควอดต์ (Marquardt ,1996) ก าหนดให้การจดัการความรู้เป็นองค์ประกอบหน่ึง
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ขององค์การแห่งการเรียนรู้ ผูว้ิจยัจึงไดท้บทวนวรรณกรรมท่ีศึกษาเก่ียวกบั ความสัมพนัธ์ระหวา่ง
องคก์ารแห่งการเรียนรู้กบัภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงไวใ้นท่ีน้ีดว้ย 
                  สายใจ รัตนพนัธ์ (2549: 144) ได้ศึกษาปัจจยัท่ีมีผลต่อการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้
ของกลุ่มการพยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขต 16 พบวา่การพฒันา
บุคลากร การท างานเป็นทีม ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหน้าหอผูป่้วย และการเป็นองคก์าร
แห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาลโดยรวมอยู่ในระดับสูงและภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมี
ความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้และร่วมพยากรณ์การเป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ไดร้้อยละ 2.3 
                  ก่ิงกาญจน์ ใจซ่ือกุล (2554: 112) พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย 
มีความสัมพนัธ์ทางบวกกับความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการพยาบาลโรงพยาบาล
ชุมชนเขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี 4 ในระดบัสูงอย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 (r = .64) 
และสามารถร่วมท านายองคก์ารแห่งการเรียนรู้ไดร้้อยละ 40.90 
                    งานวจัิยต่างประเทศ 
                    จากการทบทวนวรรณกรรมในต่างประเทศพบผลการศึกษาทั้งในส่วนของภาวะผูน้ า
และการจดัการความรู้ ดงัน้ี 
                    ลินและลี (Lin and Lee ,2004) ได้ศึกษาพบว่า ภาวะผูน้ าเป็นปัจจยัหน่ึงท่ีส าคญัยิ่งใน
การเปล่ียนแปลงทัศนคติและพฤติกรรมจะท าให้การด าเนินการการจัดการความรู้ประสบ
ความส าเร็จ   
                    นอกจากน้ียงัมีงานวิจยัท่ีศึกษาถึงความสัมพนัธ์ของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและ 
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ ดงัน้ี 
                  แคปเพทเทลลี (Cappetelli, 1995) ศึกษาการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ในกลุ่ม
โรงพยาบาลเวอร์มนั (Vemont)ซ่ึงประกอบด้วย โรงพยาบาลชุมชนในเครือข่าย 15 โรงพยาบาล
พบวา่ ผูบ้ริหารมีส่วนท าให้เกิดองคก์ารแห่งการเรียนรู้ โดยสนบัสนุนเร่ือง เวลา เคร่ืองมืออุปกรณ์ 
ท่ีเหมาะสม เพื่อใชส้ าหรับการเรียนรู้ และพบว่า พยาบาลมีความกระตือรือร้นกบัการเปล่ียนแปลง
ต่าง ๆ เน่ืองจากรู้สึกว่า ตนเป็นส่วนหน่ึงขององค์การ มีการแก้ปัญหาร่วมกัน แลกเปล่ียน
ประสบการณ์และมีการช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนั 
                 ไคเซอร์ (Kaiser, 2000: บทคดัย่อ) ได้ศึกษาแบบแผนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  
กรณีศึกษารูปแบบองค์การแห่งการเรียนรู้ผลการวิจัยแสดงให้เห็นถึงอิทธิพลของภาวะผู ้น า 
วฒันธรรม พนัธกิจยุทธศาสตร์และโครงสร้างองค์การ ในขณะท่ีการด าเนินงานด้านการจดัการ 
บรรยากาศในการท างานและการจูงใจมีอิทธิพลนอ้ยกวา่สมมติฐาน 
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            องค์การพยาบาลระดบัชาติของประเทศอเมริกา (The American Nurses Association: 
ANA)  ได้ให้ความส าคญัต่อภาวะผูน้ าของวิชาชีพพยาบาล โดยก าหนดว่า วิชาชีพพยาบาลตอ้งมี
ภาวะผูน้ า สามารถประสานความร่วมมือกบัวิชาชีพอ่ืนๆ โดยมีการท างานเป็นทีมและเป็นมืออาชีพ 
(ANA, 1996 cited in Thorman, 2004)  ไดมี้การศึกษาเก่ียวกบัคุณลกัษณะของผูน้ าทางการพยาบาล
ในอนาคต ค.ศ.2020 เพื่อพฒันาเน้ือหาหลกัสูตรการพฒันาผูบ้ริหารระดบักลาง ผลการศึกษาพบว่า 
เน้ือหาของหลกัสูตรควรประกอบด้วยเร่ืองการพฒันาภาวะผูน้ าเป็นอนัดบัสองรองจากเร่ืองการ
บริหารเชิงธุรกิจและได้ก าหนดสมรรถนะหลกัของผูบ้ริหารทางการพยาบาลคือ สมรรถนะดา้น
ภาวะผูน้ า ซ่ึงมีความส าคญัต่อผูบ้ริหารทางการพยาบาลในทุกระดบั 
            ดิกซ์สัน (Dixon, 1999)  ศึกษาพบว่า มีองค์การสุขภาพมากว่า 100 องค์การมีการน า
แนวคิดคุณลักษณะภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงมาใช้เป็นแนวทางในการปฏิบติัของผูบ้ริหารใน
องคก์ารสุขภาพแสดงใหเ้ห็นภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นแนวคิดซ่ึงมีความทนัสมยัและเหมาะสม
ในการน ามาใชก้บัองคก์ารสุขภาพโดยเฉพาะอยา่งยิง่การใชก้บัหวัหนา้หอผูป่้วย 
                  จากเหตุผลดงักล่าวสรุปไดว้า่การท่ีผูบ้ริหารจะสามารถปฏิบติังานประสบความส าเร็จได้
นั้น จ  าเป็นตอ้งมีภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิผล โดยผูน้ าตอ้งพฒันาตนเองให้เป็นแบบอยา่ง คอยกระตุน้
และเอ้ืออ านวยให้เกิดการเปล่ียนแปลง เพื่อไปสู่เป้าหมายท่ีดีกวา่นัน่คือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  
ซ่ึงเป็นท่ียอมรับวา่ เป็นรูปแบบของผูน้ ายุคปัจจุบนัท่ีมีประสิทธิภาพและมีความเหมาะสมต่อการ
บริหารจดัการองคก์ารพยาบาล โดยเฉพาะอยา่งยิง่หวัหนา้หอผูป่้วยท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ท่ี
มีการเปล่ียนแปลงกระบวนทศัน์ไปสู่การเป็นผูน้ าท่ีมีวิสัยทศัน์ สามารถปรับตวัต่อการเปล่ียนแปลง 
มีการเปล่ียนแปลงความพยายามของผูใ้ต้บงัคบับัญชาให้สูงข้ึนกว่าความคาดหวงัมีการพฒันา
ความสามารถของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไปสู่ระดบัท่ีสูงข้ึนมอบหมายอ านาจหรือเสริมสร้างพลงัจูงใจ ท า
ให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเตม็ใจปฏิบติังาน มีความพึงพอใจในงาน เกิดการพฒันาคุณภาพการท างานจาก
การเรียนรู้ท่ีจะก่อให้เกิดการจดัการความรู้ เกิดนวตักรรม การพฒันารูปแบบบริการใหม่ๆโดย
หวัหนา้หอผูป่้วยท่ีมีภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  นบัวา่มีบทบาทส าคญัในการผลกัดนัให้การจดัการ
ความรู้ของบุคลากรเกิดข้ึน และมีการพฒันาอยา่งต่อเน่ือง ช่วยใหง้านบรรลุเป้าหมาย    
                    5.3 งานวจัิยอืน่ ๆ ทีเ่กีย่วข้องกบัการจัดการความรู้ 
                จากการทบทวนวรรณกรรมพบว่ามีงานวิจยัท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ใน
องคก์ารจ านวนมากทั้งในประเทศและต่างประเทศในท่ีน้ีขอเสนองานวจิยัท่ีเก่ียวขอ้งกบัการจดัการ
ความรู้ในสถานบริการสาธารณสุข ดงัน้ี 
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                    งานวจัิยในประเทศ 
          สิริกร เตียวสกุล (2548 :72) พบว่า ระดับการปฏิบัติกิจกรรมการจดัการความรู้ของ
หวัหนา้หอผูป่้วย โรงพยาบาลในเครือโรงพยาบาลกรุงเทพมหานครโดยรวมอยูใ่นระดบัมาก 
                   นนัทรัตน์ ศรีนุ่นวิเชียร (2548: 74) พบวา่ พยาบาลประจ าการโรงพยาบาลสังกดักรมการ
แพทย ์กระทรวงสาธารณสุข เขตกรุงเทพมหานคร มีการรับรู้ต่อการจดัการความรู้โดยรวมอยู่ใน
ระดบัปานกลาง 
                   จนัทนา สุขธนารักษ์ (2550) ศึกษาเร่ือง ปัจจยัท่ีมีผลต่อการจัดการความรู้ทางการ
พยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลหัวหน้าหน่วยงาน โรงพยาบาลชลบุรี พบว่า การจดัการความรู้
ทางการพยาบาลโดยรวมอยู่ในระดับสูง และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผูป่้วย 
สามารถเพิ่มประสิทธิภาพของการจดัการความรู้ทางการพยาบาลของพยาบาลหัวหน้าหน่วยงาน 
โรงพยาบาลชลบุรีอยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .01 
         เพ็ญนภา ประภาวตัร (2550) พบว่า ความเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ในภาพรวมตาม
ความคิดของเจา้หนา้ท่ีโรงพยาบาลดอนสักอยูใ่นระดบัปานกลาง ปัจจยัท่ีมีความสัมพนัธ์กบัการเป็น
องค์กรแห่งการเรียนรู้ไดแ้ก่ วฒันธรรมองค์การ วิสัยทศัน์ พนัธกิจ และยุทธศาสตร์บรรยากาศใน
การท างาน โครงสร้างองค์การ การจูงใจและภาวะผูน้ าต่างก็มีความสัมพนัธ์ทางบวกอย่างมีนัย
นยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
          กนกนาถ ผดุงชยั (2550 : 102) พบว่า การจดัการความรู้ของบุคลากรกรมควบคุมโรค
กระทรวงสาธารณสุขภาพรวมอยูใ่นระดบัมาก การมีภาวะผูน้ า การมีแรงจูงใจใฝ่สัมฤทธ์ิและการ
เป็นบุคคลแห่งการเรียนรู้ สามารถพยากรณ์การจดัการความรู้  อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั 
0.05 และอธิบายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ไดร้้อยละ 59.90 
         พิชชานนัท ์สุริยรัตน์ (2551: 62-63) พบว่า พยาบาลในโรงพยาบาลท่ีเขา้ร่วมโครงการ
พฒันาการจดัการความรู้ภาคเหนือตอนล่างมีการรับรู้การจดัการความรู้ขององค์กรโดยรวมอยู่ใน
ระดบัดี ความสัมพนัธ์ระหว่างบรรยากาศการเรียนรู้ขององคก์รกบัการจดัการความรู้ขององค์กร มี
ความความสัมพนัธ์กนัทางบวกในระดบันอ้ย อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01 
         สุปราณี ภู่ระหงษ ์ (2551:86) พบวา่ การจดัการความรู้ตามการรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพ 
โรงพยาบาลเอกชน กรุงเทพมหานครอยูใ่นระดบัสูง 
          รวงผึ้ง ทาชา้ง (2551) พบว่า ปัจจยัท่ีใช้ท านายความตั้งใจในการแลกเปล่ียนเรียนรู้ได้
อย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 ไดแ้ก่ การรับรู้ความสามารถในการควบคุมการแลกเปล่ียน
เรียนรู้ บรรทดัฐานกลุ่มอา้งอิงและเจตคติต่อการแลกเปล่ียนเรียนรู้ และปัจจยัท่ีใชท้  านายพฤติกรรม
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การแลกเปล่ียนเรียนรู้ไดอ้ย่างมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั.05 ไดแ้ก่ ความตั้งใจในการแลกเปล่ียน
เรียนรู้ 
         ณาตยา สีหนาม (2551) พบวา่กระบวนการจดัการเรียนรู้โรงพยาบาลกมลาไสย จงัหวดั
กาฬสินธ์ มีการด าเนินการจดัการความรู้ในภาพรวมอยู่ในระดบัปานกลาง ประสิทธิผลในการ
จดัการความรู้โดยรวมอยู่ในระดบัมาก   ด้านปัจจยัสนับสนุนการจดัการความรู้ โดยการวิเคราะห์
ร่วมกับตวัแปรในด้านประสิทธิผลพบว่า  ภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองค์การมีความสัมพนัธ์กับ
ประสิทธิผลในการจดัการความรู้อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ .01 (r =  .787 และ.887 ตามล าดบั) 
                    ก่ิงกาญจน์ ใจซ่ือกุล (2554: 112) พบวา่ ความเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ของกลุ่มการ
พยาบาลตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพโรงพยาบาลชุมชนเขตตรวจราชการสาธารณสุขท่ี  4 
โดยรวมอยูใ่นระดบัสูง ดา้นการจดัการความรู้อยูใ่นระดบัปานกลาง 
           งานวจัิยในต่างประเทศ 
         สตีเวนและลาร์ส (Steven and Lars, 1997) ไดศึ้กษาเก่ียวกบัแนวทางการพฒันาให้เกิด
เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้โดยศึกษาจากการทบทวนวรรณกรรมต่างๆ และจากกรอบแนวคิด
องคก์ารแห่งการเรียนรู้สรุปปัจจยัท่ีมีส่วนส่งเสริมในการท่ีจะพฒันาองคก์ารให้เป็นองคก์ารแห่งการ
เรียนรู้ไดแ้ก่ 1) วิสัยทศัน์ของผูบ้ริหาร ผูน้ าควรมีวิสัยทศัน์ท่ีกวา้งไกล มีการวางแผนและก าหนด
ตวัช้ีวดัของผลงานชดัเจน  และส่งเสริมเร่ืองการเรียนรู้ของบุคลากรในองคก์าร 2) ระบบการจดัเก็บ
ขอ้มูลทั้งภายในและภายนอกองคก์ารจดัเก็บเป็นระบบสามารถสืบคน้ง่ายและการแลกเปล่ียนขอ้มูล
ข่าวสารท่ีรวดเร็ว และ 3) กระบวนการหรือรูปแบบท่ีจะน าไปสู่ความส าเร็จขององคก์าร 
         แซนดาร์ส (Sandars, 2004) ไดศึ้กษา การจดัการความรู้ในเร่ืองการแลกเปล่ียนเรียนรู้
พบว่าการแลกเปล่ียนความรู้ฝังลึกเป็นส่ิงท่ีส าคัญในการจัดการความรู้เป็นส่ิงท่ีปรากฏใน
กระบวนการทางสังคมการส่ือสารของผู ้ท่ีปฏิบัติเป็นการรับรองแหล่งคุณค่าของความคิด
สร้างสรรค์ และแลกเปล่ียนความรู้ฝังลึก แต่องคก์ารจะสามารถช้ีวดัความเจริญข้ึนขององค์การได ้
โดยใช้ประสบการณ์ท่ีมีอยู่เป็นขอ้จ ากดัท่ีไม่ตอ้งการปฏิบติัแต่มีความคิดสร้างสรรค์เป็นปัจจยัท่ี
ปรากฏอยูท่ ัว่ไป 
          ยงิ (Ying, 2004) ศึกษา การจดัการความรู้ทางการพยาบาลท่ีโรงพยาบาล  ในประเทศ 
ใตห้วนัพบวา่ ดา้นการน าไปใชป้ระโยชน์ พยาบาลหวัหนา้หอผูป่้วยและพยาบาลระดบัปฏิบติัการมี
ความเห็นวา่  การจดัการความรู้ช่วยใหต้นสามารถคน้หาความรู้จากเอกสารต่างๆไดโ้ดยใชเ้วลาเพียง
เล็กนอ้ย และมีการจดัท าโครงการคุณภาพใหม่ๆ น ามาซ่ึงการพฒันาคุณภาพของงาน รวมทั้งการ
เรียนรู้ขณะปฏิบติังาน ก่อให้เกิดการพฒันาความรู้และทกัษะของเจา้หนา้ท่ีสามารถน ามาประยกุตใ์ช้
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ในการท างานประจ าวนัได ้ จะเห็นไดว้า่ การเรียนรู้ส่งผลใหมี้การพฒันาและเกิดผลดีทั้งต่อบุคลากร
และองคก์ร รวมถึงผูรั้บบริการ 
         เบอร์เลอร์ แพบโลพูลอสและคูทเซริส (Berler, Pavlopoulos and Koutsouris, 2005) 
ศึกษาวิจยัในทีมสุขภาพพบวา่ ทีมสุขภาพมีการน าการจดัการความรู้มาใชเ้พื่อมุ่งประโยชน์แก่ผูป่้วย 
โดยการให้ขอ้มูลความรู้กบัผูป้ฏิบติังานอยา่งต่อเน่ือง ท าให้เกิดประสิทธิผลในการดูแลผูป่้วย และ
เกิดการคน้พบความรู้ใหม่ๆ ซ่ึงเป็นการสร้างพื้นฐานองค์กรแห่งการเรียนรู้ โดยพฒันามาจากการ
จดัการความรู้ โดยส่งเสริมใหบุ้คลากรเกิดการแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนัทั้งในวิชาชีพ
เดียวกนัและระหวา่งทีมสุขภาพ ก่อให้เกิดการปฏิบติังานร่วมกนัอย่างเป็นสหสาขา และก่อให้เกิด
การเรียนรู้ร่วมกนัอยา่งต่อเน่ือง น าไปสู่การพฒันางานและองคก์รต่อไป 
          ในการด าเนินกิจกรรมการจดัการความรู้ให้เกิดข้ึนและประสบความส าเร็จในองคก์าร 
ส่ิงส าคญัคือ การสนับสนุนจากผูน้ าในองค์การ ยิ่งหน่วยงานใดท่ีมีผูบ้ริหารและทีมงานท่ีมีความ
มุ่งมัน่ มีความศรัทธา   ความเช่ือว่าการจดัการความรู้จะน าองค์การพฒันาไปสู่ความส าเร็จ    และ
การมีกระบวนการบริหารจดัการการบริหารการเปล่ียนแปลงท่ีดีรวมถึงการสร้างบรรยากาศท่ีเอ้ือต่อ
การเกิดวฒันธรรมแห่งการเรียนรู้ สร้างความรู้และนวตักรรม การถ่ายทอด แบ่งปันความรู้ โอกาส
ส าเร็จย่อมจะมีสูงซ่ึงความส าเร็จในการด าเนินการจดัการความรู้จึงข้ึนกับความสามารถในการ
จดัการของหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีตอ้งก าหนดเป้าหมายและวตัถุประสงค์ของงาน การก าหนดภารกิจ
และกิจกรรมท่ีตอ้งปฏิบติัและการก าหนดคน  การสร้างแรงบนัดาลใจ แรงจูงใจแก่บุคลากร โดยแต่
ละขั้นตอนหวัหนา้หอผูป่้วยจะมีส่วนในการด าเนินการบริหารจดัการ ใหกิ้จกรรมการจดัการความรู้
ประสบผลส าเร็จ จากการศึกษาทบทวนวรรณกรรมท่ีเก่ียวขอ้งขา้งตน้ ผูว้ิจยัจึงสนใจศึกษาในส่วน
ของปัจจยัส าคญั  2 ปัจจยัท่ีผลต่อการจดัการความรู้คือ ภาวะผูน้ าและวฒันธรรมองคก์าร 
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บทที ่3 

วธีิด ำเนินกำรวจิัย 
 
           การวิจยัคร้ังน้ีเป็นการวิจัยเชิงพรรณนา (Descriptive research) มีวตัถุประสงค์เพื่อ 
ศึกษาระดับของการจัดการความรู้ว ัฒนธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์และภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงในโรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัสุราษฎร์ธานี และศึกษาอ านาจในการท านายการจดัการ
ความรู้ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี มีวธีิการด าเนินการวจิยั ดงัน้ี  
  

1.  ลกัษณะของประชำกรและกลุ่มตัวอย่ำง 
 
 1.1  ประชำกร ในการศึกษาคร้ังน้ี คือ พยาบาลวิชาชีพท่ีปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาล
ประจ าการในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี จ านวน 776 คน จากโรงพยาบาลชุมชน 18 
แห่ง ไดแ้ก่ โรงพยาบาลกาญจนดิษฐ์  โรงพยาบาลเกาะพะงนั โรงพยาบาลคีรีรัฐนิคม  โรงพยาบาล
เคียนซา  โรงพยาบาลไชยา โรงพยาบาลชัยบุ รี โรงพยาบาลวิภาวดี โรงพยาบาลดอนสัก 
โรงพยาบาลท่าฉาง โรงพยาบาลท่าชนะ โรงพยาบาลบ้านตาขุน  โรงพยาบาลบ้านนาเดิม 
โรงพยาบาลบา้นนาสาร โรงพยาบาลพนม  โรงพยาบาลพระแสง  โรงพยาบาลพุนพิน  โรงพยาบาล
ท่าโรงช้าง  และโรงพยาบาลสมเด็จพระยุพราชเวียงสระ โดยแบ่งตามขนาดของโรงพยาบาลได ้ 
4 ขนาด คือขนาด 10 เตียง 30 เตียง 60 เตียง และ 90 เตียง     
 1.2  กลุ่มตัวอย่ำงทีศึ่กษำ คือ พยาบาลวิชาชีพท่ีปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาลประจ าการ
ไม่น้อยกว่า 1 ปี ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี จ านวน  128 คน การได้มาของกลุ่ม
ตวัอยา่ง มีดงัน้ี 
                     1.2.1 ก ำหนดขนำดกลุ่มตัวอย่ำง โดยการใชโ้ปรแกรมคอมพิวเตอร์ G*Powerใชต้วั
แปรตน้จ านวน 2 ตวัไดจ้  านวนกลุ่มตวัอยา่งของพยาบาลวิชาชีพท่ีตอ้งการศึกษาจ านวน 107 คนเพื่อ
ใหผ้ลการวเิคราะห์เช่ือถือไดโ้ดยมีค่า Effect size เท่ากบั 0.15 และ Statistical power เท่ากบั 0.95  
ท่ีระดบันยัส าคญัทางสถิติ.05 รวมกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีตอ้งการเพิ่มเพื่อป้องกนัการสูญเสียกลุ่มตวัอยา่ง
ท่ีอาจจะเกิดข้ึนร้อยละ 20 คือ 20 รวมจ านวนกลุ่มตวัอยา่งท่ีเก็มรวบรวมขอ้มูลทั้งส้ิน 128 คน  
                     1.2.2 วิธีกำรสุ่มตัวอย่ำง กลุ่มตวัอยา่งไดม้าโดยวิธีการสุ่มแบบแบ่งชั้น ( Stratified 
Random Sampling) จากโรงพยาบาลชุมชนขนาด 10 เตียง 30 เตียง 60 เตียง และ 90 เตียง ตาม
สัดส่วนของประชากรดังน้ี  ประชากรจ านวน776 คน กลุ่มตัวอย่าง 128 คน คิดเป็นสัดส่วน

http://kanditdhcc.org/
http://www.krpho.go.th/
http://www.chaiyapho-su.co.cc/
http://www.chaiburidpho.thmy.com/chaiburihwr/index.html
http://www.donsakpho.com/
http://www.bdpho.com/
http://www.phobannasan.go.th/html/menu-7.asp
http://www.prasangpho.com/
http://www.pppho.com/
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ประชากรต่อกลุ่มตัวอย่าง = 6.06: 1 (776 หารด้วย 128) ได้จ  านวนกลุ่มตัวอย่างของแต่ละ
โรงพยาบาล  ดงัตารางท่ี 3.1 และ 3.2 
 
ตารางท่ี 3.1 จ านวนประชากร และกลุ่มตวัอยา่งของพยาบาลวชิาชีพ  โรงพยาบาลชุมชน 
                    จงัหวดัสุราษฎร์ธานี จ าแนกตามโรงพยาบาล (n= 128) 
 

         โรงพยำบำล จ ำนวนประชำกร จ ำนวนกลุ่มตัวอย่ำง 
โรงพยาบาลกาญจนดิษฐ์           80               13 
โรงพยาบาลดอนสัก           32                 5 
โรงพยาบาลเกาะพะงนั           24                 4 
โรงพยาบาลท่าฉาง           38                 6 
โรงพยาบาลไชยา           54                 9 
โรงพยาบาลท่าชนะ           40                 7 
โรงพยาบาลพุนพิน           58               10 
โรงพยาบาลเคียนซา           34                 6 
โรงพยาบาลบา้นตาขุน           30                 5 
โรงพยาบาลพนม           36                 6 
โรงพยาบาลวภิาวดี           26                 4 
โรงพยาบาลคีรีรัฐนิคม           35                 6 
โรงพยาบาลท่าโรงชา้ง           58               10 
โรงพยาบาลบา้นนาเดิม           34                 5 
โรงพยาบาลบา้นนาสาร           52                 8 
โรงพยาบาลพระแสง           53                 9 
โรงพยาบาลชยับุรี           32                 5 
โรงพยาบาลสมเด็จพระยพุราชเวยีงสระ           60               10 
รวม         776              128 
 
 
 



84 
 

ตารางท่ี 3.2 จ านวนประชากรและกลุ่มตวัอยา่งของพยาบาลวชิาชีพ โรงพยาบาลชุมชน             
จงัหวดัสุราษฏร์ธานี จ าแนกตามขนาดของโรงพยาบาล (n= 128) 

 

ขนำดโรงพยำบำล จ ำนวน โรงพยำบำล จ ำนวนประชำกร จ ำนวนกลุ่มตัวอย่ำง 
     10  เตียง                1              30               5 
     30  เตียง              12            438             71 
     60  เตียง                4            228             39 
     90  เตียง                1              80             13 
รวมทั้งหมด              18            776           128 
 

2.  เคร่ืองมอืในกำรวจิัย 
 
    เคร่ืองมือในการวจิยั  ประกอบดว้ย 4 ส่วนคือ 

 ส่วนที ่ 1 แบบสอบถามขอ้มูลส่วนบุคคล ประกอบดว้ย อาย ุ เพศ สถานภาพสมรส 
ระดบัการศึกษา ประสบการณ์การท างาน แผนกท่ีปฏิบติั ขนาดโรงพยาบาล การไดรั้บการอบรม
เก่ียวกบัการจดัการความรู้ โดยลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบเลือกตอบ และเติมค าจ านวน 8 ขอ้ 

 ส่วนที ่ 2 แบบสอบถามวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ ประกอบดว้ยขอ้ค าถาม
แบบมาตรส่วนประมาณค่า จ  านวน 21 ขอ้  ซ่ึงผูว้จิยัสร้างข้ึนตามกรอบแนวคิดของคุก๊และลาฟเฟอร์
ที (Cooke and Lafferty, 1989) มีองคป์ระกอบ 4 มิติ ดงัน้ี 

      มิติมุ่งความส าเร็จ  มีจ  านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ 1.1 ,1.2, 1.3, 1.4, และ 1.5 
      มิติมุ่งสัจการแห่งตน มีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 2.2, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5 และ 2.6 
      มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน มีจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ 3.1, 3.2, 3.3, 3.4 และ 3.5 
      มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์  มีจ  านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ 4.1, 4.2, 4.3, 4.4 และ 4.5 
 ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ดงัน้ี                                       
 คะแนน 5  หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด 
 คะแนน 4 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก 
 คะแนน 3 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
 คะแนน 2 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย 
 คะแนน 1 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 
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 การแปลผลคะแนน พิจารณาในรูปคะแนนเฉล่ีย โดยน าคะแนนของผูต้อบแต่ละคนมา
รวมกนั แลว้หาค่าเฉล่ีย ในการใหค้วามหมายคะแนนเฉล่ีย ( ประคอง กรรณสูต 2542) ดงัน้ี                 

 4.50 - 5.00  วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์อยูใ่นระดบัสูงมาก 
 3.50 - 4.49   วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์อยูใ่นระดบัสูง 
 2.50 - 3.49  วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์อยูใ่นระดบัปานกลาง 
 1.50 - 2.49  วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์อยูใ่นระดบัต ่า 
 1.00 - 1.49  วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ อยูใ่นระดบัต ่ามาก 

                 ส่วนที่ 3 แบบสอบถามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ประกอบดว้ยขอ้ค าถามแบบมาตร
ส่วนประมาณค่า จ  านวน 30 ขอ้ ซ่ึงผูว้จิยัสร้างข้ึนตามกรอบแนวคิดของแบสส์และอโวลิโอ ( Bass 
and Avolio, 1995) ประกอบดว้ย 5 องคป์ระกอบดงัน้ี 
                    ดา้นการมีวสิัยทศัน์ มีจ  านวน 8 ขอ้ ไดแ้ก่1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5, 1.6, 1.7 และ 1.8 
                    ดา้นการสร้างบารมีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, และ 2.6 
                    ดา้นการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล มีจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ 3.1, 3.2, 3.3, 3.4 และ 3.5 
                    ดา้นการกระตุน้ปัญญา มีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 4.1, 4.2,4.3, 4.4, 4.5 และ 4.6 
                    ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ มีจ านวน 5 ขอ้ ไดแ้ก่ 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, และ 5.5 
ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ดงัน้ี                                 

 คะแนน 5 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด 
              คะแนน 4 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก 
              คะแนน 3 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
              คะแนน 2 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย 
              คะแนน 1 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 
การแปลผลคะแนน พิจารณาในรูปคะแนนเฉล่ีย โดยน าคะแนนของผูต้อบแต่ละคนมารวมกนั แลว้
หาค่าเฉล่ีย ในการใหค้วามหมายคะแนนเฉล่ีย (ประคอง กรรณสูต 2542) ดงัน้ี 
              4.50 - 5.00  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูงมาก 
 3.50 - 4.49   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัสูง 
 2.50 - 3.49   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในระดบัปานกลาง 
               1.50 - 2.49   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่า 
               1.00 - 1.49   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงอยูใ่นระดบัต ่ามาก 
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             ส่วนที่ 4 แบบสอบถามเก่ียวกบัการจดัการความรู้ ประกอบดว้ยขอ้ค าถามแบบมาตร
ส่วนประมาณค่า จ านวน 33 ข้อ ซ่ึงผูว้ิจ ัยสร้างข้ึนตามกรอบแนวคิดของโนนากะและทาเคชิ
(Nonaka and Takeuchi,1995) ประกอบดว้ย 7 องคป์ระกอบ ดงัน้ี  

ดา้นสร้างหลกัการความรู้ มีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 1.1, 1.2, 1.3, 1.4, 1.5 และ 1.6 
ดา้นสร้างทีมการจดัการความรู้ มีจ านวน 3 ขอ้ ไดแ้ก่ 2.1, 2.2 และ 2.3 
ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนเรียนรู้ มีจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ 3.1, 3.2, 3.3 และ 3.4 
ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา มีจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ 4.1, 4.2,4.3 และ 4.4 
ดา้นพฒันาพยาบาลระดบักลางเป็นแกนน า มีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 5.1, 5.2, 5.3, 5.4, 5.5 
                                                                                                      และ 5.6 
ดา้นเปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบท  มีจ านวน 4 ขอ้ ไดแ้ก่ 6.1, 6.2, 6.3 และ 6.4 
ดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก  มีจ านวน 6 ขอ้ ไดแ้ก่ 7.1, 7.2, 7.3, 7.4, 7.5 
                                                                                                     และ 7.6 

ลกัษณะแบบสอบถามเป็นแบบมาตรส่วนประมาณค่า 5 ระดบั ดงัน้ี 
             คะแนน 5 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด  
 คะแนน 4 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก  
 คะแนน 3 หมายถึง มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
 คะแนน 2 หมายถึง การแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย   
 คะแนน 1 หมายถึง การแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 
การแปลผลคะแนน พิจารณาในรูปคะแนนเฉล่ีย โดยน าคะแนนของผูต้อบแต่ละคนมารวมกนั แลว้
หาค่าเฉล่ีย ในการใหค้วามหมายคะแนนเฉล่ีย ( ประคอง กรรณสูต 2542) ดงัน้ี 
              4.50  - 5.00  การจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยูใ่นระดบัสูงมาก                
              3.50 - 4.49 การจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยูใ่นระดบัสูง 
              2.50  -  3.49  การจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยูใ่นระดบัปานกลาง 
              1.50 - 2.49  การจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยูใ่นระดบัต ่า           
              1.00  - 1.49  การจดัการความรู้ของพยาบาลวชิาชีพอยูใ่นระดบัต ่ามาก 
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3.  กำรตรวจสอบคุณภำพของเคร่ืองมอืวจิัย 
 
         3.1 กำรตรวจสอบควำมตรงตำมเนือ้หำ (Content Validity) โดย 
                3.1.1 ผู้วิจัยด ำเนินกำรสร้ำงแบบสอบถำม โดยศึกษาคน้ควา้ งานวจิยั เอกสาร 
ท่ีเก่ียวขอ้ง และนิยามศพัทต์วัแปรท่ีศึกษา สร้างค าถามให้สอดคลอ้งกบัค านิยาม น าเสนออาจารย ์
ท่ีปรึกษาวทิยานิพนธ์ เพื่อขอค าปรึกษา และปรับปรุงแกไ้ข 
                3.1.2  น ำแบบสอบถำมที่ปรับปรุงแก้ไขแล้ว เสนอต่อผู้ทรงคุณวุฒิ จ ำนวน  3 ท่ำน 
(ดงัรายนามในภาคผนวก ก) ประกอบดว้ย ผูท้รงคุณวุฒิดา้นบริหารการพยาบาล 2 ท่านผูท้รงคุณวุฒิ
ดา้นวิชาการและมีความเช่ียวชาญในการวิจยัทางการพยาบาล 1 ท่าน พิจารณาตรวจสอบความตรง
ตามเน้ือหา (Content Vaildity) ซ่ึงจะพิจารณาเก่ียวกบัโครงสร้าง ความครอบคลุมของเน้ือหา ความ
ครบถ้วน ความถูกต้องเหมาะสมทางด้านภาษา และการตีความหมายของข้อความหลังจาก
ผูท้รงคุณวุฒิทุกท่านพิจารณา ให้ขอ้เสนอแนะแลว้ ผูว้จิยัน าแบบสอบถามท่ีผูท้รงคุณวุฒิประเมินมา
ค านวณหาค่าดชันีความตรงตามเน้ือหา (Content Vaildity Index หรือ CVI) (บุญใจ ศรีสถิตนรากูร 
2547)  
           ผูว้จิยัใชเ้กณฑ์การเห็นพอ้งตอ้งกนัของผูท้รงคุณวฒิุ  เม่ือไดรั้บการตรวจสอบความตรง
ตามเน้ือหาแลว้ ผูว้ิจยัน ามาปรับปรุงแกไ้ขตามขอ้เสนอแนะของผูท้รงคุณวุฒิ ก่อนน าเคร่ืองมือวิจยั
ไปตรวจสอบความเท่ียงของเคร่ืองมือวจิยั ค่าดชันีความตรงตามเน้ือหาของแบบสอบถามการจดัการ
ความรู้ทั้งฉบบัเท่ากบั 0.91 แบบสอบถามวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ทั้งฉบบัเท่ากบั 0.86  
และแบบสอบถามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วยทั้งฉบบัเท่ากบั 0.87 
          3.2 กำรตรวจสอบควำมเทีย่งของแบบสอบถำม (Realiability) 
                3.2.1 น ำแบบสอบถำมที่ผ่ำนกำรตรวจสอบควำมตรงตำมเน้ือหำแล้ว ไปท ำกำร

ทดลอง (Try out) กบักลุ่มพยาบาลวิชาชีพประจ าการ โรงพยาบาลสมเด็จพระยุพราชฉวาง จงัหวดั
นครศรีธรรมราช จ านวน 30 คน ซ่ึงมีลักษณะใกล้เคียงกับกลุ่มตัวอย่าง เพื่อหาค่าความเท่ียง 
(Realiability) ไดรั้บแบบสอบถามคืนครบทั้ง 30 ชุด 
                          3.2.2 วิเครำะห์ควำมเที่ยงของแบบสอบถำม  ใช้สูตรสัมประสิทธ์ิแอลฟาของ        
ครอนบาค (Cronbach’s Alpha Coefficient) ผลการวิเคราะห์ได้ค่าสัมประสิทธ์ิความเท่ียงของ
แบบสอบถามการจดัการความรู้เท่ากับ 0.98  แบบสอบถามวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์
เท่ากบั 0.96 และแบบสอบถามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วยเท่ากบั  0.98  ไดค้่า
ความเท่ียงของแบบสอบถามทั้งฉบบัเท่ากบั0.99 และค่าสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาคท่ียอมรับ
ไดคื้อ มากกวา่ 0.80 ข้ึนไป 
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         3.3 น ำผลกำรวเิครำะห์ควำมเทีย่งของเคร่ืองมือในกลุ่มทีท่ ำกำรทดลอง ไปพจิำรณำ 
ปรับปรุงข้อค ำถำมอกีคร้ังก่อนน ำไปใช้จริง 
 

4.  กำรเกบ็รวบรวมข้อมูล 
 
         ผูว้จิยัท าการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากกลุ่มตวัอยา่ง ซ่ึงเป็นพยาบาลวชิาชีพประจ าการใน
โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี จ านวน 128 คนระหวา่งเดือน กรกฎาคม พ.ศ. 2557โดยมี
ขั้นตอนด าเนินการดงัน้ี 
          4.1 เสนอโครงการวจิยัต่อคณะกรรมการจริยธรรมการวิจยัในมนุษยข์อง         
สาขาวชิาพยาบาลศาสตร์ มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  
                   4.2 ด าเนินการขอจดหมายขออนุญาตในการเก็บรวบรวมข้อมูล  เพื่อการวิจัยจาก
ประธานกรรมการประจ าสาขาวชิาพยาบาลศาสตร์ มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช ถึงผูอ้  านวยการ
โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานีทั้ง 18 แห่ง พร้อมตวัอยา่งแบบสอบถามและโครงการวจิยั 
          4.3 ขออนุญาตเก็บรวบรวมขอ้มูลในแต่ละโรงพยาบาล ผูว้ิจยัด าเนินการติดต่อหวัหน้า
พยาบาลของแต่ละโรงพยาบาลด้วยตนเอง เพื่อช้ีแจงวตัถุประสงค์ รายละเอียดการวิจัยและ
ประโยชน์ของการวิจยั พร้อมขอความร่วมมือในการเก็บรวบรวมข้อมูลของกลุ่มตวัอย่างจาก
หวัหนา้งานในแต่ละแผนกของโรงพยาบาลแห่งนั้น 
         4.4 ติดต่อผูป้ระสานงานการวจิยัของแต่ละโรงพยาบาล เพื่อส่งมอบแบบสอบถามตาม
จ านวนท่ีไดป้ระสานงานไวเ้บ้ืองตน้กบัหวัหนา้พยาบาล ใหผู้ป้ระสานงานการวิจยัแจกและรวบรวม
แบบสอบถามไวใ้หค้รบตามจ านวนในวนัเวลาท่ีก าหนด 
         4.5 นัดหมายวนัเวลา รับแบบสอบถามคืนจากผูป้ระสานงานการวิจยัภายหลังแจก
แบบสอบถามแลว้ในเดือน กรกฏาคม พ.ศ. 2557 - สิงหาคม พ.ศ. 2557 โดยผูป้ระสานงานการวิจยั
เก็บรวบรวมและส่งคืนผูว้จิยัดว้ยตนเอง 
         4.6 น าแบบสอบถามจ านวน 128 ชุดท่ีไดรั้บคืนมาตรวจสอบความสมบูรณ์ของขอ้มูล 
ปรากฏว่าไม่มีแบบสอบถามท่ีไม่สมบูรณ์จากนั้นน าข้อมูลท่ีได้มาท าการวิเคราะห์ขอ้มูล ตามท่ี
ก าหนดไว ้
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5.  กำรวเิครำะห์ข้อมูล 
 
         ผูว้ิจยัน าแบบสอบถามท่ีเก็บรวบรวมไดจ้ากกลุ่มตวัอย่าง มาวิเคราะห์ขอ้มูลสถิติดว้ย
โปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูป โดยมีรายละเอียดดงัน้ี 
         5.1 วเิคราะห์ขอ้มูลส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่งท่ีศึกษา ไดแ้ก่ อาย ุเพศ สถานภาพ
สมรส ประสบการณ์ การท างาน แผนกท่ีปฏิบติั ขนาดโรงพยาบาล การไดรั้บการอบรมเก่ียวกบัการ
จดัการความรู้ โดยการหาค่าความถ่ี ค่าร้อยละ ค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน  
           5.2 วเิคราะห์วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และการ
จดัการความรู้โดยการหาค่าเฉล่ีย และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน และประเมินระดบัค่าเฉล่ียทั้งโดยรวม 
รายดา้น และรายขอ้ 
           5.3 วเิคราะห์ความสัมพนัธ์ระหวา่ง วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง กบัการจดัการความรู้โดยใชส้ถิติสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของเพียรสัน (Pearson 
product moment correlation coefficient) 
           5.4 วเิคราะห์ตวัแปร ท่ีสามารถท านายการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน    
จงัหวดัสุราษฎร์ธานี โดยการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณ (multiple regression analysis) 
           5.5 ก าหนดเกณฑเ์ปรียบเทียบระดบัความสัมพนัธ์ (r) จากแนวคิดของบุญใจ  
ศรีสถิตนรากูร ( 2547) 

 ค่า r    ระดบัความสัมพนัธ์ 
 ±1.00    ตวัแปรมีความสัมพนัธ์กนัอยา่งสมบูรณ์ 
 >.70      ตวัแปรมีความสัมพนัธ์ในระดบัสูง 
 อยูร่ะหวา่ง .30 - .70  ตวัแปรมีความสัมพนัธ์ในระดบัปานกลาง 
 <.30     ตวัแปรมีความสัมพนัธ์ในระดบัต ่า 
 0                 ตวัแปรไม่มีความสัมพนัธ์กนั 

 

6.  กำรพทิกัษ์สิทธ์ิของกลุ่มตัวอย่ำง 
 
         6.1 ขอหนังสือรับรองว่า โครงการวิจยัเร่ืองน้ีผ่านการรับรองจากคณะอนุกรรมการ 
จริยธรรมการวิจยัในมนุษยข์องสาขาวิชาพยาบาลศาสตร์ มหาวิทยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช  ตาม
เลขท่ี  85/2557 (ดงัภาคผนวก ค) 
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        6.2 ผูวิ้จยัช้ีแจงวตัถุประสงค์ ประโยชน์ท่ีคาดว่าจะได้รับจากการท าวิจยั และ
รายละเอียดของการวิจยัให้กลุ่มตวัอย่างรับทราบโดยพิมพ์รายละเอียดในแบบสอบถามทุกฉบบั 
         6.3 จดัท าใบยินยอมเขา้ร่วมการวิจยัให้กลุ่มตวัอย่างรับทราบและลงนามยินยอมเขา้
ร่วมการวิจยั 
         6.4  เม่ือกลุ่มตวัอย่างตอบแบบสอบถามแล้วให้ใส่ซองท่ีแนบไป พร้อมปิดผนึกและ
ส่งคืนผูป้ระสานงานการวิจยัตามก าหนด โดยกลุ่มตวัอยา่งมีสิทธ์ิท่ีจะหยุดหรือปฏิเสธการเขา้ร่วม
โครงการวิจยัไดทุ้กเวลา  และการปฏิเสธจะไม่มีผลใดๆ ต่อกลุ่มตวัอย่างทั้งส้ินโดยไม่ตอ้งระบุช่ือ 
นามสกุล  และสามารถแสดงความคิดเห็นในการตอบแบบสอบถามได้ตามความเป็นจริง ขอ้มูล 
ท่ีไดรั้บจากแบบสอบถาม  ผูว้ิจยัจะเก็บไวเ้ป็นความลบั เม่ือส้ินสุดการวิจยัจะท าลายแบบสอบถาม
ทั้งหมด  และผลการวิจยัจะน าเสนอในภาพรวม ซ่ึงผูว้ิจยัจะน ามาใช้ประโยชน์ในการศึกษาคร้ังน้ี
เท่านั้น 
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บทที ่ 4 

ผลการวเิคราะห์ข้อมูล 
 

         การวจิยัน้ีเป็นการวิจยัเชิงพรรณนา (Descriptive research) มีวตัถุประสงคเ์พื่อศึกษา  ระดบั
ของการจดัการความรู้ วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใน
โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี  และศึกษาอ านาจในการท านายการจดัการความรู้ ใน 
โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี  ผูว้จิยัเก็บรวบรวมขอ้มูลจาก พยาบาลวชิาชีพท่ีปฏิบติังาน
ต าแหน่งพยาบาลประจ าการมม่นอ้ยกวา่ 1 ปี ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี จ านวน  
128 คน ผูว้จิยัวเิคราะห์ขอ้มูลและเสนอผลการวเิคราะห์ตามล าดบัดงัน้ี 
          ตอนท่ี  1  ขอ้มูลส่วนบุคคลของกลุ่มตวัอยา่ง  
          ตอนท่ี  2  การจดัการความรู้ 
           ตอนท่ี  3 วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
           ตอนท่ี  4  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
                  ตอนท่ี  5  อ านาจในการท านายการจดัการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน 
                                     จงัหวดัสุราษฏร์ธานี   
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ตอนที ่1  ข้อมูลส่วนบุคคลของกลุ่มตัวอย่าง   

 
ตารางท่ี 4.1  จ  านวน  ร้อยละ  ค่าเฉล่ีย ( x̅ )  และส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน ( SD ) ของขอ้มูล 
                    ส่วนบุคคล ( n = 128) 
 

            ข้อมูลส่วนบุคคล                                                                           จ านวน                ร้อยละ 

     อายุ (ปี) 
23-30 29 22.70 
31-40 43 33.06 
41-50 48 37.50 
51-60 8 6.30 

       สถานภาพ 
โสด 46 35.90 
คู่ 76 59.40 
หมา้ย/หยา่/แยกกนัอยู ่ 6 4.70 

       ระดับการศึกษา 
             ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า                                                                  121                    94.50 
             ปริญญาโท                                                                                           7                      5.50 
        แผนกทีป่ฏิบัติงาน 
             งานผูป่้วยนอก                                                                                   26                    20.30 
             งานอุบติัเหตุและฉุกเฉิน                                                                    18                    14.10 
             งานผูป่้วยใน                                                                                      60                    46.90 
             งานหอ้งคลอด                                                                                   10                       7.80 
             งานหอ้งผา่ตดั                                                                                      3                      2.30 
             อ่ืน ๆ (งานใหค้  าปรึกษา เยีย่มบา้น กลุ่มการพยาบาล                        11                       8.60 
                    งานควบคุมการแพร่กระจายเช้ือ งานฝากครรภ)์ 
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ตารางท่ี 4.1  (ต่อ) 
 

  ข้อมูลส่วนบุคคล                                                                           จ านวน                ร้อยละ 

ขนาดโรงพยาบาล 
             10 เตียง                                                                                                5                      3.91  
             30 เตียง                                                                                              71                    55.47 
             60 เตียง                                                                                             39                     30.47 
             90 เตียง                                                                                              13                     10.16 
ระยะเวลาในการปฏิบัติงานต าแหน่งพยาบาลวชิาชีพ (ปี) 
             1-10                                                                                                   13                    49.90 
             11-20                                                                                                 44                     60.00 
             21-30                                                                                                 23                    18.00 
             31-44                                                                                                   1                      0.80 
การอบรมการจัดการความรู้ 
            เคย                                                                                                     28                     21.90 
          ไม่เคย                                                                                                 100                    78.10 

 
 

                    จากแสดงตารางท่ี 4.1 กลุ่มตวัอย่างเป็นพยาบาลวิชาชีพท่ีปฏิบัติงานท่ีโรงพยาบาล
ชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี  จ านวน 128 คน มีอายุเฉล่ีย 38.61 ปี ส่วนใหญ่อายุระหว่าง 41-50 ปี  
คิดเป็นร้อยละ 37.50 รองลงมาอายุ 31-40 ปี คิดเป็นร้อยละ 33.60 มีสถานภาพคู่ คิดเป็นร้อยละ 
59.40 รองลงมาสถานภาพโสดคิดเป็นร้อยละ 35.90 มีระดบัการศึกษาปริญญาตรีหรือเทียบเท่าร้อย
ละ 94.50  ส่วนใหญ่ปฏิบติังานท่ีงานผูป่้วยในคิดเป็นร้อยละ 46.90 รองลงมาปฏิบติังานท่ีงานผูป่้วย
นอกคิดเป็นร้อยละ 20.30  ปฏิบติังานในโรงพยาบาลขนาด 30 เตียงคิดเป็นร้อยละ 55.50  รองลงมา
ขนาด 60 เตียงคิดเป็นร้อยละ 32.00 ส่วนระยะเวลาในการปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาลวิชาชีพ มี
ค่าเฉล่ีย 13.60 ปี ส่วนใหญ่มีระยะเวลาปฏิบติังานระหวา่ง 11-20 ปีคิดเป็นร้อยละ 49.90  รองลงมา
ปฏิบติังานระหวา่ง 1-10 ปีคิดเป็นร้อยละ 34.04  กลุ่มตวัอยา่งส่วนใหญ่ไม่เคยไดรั้บการอบรมเร่ือง
การจดัการความรู้คิดเป็นร้อยละ78.10  มีเพียงร้อยละ 21.90 เคยเขา้รับการอบรมการจดัการความรู้ 
โดยผูท่ี้มดรั้บการอบรมร้อยละ 35.71 มม่สามารถระบุปีท่ีเขา้รับการอบรมมด ้ ร้อยละ 25.10 มดรั้บ
การอบรมในปี 2556  และร้อยละ 10.71มดรั้บการอบรมในปี 2557 
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ตอนที ่2 การจัดการความรู้ 
 
ตารางท่ี 4.2  ค่าเฉล่ีย (x̅ )  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และระดบัของการจดัการความรู้รายดา้น 
                    และโดยรวม  ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี (n=128) 
 

การจัดการความรู้                                                         x̅                SD            ระดับ    

ดา้นสร้างหลกัการความรู้                                           3.58           0.60               สูง 
ดา้นสร้างทีมการจดัการความรู้                                   3.43           0.69              ปานกลาง 
ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความรู้                3.35           0.80              ปานกลาง 
ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา                   3.52           0.72              สูง 
ดา้นพฒันาพยาบาลระดบักลางเป็นแกนน า                3.65           0.74              สูง 
ดา้นเปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบท                      3.38           0.68              ปานกลาง 
ดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก                 3.39           0.68              ปานกลาง 
โดยรวม                                                                      3.48           0.62              ปานกลาง 

  
 ตารางท่ี 4.2 พบว่า การจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี 
โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง และเม่ือพิจารณารายดา้นพบวา่  ดา้นพฒันาพยาบาลระดบักลางเป็น
แกนน า มีค่าคะแนนเฉล่ียสูงสุด ส่วนด้านสร้างหลักการความรู้และด้านจดัการความรู้ร่วมกับ
กิจกรรมพฒันามีค่าคะแนนเฉล่ียอยู่ในระดบัสูง ส่วนด้านอ่ืนๆมีค่าคะแนนเฉล่ียอยู่ในระดบัปาน
กลาง โดยดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความรู้ม่ีค่าคะแนนเฉล่ียต ่าท่ีสุด  
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ตอนที ่3 วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์  
 
ตารางท่ี  4.3  ค่าเฉล่ีย (x̅) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และระดบัของวฒันธรรมองคก์ารอยา่ง 
                        สร้างสรรคร์ายมิติและโดยรวม ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี 
                        (n=128 ) 

 

     วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์                      x̅                          SD                       ระดบั 
มิติมุ่งความส าเร็จ                                       3.70                       0.61                         สูง 
 มิติมุ่งสัจการแห่งตน                                 3.68                       0.59                         สูง 
 มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน                 3.59                       0.66                         สูง 
 มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์                                  3.73                       0.69                         สูง 
 โดยรวม                                                    3.67                       0.57                         สูง 

                  
                    จากตาราง 4.3 พบว่า วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ ในโรงพยาบาลชุมชน  
จงัหวดัสุราษฏร์ธานีโดยรวมและรายมิติ มีค่าคะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูง โดยมิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์มี         
ค่าคะแนนเฉล่ียสูงสุด ส่วนมิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน มีค่าคะแนนเฉล่ียต ่าสุด                       

 

ตอนที ่ 4 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

          
ตารางท่ี 4.4  ค่าเฉล่ีย (x̅ ) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และระดบัของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
                    รายดา้นและโดยรวม  ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏ์ธานี (n=128 ) 

 

ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง                                     x̅                     SD                 ระดับ  

ดา้นการมีวสิัยทศัน์                                              3.73                  0.64                   สูง 
ดา้นการสร้างบารมี                                              3.80                  0.72                   สูง 
ดา้นการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล                   3.74                  0.65                   สูง 
ดา้นการกระตุน้ปัญญา                                         3.72                 0.68                   สูง 
ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ                                 3.68                 0.72                   สูง 
โดยรวม                                                               3.74                  0.64                   สูง 
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 ตารางท่ี  4.4 พบว่าภาวะผู ้น าการเป ล่ียนแปลงในโรงพยาบาลชุมชน  จังหวัด
สุราษฏร์ธานีโดยรวมและรายดา้นอยูใ่นระดบัสูงทุกดา้น โดยดา้นการสร้างบารมี  มีค่าคะแนนเฉล่ีย
สูงสุด   ส่วนดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจมีค่าคะแนนเฉล่ียต ่าสุด   

 

ตอนที ่5   อ านาจในการท านายการจัดการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน   
                จังหวดัสุราษฏร์ธานี  
 
                    ก่อนท าการวเิคราะห์อ านาจในการท านายของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ และ 
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงต่อการจดัการความรู้ ผูว้ิจยัได้ทดสอบขอ้ตกลงเบ้ืองตน้ของการใช้สถิติ 
Pearson product moment correlation ดงัน้ี ตวัแปรตน้และตวัแปรตามเป็นขอ้มูลต่อเน่ืองท่ีได้จาก
การสุ่มและมีการแจกแจงปกติ จึงน ามาวิเคราะห์ข้อมูลโดยใช้สถิติ  Pearson product moment 
correlation  โดยการหาค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน 

 
ตารางท่ี  4.5  ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์ (r) ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ภาวะผูน้ า  
                    การเปล่ียนแปลง  และการจดัการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี 
                    (n =128) 

 

ตวัแปร                              วฒันธรรมองคก์าร               ภาวะผูน้ าการ             การจดัการ 
                                           อยา่งสร้างสรรค ์                  เปล่ียนแปลง             ความรู้ 
-  วฒันธรรมองคก์าร 
   อยา่งสร้างสรรค ์                        1.00 
-  ภาวะผูน้ าการ 
   เปล่ียนแปลง                               .737**                               1.00 
-  การจดัการ 
   ความรู้                                         .776**                              .792**                    1.00 
**  p < .01 
 

  จากตารางท่ี 4.5 พบว่าวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์มีความสัมพันธ์ทางบวก
ระดบัสูงกบัการจดัการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติ
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ท่ีระดบั .01 (r =.776, p < .01) ส่วนภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัสูงกบั
การจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01  
( r =.792 ,  p < .01) และวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ กับภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงมี
ความสัมพันธ์กันในระดับสูง  ( r =.737 ,  p < .01) และเน่ืองจากตัวแปรต้นและตัวแปรตามมี
ความสัมพนัธ์กนัสูงเพื่อป้องกนัการเกิด multicollinearlity  จึงทดสอบขอ้สมมติ (assumption)  ของการ
ใชส้ถิติวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณ  โดย 

1. ตวัแปรตน้เป็นตวัแปรต่อเน่ืองท่ีไม่มีความสัมพนัธ์พหุร่วมเชิงเส้นต่อกนั                                      
(no  multicollinearlity) ผูว้จิยัทดสอบดงัน้ี 

                1.1 ตรวจสอบจากค่า Variance Inflation Factor (VIF)  ค่า VIFไม่เกิน 5 ถือวา่ไม่มี 
multicollinearlity ( O" Brien, 2007 ) การศึกษาคร้ังน้ีไดค้่า VIF เท่ากบั  2.186  

               1.2 ค่า Tolerance มากกวา่ 0.2 ถือวา่ไม่มี multicollinearlity ( O" Brien, 2007) การศึกษา
คร้ังน้ีไดค้่า Tolerance เท่ากบั  .457  

                  1.3 ตรวจสอบค่า r ในเมทริกสหสัมพันธ์ ต้องมีค่าต ่ากว่า 0.85 (Munro, 2001)   
การศึกษาคร้ังน้ีได้ค่าสหสัมพนัธ์ระหว่างวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ กับภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงเท่ากบั 0.737 ซ่ึงไม่เกิน 0.85  
                         2. ตวัแปรตามเป็นตวัแปรต่อเน่ือง มีการแจกแจงแบบปกติ และมีค่าความแปรปรวน
คงท่ี (homocedasticity) 
           2.1 ตวัแปรตามเป็นตวัแปรต่อเน่ือง มีการแจกแจงแบบปกติ (normal distribution) 
ตรวจสอบไดโ้ดยท าฮิสโตแกรม และ Kolmogorov-Smirnov Test 
                            2.2 ตวัแปรตามมีค่าความแปรปรวนคงท่ี (homocedasticity) โดยดูจาก scalterplot จาก
กราฟจุดกระจายอยูร่อบแนวท่ีค่าความคลาดเคล่ือนเป็น 0  

           3. ตวัแปรความคลาดเคล่ือน มีการแจกแจงแบบปกติ 
                3.1 ดูจากกราฟ normal probability plot  (normal P-P plot) ของค่าความคลาดเคล่ือน  

แนวจุดตอ้งกระจายรอบเส้นทแยงมุม 
               3.2 ตวัแปรความคลาดเคล่ือนมีค่าเฉล่ียเป็น 0 โดยดูจากตาราง Residuals Statistics ใน 

print out ค่า Residuals มีค่าเฉล่ียเป็น 0 
              3.3 ค่ า Durbin-Watson ในตารางควรมี ค่าอยู่ในช่วง 1.5-2.5 (กัลยา 2555) ซ่ึ งใน

การศึกษาคร้ังน้ีพบว่าค่า Durbin-Watson เท่ากับ 1.745 แสดงว่าค่าความคลาดเคล่ือนแต่ละค่าไม่มี
ความสัมพนัธ์ต่อกนั 
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         4. ตวัแบบการถดถอยพหุคูณมีความสอดคล้องกบัการกระจายของขอ้มูล (no lack of fit ) 
ทดสอบโดยการตรวจสอบความสัมพนัธ์ของวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์และภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงมีความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงกับการจดัการความรู้โดยสรุปข้อมูลเป็นไปตามข้อสมมติ
เบ้ืองตน้ จึงสามารถน า Multiple regression analysis  มาใชใ้นการวเิคราะห์ขอ้มูล 
 
ตารางท่ี  4.6 ค่าสัมประสิทธ์ิสหสัมพนัธ์พหุคูณ (R)ระหวา่งตวัแปรท่ีไดรั้บการคดัเลือกเขา้สู่สมการ  
                     ถดถอย  สัมประสิทธ์ิการท านาย (R2) และการทดสอบความมีนยัส าคญัของสัมประสิทธ์ิ  
                        การท านายท่ีเพิ่มข้ึน ( R2 Change) ในการท านายการจดัการความรู้ในโรงพยาบาล 
                     ชุมชน  จงัหวดัสุราษฏร์ธานี (n=128)   
 
Model         ตวัแปรท านาย R     r R2 @bn   R2 adj  R2change F change P-value  
   1.   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
          

0.792   0.627         0.621      0.627 151.73 .000 

   2.   ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
         และวฒันธรรมองคก์ารอยา่ง            
         สร้างสรรค ์ 

0.842  0.708        0.704      0.082 35.003 .000 

          p <.001 
  
 จากตารางท่ี  4.6 ผลการวิเคราะห์การถดถอยพหุคูณ  แบบเพิ่มตัวแปรเป็นขั้นตอน 
(Stepwise multiple regression analysis)  พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นตวัแปรตวัแรกท่ีเขา้
สมการถดถอยพหุคูณ  และสามารถอธิบายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ในโรงพยาบาล
ชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี ไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001 โดยสัมประสิทธ์ิการท านาย
เท่ากบั .627 (  R2n=.627) แสดงว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงสามารถท านายการจดัการความรู้ ใน
โรงพยาบาลชุมชนไดร้้อยละ 62.7 
 วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์เป็นตวัแปรท่ีเข้าในสมการเป็นล าดับท่ีสองซ่ึง
พบวา่ ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายเพิ่มข้ึนเป็น .708 ( R2n=.708) แสดงวา่  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง
และวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ สามารถร่วมกนัท านายการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาล
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ชุมชนไดร้้อยละ 70.8 ถา้พิจารณาตวัแปรวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคเ์พียงตวัเดียว สามารถ
ท านายการจดัการความรู้ไดเ้พิ่มข้ึนร้อยละ 8.2 (R2 Change = .082 ) 
  
ตารางท่ี  4.7  ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยพหุคูณของตวัแปรท านายการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาล 
                   ชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี ในรูปคะแนนดิบ (b)  และคะแนนมาตรฐาน (Beta) ของ 
                   สมการถดถอยพหุคูณ (n = 128 )        จ ช===ช 
 

         ตัวแปรท านาย                                                                b  SSEB          Beta   t  p-value  
ค่าคงท่ี (Constant) a = 1.932   Overall F = 151.73  
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง                                                 .514 
วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์                               .719                                                                                                                             

 
 .076 
 .122 

 
.480 
.423 

 
6.724 
5.916 

 
.000 
.000 

                      
จากตารางท่ี 4.7 ผลจากการวเิคราะห์การถดถอยพหุคูณแบบเพิ่มตวัแปรเป็นขั้นตอน แสดง

วา่ การเปล่ียนแปลงของการจดัการความรู้  สามารถอธิบายมดจ้ากการเปล่ียนแปลงของภาวะผูน้ า
การเปล่ียนแปลง และวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์อยา่งมีนยัส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .001   
และสามารถเขียนเป็นสมการมด ้2 ลกัษณะคือ สมการในรูปคะแนนดิบและสมการในรูปคะแนน
มาตรฐาน ดงัน้ี 

   สมการท านายการจดัการความรู้ในรูปคะแนนดิบ  
𝑦̂ = 𝑎 + b1x1 + b2x2 

𝑦̂ = การจดัการความรู้ 
a= ค่าคงท่ี 
b1=ค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
b2=ค่าสัมประสิทธ์ิรถดถอยของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ 
x1=คะแนนของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
x2=คะแนนของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
ดงันั้น  สมการท านายการจดัการความรู้ในรูปคะแนนดิบ เป็นดงัน้ี 
 การจดัการความรู้ = 1.932  + 0.514  (ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง)  + 0.719  (วฒันธรรม

องคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์)    
 จากสมการพบว่า ตวัแปรท่ีเข้าสมการถดถอยมี 2 ตวัแปรคือ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

และวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์โดยมีความสัมพนัธ์ทางบวกกบัการจดัการความรู้ทั้ง 2 ตวัแปร 
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ซ่ึงอธิบายได้ว่า เม่ือคะแนนภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเพิ่มข้ึน 1 คะแนน จะท าให้การจดัการความรู้
เพิ่มข้ึน 0.514 คะแนน เม่ือควบคุมตวัแปรวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคใ์ห้คงท่ี และถา้คะแนน
วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์เพิ่มข้ึน 1 คะแนน จะท าให้การจดัการความรู้เพิ่มข้ึน 0.719 คะแนน 
คะแนน เม่ือควบคุมตวัแปรภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใหค้งท่ี 

 เม่ือพิจารณาค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยพหุในรูปคะแนนมาตรฐาน (Beta) พบวา่  ตวัแปรท่ี
มีค่า Beta สูงสุด (Beta=0.48) คือภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ส่วนวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคมี์
ค่า Beta นอ้ยกวา่  (Beta = 0.423) แสดงวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีน ้ าหนกัสูงสุดในการท านายการ
จดัการความรู้ รองลงมาคือ วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ ดงันั้นสามารถสร้างเป็นสมการท านาย
การจดัการความรู้ในรูปคะแนนมาตรฐาน ไดด้งัน้ี 

 Z  =  B1z1 + B2z2 

                z   =  การจดัการความรู้  

               z1  =  ค่าคะแนนมาตรฐานของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 

              z2  =  ค่าคะแนนมาตรฐานของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
              B1  =  ค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยท่ีเป็นคะแนนมาตรฐานของภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง 
              B2  =  ค่าสัมประสิทธ์ิถดถอยท่ีเป็นคะแนนมาตรฐานของวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์

       ดงันั้นสมการท านายการจดัการความรู้ในรูปคะแนนมาตรฐาน เป็นดงัน้ี 
                      การจดัการความรู้ = 0.48 ( ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง) + 0.423 (วฒันธรรมองคก์ารอยา่ง
สร้างสรรค)์  
         จากสมการอธิบายไดว้่าเม่ือภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงเพิ่มข้ึน 1 หน่วยมาตรฐาน จะท าให้
การจดัการความรู้เพิ่มข้ึน 0.48  เม่ือควบคุมตวัแปรวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคใ์หค้งท่ี  และเม่ือ
คะแนนวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคเ์พิ่มข้ึน1หน่วยมาตรฐานจะท าให้การจดัการความรู้เพิ่มข้ึน 
0.423  เม่ือควบคุมตวัแปรภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงใหค้งท่ี 
         โดยสรุปตวัแปรทั้ง 2 ตวัไดแ้ก่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และวฒันธรรมองคก์ารอยา่ง
สร้างสรรค ์ สามารถใชเ้ป็นตวัแปรท่ีท านายการจดัการความรู้ได ้ โดยอธิบายความแปรปรวนการจดัการ
ความรู้ไดร้้อยละ  70.8  
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                                          บทที่  5       

   สรุปการวจิัย  อภิปรายผล  และข้อเสนอแนะ 
 

         การวิจยัน้ีเป็นการวิจยัเชิงพรรณนา (Descriptive research) เพื่อศึกษาระดบัการจดัการ
ความรู้วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงในโรงพยาบาลชุมชน 
จงัหวดัสุราษฏร์ธานี และศึกษาอ านาจในการท านายการจดัการความรู้ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดั
สุราษฏร์ธานี ผูว้จิยัขอเสนอสรุปการวจิยั อภิปรายผล และขอ้เสนอแนะดงัน้ี 

 

1. สรุปการวจิัย  
    
    1.1 วตัถุประสงค์การวจัิย 
             1.1.1 เพื่อศึกษาระดบัของการจดัการความรู้ วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ 
และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ในโรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัสุราษฎร์ธานี   
             1.1.2 เพื่อศึกษาอ านาจในการท านายการจดัการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน  
จงัหวดัสุราษฎร์ธานี 
       1.2 วธีิด าเนินการวจัิย 

               1.2.1 ประชากรที่ศึกษาคร้ังน้ี คือ พยาบาลวชิาชีพท่ีปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาล
ประจ าการในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี จ  านวน 776 คน จาก โรงพยาบาลชุมชน  
18 แห่ง  
               1.2.2 กลุ่มตัวอย่างที่ศึกษา คือ พยาบาลวชิาชีพท่ีปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาล
ประจ าการไม่นอ้ยกวา่ 1 ปี ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี สุ่มตวัอยา่งแบบแบ่งชั้นได้
กลุ่มตวัอยา่งจ านวน  128 คน จากการค านวณค่าอ านาจในการทดสอบทางสิิติ (statistical power) 
โดยใชโ้ปรแกรม G*Power พบวา่ กลุ่มตวัอยา่ง 128 คน จะมีค่าอ านาจในการทดสอบทางสิิติ
เท่ากบั 0.95 เม่ือก าหนดใหมี้ค่าขนาดอิทธิพล (effect size) ขนาดกลางหรือเท่ากบั 0.15 ท่ีระดบั
นยัส าคญัทางสิิติ ท่ี .05 
               1.2.3  เคร่ืองมือทีใ่ช้ในการวิจัย   
               เคร่ืองมือท่ีใชเ้ก็บรวบรวมขอ้มูลในการวจิยัคร้ังน้ี   เป็นแบบสอบิามแบบเลือก 
ตอบท่ีผูว้ิจยัไดป้รับปรุงข้ึนใหม่มีจ  านวนทั้งหมด 92 ขอ้ ประกอบดว้ย 4 ส่วนคือ 
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                 ส่วนท่ี 1  แบบสอบิามขอ้มูลส่วนบุคคล จ านวน 8 ขอ้ 
                 ส่วนท่ี 2 แบบสอบิามวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ จ  านวน 21 ขอ้   
                 ส่วนท่ี 3 แบบสอบิามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง จ านวน  30 ขอ้ 
                  ส่วนท่ี 4 แบบสอบิามการจดัการความรู้ จ  านวน 33 ขอ้  
                1.2.4 การตรวจสอบคุณภาพเคร่ืองมือวิจัย 
            แบบสอบิามทั้ง 4 ส่วนไดผ้า่นการตรวจสอบความตรงตามเน้ือหา (Content 
Vaildity) โดยผา่นความเห็นชอบตรงกนัของผูท้รงคุณวุฒิจ านวน 3 ท่าน จากนั้นน าไปท าการทดลองใช้
(Try out) กบักลุ่มพยาบาลวชิาชีพประจ าการท่ีมีคุณสมบติัคลา้ยคลึงกบักลุ่มตวัอยา่งท่ีท าการศึกษาท่ี
โรงพยาบาลสมเด็จพระยพุราชฉวาง จงัหวดันครศรีธรรมราช จ านวน 30 คนและทดสอบความเท่ียง
ของแบบสอบิาม (Realiability) โดยใชสู้ตรสัมประสิทธ์ิแอลฟาของครอนบาค (Cronbach’s Alpha 
Coefficient) ไดค้่าสัมประสิทธ์ิความเท่ียงของแบบสอบิามการจดัการความรู้เท่ากบั  0.98 
แบบสอบิามวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์เท่ากบั   0.96  และแบบสอบิามภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย เท่ากบั 0.98 
             1.2.5 การเกบ็รวบรวมข้อมูล 
             ผูว้ิจยัด าเนินการติดต่อหัวหน้าพยาบาลของแต่ละโรงพยาบาลเพื่อช้ีแจง 
วตัิุประสงค์รายละเอียดการวิจยัและประโยชน์ของการวิจยัพร้อมขอความร่วมมือในการเก็บ
รวบรวมข้อมูลของกลุ่มตวัอย่างในแต่ละแผนกของโรงพยาบาลจ านวน 18 แห่ง และติดต่อ ผู ้
ประสานงานการวจิยัของแต่ละโรงพยาบาล ผูว้ิจยัอธิบายรายละเอียดวธีิการเก็บรวมรวบขอ้มูลก่อน
มอบแบบสอบิาม และรับกลบัหลงัจากนั้น 1 เดือน แบบสอบิามท่ีไดรั้บมีความครบิว้นสมบูรณ์
ของข้อมูล  สามาริน ามาวิเคราะห์ได้จ  านวน 128 ฉบบั  คิดเป็นร้อยละ100 ของแบบสอบิาม
ทั้งหมด 
              1.2.6 การวิเคราะห์ข้อมูล 
               การวิเคราะห์ขอ้มูลทางสิิติดว้ยโปรแกรมคอมพิวเตอร์ส าเร็จรูปค านวณหา
ความิ่ี (frequency) ค่าร้อยละ(percentage) ค่าเฉล่ีย (mean) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (standard 
deviation)  ค่ าสั มประสิท ธ์ิสหสั มพัน ธ์ของเพี ยรสั น  (Pearson product moment correlation 
coefficient)  และวิเคราะห์การิดิอยพหุคูณแบบขั้นตอน (stepwise multiple regression analysis) 
แบบเพิ่มตวัแปรเป็นขั้นตอน 
            1. 3 สรุปผลการวจัิย 
              กลุ่มตวัอยา่งเป็นพยาบาลวชิาชีพท่ีปฏิบติังานท่ีโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดั
สุราษฏร์ธานี  จ านวน 128 คน เป็นเพศหญิงร้อยละ 100 มีอายเุฉล่ีย 38.61 ปี ส่วนใหญ่อายรุะหวา่ง 
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41-50 ปี  คิดเป็นร้อยละ 37.5  มีสิานภาพคู่ คิดเป็นร้อยละ 59.4 มีระดบัการศึกษาปริญญาตรีหรือ
เทียบเท่า ร้อยละ 94.5 ปฏิบติังานท่ีแผนกงานผูป่้วยใน คิดเป็นร้อยละ 46.9 ขนาดของโรงพยาบาล
ส่วนใหญ่มีขนาด 30 เตียง คิดเป็นร้อยละ 55.5 ส่วนระยะเวลาในการปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาล
วชิาชีพ มีค่าเฉล่ีย 13.60 ปี ส่วนใหญ่มีระยะเวลาปฏิบติังานระหวา่ง 11-20 ปี คิดเป็นร้อยละ 49.9   
กลุ่มตวัอยา่งไดรั้บการอบรมเร่ืองการจดัการความรู้คิดเป็นร้อยละ 21.9  
                 สรุปผลการวจิยัตามวตัิุประสงค ์ ดว้ยการวิเคราะห์ขอ้มูลทางสิิติ ไดผ้ลสรุปดงัน้ี 
 1. ระดับของการจัดการความรู้ วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์และภาวะผู้น าการ
เปลีย่นแปลง ในโรงพยาบาลชุมชน จังหวดัสุราษฏร์ธานี  ทั้งโดยรวมและรายดา้น พบวา่   
                            1.1 การจัดการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานีโดยรวมอยู่ใน
ระดับปานกลาง( x̅ = 3.48, S= 0.62) และเม่ือพิจารณารายด้านพบว่า ด้านพัฒนาพยาบาล
ระดับกลางเป็นแกนน า มีค่าคะแนนเฉล่ียสูงสุด ( x̅ = 3.65, SD= 0.74 ) ส่วนด้านสร้างหลักการ
ความรู้และด้านจัดการความรู้ร่วมกับกิจกรรมพฒันาอยู่ในระดับสูง( x̅ = 3.58, SD= 0.66, x̅ =

3.52, SD= 0.72 ) ตามล าดบั  โดยในดา้นสร้างทีมการจดัการความรู้  ดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบั
โลกภายนอก   ด้านเปล่ียนองค์การเป็นแบบพหุบริบท ด้านสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความ
รู้อยู่ในระดับปานกลาง ( x̅ = 3.43, SD= 0.69,  x̅ = 3.39, SD= 0.68,  x̅ = 3.38, SD= 0.68,  x̅ =

3.34, SD=0.80 )  ตามล าดบั   
                          1.2 วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี
โดยรวมอยู่ในระดบัสูง (x̅ = 3.67, SD = 0.57) และรายมิติคะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูงทุกมิติ โดย
มิติ มุ่งไมตรีสัมพันธ์มีค่าคะแนนเฉล่ียสูงสุด(x̅ = 3.73, S= 0.69) ส่วนมิติมุ่งบุคคลและการ
สนบัสนุน มีค่าคะแนนเฉล่ียต ่าสุด ( x̅ = 3.59, SD=0.66)   
                    1.3 ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานีโดย
รวมอยูใ่นระดบัสูง ( x̅ = 3.74, SD = 0.64) และรายดา้นคะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูงทุกดา้น โดย
ดา้นการสร้างบารมีมีค่าคะแนนเฉล่ียสูงสุด  ( x̅ = 3.80, SD = 0.72) ส่วนดา้นการสร้างแรงบนัดาล
ใจมีค่าคะแนนเฉล่ียต ่าสุด( x̅ = 3.68, SD= 0.72)  
.              2.  อ านาจในการท านายการจัดการความรู้   ในโรงพยาบาลชุมชน จังหวดัสุราษฏร์ธานี 
พบวา่  
          2.1 วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์  มีความสัมพันธ์ทางบวกระดับสูงกับการ
จดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี  อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดบั .01   
(r= .78) เม่ือพิจารณารายมิติพบวา่ มิติมุ่งสัจการแห่งตน  มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน  และมิติมุ่ง
ความส าเร็จมีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัสูงกบัการจดัการความรู้ อยา่งมีนยัส าคญัทางสิิติท่ีระดบั 
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.01  (r =.75, .73, และ .72) ตามล าดบั  ยกเวน้มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปาน
กลางกบัการจดัการความรู้ อยา่งมีนยัส าคญัทางสิิติท่ีระดบั .01  (r =.60) 
                  2.2 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีความสัมพันธ์ทางบวกระดับสูงกับการจัดการความรู้ 
ในโรงพยาบาลชุมชน จังหวดัสุราษฏร์ธานี อย่างมีนัยส าคัญทางสถิติท่ีระดับ.01 (r =.79) เม่ือ
พิจารณาเป็นรายดา้นพบวา่  ดา้นการมีวสิัยทศัน์ ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ ดา้นการกระตุน้ปัญญา
และดา้นการค านงงถงงความเป็นเอกบุคคล มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัสูงกบัการจดัการความรู้ 
อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ีระดับ .01 (r = .77, .75, .75 และ.74) ตามล าดับ ยกเวน้ด้านการสร้าง
บารมี มีความสัมพนัธ์ทางบวกระดบัปานกลางกบัการจดัการความรู้อย่างมีนัยส าคญัทางสถิติท่ี
ระดบั .01  (r  = .70) 

 2.3. การวเิคราะห์ค่าสัมประสิทธ์ิการถดถอยพหุคูณแบบขั้นตอน 
                     ผลการวิเคราะห์การิดิอยพหุคูณแบบเพิ่มตวัแปรเป็นขั้นตอน (stepwise multiple 
regression analysis) พบว่า ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นปัจจยัท่ีดีท่ีสุดท่ีสามาริอธิบายความ
แปรปรวนของการจดัการความรู้ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานีไดอ้ยา่งมีนยัส าคญัทาง
สิิติท่ีระดับ .001 โดยมีสัมประสิทธ์ิการท านายเท่ากับ .627 (  R2 =.627) แสดงว่าภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลงสามาริท านายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชนได ้ร้อยละ 
62.7 
 วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์เป็นตวัแปรท่ีสองท่ีิูกเลือกเขา้ในสมการพบวา่ มี
ค่าสัมประสิทธ์ิการท านายเพิ่มข้ึนเป็น .708 ( R2n= .708) แสดงวา่วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง สามาริร่วมกนัท านายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ ใน
โรงพยาบาลชุมชน  ไดร้้อยละ 70.8 โดยวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค์เพียงตวัเดียว สามาริ
ท านายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ไดเ้พิ่มข้ึนร้อยละ 8.2  ( R 2= .082) 

 
2.  อภิปรายผล 
 
            การอภิปรายผลการวจิยัเร่ือง ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง  และการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี ได้
น าเสนอเรียงตามล าดบัวตัิุประสงคก์ารวจิยั โดยแยกการอภิปรายออกเป็น 2 ตอนดงัน้ี 

 2.1 ระดับวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์และภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง อยูใ่น
ระดบัสูงสอดคลอ้งกบัสมมุติฐานการวิจยั แต่ระดบัการจดัการความรู้อยูใ่นระดบัปานกลาง ไม่
สอดคลอ้งกบัสมมุติฐานการวจิยัขอ้ท่ี 1  
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        2.1.1 การจัดการความรู้ ผลการวิจยัพบว่า การจดัการความรู้โดยรวมมีค่าเฉล่ียอยู่ใน
ระดบัปานกลาง  เม่ือพิจารณารายดา้นพบวา่ ในดา้นสร้างหลกัการความรู้ ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบั
กิจกรรมพัฒนาและด้านพัฒนาพยาบาลระดับกลางเป็นแกนน า อยู่ในระดับสูง อธิบายได้ว่า          
ในปัจจุบันโรงพยาบาลชุมชนทุกแห่งในจงัหวดัสุราษฏร์ธานี ก าลังด าเนินการพฒันาคุณภาพ
โรงพยาบาล ตามมาตรฐานคุณภาพการพยาบาลของส านกัการพยาบาล สภาการพยาบาลและตาม
มาตรฐานของสิาบนัพฒันาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (สรพ.) เพื่อให้ผา่นการรับรองคุณภาพ
ของโรงพยาบาล (Hospital Accreaditation: HA) ท าใหก้ลุ่มการพยาบาลแต่ละแห่งตอ้งมีการก าหนด 
วสิัยทศัน์ พนัธกิจ เป้าหมาย  นโยบายท่ีชดัเจนในการด าเนินงานส่งผลให้หวัหนา้หอผูป่้วย  ซ่ึงเป็น
พยาบาลระดบักลางไดแ้สดงบทบาทในการท าหน้าท่ีรับนโยบายและส่ือสารลงสู่ผูป้ฏิบติั ให้การ
ช่วยเหลือทีมเม่ือเกิดปัญหา ช่วยสนับสนุนบุคลากรในการพฒันาความรู้และเทคโนโลยี คน้หา
วิธีการใหม่ ๆ  น านวตักรรมใหม่มาใช้เพื่อพฒันารูปแบบการท างาน เพื่อตอบสนองความตอ้งการ
ของผูใ้ชบ้ริการ ท าใหก้ารรับรู้ของพยาบาลวชิาชีพทั้ง 3 ดา้นอยูใ่นระดบัสูง  
                   ในส่วนของดา้นสร้างทีมจดัการความรู้ ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความรู้ ดา้น
เปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบทและดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก อยูใ่นระดบัปาน
กลาง อธิบายไดว้่า โรงพยาบาลชุมชนส่วนใหญ่บทบาทหน้าท่ีในการจดัการความรู้ มกัเป็นหนา้ท่ี
ของหัวหน้าหอผูป่้วยในการกระตุน้ติดตามการด าเนินงาน การสร้างทีมหรือก าหนดบทบาทของ
สมาชิกทีมการจดัการความรู้ในหน่วยงานท่ีเป็นรูปธรรมยงัไม่ชดัเจน ในดา้นการสร้างบรรยากาศ
การแลกเปล่ียนความรู้และสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก เดิมงานดา้นคุณภาพของส านกังาน
สาธารณสุขจงัหวดัสุราษฏร์ธานี จะจดัให้มีการประชุม จดัเวทีการแลกเปล่ียนเรียนรู้เก่ียวกบังาน
คุณภาพของกลุ่มการพยาบาลสัญจรไปตามโรงพยาบาลต่างๆ ส่งผลให้พยาบาลระดบัปฏิบติัการมี
โอกาสไดร่้วมพบปะ แลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งหน่วยงานของแต่ละโรงพยาบาล  จนกระทัง่มีหลาย
โรงพยาบาลผา่นการรับรองคุณภาพโรงพยาบาลของสิาบนัรับรองคุณภาพสิานพยาบาล (สรพ.) 
ต่อมาส านกังานสาธารณสุขจงัหวดัสุราษฏร์ธานี ไดป้รับแนวทางการพฒันาคุณภาพใหม่ โดยการ
แต่งตั้งตวัแทนวิชาชีพแต่ละโรงพยาบาลท่ีผ่านการรับรอง มาท าหน้าท่ีพี่เล้ียงคุณภาพท่ีจะช่วย
แนะน า เป็นท่ีปรึกษาให้กบัโรงพยาบาลท่ียงัไม่ผา่นการรับรอง  โดยผูท่ี้เขา้ร่วมรับฟังส่วนใหญ่มกั
เป็นระดบัหวัหน้างาน หัวหน้าทีมต่างๆ จึงท าให้พยาบาลระดบัปฏิบติัการมีโอกาสเขา้ร่วมประชุม 
แลกเปล่ียนลดลง  
                     เม่ือพิจารณาการจดัการความรู้ โดยรวมอยูใ่นระดบัปานกลาง อธิบายไดว้า่ การพฒันา
คุณภาพโรงพยาบาลตามมาตราฐานทั้งของส านกัการพยาบาล สรพ.ให้ความส าคญักบัการจดัการ
ความรู้ โดยก าหนดไวใ้นหมวดท่ี 4 การวดั วิเคราะห์และการจดัการความรู้ ซ่ึงองคก์รพยาบาลตอ้งมี
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กระบวนการบริหารจดัการดงักล่าว แต่จากผลการประเมินคุณภาพโรงพยาบาลท่ีผ่านมาพบว่า 
โรงพยาบาลชุมชน 18 แห่งในจงัหวดัสุราษฎร์ธานี ผ่านการประเมิน HA เพียง 6 แห่งและผ่านการ
ประเมินของส านกัการพยาบาล 3 แห่งประกอบกบัในเร่ืองการจดัการความรู้ พยาบาลวิชาชีพส่วน
ใหญ่ยงัขาดความรู้ ความเขา้ใจท่ีชดัเจนจะเห็นได้จากแบบสอบิามพบว่า มีพยาบาลวิชาชีพเพียง
ร้อยละ 21.90 ท่ีตอบว่า ได้รับการอบรมเร่ืองการจดัการความรู้ ท าให้การรับรู้เก่ียวกบัการจดัการ
ความรู้อยู่ในระดับปานกลาง ซ่ึงผลการวิจยัในคร้ังน้ีมีความสอดคล้องกบัของนันทรัตน์ ศรีนุ่น
วิเชียร (2548)  สุปราณี ภู่ระหงษ์ (2551) และก่ิงกาญจน์ ใจซ่ือกุล (2554) ท่ีศึกษาในกลุ่มของ
พยาบาลประจ าการพบวา่ การจดัการความรู้โดยรวมมีค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัปานกลาง โดยแตกต่างกบั
งานวิจยัในบางองคก์รท่ีศึกษาพบวา่ พยาบาลวิชาชีพมีการรับรู้การจดัการความรู้ในระดบัสูง ไดแ้ก่ 
ผลการวิจยัการจดัการความรู้ตามแนวคิดของนาโนกะและทาเคชิ (Nanoka and Takcuchi) ของ     
สิริกร เตียวสกุล (2548) ท่ีศึกษาในบทบาทของหัวหน้าหอผูป่้วย โรงพยาบาลในเครือโรงพยาบาล
กรุงเทพ ทัว่ประเทศพบวา่ ระดบัการปฎิบติักิจกรรมการจดัการความรู้อยูใ่นระดบัสูง ซ่ึงไดอ้ธิบาย
วา่โรงพยาบาลในเครือโรงพยาบาลกรุงเทพ เป็นโรงพยาบาลเอกชนท่ีมีศกัยภาพในการแข่งขนัธุรกิจ
ค่อนขา้งสูง การบริการเน้นพฤติกรรมบริการท่ีเป็นเลิศและภาพลกัษณ์ของผูใ้ห้บริการท่ีสร้างความ
ประทบัใจกบัผูรั้บบริการ โรงพยาบาลมุ่งเนน้การพฒันาสมรรินะของบุคลากรและให้ความสนใจ
ในการจดัการความรู้  โดยท่ีผูบ้ริหารศึกษาแนวทางการปฎิบติั  ส่งผลให้หัวหน้าหอผูป่้วยพยายาม
คน้หาแนวทางการปฎิบติักิจกรรมการจดัการความรู้เช่นกนั  ท าให้การรับรู้การจดัการความรู้ของ
หวัหนา้หอผูป่้วยอยูใ่นระดบัสูง  สอดคลอ้งกบัของจนัทนา สุขธนารักษ ์(2550) ซ่ึงศึกษาในบทบาท
ของหัวหน้าหอผูป่้วย  โรงพยาบาลชลบุ รี  จ  านวน 13 แห่งพบว่า การจดัการความรู้โดยรวมมี
ค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูง  ซ่ึงไดอ้ธิบายว่า พยาบาลหัวหน้าหอผูป่้วย ซ่ึงเป็นผูบ้ริหารระดบักลางท่ีมี
บทบาทในการบริหารจดัการ ด าเนินการจดักิจกรรม สร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความรู้ ท าให้
หัวหน้าหอผูป่้วยรับรู้เก่ียวกบัการจดัการความรู้อยู่ในระดบัสูง  เช่นเดียวกบัผลการวิจยัของเบญจ
วรรณ ศรีโยธินและคณะ (2550) พบวา่ อาจารยใ์นวทิยาลยัพยาบาล สังกดักระทรวงสาธารณสุขรับรู้
เร่ืองพฤติกรรมการจดัการความรู้อยูใ่นระดบัดี ซ่ึงไดอ้ธิบายวา่ จากบทบาทของอาจารยใ์นวิทยาลยั 
พยาบาล ท่ีเป็นสิาบนัการศึกษาจ าเป็นตอ้งเป็นผูมี้ความรู้ ความสามาริท่ีหลากหลาย มีความใฝ่รู้ 
คิดวิเคราะห์ มีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์และมีการเรียนรู้ด้วยตนเองอย่างต่อเน่ือง และผลการวิจยั
ของพิชชานนัท ์สุริยรัตน์ (2551) พบวา่ พยาบาลในโรงพยาบาลท่ีเขา้ร่วมโครงการพฒันาการจดัการ
ความรู้ภาคเหนือตอนล่าง มีการรับรู้การจดัการความรู้ขององค์การอยู่ในระดบัดี ซ่ึงได้อธิบายว่า 
เน่ืองจากพยาบาลรับทราบว่า โรงพยาบาลของตนได้เข้าร่วมโครงการ ได้รับการสนับสนุน
งบประมาณ วิทยากร องค์ความรู้และค าแนะน าจาก สิาบนัส่งเสริมการจดัการความรู้เพื่อสังคม 



107 
 

 
 

(สคส.)  ร่วมกบัสิาบนัพฒันาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (สรพ.) ทีมแกนน าไดน้ าการจดัการ
ความรู้กลบัมาด าเนินการในโรงพยาบาลของตนเองและด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ อยา่งต่อเน่ือง  
                    2.1.2 วัฒนธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์  ผลการวิจยัพบว่า วฒันธรรมองค์การอย่าง
สร้างสรรค์ตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพตามแนวคิดของ คุ๊กและลาฟเฟอร์ที (Cooke and 
Lafferty, 1989) โดยรวมอยู่ในระดบัสูง  และรายมิติค่าเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูงทุกมิติ โดยมิติมุ่งไมตรี
สัมพนัธ์มีค่าเฉล่ียสูงสุด ส่วนมิติมุ่งบุคคลและการสนับสนุน มีค่าเฉล่ียต ่าสุด ซ่ึงแสดงให้เห็นิึง
วฒันธรรมขององคก์รพยาบาลใหค้วามส าคญักบัค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออก มุ่งเนน้ความ
พึงพอใจของบุคลากรในองคก์ารให้มีส่วนร่วมในการท างาน เสริมสร้างสัมพนัธภาพท่ีดี ช่วยเหลือ
สนบัสนุนกนั มีความสุขกบัการปฏิบติังาน ส่งผลให้บุคลากรในองคก์ารประสบความส าเร็จในการ
ท างาน  
                   เม่ือพิจารณารายมิติพบว่า มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์มีค่าเฉล่ียสูงสุดแสดงให้เห็นว่า
วฒันธรรมของการท างานท่ีมีสัมพนัธภาพท่ีดีมีลักษณะความเป็นพี่น้องและเหมือนครอบครัว
เดียวกนั  พยาบาลในหน่วยงานช่วยเหลือซ่ึงกนัและกนัมีการแสดงน ้ าใจในการท างานต่อกนัมีการ
ส่งเสริมการมีความรักและความผูกพันเอ้ืออาทรต่อเพื่อนร่วมงาน ส่วนมิติมุ่งบุคคลและการ
สนบัสนุน มีค่าเฉล่ียต ่าสุด  อธิบายไดว้า่  แมห้น่วยงานจะมีการใชร้ะบบการบริหารแบบมีส่วนร่วม 
มีการท างานเป็นทีมท่ีมีการติดต่อประสานงานกนัอยา่งมีประสิทธิภาพและหน่วยงานใหค้วามส าคญั
กบัการพฒันาบุคลากร และิือวา่บุคลากรเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าสูงสุดขององคก์าร แต่เน่ืองจากภาระ
งานท่ีหนกั การตอ้งอยูเ่วรบ่าย-ดึก การไดรั้บค่าตอบแทนท่ีไม่เป็นธรรมเม่ือเทียบกบัวชิาชีพขา้งเคียง
เช่นแพทย ์ทนัตแพทย ์เภสัชกร ท าให้พยาบาลวิชาชีพเหน่ือยลา้ ขาดขวญัก าลงัใจ  ท าให้รับรู้ิึงการ
สนบัสนุนดา้นบุคลากรนอ้ย แต่การรับรู้วฒันธรรมองคก์ารแบบสร้างสรรคโ์ดยรวม อยูใ่นระดบัสูง    
 ผลการศึกษาคร้ังน้ีสอดคลอ้งกบัผลการวิจยัท่ีผา่นมาของบุษบา เภกะสุต (2549) เพญ็ศรี ฉายสะบดั 
(2551)  และนิลวรรณ อุ่นค า (2554) ซ่ึงผลการศึกษาพบวา่พยาบาลวิชาชีพรับรู้วฒันธรรมองค์การ
แบบสร้างสรรคอ์ยูใ่นระดบัสูง    
                      2.1.3 ภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลงโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานีโดยรวมอยูใ่น
ระดบัสูงและรายดา้นคะแนนเฉล่ียอยูใ่นระดบัสูงทุกดา้น ทั้งดา้นการมีวสิัยทศัน์ ดา้นการสร้างบารมี    
ดา้นการค านึงิึงความเป็นเอกบุคคล ดา้นการกระตุน้ปัญญา และดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ โดย
ด้านการสร้างบารมี มีค่าเฉล่ียคะแนนสูงสุดด้านการสร้างแรงบนัดาลใจมีค่าเฉล่ียคะแนนต ่าสุด 
อธิบายไดว้่าภายใตส้ิานการณ์ท่ีมีการเปล่ียนแปลงของระบบบริการสุขภาพท่ีประชาชนสามาริ
เขา้ิึงขอ้มูลข่าวสารไดร้วดเร็ว มีความคาดหวงัในบริการท่ีมีคุณภาพมากข้ึน  ท าให้หน่วยงานต่างๆ 
ตอ้งปรับระบบบริการให้ตอบสนองกบัความตอ้งการของประชาชนผูม้าใชบ้ริการมากข้ึน หวัหน้า
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หอผูป่้วยมีบทบาทส าคญัในการแสดงบทบาทผูบ้ริหารทางการพยาบาลในการก าหนดทิศทาง
นโยบาย  การบริหารจัดการให้งานบริการพยาบาลบรรลุเป้าหมาย โดยอาศัยภาวะผู ้น าการ
เปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผูป่้วย ท่ีแสดงพฤติกรรมของผูน้ าท่ีเป็นแบบอย่างท่ีดี เป็นท่ียอมรับ 
เช่ือิือศรัทธา สามาริจูงใจ สร้างแรงบันดาลใจในการท างาน ให้ทุ่มเทความพยายาม ท าเพื่อ
ประโยชน์ส่วนรวมมากกวา่ส่วนตน พฒันาความสามาริของพยาบาลวชิาชีพ ส่งเสริมความมีคุณค่า
ในตนเอง กระตุ้นพยาบาลวิชาชีพให้ปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมาย ซ่ึงส่ิงเหล่าน้ีท าให้พยาบาล
วิชาชีพ มีความคิดเห็นเก่ียวกับภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงของหัวหน้าหอผู ้ป่วยในระดับสูง            
ซ่ึงสอดคล้องกบัผลการวิจยัท่ีผ่านมาของสายใจ รัตนพนัธ์ (2549) สุปราณี  ภู่ระหงษ์ (2551) และ       
ก่ิงกาญจน์ ใจซ่ือกุล (2554) พบวา่ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วย ในโรงพยาบาล
ชุมชนและโรงพยาบาลเอกชนตามการรับรู้ของพยาบาลวิชาชีพ อยู่ในระดบัสูง  ส่วนของจนัทนา 
สุขธนารักษ ์(2550) ศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของพยาบาลหวัหนา้หอผูป่้วย  ในโรงพยาบาล
ศูนย ์ และเบญจวรรณ  ศรีโยธินและคณะ (2550) ศึกษาภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของผูอ้  านวยการ
วิทยาลัยพยาบาลสังกัดกระทรวงสาธารณสุขพบว่า อยู่ในระดับสูงเช่นกัน ซ่ึงแตกต่างจาก
ผลการวจิยัของนนัทรัตน์ ศรีนุ่นวเิชียร (2548) พบวา่ พยาบาลประจ าการโรงพยาบาลสังกดักรมการ
แพทย ์กระทรวงสาธารณสุข เขตกรุงเทพมหานคร มีการรับรู้ต่อภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงโดยรวม
อยูใ่นระดบัปานกลาง           
                     2.2 วัฒนธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง สามาริร่วม
ท านายการจดัการความรู้ ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี สอดคลอ้งกบัตามสมมุติฐาน
ขอ้ท่ี 2 
                     ผลการวิเคราะห์การิดิอยพหุคูณพบว่าตัวแปรภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงและ
วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ สามาริท านายความแปรปรวนของการจดัการความรู้ ใน
โรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานีไดร้้อยละ 70.8 โดยภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหน้า
หอผูป่้วย  สามาริท านายการจดัการความรู้ไดสู้งสุดิึงร้อยละ 62.7 ซ่ึงสอดคลอ้งกบัการศึกษาของ 
APQC (2011) ท่ีพบว่า วฒันธรรมองค์การและการสนับสนุนของภาวะผูน้ า สามาริท านายความ
แปรปรวนของการจดัการความรู้ได้ร้อยละ 50 อธิบายได้ว่าในปัจจุบันกระแสของการพฒันา
คุณภาพบริการสาธารณสุข เป็นเร่ืองท่ีต้องให้ความสนใจและมีความส าคญัเป็นอย่างยิ่ง ท าให้
โรงพยาบาลแต่ละแห่งมีการพฒันาคุณภาพบริการอยา่งต่อเน่ืองไม่หยุดน่ิง เพื่อไปสู่เป้าหมายท่ีท า
ใหเ้กิดคุณภาพทัว่ทั้งองคก์าร ซ่ึงการปรับปรุงกระบวนการและคุณภาพการบริการแบบกา้วกระโดด
รวมิึงการเพิ่มมูลค่าการบริการพยาบาล เพื่อให้สามาริเปรียบเทียบหรือแข่งขนักบัองค์การอ่ืนสู่
องคก์ารท่ีเป็นเลิศนั้น ตอ้งอาศยัการจดัการความรู้ (ส านกัการพยาบาล 2550) ทั้งน้ีการจดัการความรู้
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จะไม่ส าเร็จ  ิา้ปราศจากการสนบัสนุนของผูน้ า (บุญดี บุญญากิจ 2548) หวัหนา้หอผูป่้วยมีบทบาท
ส าคญัในการขบัเคล่ือนการพฒันาคุณภาพของหน่วยงาน สู่การจดัการความรู้ให้มีความส าเร็จ  
ดงันั้นความส าเร็จของการพฒันาคุณภาพและกิจกรรมอ่ืนๆ สู่การจดัการความรู้ จึงข้ึนอยู่กบัภาวะ
ผูน้ าของหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีจะพฒันาให้เกิดภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงตามแนวคิดของแบสส์  
และอโวลิโอ (Bass and Avolio, 1995) ประกอบด้วยคุณลักษณะเป็นท่ียกย่อง เคารพ ศรัทธา 
ไวว้างใจ มีความเช่ือมัน่ มีวิสัยทศัน์ อุทิศตนเพื่อประโยชน์ส่วนรวม ค านึงิึงความสามาริของแต่
ละบุคคล  กระตุน้ให้มองปัญหาเป็นส่ิงทา้ทาย มีความคิดสร้างสรรค ์ จูงใจให้เกิดแรงบนัดาลใจให้
ปฏิบติังานเหนือความคาดหมาย ท าให้พยาบาลมีขวญัก าลังใจการท างาน กระตือรือร้นในการ
ท างาน รู้สึกตนเองมีคุณค่า มีความสามาริอยากปฏิบติังานใหเ้ป็นไปตามคาดหวงัขององคก์าร  ดว้ย
ความเขา้ใจเป้าหมายวตัิุประสงคข์ององคก์ารน าสู่การจดัการความรู้ท่ีจะช่วยใหง้านบรรลุผลส าเร็จ  
ผลการศึกษาในคร้ังน้ีมีความสอดคลอ้งกบัการศึกษาของรัตติกรณ์ จงวิศาล (2554) ท่ีกล่าววา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงเป็นภาวะผูน้ าท่ีมีประสิทธิภาพมากท่ีสุด และส่งผลหรือมีอิทธิพลทางบวกต่อ
ความพึงพอใจในงาน การรับรู้ความยุติธรรม พฤติกรรมการเป็นพลเมืองดี ผลการศึกษาคร้ังน้ี
แตกต่างจากผลการวิจยัของจนัทนา สุขธนารักษ์ (2550) ท่ีศึกษาพยาบาลหัวหน้างาน พบวา่ ภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงของหวัหนา้หอผูป่้วยร่วมท านายการจดัการความรู้ไดร้้อยละ 1  ในขณะท่ีการ
เพิ่มอ านาจในงานท านายการจดัการความรู้ไดร้้อยละ 53.90  ซ่ึงอาจเกิดข้ึนได ้จากบริบทของภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลงในโรงพยาบาลท่ีแตกต่างกัน มีความแตกต่างกนัของการจดัการความรู้ใน
โรงพยาบาลชุมชน มีระดบัปานกลาง ซ่ึงแตกต่างจากโรงพยาบาลชลบุรีท่ีเป็นโรงพยาบาลศูนย ์มี
การจดัการความรู้อยูใ่นระดบัสูง 
                    ผลจากการศึกษาคร้ังน้ีอธิบายไดว้า่ในปัจจุบนักระแสการพฒันาคุณภาพโรงพยาบาล
ตามมาตรฐานต่างๆมกัให้ความส าคญักบัการน าองค์การเพี่อให้หน่วยงานมีทิศทางเป้าหมายการ
พฒันาคุณภาพท่ีชดัเจนจึงจ าเป็นอยา่งยิ่งท่ีผูบ้ริหารการพยาบาลโดยเฉพาะหัวหน้าหอผูป่้วยท่ีตอ้ง
แสดงบทบาทดงักล่าวและพฒันาตนเองใหมี้ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง ซ่ึงหากไดรั้บการสนบัสนุน
จากองคก์ารท่ีมีวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ จะช่วยส่งเสริมความส าเร็จในการจดัการความรู้
ได้มากข้ึนเน่ืองจากวฒันธรรมเป็นส่วนประกอบของการท างานร่วมกนัของมนุษยท์ั้ งในระดับ
บุคคล บุคลากรและองค์การ ซ่ึงเป็นเร่ืองของค่านิยม ความเช่ือ พฤติกรรม (Cooke and Lafferty, 
1989) และได้รับการยอมรับว่าเป็นส่วนหน่ึงในการบริหารงานท่ีผูน้ าไดน้ ามาใช้ โดยหัวหน้าหอ
ผูป่้วยสามาริสร้างการจดัการความรู้ผา่นวฒันธรรมองคก์าร โดยการส่งเสริม สนบัสนุนบุคลากรท่ี
มีความคิด ความรู้สึกและค่านิยมตามท่ีหน่วยงานตอ้งการ การปลูกฝังความเช่ือและขดัเกลาให้
บุคลากรคิดและรู้สึก รวมิึงมีพฤติกรรมท่ีองคก์ารตอ้งการ โดยหวัหนา้หอผูป่้วยจะเป็นแบบอยา่งท่ี
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ส่งเสริมให้บุคลากรประพฤติเช่นเดียวกบัพวกเขา หรือตามท่ีองคก์ารตอ้งการ และรักษาวฒันธรรม
องค์การท่ีสนับสนุนต่อการจดัการความรู้ ให้สอดคล้องและเหมาะสมกับวฒันธรรมและความ
ต้องการขององค์การ  จะช่วยท าให้หัวหน้าหอผู ้ป่วยท่ีมีภาวะผู ้น าการเปล่ียนแปลงประสบ
ความส าเร็จในการจดัการความรู้ตามเป้าหมาย  
 

3.  ข้อเสนอแนะ 
 
         3.1 ข้อเสนอแนะในการน าผลการวจัิยไปใช้ 

              3.1.1 ด้านการจัดการความรู้ ผูบ้ริหารการพยาบาลควรมีการสนบัสนุนการสร้างทีม
การจดัการความรู้ในหน่วยงานให้เป็นรูปธรรม ส่งเสริมให้บุคลากรท่ีมีความคิดและทักษะท่ี
หลากหลายมาปฏิบติังานร่วมกนั ส่งเสริมการแลกเปล่ียนความรู้กบัทีมสหวิชาชีพ จดักิจกรรมการ
แลกเปล่ียนเรียนรู้ ระหว่างภายในสังกดักระทรวงสาธารณสุขกบัโรงพยาบาลอ่ืนๆ และจดัให้มี
การศึกษาดูงานในสิานท่ีท่ีมีการปฏิบัติท่ีดี เพื่อน ามาเป็นแนวทางในการประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบติังานใหเ้หมาะสมกบับริบทของหน่วยงาน และพฒันาการบริการใหเ้ป็นเลิศต่อไป 
              3.1.2 ด้านวัฒนธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ ผูบ้ริหารการพยาบาลควรส่งเสริม
ค่านิยม และพฤติกรรมการแสดงออกท่ีเป็นกนัเอง เปิดเผย จริงใจ รับฟังเหตุผลและยอมรับซ่ึงกนั
และกนั สร้างการมีส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายของงาน ส่งเสริมการเรียนรู้ท่ีจะปรับปรุงพฒันา
วิธีการแกไ้ขวิธีการท างานรูปแบบใหม่ๆ เกิดความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์งาน เกิดนวตักรรมและการ
ปฏิบติัการพยาบาลท่ีมีประสิทธิภาพ ซ่ึงจะส่งผลให้บุคลากรในองคก์ารประสบความส าเร็จในการ
ท างาน มีความกา้วหนา้ ภาคภูมิใจในงานท่ีท าก่อใหเ้กิดความยดึมัน่ผกูพนักบัองคก์าร 
              3.1.3 ด้านภาวะผู้น าการเปลี่ยนแปลง  ผูบ้ริหารการพยาบาลทุกระดบัควรไดรั้บการ
ส่งเสริมและพฒันาบทบาทการเป็นผูน้ าการเปล่ียนแปลงในทุกดา้น ในการมีวิสัยทศัน์และส่ือสาร
วสิัยทศัน์ใหเ้ขา้ใจอยา่งชดัเจน ใหพ้ยาบาลวชิาชีพเห็นภาพในิึงอนาคต ประโยชน์ท่ีจะไดรั้บหากมี
การเปล่ียนแปลง มีความอดทนอดกลั้นควบคุมอารมณ์ได ้ให้พยาบาลวิชาชีพมองปัญหาเป็นส่ิงทา้
ทายและเป็นโอกาสท่ีจะเรียนรู้การจดัการแกปั้ญหานั้น ใชว้ธีิการจูงใจและตอบสนองความตอ้งการ
ของพยาบาลวิชาชีพตามความเหมาะสมของแต่ละคน ท าให้พยาบาลวิชาชีพยอมรับและศรัทธา 
สร้างแรงบนัดาลใจใหเ้ห็นคุณค่าและทุ่มเท โดยการเปล่ียนแปลงความพยายามของพยาบาลวชิาชีพ
ให้สูงข้ึนกวา่ความคาดหวงั  เพื่อให้การปฏิบติังานบรรลุเป้าหมาย โดยตวัผูน้ าตอ้งเป็นแบบอยา่งทั้ง
ในเร่ืองค่านิยม เป้าหมายและวฒันธรรมองคก์าร 
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 3.2 ข้อเสนอแนะในการวจัิยคร้ังต่อไป 

         3.2.1 ควรมีการศึกษาเพิ่มเติมเก่ียวกบัปัจจยัส่วนบุคคล ท่ีอาจมีอิทธิพลและควร    
มีการศึกษาในเชิงคุณภาพ เพื่อให้ได้ข้อมูลเชิงลึกเก่ียวกบัปัจจยัท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้
รวมทั้งปัญหาและอุปสรรคต่างๆ 
        3.2.2 ควรมีการศึกษาตัวแปรอ่ืนที่เกี่ยวข้องกบัการจดัการความรู้ เช่น เทคโนโลยี
และการวดัผล ซ่ึงเป็นปัจจยัร่วมท่ีมีอิทธิพลต่อการจดัการความรู้ แต่ไม่ได้ิ ูกน ามาศึกษาในการวิจยั
คร้ังน้ี 
  3.2.3 ควรมีการศึกษาภาคตัดขวาง ของบุคลากรทุกระดบัในแต่ละหน่วยงานของ
โรงพยาบาล เพื่อน าผลการวจิยัมาปรับใชใ้นองคก์ารต่อไป 
                     3.3 ข้อจ ากดัในการท าวจัิย 

                          3.3.1 การสุ่มกลุ่ มตัวอย่างใช้การสุ่มกลุ่มตัวอย่างแบบแบ่งชั้ นตามขนาดของ
โรงพยาบาล แต่ไม่ไดแ้ยกโรงพยาบาลท่ีผา่นและไม่ผ่านการรับรองคุณภาพโรงพยาบาล ซ่ึงอาจมี
อิทธิพลต่อการจดัการความรู้  ดงันั้นในการท าวจิยัคร้ังต่อไปควรพิจารณนาิึงปัจจยัน้ีร่วมดว้ย  
                           3.3.2 การเก็บรวบรวมข้อมูล ในการศึกษาคร้ังน้ีผูว้ิจยัด าเนินการโดยให้ผูป้ระสาน
การวิจยัเป็นผูร้วบรวมแบบสอบิามจากกลุ่มตวัอยา่งและส่งให้ผูว้ิจยั ดงันั้นค าตอบบางขอ้ท่ีมีผล
เก่ียวขอ้งกบัหวัหน้าหอผูป่้วย หรือระบบการบริหารจดัการอาจบิดเบือนความเป็นจริงได ้ดงันั้นใน
การท าวจิยัคร้ังต่อไปจึงควรใหก้ลุ่มตวัอยา่งส่งแบบสอบิามิึงผูว้จิยัโดยตรง 
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1. ผลการศึกษาระดับของการจัดการความรู้ 

     ตารางท่ี จ1.1    ค่าเฉล่ีย (x̅) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และระดบัของการจดัการความรู้ ราย  
                              ดา้นและโดยรวม ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี ( n=128 ) 
 

การจัดการความรู้                                                         x̅                SD            ระดับ    

ดา้นสร้างหลกัการความรู้                                           3.58            0.60             สูง 
ดา้นสร้างทีมการจดัการความรู้                                   3.43           0.69             ปานกลาง 
ดา้นสร้างบรรยากาศการแลกเปล่ียนความรู้                3.35           0.80             ปานกลาง 
ดา้นจดัการความรู้ร่วมกบักิจกรรมพฒันา                   3.52           0.72             สูง 
ดา้นพฒันาพยาบาลระดบักลางเป็นแกนน า                3.65            0.74             สูง 
ดา้นเปล่ียนองคก์ารเป็นแบบพหุบริบท                      3.38            0.68             ปานกลาง 
ดา้นสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก                 3.39            0.68             ปานกลาง 
โดยรวม                                                                      3.48           0.62              ปานกลาง 

  

 

2. ผลการศึกษาระดับของวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 

     ตาราง  จ 1.2    ค่าเฉล่ีย (x̅)  ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD)   และระดบัของวฒันธรรมองคก์าร   
                              อยา่งสร้างสรรคร์ายดา้นและโดยรวม   ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฏร์ธานี  
                              ( n=128 ) 
 

วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์                      x̅                          SD                       ระดบั 
มิติมุ่งความส าเร็จ                                        3.70                       0.61                         สูง 
 มิติมุ่งสัจการแห่งตน                                  3.68                       0.59                         สูง 
 มิติมุ่งบุคคลและการสนบัสนุน                  3.59                       0.66                         สูง 
 มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์                                   3.73                       0.69                         สูง 
 โดยรวม                                                     3.67                       0.57                          สูง 
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3. ผลการศึกษาระดับของภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
    ตารางท่ี  1.3    ค่าเฉล่ีย (x̅) ส่วนเบ่ียงเบนมาตรฐาน (SD) และระดบัของภาวะผูน้ าการ 
                              เปล่ียนแปลงรายดา้นและโดยรวม ในโรงพยาบาลชุมชนจงัหวดัสุราษฏร์ธานี  
                              (n=128 )  
 

ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง                                                  x̅               SD          ระดับ  

ดา้นการมีวสิัยทศัน์                                                            3.73           0.64            สูง 
ดา้นการสร้างบารมี                                                           3.80            0.72            สูง 
ดา้นการค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล                                3.74            0.65            สูง 
ดา้นการกระตุน้ปัญญา                                                      3.72            0.68            สูง 
ดา้นการสร้างแรงบนัดาลใจ                                              3.68            0.72            สูง 
โดยรวม                                                                            3.74            0.64            สูง 

                                                                    
 

4.  ผลการตรวจสอบข้อตกลงเบือ้งต้นในการเลอืกใช้สถิติ Pearson product moment correlation   

          1.ทดสอบการกระจายของวัฒนธรรมองค์การเชิงสร้างสรรค์  (TOLOC) ภาวะผู ้น าการ

เปล่ียนแปลง (TOLLED) และการจดัการความรู้(TOLKM) ว่ามีการแจกแจงแบบโค้งปกติหรือไม่  

ทดสอบ Kolmogorov-Smirnov Test  วเิคราะห์โดยใชโ้ปรแกรมส าเร็จรูปทางสถิติ SPSS ไดผ้ลดงัน้ี 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

  TOLOC TOLLED TOLKM 

N 128 128 128 

Normal Parametersa,,b Mean 77.1328 112.0547 114.9766 

Std. Deviation 12.04478 19.15552 20.49485 

Most Extreme Differences Absolute .060 .121 .072 

Positive .054 .086 .072 

Negative -.060 -.121 -.069 

Kolmogorov-Smirnov Z .678 1.365 .819 

Asymp. Sig. (2-tailed) .747 .048 .513 

a. Test distribution is Normal. 

b. Calculated from data. 
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                      การแปลผลดูท่ี  Asymp.sig ไดค้่าวฒันธรรมองคก์ารเชิงสร้างสรรค ์(TOLOC) เท่ากบั .747  
การจดัการความรู้ (TOLKM) เท่ากบั .513  ซ่ึงก าหนดค่านยัส าคญัทางสถิติ .05  ค่าท่ีไดม้ากกวา่ .05 จึง
มีการแจกแจงปกติ ส่วนภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (TOLLED) เท่ากบั .048  ค่าน้อยกวา่ .05 เป็นการ
แจกแจงไม่ ป ก ติ  ซ่ึ งในการทดสอบข้อสม มุ ติของก ารใช้ส ถิ ติ ถดถอยพ หุ ตัวแป รตาม 
 (การจดัการความรู้) ตอ้งมีการแจกแจงแบบปกติ ท่ีวิเคราะห์โดยใช้สถิติ  Kolmogorov-Smirnov Test 
ดงันั้นตวัแปรการจดัการความรู้เป็นไปตามขอ้สมมุติ 
         2. การหาความสัมพนัธ์  เน่ืองจากขอ้มูลท่ีไดม้าจากแบบสอบถามท่ีมีค าตอบเป็น rating 
scale (1-5) ท าให้ข้อมูลเป็นช่วงมาตราเป็นข้อมูลท่ี ต่อเน่ืองกันตัวแปรวฒันธรรมองค์การเชิง
สร้างสรรค์  ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการจดัการความรู้ มีความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรง(ดงัภาพ) 
และเป็นขอ้มูลท่ีไดจ้ากการสุ่มมีหลกัฐานทางทฤษฎียนืยนัวา่ตวัแปรวฒันธรรมองคก์ารเชิงสร้างสรรค ์ 
ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลงและการจดัการความรู้มีความเก่ียวขอ้งกนัน ามาหาความสัมพนัธ์ได้ จึง
วิ เคราะห์ข้อมู ลโดยใช้ส ถิ ติ  Pearson product moment correlation โดยการหาค่ าสั มประสิท ธ์ิ
สหสัมพนัธ์ของเพียร์สัน 
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   5. การทดสอบข้อสมมติ(Assumption) ของการใช้สถิติวเิคราะห์ถดถอยพหุคูณ 

1.ตัวแปรต้นเป็นตัวแปรเชิงปริมาณท่ีไม่มีความสัมพันธ์พหุคูณร่วมเชิงเส้นต่อกัน                                      
(no  multicollinearlity) 

 1.1 ตวัแปรตน้เป็นตวัแปรต่อเน่ือง 
    (1) วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์   แบบสอบถามเป็นมาตรส่วนประมาณค่า

(Rating scale) 5 ระดบั เป็น Interval Scale 
    (2) ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง เป็นตวัแปรแบบ Interval Scale 
1.2 ตวัแปรตน้ตอ้งไม่มีความสัมพนัธ์พหุคูณร่วมเชิงเส้นต่อกนั (no multicollinearlity) 
      1.2.1 การตรวจสอบจากค่า Variance Inflation Factor (VIF) 
 ค่า VIF ในช่อง Collinearity statistics ไม่เกิน 5 (O" Brien, 2007) ซ่ึง VIF ของตวั

แปรตน้ท่ีอยู่ในสมการในการศึกษาคร้ังน้ีมีค่า  2.186 ซ่ึงไม่เกิน 5 แสดงว่าตวัแปรตน้ไม่มีความสัมพนัธ์
กนัเอง 

      1.2.2 ค่ า  Tolerance มากกว่ า  0.2ถื อว่ าไม่ มี  multicollinearlity ก ารคิ ดค ร้ั งน้ี ได ้           
(O" Brien, 2007) ไดค้่า Tolerance เท่ากบั .457 
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                                                                     coefficients 
 

model Unstandardized 
coefficients  

c Standardized 
coefficients 

 
 
t 

 
 
Sig 

Correlations Collinearity 
tatistics 
 

          B Std.Error      Beta Zero-
order 

Partial Part Tolerance VIF 

1(constant) 
TOLLED 

      20.077 
          .847 

    6.621 
      .058 

 
     .792 

3.032 
14.540 

.003 

.000 
 
.792 

 
.792 

 
.792 

 
  1.000 

 
1.000 

2(constant) 
TOLLED 
TOLOC 

      1.932 
       .514 
       .719 

   6.628 
    .076 
   .122 

 
      .480 
      .423 

.291 
6.724 
5.916 

.771 

.000 

.000 

 
.792 
.776 

 
.515 
.468 

 
..325 
.286 
 

 
   .457 
    .457 

 
2.186 
2.186 

 

 

                          1.2.3 ตรวจสอบค่าความสัมพนัธ์ระหวา่งตวัแปรตน้ ไดแ้ก่  วฒันธรรมองคก์ารอยา่ง 
สร้างสรรค ์(TOLOC) และภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง (TOLLED) ในเมทริกสหสัมพนัธ์ ตอ้งมีค่าต ่า 
กวา่ 0.85 (Munro, 2001)  ค่า r = 0.737  ซ่ึงไมเ่กิน 0.85 แสดงวา่ตวัแปรตน้ไม่มีความสัมพนัธ์กนัเอง 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  TOLKM TOLOC TOLLED 

Pearson 
Correlation 

            TOLKM 1.000 .776 .792 

             TOLOC .776 1.000 .737 

             TOLLED .792 .737 1.000 
Sig.(1-tailed)              TOLKM . .000 .000 

              TOLOC .000 . .000 

             TOLLED .000 .000 . 

N             TOLKM 128 128 128 

             TOLOC 128 128 128 

            TOLLED 128 128 128 
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2.ตวัแปรตามเป็นตวัแปรเชิงปริมาณ มีการแจกแจงแบบปกติ และมีค่าความ
แปรปรวนคงท่ี(homocedasticity) 
              2.1ตวัแปรตามเป็นตวัแปรเชิงปริมาณ  การจดัการความรู้  เป็นตวัแปรแบบ Interval 
Scale 
           2.2 ตวัแปรตามมีการแจกแจงแบบปกติ (Normal Distribution) ตรวจสอบไดโ้ดย  

1.ท าฮิสโตแกรม 
 

 
 

    2.3 ตวัแปรตามมีค่าความแปรปรวนคงท่ี (homocedasticity) นัน่คือ ค่าความ
แปรปรวนของตวัแปรตามในทุกๆค่า ค่าร่วมตวัแปรตน้ตอ้งเท่ากนัหรือไม่แตกต่าง โดยดูจาก Scalterplot 
จากกราฟจุดกระจายอยูร่อบแนวท่ีค่าความคลาดเคล่ือนเป็น 0 แสดงวา่ ค่าความแปรปรวนของความ
คลาดเคล่ือนคงท่ี ดงัภาพ 
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3. ตัวแปรความคลาดเคล่ือนมีการแจกแจงแบบปกติท่ีมีค่าเฉล่ียเป็น 0 และค่าความ

คลาดเคล่ือนแต่ละค่าไม่มีความสัมพนัธ์ต่อกนั (no autocorrelation)  
     3.1 ตวัแปรความคลาดเคล่ือน  มีการแจกแจงแบบปกติ จากกราฟ normal probability 

plot (normal P-P plot) ของค่าความคลาดเคล่ือน  แนวจุดตอ้งกระจายรอบเส้นทแยงมุม ดงัภาพ 
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  3.2  ตวัแปรความคลาดเคล่ือนมีค่าเฉล่ียเป็น 0 โดยดูจากตาราง Residuals Statistics ใน print out ค่า 

Residuals มีค่าเฉล่ีย =.000 

Residuals Statisticsa 

 Minimum Maximum Mean Std. Deviation N 

Predicted Value 52.0752 154.5137 114.9766 17.24807 128 

Residual -49.23561 24.13070 .00000 11.06992 128 

Std. Predicted Value -3.647 2.292 .000 1.000 128 

Std. Residual -4.413 2.163 .000 .992 128 

a. Dependent Variable: TOLKM 
                3.3 ค่าความคลาดเคล่ือนแต่ละค่าไม่มีความสัมพนัธ์ต่อกัน (no autocorrelation) โดยดู

จากค่า Durbin-Watson ในตาราง ควรมีค่าอยู่ในช่วง 1.5-2.5 สรุปได้ว่าไม่มีความสัมพนัธ์กันเอง(กัลยา 
2555) ซ่ึงในการศึกษาคร้ังน้ีพบว่าค่า Durbin-Watson = 1.745 แสดงว่า ค่าความคลาดเคล่ือนแต่ละค่าไม่มี
ความสัมพนัธ์ต่อกนั 

             4. ตวัแบบการถดถอยพหุคูณมีความสอดคล้องกบัการกระจายของขอ้มูล (no lack of fit ) 
นัน่คือ สมการถดถอยท่ีไดต้อ้งเป็นสมการเส้นตรง ทดสอบโดยการตรวจสอบความสัมพนัธ์ของตวัแปรตน้
และตวัแปรตามวา่เป็นเชิงเส้นตรง ดงัภาพ 
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                     จากภาพ ตวัแปรตน้ท่ีน าเขา้สมการทั้ง 2ตวัคือ วฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรคแ์ละภาวะ
ผูน้ าการเปล่ียนแปลง มีความสัมพนัธ์เชิงเส้นตรงกบัการจดัการความรู้ โดยสรุป ขอ้มูลเป็นไปตามขอ้

สมมติเบ้ืองตน้ จึงสามารถน า multiple  regression analysis มาใชใ้นการวิเคราะห์ขอ้มูล 
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ภาคผนวก ฉ 

                                                              เคร่ืองมือท่ีใชใ้นการวจิยั 
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แบบสอบถามเลขท่ี 

แบบสอบถาม 
 

เร่ือง “ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ ภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง และการ
จดัการความรู้  ในโรงพยาบาลชุมชน จงัหวดัสุราษฎร์ธานี” 
 
ค าช้ีแจง  แบบสอบถามน้ีเป็นส่วนหน่ึงของเคร่ืองมือท่ีใชใ้นการเก็บขอ้มูลในการศึกษาวจิยัเพื่อเสนอ
เป็นวทิยานิพนธ์เร่ือง " ความสัมพนัธ์ระหวา่งวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์ ภาวะผูน้ าการ
เปล่ียนแปลง  และการจดัการความรู้   ในโรงพยาบาลชุมชน  จงัหวดัสุราษฏร์ธานี "  แบบสอบถามน้ีมี
ทั้งหมด 4 ส่วน คือ 

ส่วนที ่ 1 แบบสอบถามขอ้มูลส่วนบุคคล จ านวน 8 ขอ้ 

ส่วนที ่ 2 แบบสอบถามวฒันธรรมองคก์ารอยา่งสร้างสรรค ์จ านวน 21 ขอ้ 

ส่วนที ่ 3 แบบสอบถามภาวะผูน้ าการเปล่ียนแปลง จ านวน 30 ขอ้ 

ส่วนที ่ 4 แบบสอบถามการจดัการความรู้ จ  านวน 33 ขอ้ 
          เพื่อให้การศึกษาวิจยัคร้ังน้ีส าเร็จและมีความสมบูรณ์ จึงใคร่ขอความร่วมมือจากท่านในการ
ตอบแบบสอบถาม ด้วยความคิดเห็นตามความเป็นจริง ทั้ งน้ีเพื่อประโยชน์ในการปรับปรุงและ
พฒันาการบริหารทางการพยาบาลไดดี้ยิ่งข้ึน การเสนอผลการวิจยัจะน าเสนอในภาพรวมค าตอบของ
ท่านจะถือเป็นความลบัและไม่มีผลใดๆต่อท่านทั้งส้ิน 
 
         ขอขอบพระคุณท่ีกรุณาใหค้วามร่วมมือในการตอบแบบสอบถามเพื่อการวิจยัคร้ังน้ีเป็นอยา่งยิง่ 
 
   

      (นางอรวรรณ เกียรติกุลพงศ)์ 
นกัศึกษาปริญญาโทหลกัสูตรการบริหารการพยาบาล 

     สาขาพยาบาลศาสตร์ มหาวทิยาลยัสุโขทยัธรรมาธิราช 
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ส่วนที ่ 1  ข้อมูลส่วนบุคคล 

ค าช้ีแจง โปรดเขียนเคร่ืองหมาย ลงในช่อง(  ) และหรือเติมขอ้ความท่ีเป็นจริงเก่ียวกบัตวัท่านใน
ปัจจุบนัลงในช่องวา่งท่ีเวน้ไว ้

ส าหรับผูว้จิยั 
1.เพศ                    (     )  1.ชาย  (     ) 2. หญิง                Sex 
2.ปัจจุบนัท่านมีอาย ุ ……… ปี ( เศษมากกวา่6 เดือนคิดเป็น1ปี )    Age 
3.สถานภาพ     (     )  1.โสด  (     )   2.คู่  (     )  3.หมา้ย/หยา่/แยกกนัอยู ่ Status 
4.วฒิุการศึกษาสูงสุด  (     )  1.ปริญญาตรีหรือเทียบเท่า                                            Edu 
                                                       (     )  2. ปริญญาโท 
                                           (     )  3. ปริญญาเอก                                                            
5.แผนกท่ีท่านปฏิบติังาน (เลือกตอบไดม้ากกวา่ 1 ขอ้)                                                              Depart 
     (     )  1.งานผูป่้วยนอก   

 (     )  2.งานอุบติัเหตุและฉุกเฉิน                                          
 (     )  3.งานผูป่้วยใน   
 (     )  4.งานหอ้งคลอด 

     (     )  5.งานหอ้งผา่ตดั   
     (     )  6. อ่ืนๆระบุ……………..…………………………... 
6.ขนาดโรงพยาบาล     (     ) 10 เตียง  (    )  30 เตียง  (    ) 60  เตียง  (    )  90  เตียง Size 
7.ระยะเวลาในการปฏิบติังานต าแหน่งพยาบาลวชิาชีพ…………ปี                                           Time 
(เศษมากกวา่6 เดือนคิดเป็น1 ปี) 
8.ท่านเคยไดรั้บการอบรมเร่ืองการจดัการความรู้                                                                         Train
  

 (     ) 1.ไม่เคย  
 (     ) 2. เคย ระบุปีท่ีอบรม……………………………..…… 
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ส่วนที ่ 2. แบบสอบถามวฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 
ค าช้ีแจง  ข้อความต่อไปน้ีเป็นการบรรยายลักษณะและวิธีการปฏิบัติในหอผูป่้วยของท่าน โปรด
พิจารณาวา่หอผูป่้วยของท่านมีลกัษณะและวิธีปฏิบติัอยา่งไร  ท่านมีความเห็นเก่ียวกบัพฤติกรรมมาก
นอ้ยเพียงใดกบัขอ้ความดงักล่าว  กรุณาท าเคร่ืองหมาย    ลงในช่องระดบัการแสดงพฤติกรรมท่ีตรง
กบั “ ระดบัการแสดงพฤติกรรม”  ท่ีความเป็นจริงของท่านมากท่ีสุดเพียงค าตอบเดียว  ซ่ึงในแต่ละช่อง
มีความหมายดงัน้ี 

 

5 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด 
4 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก 
3 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
2 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย 
1 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 

 

 
วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

1. มิติมุ่งความส าเร็จ 
1.1 หน่วยงานของท่านมีค่านิยมท่ีสร้างเสริมให้
บุคลากรพยาบาลช่วยกนัก าหนดเป้าหมายของ
งานท่ีมีความสร้างสรรคร่์วมกนั 

 
12 
9.40 

 
54 
42.20 

 
50 
39.10 

 
9 
7.00 

 
3 
2.30 

 
(จ านวน) 
(ร้อยละ) 

 
1.2 พยาบาลมีส่วนร่วมในการวางแผนงานอยา่งมี
ประสิทธิภาพ เพื่อให้งานประสบความส าเร็จและ
บรรลุเป้าหมาย 

12 
9.40 

67 
52.30 

42 
32.80 

6 
4.70 

1 
0.80 

 
 

1.3 พยาบาลมีความกระตือรือร้นในการท างาน 12 
9.40 

78 
60.90 

37 
28.90 

  - 
  - 

1 
0.80 

 
 

1.4 พยาบาลในหน่วยงานท่ านมีการประชุม
ปรึกษา เพื่อแกปั้ญหาร่วมกนัในการท างาน 

16 
12.50 

69 
53.90 

37 
28.90 

6 
4.70 

  - 
  - 

 
 

1.5 ทีมทางการพยาบาลใช้กระบวนการพยาบาล
ในการวางแผนการพยาบาลและปรับแผนการ
พยาบาลใหมี้ประสิทธิภาพอยูเ่สมอ 

18 
14.10 

74 
57.80 

32 
25.00 

4 
3.10 

  - 
  - 
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วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด 
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

2. มิติมุ่งสัจการแห่งตน       

2.1พยาบาลในหน่วยงานท่านปฏิบัติงานโดยเน้นท่ี
คุณภาพมากกวา่ปริมาณ  

15 
11.70 

63 
49.20 

45 
35.20 

4 
3.10 

1 
0.80 

จ  านวน 
ร้อยละ 

2.2 พยาบาลในหน่วยงานท่านมีความภาคภูมิใจในการ
ใหก้ารพยาบาลแก่ผูป่้วย 

24 
18.80 

78 
60.90 

23 
18.00 

2 
1.60 

1 
0.80 

 

2.3 พยาบาลในหน่วยงานท่านไดรั้บการส่งเสริมในการ
พฒันาตนเองและวชิาชีพอยูเ่สมอ 

16 
12.50 

62 
48.40 

39 
30.50 

10 
7.80 

1 
0.80 

 

2.4 พยาบาลในหน่วยงานท่านมีความคิดริเร่ิมสร้างสรรค์
งานใหม่อยา่งมีประสิทธิภาพ 

8 
6.30 

52 
40.60 

58 
45.30 

10 
7.80 

   - 
   - 

 

2.5 พยาบาลในหน่วยงานท่านรู้สึกว่างานท่ีท่านปฏิบติั
นั้นมีคุณค่าเป็นท่ียอมรับของสังคม 

15 
11.70 

75 
58.60 

35 
27.30 

3 
2.30 

  - 
  - 

 

2.6 หน่วยงานท่านมุ่งเน้นการจดัการโดยค านึงถึงความ
ตอ้งการของบุคลากร 

19 
14.80 

54 
42.20 

45 
35.20 

8 
6.30 

2 
1.60 

 

3. มิติมุ่งบุคคลและการสนับสนุน 
3.1 หน่วยงานมีการใชร้ะบบการบริหารงานแบบมีส่วน
ร่วม 

 
12 
9.40 

 
67 
52.30 

 
44 
34.40 

 
4 
3.10 

 
1 
0.80 

 
 
 

3.2 หน่วยงานให้ความส าคญักบัการพฒันาบุคลากรและ
ถือวา่บุคลากรเป็นทรัพยากรท่ีมีค่าสูงสุดขององคก์าร 

19 
14.80 
 

54 
42.20 

45 
35.20 

8 
6.30 

2 
1.60 

 
 

3.3 หน่วยงานมีการท างานเป็นทีมท่ีมีการติดต่อส่ือสาร
กนัอยา่งมีประสิทธิภาพ 

12 
9.40 

67 
52.30 

44 
34.40 

4 
3.10 

1 
0.80 

 
 

3.4 บุคลากรในหน่วยงานของท่านมีความพึงพอใจใน
การท างาน 

10 
7.80 

57 
44.50 

54 
42.20 

6 
4.70 

1 
0.80 

 
 

3.5 พยาบาลในหน่วยงานท่านมีความยึดมัน่ผูกพนักับ
องคก์าร 
 

10 
7.80 

52 
40.60 

55 
43.00 

9 
7.00 

2 
1.60 
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วฒันธรรมองค์การอย่างสร้างสรรค์ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

4. มิติมุ่งไมตรีสัมพนัธ์ 
4.1.สัมพนัธภาพระหวา่งพยาบาลในหน่วยงานท่าน
มีลักษณะความเป็นพี่น้องและเหมือนครอบครัว
เดียวกนั 

 
19 
14.80 

 
66 
51.60 

 
37 
28.90 

 
6 
4.70 

 
  - 
  - 

 
จ านวน 
ร้อยละ 

4.2 พยาบาลในหน่วยงานท่านมีลกัษณะเป็นกนัเอง 
เปิดเผย จริงใจ รับฟังเหตุผลและยอมรับซ่ึงกนัและ  

12 
9.4 

65 
50.80 

46 
35.90 

4 
3.10 

1 
0.80 

 
 

4.3 หน่วยงานท่านส่งเสริมการมีความรักและความ
ผกูพนัระหวา่งเพื่อนร่วมงาน 

18 
14.10 

65 
50.80 

40 
31.30 

4 
3.10 

1 
0.80 

 
 

4.4 พยาบาลในหน่วยงานมีความ เอ้ืออาทรต่อ
ความรู้สึกของเพื่อนร่วมงาน 

15 
11.70 

70 
54.70 

36 
28.10 

5 
3.90 

2 
1.60 

 
 

4.5 พยาบาลในหน่วยงานช่วยเหลือซ่ึงกันและกัน  
และมีการแสดงน ้าใจในการท างานต่อกนั 

16 
12.50 

72 
56.30 

36 
28.10 

2 
1.60 

2 
1.60 
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ส่วนที ่3  ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 
ค าช้ีแจง   ข้อความต่อไปน้ี เป็นการบรรยายพฤติกรรมของหัวหน้าหอผู ้ป่วยในการกระตุ้น
ผูใ้ต้บังคับบัญชา เพื่อให้ปฏิบัติงานได้บรรลุเป้าหมายขอให้ท่านโปรดพิจารณาข้อความและท า
เคร่ืองหมาย    ลงในช่องระดบัการแสดงพฤติกรรมท่ีตรงกบั “ระดบัการแสดงพฤติกรรม”  ท่ีความ
เป็นจริงของท่านมากท่ีสุดเพียงค าตอบเดียว  ซ่ึงในแต่ละช่องมีความหมายดงัน้ี 

 

5 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด 
4 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก 
3 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
2 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย 
1 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 
 

 

 
ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

1.  การมีวสัิยทศัน์ 
    1.1การมีวสิัยทศัน์ 
1.1 หัวหน้าหอผู ้ป่วยของท่านก าหนดวิสัยทัศน์ท่ี
สอดคลอ้งกบัทิศทางการพฒันาของหน่วยงาน  

 
 
16 
12.50 

 
 
77 
60.20 

 
 
31 
24.20 

 
 
4 
3.10 

 
 
   - 
   - 

 
 
จ านวน 
รัอยละ 

1.2 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านสามารถน าวิสัยทศัน์มา
สู่การปฏิบติัใหบ้รรลุได ้

13 
10.20 

74 
57.80 

34 
26.60 

7 
5.50 

   - 
   - 

 

1.3หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านมีการติดตามประเมินผล
การปฏิบติัและทบทวนวิสัยทศัน์ของหน่วยงานเป็น
ระยะๆ 

13 
10.20 

64 
50.00 

47 
36.70 

4 
3.10 

   - 
   - 

 

     1.2 การถ่ายทอดวสิัยทศัน์ 
1.4 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านมีการถ่ายทอดวิสัยทศัน์
ของหน่วยงานให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาไดรั้บรู้อยา่งทัว่ถึง
โดยการเขียนขอ้ความ ติดประกาศ 

 
18 
14.1 

 
70 
54.7 

 
33 
25.8 

 
7 
5.50 

 
   - 
   - 
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                   ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

 

ระดับการแสดงพฤติกรรม  
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 
 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

1.5 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านมีการกระตุน้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีส่วนร่วมในการสร้างวสิัยทศัน์ 

10 
7.80 

72 
56.30 

36 
28.10 

9 
7.00 

1 
0.80 

จ านวน 
รัอยละ 

1.6 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านใชก้ลยทุธ์ไดแ้ก่ การ
สร้างสัญลกัษณ์  หรือสโลแกนท่ีท าให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชามีความรู้ความเขา้ใจวสิัยทศัน์ของ
หน่วยงานอยา่งชดัเจน 

11 
8.60 

57 
44.50 

52 
40.60 

8 
6.30 

- 
- 

 

     1.3 การปลูกฝังค่านิยม 
1.7 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านช้ีแนะให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาวา่ส่ิงไหนดี ส่ิงไหนไม่ดี ส่ิงไหน
ควรท า ส่ิงไหนไม่ควรท า   

 
21 
16.40 

 
72 
56.30 

 
28 
21.90 

 
7 
5.50 

 
- 
- 

 
 

 1.8 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านสร้างค่านิยมท่ีดี โดย
การปฏิบติัอยา่งต่อเน่ือง 

22 
17.20 

67 
52.30 

30 
23.40 

9 
7.00 

- 
- 

 

2.การสร้างบารมี 
2.1 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านแสดงความเอ้ืออาทร 
และเป็นผูใ้หส่ิ้งท่ีดีๆแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 
23 
18.00 

 
64 
50.00 

 
37 
28.90 

 
2 
1.60 

 
2 
1.60 

 
 
 

2.2 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านมีความยุติธรรมและ
ประพฤติตนในส่ิงท่ีถูกตอ้งดีงาม  เพื่อเป็นแบบอยา่ง
ท่ีดีแก่ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

18 
14.10 

72 
56.30 

31 
24.20 

5 
3.90 

2 
1.60 

 
 

2.3 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านมีความอดทนอดกลั้น 
ควบคุมอารมณ์ได ้ท าใหผู้ใ้ตบ้งัคบับญัชายอมรับและ
ศรัทธา 

18 
14.10 

66 
51.60 

39 
30.50 

3 
2.30 

2 
1.60 

 
 

2.4 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านพร้อมจะรับหน้าต่อ
ปัญหาท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงานทนัที โดยไม่ปัดความ
รับผดิชอบ 
 

26 
20.30 

67 
52.30 

28 
21.90 

4 
3.10 

3 
2.30 
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                    ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

2.5 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านพยายามท่ีจะท างานให้
ส าเร็จ ไม่ยอ่ทอ้ต่ออุปสรรค 

19 
14.80 

72 
56.30 

33 
25.80 

3 
2.30 

1 
0.80 

จ านวน 
ร้อยละ 

2.6 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านเช่ือมัน่ในตนเอง กล้า
คิดกล้าพูด  กล้าตัด สินใจ กล้าแสดงออกอย่าง
เหมาะสม 

20 
15.60 

72 
56.30 

29 
22.70 

7 
5.50 

   - 
   - 

 
 

3.การค านึงถึงความเป็นเอกบุคคล 
3.1 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านเขา้ใจและยอมรับความ
แตกต่างของผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแต่ละคน 

 
11 
8.60 

 
75 
58.60 

 
36 
28.10 

 
6 
4.70 

 
   - 
   - 

 

3.2 หัวหน้าหอผู ้ป่วยของท่านมอบหมายงานให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาปฏิบติัตามความรู้ความสามารถของ
แต่ละคน 

15 
11.70 

74 
57.80 

36 
28.10 

36 
28.1
0 

   - 
   - 

 

3.3 หัวหน้ าหอผู ้ป่ วยของท่ านใช้วิ ธี จูงใจ  และ
ตอบสนองความต้องการแก่ผูใ้ต้บังคับบัญชาตาม
ความเหมาะสมของแต่ละคน 

9 
7.00 

72 
56.30 

41 
32.00 

5 
3.90 

1 
0.80 

 

3.4 หวัหน้าหอผูป่้วยของท่านให้ค  าปรึกษาค าแนะน า
ช่วยเหลือผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

16 
12.50 

75 
58.60 

28 
21.90 

8 
6.30 

1 
0.80 

 

3.5 หัวหน้าหอผู ้ป่วยของท่านรับฟังปัญหา เปิด
โอกาสใหบุ้คลากรซกัถามอยา่งเป็นกนัเอง 

17 
13.30 

76 
59.40 

27 
21.10 

8 
6.30 

- 
- 

 

4.การกระตุ้นปัญญา 

4.1 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านใหโ้อกาสแก่
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาบอกปัญหาเก่ียวกบัการปฏิบติังาน
อยา่งเปิดเผย 

18 
14.10 

72 
56.30 

30 
23.40 

7 
5.50 

1 
0.80 

 

4.2 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านส่งเสริมให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใชข้อ้มูลประกอบการคิดวเิคราะห์
ก่อนลงมือปฏิบติังานและแกปั้ญหา 

14 
10.90 

70 
54.70 

37 
28.90 

7 
5.50 

- 
- 
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      ภาวะผู้น าการเปลีย่นแปลง 

 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

4.3 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านส่งเสริมผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
ให้ มีความสามารถในการแก้ปัญหาด้วยวิธีการท่ี
หลากหลายอยา่งสร้างสรรค ์  

12 
9.40 

76 
59.40 

33 
25.80 

7 
5.50 

- 
- 

 
จ านวน 
ร้อยละ 

4.4 หัวหน้าหอผูป่้วยของท่านท าให้ผูใ้ตบ้งัคบับญัชา
มองปัญหาเป็นส่ิงท้าทายและเป็นโอกาสท่ีจะเรียนรู้
การจดัการแกปั้ญหานั้น 

14 
10.90 

72 
56.30 

35 
27.30 

7 
5.50 

1 
0.80 

 

4.5 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านกระตุน้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาร่วมแกปั้ญหาท่ีเกิดข้ึนในหน่วยงาน 

13 
10.2 

70 
54.70 

37 
28.7 

7 
5.50 

1 
0.80 

 

4.6 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านกระตุน้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาแสดงเหตุผลในการเลือกวธีิการ
แกปั้ญหาการปฏิบติังาน 

13 
10.20 

71 
55.50 

37 
28.9 

7 
5.5 

   - 
   - 

 

5.  การสร้างแรงบันดาลใจ 
5.1 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านพดูคุยกบั
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาใหมี้ความพยายามในการปฏิบติังาน
ใหส้ าเร็จ เม่ือเกิดความทอ้แทแ้ละหมดก าลงัใจ 

 
13 
10.2 

 
71 
55.5 

 
35 
27.3 
 

 
7 
5.50 

 
2 
1.60 

 

5.2 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านใชค้  าพดูจูงใจให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเกิดความรู้สึกวา่งานท่ีท าอยูเ่ป็นส่ิง
ส าคญั  และน่าภาคภูมิใจ 

18 
14.10 

64 
50.00 

35 
27.30 

10 
7.80 

1 
0.80 

 

5.3 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านกระตุน้ให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาสามารถคิดวางแผนการปฏิบติังาน
ดว้ยตนเอง 

13 
10.2 

71 
55.50 

36 
28.10 

8 
6.30 

   - 
   - 

 

5.4  หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านสร้างแรงบนัดาลใจให้
ผูใ้ตบ้งัคบับญัชาเห็นคุณค่าและทุ่มเทในการปฏิบติังาน
ใหบ้รรลุเป้าหมาย 

13 
10.20 

66 
51.60 

40 
31.30 

9 
70.00 

   - 
   - 

 

5.5 หวัหนา้หอผูป่้วยของท่านโนม้นา้วใหบุ้คลากรเห็น
ประโยชน์และยดึมัน่กบัเป้าหมายของหน่วยงาน 

15 
11.70 

70 
54.70 

34 
26.60 

9 
7.00 

   - 
   - 
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ส่วนที ่ 4  แบบสอบถามการจัดการความรู้ 
ค าช้ีแจง  ขอ้ความต่อไปน้ีเป็นการสอบถามเก่ียวกบั การจดัการความรู้ ขอใหท้่านโปรดพิจารณา
ขอ้ความและท าเคร่ืองหมาย   ลงในช่องระดบัการแสดงพฤติกรรมท่ีตรงกบั “ ระดบัการแสดง
พฤติกรรม” ท่ีเป็นจริงของท่านมากท่ีสุดเพียงค าตอบเดียว  ซ่ึงในแต่ละช่องมีความหมายดงัน้ี 

5 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมากท่ีสุด 
4 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวมาก 
3 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวปานกลาง 
2 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ย 
1 หมายถึง  มีการแสดงพฤติกรรมดงักล่าวนอ้ยท่ีสุด 

 

 
กจิกรรมในการจัดการความรู้ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

1.ด้านสร้างหลกัการความรู้ 
1.1 หน่วยงานของท่านมีการก าหนดวิสัยทัศน์ และ
เป้าหมายในการจดัการความรู้ของตนเอง 

 
10 
7.80 

 
61 
47.70 

 
51 
39.80 

 
5 
3.90 

 
1 
0.80 

 
จ านวน 
รัอยละ 

1.2 ท่านได้รับทราบวิสัยทัศน์ และพันธกิจในการ
จดัการความรู้ขององคก์ารและหน่วยงาน 

12 
9.40 

68 
53.10 

44 
34.40 

3 
2.30 

1 
0.80 

 

1.3 ท่านได้รับทราบเป้าหมายและนโยบายในการ
จดัการความรู้ขององคก์ารและหน่วยงาน 

8 
6.30 

6.80 
53.10 

47 
36.70 

5 
3.90 

   - 
   - 

 

1.4 ท่านมีความเข้าใจแนวทางปฏิบัติในการจดัการ
ความรู้ในหน่วยงาน 

7 
5.50 

62 
48.40 

53 
41.40 

6 
4.70 

   - 
   - 

 

1.5 ท่านมีส่วนร่วมในการสร้างวิสัยทัศน์ท่ีท้าทาย
เก่ียวกบัการจดัการความรู้ของหน่วยงานและสามารถ
น าไปปฏิบติัได ้

4 
3.10 

67 
52.30 

47 
36.70 

9 
7.00 

1 
0.80 

 

1.6 ท่านมีส่วนร่วมในการตั้งเป้าหมายท่ีจะปฏิบติัตาม
ทิศทางหรือเป้าหมายในการจัดการความรู้ภายใน
หน่วยงาน 

4 
3.10 

69 
53.90 

46 
35.90 

9 
7.00 

   - 
   - 
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กจิกรรมในการจัดการความรู้ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม  
ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

2.ด้านสร้างทมีการจัดการความรู้ 
2.1 หน่วยงานของท่านมีการสร้างทีมการจัดการ
ความรู้ในหน่วยงานอยา่งเป็นรูปธรรม 

 
6 
4.70 

 
45 
35.20 

 
61 
47.70 

 
15 
11.70 

 
1 
0.80 

 
จ านวน 
ร้อยละ 

2.2 หน่วยงานของท่านมีการมอบหมายให้พยาบาล
เป็นสมาชิกในทีมการจดัการความรู้ในหน่วยงาน 

10 
7.80 

51 
39.80 

57 
44.50 

8 
6.30 

2 
1.60 

 

2.3 หน่วยงานของท่านมีการเปิดโอกาสใหส้มาชิกทีม
การพยาบ าลได้แลก เป ล่ี ยน เรียน รู้  เพื่ อแสดง
ความสามารถ ความเช่ียวชาญท่ีตนเองมี 

8 
6.30 

60 
46.90 

51 
39.80 

9 
7.00 

   - 
   - 

 

3.ด้านสร้างบรรยากาศการแลกเปลีย่นเรียนรู้ 
3.1 หัวหน้าหอผู ้ป่ วยกระตุ้นให้ มีกระบวนการ
แลกเปล่ียนถ่ายทอดความรู้ระหวา่งกนัในหน่วยงาน 

 
9 
7.00 

 
66 
51.60 

 
39 
30.50 

 
13 
30.50 

 
1 
0.80 

 
 

3.2 หน่วยงานของท่านมีการศึกษาดูงานในสถานท่ีท่ี
มีการปฏิบติัท่ีดี เพื่อน ามาเป็นแนวทางการปฏิบติัใน
หน่วยงาน 

8 
6.30 

50 
39.10 

43 
33.60 

16 
12.50 

11 
8.60 

 

3.3 หน่วยงานของท่านจดัสถานท่ีให้บุคลากรพบปะ
แลกเปล่ียนและถ่ายทอดความรู้ไดอ้ยา่งสะดวก 

7 
5.50 

49 
38.3 

49 
38.3 

16 
12.50 

7 
5.50 

 

3.4หน่วยงานของท่านส่งเสริมใหบุ้คลากรท่ีความคิด
และทกัษะท่ีหลากหลายมาปฏิบติังานร่วมกนั 

5 
3.90 

56 
43.80 

51 
39.80 

13 
10.20 

3 
2.30 

 

4.ด้านจัดการความรู้ร่วมกบักจิกรรมพฒันา 
4.1 หน่วยงานของท่านปรับปรุง พฒันาการบริการ
เพื่อตอบสนองความต้องการของผู ้ใช้บริการอย่าง
ต่อเน่ือง 

 
6 
4.70 

 
66 
57.6 

 
47 
36.70 

 
7 
5.50 

 
2 
1.60 

 
 

4.2 หน่วยงานของท่านสนบัสนุนส่งเสริมบุคลากรใน
การหาวิธีการใหม่ๆ เพื่อพฒันารูปแบบการท างาน
อยา่งต่อเน่ือง 

10 
7.80 

60 
46.90 

47 
36.70 

8 
6.30 

3 
2.30 
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กจิกรรมในการจัดการความรู้ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

4.3 บุคลากรไดรั้บอ านาจ และมีอิสระในการตดัสินใจ
ในการพัฒนางานตามศักยภาพอย่างเต็มท่ี  เพื่อให้
ตอบสนองความต้องการของผู ้ใช้บริการได้อย่าง
ทนัท่วงที 

10 
7.80 

60 
46.90 

46 
35.90 

9 
7.00 

3 
2.30 

จ านวน 
ร้อยละ 

4.4 หน่วยงานของท่านส่งเสริมใหบุ้คลากร ผูใ้ชบ้ริการ
และชุมชน สร้างเสริมทกัษะในการดูแลสุขภาพและ
พัฒนานวัตกรรมร่วมกันเพื่ อบรรลุ เป้าหมายของ
โรงพยาบาล 

10 
7.80 

60 
46.90 

49 
38.30 

8 
6.30 

1 
0.80 

 

5.ด้านพฒันาพยาบาลระดับกลางเป็นแกนน า 
5.1 หัวหน้าหอผูป่้วยเป็นส่ือกลางในการติดต่อส่ือสาร
ระหวา่งผูบ้ริหารระดบัสูงกบัผูใ้ตบ้งัคบับญัชา 

 
19 
14.80 

 
64 
50.00 

 
31 
24.20 

 
13 
10.20 

 
1 

0.80 

 

5.2 หัวหน้าหอผูป่้วยสามารถเป็นผูน้ าให้มีการจดัการ
ความรู้ท่ีดีในหน่วยงานของท่าน 

18 
14.10 

65 
50.80 

32 
25.00 

12 
9.40 

1 
0.80 

 

5.3 หัวหนา้หอผูป่้วยสนบัสนุน ให้โอกาสบุคลากรใน
การน าวิธีการ เทคโนโลยี นวตักรรมใหม่ๆมาปรับใช้
ในการด าเนินกิจกรรมการจดัการความรู้ 

12 
9.40 

63 
49.20 

43 
33.60 

9 
7.00 

1 
0.80 

 

5.4 หัวหน้าหอผูป่้วยส่งเสริมบุคลากรในทีมจัดการ
ความรู้เขา้รับการฝึกอบรมต่างๆ เพื่อพฒันาศกัยภาพ 

15 
11.70 

67 
52.30 

37 
28.90 

4 
3.10 

5 
3.90 

 

5.5 หัวหน้าหอผู ้ป่วยให้ อิสระแก่บุคลากรในการ
ตดัสินใจและคอยช่วยเหลือเม่ือทีมเกิดปัญหา 

16 
12.5 

67 
52.30 

35 
27.30 

9 
7.00 

1 
0.80 

 

5.6 บุคลากรสามารถปฏิบติัตามนโยบายของผูบ้ริหาร
องคก์รโดยไม่เกิดปัญหา 

10 
7.80 

64 
50.00 

47 
36.70 

5 
3.90 

2 
1.60 

 

6.ด้านเปลีย่นองค์การเป็นแบบพหุบาท 
6.1 หน่วยงานของท่านมีการก าหนดบทบาทหนา้ท่ีของ
ผูบ้ริหารและสมาชิกทีมการจดัการความรู้อย่างชดัเจน
เป็นลายลกัษณ์อกัษร 

 
11 
8.60 

 
60 
46.90 

 
50 
39.10 

 
7 
5.50 

 
- 
-  
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กจิกรรมในการจัดการความรู้ 

ระดับการแสดงพฤติกรรม 
 

ส าหรับ 
ผู้วจัิย 

มาก
ทีสุ่ด
(5) 

มาก 
 
(4) 

ปาน
กลาง
(3) 

น้อย 
 
(2) 

น้อย 
ทีสุ่ด 
(1) 

6.2 บุคลากรในหน่วยงานก าหนดแผนกิจกรรมการ
จดัการความรู้เหมือนเป็นงานประจ า 

5 
3.90 

46 
35.90 

59 
46.10 

18 
14.10 

- 
- 

จ านวน 
ร้อยละ 

6.3 บุคลากรในหน่วยงานมีโอกาสได้แลกเปล่ียน
ความรู้กบัทีมสหสาขาวชิาชีพ 

6 
4.70 

42 
32.80 

63 
49.20 

13 
10.20 

4 
3.10 

 

6.4 หน่วยงาน มีการจัดการความ รู้แ ก่ บุ คลากร
พยาบาลในทุกระดบัร่วมกนั 

8 
6.30 

49 
38.30 

57 
44.50 

13 
10.20 

1 
0.80 

 

7.ด้านสร้างเครือข่ายความรู้กบัโลกภายนอก 
7.1 หน่วยงานของท่านมีกิจกรรมการแลกเปล่ียน
เรียนรู้ระหวา่งหน่วยงานในโรงพยาบาลเดียวกนั 

 
8 
6.30 

 
39 
30.50 

 
62 
48.40 

 
17 
13.30 

 
2 
1.60 

 

7.2 หน่วยงานของท่านมีกิจกรรมการแลกเปล่ียน
เรียน รู้ระหว่างโรงพยาบาลในสังกัดกระทรวง
สาธารณสุขกบัโรงพยาบาลอ่ืนๆ 

6 
4.70 

36 
28.10 

56 
43.8 

27 
21.10 

3 
2.30 

 

7.3 หน่วยงานของท่านมีการกระตุน้ให้มีการน าองค์
ความรู้ท่ีได้รับจากการแลกเปล่ียนเรียนรู้มาพัฒนา
ปรับปรุงการปฏิบติังาน 

7 
5.50 

48 
37.50 

58 
45.30 

14 
10.90 

1 
0.80 

 

7.4 หน่วยงานของท่านมีการน าขอ้มูลความตอ้งการ
ของผูใ้ชบ้ริการมาพฒันาการบริการเสมอ 

11 
8.60 

57 
44.50 

48 
37.50 

11 
8.60 

1 
0.80 

 

7.5 หน่วยงานมีการจัดระบบหรือช่องทางในการ
สอบถามขอ้มูลความตอ้งการของผูใ้ชบ้ริการ 

9 
7.00 

57 
44.50 

57 
44.50 

5 
3.90 

- 
- 

 

7.6 หน่วยงานของท่านมีการใช้ระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศในการคน้หาความรู้และตรวจสอบขอ้มูล
ข่าวสารทั้งจากภายในและภายนอกองคก์าร 

13 
10.20 

52 
40.60 

56 
43,80 

5 
3.90 

2 
1.60 

 

 

                                                               ขอบคุณทุกท่านท่ีใหค้วามอนุเคราะห์ในการตอบแบบสอบถาม 
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