
บทท่ี 2 
เอกสารและงานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 

 
 
 ในการศึกษาวิจัยเร่ือง ผลกระทบเชิงประจักษของปจจัยที่สงผลตอการดําเนินงานของกิจการ
โทรคมนาคม ไดอาศัยการศึกษาที่เกี่ยวของกับทฤษฎี แนวคิดและการทบทวนวรรณกรรม ดังนี้ 
  1. โครงสรางและผลการดําเนินงานบริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
  2. แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของ 
   2.1 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับสภาพการแขงขัน 
   2.2 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
   2.3 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู 
   2.4 แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการวัดผลการ 
  3. งานวิจัยที่เกี่ยวของ 
   3.1 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับสภาพการแขงขัน 
   3.2 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง 
   3.3 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการจัดการความรู 
   3.4 งานวิจัยที่เกี่ยวของกับการวัดผลการดําเนินงาน 
 
โครงสรางและผลการดําเนินงานบริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
 เนื่องจากการเปล่ียนแปลงจากอดีตถึงปจจุบันและความกาวหนาทางเทคโนโลยีทําใหมีการ
พัฒนาเทคโนโลยีตางๆ มากข้ึน กิจการโทรคมนาคมเปนเทคโนโลยีที่มีความจําเปนและเขามามี
บทบาทสําคัญตอการพัฒนาประเทศ โดยเฉพาะอยางยิ่งการยกระดับชีวิตความเปนอยูของประชาชน 
กิจการโทรคมนาคมมีความสําคัญตอการพัฒนาเศรษฐกิจ และสังคมของประเทศ การสงเสริม  
และพัฒนากิจการโทรคมนาคมของไทยใหมีความเจริญกาวหนาทัดเทียมนานาอารยประเทศ สามารถ
กาวทันเทคโนโลยีที่พัฒนาไปอยางรวดเร็ว มุงมั่นสงเสริมและพัฒนาวิชาชีพโทรคมนาคมและกิจการ
โทรคมนาคมในทุกๆ ดาน ไมวาจะเปนดานอุตสาหกรรมการผลิต การใหบริการ และการพัฒนา
บุคลากรของประเทศ อันจะสงผลโดยตรงตอการพัฒนาเศรษฐกิจของประเทศ และยกระดับคุณภาพ
ชีวิตคนไทยใหดีข้ึน การที่จะสงเสริมความ กาวหนาในกิจการโทรคมนาคม โดยเฉพาะอยางยิ่งการ
สนับสนุนนโยบายการเปดเสรีดานโทรคมนาคมของรัฐ (ประวัติและความเปนมาสมาคมโทรคมนาคม
แหงประเทศไทย ในพระบรมราชูปถัมภ: http://www.tct.or.th/aboutus/aboutus.aspx) กิจการโทรคมนาคม

http://www.tct.or.th/aboutus/aboutus.aspx
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เปนกิจการที่ใหบริการดานการติดตอส่ือสาร ที่มีบทบาท ในฐานะที่เปนโครงสรางพื้นฐานในการพัฒนา
เศรษฐกิจในอนาคตหลายดาน ทั้งธุรกิจ การคา การบริการ อุตสาหกรรม การเกษตร รวมทั้งมีสวนใน
การพัฒนาคุณภาพชีวิตของประชาชนใหสูงข้ึน 
 องคการโทรศัพทแหงประเทศไทย เร่ิมกอตั้งข้ึนเมื่อวันที่ 24 กุมภาพันธ 2497 และแปลง
สภาพมาเปน บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) (บมจ. ทีโอที) เมื่อวันที่ 31 กรกฎาคม 2545 ภายใต
พระราชบัญญัติทุนรัฐวิสาหกิจ พ.ศ. 2542 โดยรับโอนกิจการ สิทธิ หนี้ ความรับผิด สินทรัพย และ
พนักงานทั้งหมดจากองคการโทรศัพทแหงประเทศไทย ทั้งนี้ บมจ. ทีโอที ยังคงสถานภาพเปน
รัฐวิสาหกิจที่มีกระทรวงการคลังเปนผูถือหุนทั้งหมด และอยูภายใตการกํากับดูแลของกระทรวง
เทคโนโลยีสารสนเทศและการส่ือสาร (ทก.) รัฐวิสาหกิจคือองคกรที่รัฐเปนเจาของ มีการดําเนินงานใน
ลักษณะผสมผสานระหวางกิจการเอกชนและหนวยงานของรัฐ มีเปาหมายสําคัญคือ เพื่อผลประโยชน
ของประชาชน ในอดีตรัฐวิสาหกิจมีความสําคัญตอความเปนอยูของประชาชน แตปจจุบัน
สภาพแวดลอมเปล่ียนแปลงไป รัฐวิสาหกิจจํานวนมากลดบทบาทหรือลดความสําคัญลงและถูกยุบ
เลิก สวนรัฐวิสาหกิจที่ยังคงอยูก็ตองปรับตัว ใหสอดคลองกับสภาพแวดลอม เพื่อตอบสนองความ
ตองการของสาธารณชนเปนสําคัญ โดยมีหนวยงานของรัฐควบคุม ติดตาม และประเมินผลการ
ดําเนินงาน บมจ. ทีโอท ีนับเปนองคกรที่วางรากฐานระบบส่ือสารโทรคมนาคมไทยมาเปนระยะเวลา
กวา 59 ป ดวยประสบการณอันยาวนาน บมจ. ทีโอที พรอมใหบริการส่ือสารโทรคมนาคมแบบครบ
วงจรตอบสนองความตองการครอบคลุม ทุกกลุมเปาหมายใหไดรับความพึงพอใจสูงสุด บมจ. ทีโอที 
เปนผูใหบริการส่ือสารโทรคมนาคมรายหลักของประเทศที่ตอบสนองความตองการของลูกคาทุกกลุม 
ครอบคลุมทุกพื้นที่ทั่วประเทศดวยเทคโนโลยีที่หลากหลาย ไดรับความไววางใจจากลูกคาทุกภาคสวน 
ทั้งภาครัฐ เอกชน ประชาชนทั่วไปในฐานะผูใหบริการส่ือสารโทรคมนาคมทั้งในและตางประเทศ 
(บริษัท ทีโอท ีจํากัด (มหาชน). 2555: 15) 
 จากภาวะเศรษฐกิจของประเทศที่อยูในภาวะที่ฟนตัว และสภาพการดําเนินธุรกิจที่มีแนวโนม
เติบโตโดยเฉพาะธุรกิจดานโทรคมนาคมที่มีการขยายตัวและกาวไปสูเทคโนโลยีที่มีการเปล่ียนแปลง
และการแขงขันที่เพิ่มข้ึนอยางรวดเร็วรวมถึง เพื่อรองรับ พฤติกรรมผูบริโภคและธุรกิจที่ใชเทคโนโลยี
ดานการติดตอส่ือสารมากข้ึน สงผลใหการดําเนินธุรกิจของ บมจ.ทีโอที จําตองมีการปรับตัวในการ
ใหบริการเพื่อใหมีศักยภาพในการแขงขันกับผูประกอบการเอกชนทั้งรายเดิมและรายใหม จาก
สภาวการณแขงขันในอุตสาหกรรมโทรคมนาคมที่เพิ่มข้ึนอยางตอเนื่อง ประกอบกับความทาทายตางๆ 
เชน มาตรา 84 ของพระราชบัญญัติองคกรจัดสรรคล่ืนความถี่ฯ พ.ศ. 2553 นโยบาย Smart Thailand 
ของรัฐบาล ผลกระทบจากขอพิพาททางกฎหมายที่ยังไมส้ินสุด เปนตน ฝายบริหาร บมจ. ทีโอที จึงได
กําหนดแผนงานดําเนินธุรกิจใหมๆ เพื่อผลักดันใหองคกรเติบโตอยางตอเนื่องและยั่งยืน ประกอบดวย 
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การปรับโครงสรางองคกรใหบริหารงานไดรวดเร็วข้ึน การขยายฐานลูกคาใหมในบริการที่มีประสิทธิภาพ
สูง ชวงเวลาที่ผานมาประเทศไทยมีการขยายตัวทางเศรษฐกิจเพิ่มข้ึนมาก แตสวนใหญยังคงกระจุกตัว
ในเขตเมือง เพื่อเปนการขยายฐานลูกคาใหครอบคลุมทุกภาคสวน ทั้งลูกคากลุมองคกรธุรกิจ กลุม
หนวยงานภาครัฐ และลูกคากลุมประชาชนทั่วไป บมจ. ทีโอที จึงไดนําเสนอบริการทางดานส่ือสาร
โทรคมนาคมแบบครบวงจร ทั้งบริการดานเสียง ภาพเคล่ือนไหวและขอมูล ซึ่งนอกเหนือจากการเปนผู
ใหบริการโทรศัพทประจําที่รายใหญที่สุดของประเทศแลว บมจ. ทีโอที ยังมุงมั่นในการเปนผูนําในการ
ใหบริการอินเทอรเน็ตความเร็วสูง บริการมัลติมีเดีย บริการโทรศัพทเคล่ือนที่ยุคที่ 3 (3G) และ
ใหบริการ ICT Solutions แกลูกคาองคกร ซึ่ง บมจ. ทีโอที ไดเรงทําการขยายโครงขายอินเทอรเน็ต
ความเร็วสูง เพื่อใหครอบคลุมทั่วทั้งประเทศ เพราะตระหนักดีวาระบบอินเทอรเน็ตความเร็วสูงนั้นเปน
รากฐานที่สําคัญประการหนึ่งในการขับเคล่ือนประเทศไปสูสังคมแหงการเรียนรู และทําใหประเทศไทย
สามารถพัฒนาไดอยางยั่งยืน เพื่อใหการดําเนินงานของ บมจ. ทีโอที สามารถตอบสนองไดทันตอการ
เปล่ียนแปลงของสภาพแวดลอมทางธุรกิจ และสอดรับกับกฎเกณฑตางๆ ที่จะมีการบังคับใชในอนาคต 
กรอบแผนยุทธศาสตร บมจ.ทีโอที พ.ศ. 2554-2557 กําหนด 5 ยุทธศาสตร คือ 1) ยุทธศาสตรที่ 1 
พัฒนาเทคโนโลยีโครงขายใหทันสมัยและมีบริการพื้นฐานอยางทั่วถึง 2) ยุทธศาสตรที่ 2 รุกตลาด
อินเทอรเน็ตความเร็วสูง 3) ยุทธศาสตรที่ 3 ยกระดับคุณภาพบริการเพื่อสรางความพึงพอใจสูงสุดแก
ลูกคา 4) ยุทธศาสตรที่ 4 พัฒนากระบวนการบริหารจัดการใหไดมาตรฐานสากลและบริหารความเส่ียง
อยางมีประสิทธิภาพ และ 5) ยุทธศาสตรที่ 5 พัฒนาบริการใหครบวงจร และมุงไปสูการรับสงขอมูล
เสียงและภาพดวยส่ือประสม (Content Multimedia) (บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน). 2555: 13-46) 
 การใหบริการและงานการขายถือวาเปนสวนสําคัญที่สุดในการสรางรายไดใหกับองคกร 
บมจ. ทีโอที มีการกําหนดหนาที่งานใหสอดคลองกับการดําเนินธุรกิจ โดยแบงหนาที่งาน เปน 2 หมวด
ใหญ คืองานหลัก ไดแก การใหบริการและงานการขาย และงานสนับสนุน เปนสวนงานที่อํานวยความ
สะดวกและเปนสวนงานที่สนับสนุนแกการใหบริการและงานการขาย เชน งานบุคคล งานอํานวยการ 
งานตรวจสอบ งานกําหนดกลยุทธ งานการเงิน งานดานเทคนิค เปนตน การใหบริการและงานการขาย 
เปนงานหลักซึ่งกระจายอยูทั่วประเทศ และมีการแบงเปน 2 สวน คือ การใหบริการและงานการขาย
นครหลวง และการใหบริการและงานการขายภูมิภาค และการใหบริการจะมีการใหความสําคัญกับการ
ใหบริการและงานการขายนครหลวงมากเพราะเปนศูนยกลางการใหบริการและมีการแขงขันกันสูงมาก
ทั้งในดานการใหบริการ ความพรอมทางดานเทคนิคและการแขงขันจากคูแขงขัน 
 การใหบริการของ บมจ. ทีโอที มีการตั้งสวนบริการลูกคา จํานวน 24 สวนบริการลูกคา
กระจายอยูทั่วกรุงเทพมหานครและปริมณฑล ที่มีสายงานการบังคับบัญชาตามโครงสรางของสายงาน
ขายและบริการลูกคานครหลวง ซึ่งจะมีโครงสรางทางกายภาพระดับหนวยงาน การกําหนดความ
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รับผิดชอบตอพื้นที่และจํานวนพนักงานภายใตสังกัดใกลเคียงกันและการไดรับนโยบาย แผนงาน 
งบประมาณการดําเนินงานและแนวทางการดําเนินงานที่ไมแตกตางกัน ปจจัยที่สงผลตอผลการ
ดําเนินงานที่สําคัญ อาท ิความกาวหนาของเทคโนโลยีที่เกี่ยวของกับระบบโทรคมนาคม การเพิ่มกฎ
ขอบังคับวิธีปฏิบัติ ทางดานกฏหมาย การจัดตั้งคณะกรรมการทางดานกิจการโทรคมนาคม ปจจัย
ดังกลาวจะสงผลในภาพรวมที่เทาๆ กัน ทั้งในดานสงผลทางบวกหรือทางลบ ตอทั้ง 24 สํานักงาน
บริการ สําหรับการวิจัยคร้ังนี้ปจจัยดังกลาวทําใหเกิดผลกระทบเปนคาคงที่จึงไมนํามาพิจารณาเปน
ปจจัยตัวแปรที่สงผลตอผลการดําเนินงาน แตผลการดําเนินงานของสวนบริการลูกคาแตละแหงจะ
ข้ึนอยูกับผูนําหรือผูบริหารของแตละสวนงานตามโครงสราง ซึ่งพฤติกรรมภาวะผูนําสงผลตอ
ประสิทธิผล (Effectiveness) ของการบริหารงาน ประสิทธิผลจะเกิดข้ึนได สวนหนึ่งข้ึนอยูกับผูนําที่มี
ความสามารถและมรีะดับภาวะผูนําที่ไมเทากันสงผลใหแตละสํานักงานบริการสรางผลประกอบการได
ไมเทากัน และความสามารถของพนักงานในการจัดการความรู สรางความรู การรวบรวมและจัดเก็บ
ความรู การเผยแพรความรูและเพื่อนําความรูมาใชปฏิบัติงานใหเกิดผลดีตอองคกรไดไมเทากัน ทั้งดาน
ภาวะผูนําและดานการจัดการความรูนํามาใชรวมกันกับการปฏิบัติงานของสวนบริการลูกคาจึงจะ
บรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและวัตถุประสงคขององคกร 

 
 
ภาพประกอบ 2 โครงสรางสายงานขายและบริการลูกคานครหลวงของ บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 

หมายเหต:ุ น หมายถึง ดานขายและบริการลูกคานครหลวงของ บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
  น.1 – 4 หมายถึง ภาคขายและบริการลูกคานครหลวง 1 – 4 
  บน.1.1 – 4.2 หมายถึง ฝายขายและบริการลูกคานครหลวงที่ 1.1 – 4.2 
  บบน .1.1.1 – 4.2.3 หมายถึง สวนขายและบริการลูกคานครหลวงที่ 1.1.1 – 4.2.3 
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ตาราง 1 ผลการดําเนินงานเกี่ยวกับ การติดตั้งและการยกเลิกของสวนงานของสายงานบริการนคร
หลวงของ บมจ. ทีโอท ีป 2552–2554 แยกตามหนวยงาน 

หนวย: เลขหมาย 
ป 2552 ป 2553 ป 2554 หนวยงาน 

ติดตั้ง ยกเลิก ติดตั้ง ยกเลิก ติดตั้ง ยกเลิก 
1 2,003 840 1,219 1,029 1,380 826 
2 4,216 2,272 2,717 2,691 2,318 1,702 
3 1,310 728 940 819 1,382 1,029 
4 4,400 2,718 4,023 3,106 3,640 2,890 
5 4,421 2,331 3,500 3,005 3,345 2,348 
6 3,783 1,763 2,513 2,313 2,638 1,756 
7 5,093 3,090 3,733 3,503 3,548 2,406 
8 5,949 2,108 5,295 2,992 4,666 3,093 
9 6,849 2,832 5,691 3,730 6,263 3,446 
10 5,858 3,184 3,534 3,456 3,873 2,907 
11 3,302 1,035 4,192 2,098 4,516 2,031 
12 5,296 1,689 4,225 2,606 4,864 2,460 
13 5,332 1,964 3,155 2,735 3,165 2,179 
14 6,183 2,069 5,333 3,367 4,765 2,945 
15 4,405 1,369 4,052 2,350 3,268 1,878 
16 4,301 1,691 3,333 2,522 3,513 2,078 
17 4,433 1,761 2,320 2,499 2,291 1,553 
18 4,108 1,668 2,949 2,344 3,409 1,766 
19 7,156 3,664 3,179 3,089 3,807 2,583 
20 6,310 2,103 5,105 3,197 5,016 2,858 
21 3,510 1,683 4,137 3,493 4,086 2,384 
22 3,271 2,457 3,952 3,384 3,527 2,516 
23 9,250 4,175 8,269 5,075 7,806 4,179 
24 8,655 2,992 7,391 5,006 6,414 3,380 
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ตาราง 1 (ตอ) 
 

ป 2552 ป 2553 ป 2554 หนวยงาน 
ติดตั้ง ยกเลิก ติดตั้ง ยกเลิก ติดตั้ง ยกเลิก 

รวมหนวยงาน 
ที่ 1-24 119,394 52,186 94,757 70,409 93,500 57,193 
เฉล่ีย 4,974.75 2,174.42 3,948.21 2,933.71 3,895.83 2,383.04 

ที่มา: สายงานขายและบริการนครหลวง บริษัท ทีโอที จํากัด (มหาชน) 
 
 การใหบริการสวนบริการลูกคาทั้ง 24 สวนงาน กระจายอยูทั่วกรุงเทพมหานครและปริมณฑล 
แตละสํานักงานบริการภายใตสวนบริการลูกคาของสายงานขายและบริการลูกคานครหลวงแตละแหง
ตองเผชิญกับสถานการณการแขงขัน (Competition Rivalry) ทั้ง 2 ดาน ไดแก การแขงขันภายนอก 
และการแขงขันภายใน การแขงขันภายนอกเปนการแขงขันระหวางธุรกิจของบริษัทที่ที่ใหบริการใน
สินคาและบริการที่ทดแทนกันไดที่มีสถานที่ตั้งใกลใกลเคียงกัน ทําใหเกิดสวนแบงตลาดลูกคามี
ตัวเลือกทั้งในดานผลิตภัณฑ และบริการ ซึ่งแตละสํานักงานบริการจําเปนตองคิดคนกลยุทธ เทคนิค 
วิธีการนําเสนอผลิตภัณฑ การบริการที่ถูกตองรวดเร็ว และตอบสนองความตองการจนเกินความ
คาดหวัง ของลูกคา สวนการแขงขันภายใน เปนการแขงขันที่ บมจ. ทีโอที จัดข้ึน โดยมีการนําคะแนน
ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานดานตางๆ มาจัดเรียงอันดับ ทุกเดือน ทุกไตรมาส และทุกปเพื่อใหสวนบริการ
ลูกคาที่มีคะแนนสูงที่สุด โดยจัดอันดับยอดขายเพื่อจะไดรับคาตอบแทนหรือรางวัลตางๆ พรอมกับ 
คําชมเชยจากผูบริหาร เพื่อเปนขวัญและกําลังใจใหกับพนักงานและสวนบริการลูกคา 
 
แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของ 
 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับสภาพการแขงขัน 
  ในยุคที่องคกรใหความสําคัญแกสภาพแวดลอมภายนอกองคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งผูที่มี
สวนไดสวนเสียกับองคกร (Stakeholders) มีผลตอการปฏิบัติงานขององคกร ประสิทธิผลขององคกร
จึงใหความสําคัญแกความตองการและความคาดหวังของผูเกี่ยวของกับองคกร ผลลัพธ (Result)  
การปรับตัวขององคกร เปาหมาย (Goal) ที่สอดคลองกับความตองการและความคาดหวังของ
ผูเกี่ยวของกับองคกร องคกรที่มีประสิทธิผลจะสามารถรักษาความสัมพันธอันดีระหวางองคกรกับ
สภาพแวดลอมภายนอก องคกรนอกจากใหความสําคัญแกเปาหมายสุดทาย (End Goal) แลว ยังให
ความสําคัญแกหลักเกณฑอ่ืนที่ซับซอนมากยิ่งข้ึน คือใหความสําคัญแกเปาหมายและวิธีการ (Means) 
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ที่ทําใหบรรลุเปาหมาย เนื่องจากมีสมมติฐานวาองคกรประกอบดวยระบบยอยตางๆ ที่สัมพันธซึ่งกัน
และกัน หากระบบยอยระบบใดระบบหนึ่งทํางานไมดี จะกระทบตอการบริหารงานทั้งระบบ ดังนั้น 
ประสิทธิผลจําเปนตองใสใจและสรางสัมพันธภาพที่ดีกับปจจัยแวดลอมขององคกร เชน รักษา
ความสัมพันธที่ดีกับลูกคา ผูจัดสงปจจัยการผลิต รัฐบาล สหภาพแรงงาน หรือผูเกี่ยวของอ่ืนๆ เพื่อมี
อํานาจดําเนินงานในองคกรอยางมั่นคง การวิเคราะหสภาพแวดลอมมีผลตอการทํากําไรของกิจการ 
ตัวแปรสภาพแวดลอมภายนอก (External Environmental Variables) ประกอบดวยสภาพแวดลอม
ทางสังคม (Societal environment) คือพลังทั่วไปที่ไมมีผลกระทบโดยตรงตอการดําเนินงานกิจกรรม
ตางๆ ในระยะส้ันแตสามารถมีอิทธิพลตอการตัดสินใจของธุรกิจในระยะยาว ซึ่งไดแก พลังทาง
เศรษฐกิจ (Economic forces) เปนปจจัยที่เกี่ยวของกับการแลกเปล่ียนวัตถุดิบ การเงิน พลังงาน 
ขอมูล และขาวสาร พลังทางเทคโนโลยี (Technological forces) เปนปจจัยที่เกี่ยวของกับการดําเนินการ
ในการคิดคนและหาแนวทางในการแกปญญาทั่วไป พลังงานทางกฎหมายและการเมือง (Political-
legal forces) เปนปจจัยที่เกี่ยวของกับการจัดสรรอํานาจและกําหนดขอกฎหมายหรือขอบังคับ  
เพื่อปกปองและหามปราม พลังทางวัฒนธรรมสังคม (Socio-cultural forces) เปนปจจัยที่เกี่ยวของกับ
การกําหนด คานิยม ธรรมเนียมปฏิบัติ และประเพณีของสังคม และสภาพแวดลอมในงาน (Task 
environment) คือองคประกอบหรือกลุมตางๆ ที่มีผลกระทบโดยตรงกับองคกรและไดรับผลกระทบ
โดยตรงจากองคกรเชนกัน ไดแก รัฐบาล ชุมชน ผูจัดหา วัตถุดิบ คูแขงขัน ลูกคา ผูใหกูพนักงานหรือ
สหภาพแรงงาน กลุมผลประโยชนพิเศษ และสมาคมการคา (Hunger; & Wheelen. 2555: 7, 37-40) 
  การวิเคราะหสภาพแวดลอมในงานตามแนวคิดของ Michael Porter ซึ่งเปนผูเชี่ยวชาญ
ดานกลยุทธในการแขงขันไดระบุไววาการแขงขันที่รุนแรงในอุตสาหกรรมเปนพลังการแขงขันพื้นฐาน 
ซึ่งมีระดับความรุนแรง จะเปนตัวกําหนดศักยภาพในการทํากําไรสูงสุดของอุตสาหกรรม ศักยภาพใน
การทํากําไรข้ันสุดทายวัดไดจากการลงทุนในระยะยาว ความเขมขนของแตละพลังจะเปนขอจํากัดของ
บริษัทในความสามารถในการข้ึนราคาสินคาและการทํากําไรที่มากข้ึน ซึ่งในระยะยาวบริษัทจะเปล่ียน
ความรุนแรงของพลังเปนความสามารถหรือมากกวาเปนความไดเปรียบดานการแขงขัน โดยทางเลือก
กลยุทธที่เหมาะสม พลังที่มีผลตอความสําเร็จขององคกรมี 6 พลัง ไดแก 1) ภัยคุกคามจากคูแขงขัน
รายใหม 2) การแขงขันระหวางกิจการที่มีอยูในอุตสาหกรรม 3) ภัยคุกคามของสินคาหรือบริการ
ทดแทน 4) อํานาจตอรองของผูซื้อ 5) อํานาจตอรองของผูจัดหาวัตถุดิบ และ 6) อํานาจตอรองของกลุม
ผูมีสวนไดสวนเสียอ่ืนๆ (Hunger; & Wheelen. 2555: 7, 43-51 ) การวางแผนเปนกระบวนการกําหนด
วัตถุประสงคขององคกรในอนาคตและกําหนดส่ิงที่จะตองปฏิบัติเพื่อใหไดวัตถุประสงค ซึ่งการวางแผน
เปนหนาที่ของผูบริหาร ผูบริหารสามารถที่จะตอบสนองตอสภาพแวดลอมภายนอกที่มีการเปล่ียนแปลง
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ตลอดเวลา ทําใหเกิดการเปล่ียนแปลงที่วางแผนไว (Planned change) และการเปล่ียนแปลงที่ไดวางแผน
ไว (Unplanned change) (รังสรรค  ประเสริฐศรี. 2548: 310-312) 
  อิทธิพลสําหรับการเปล่ียนแปลง (Force for change) โดยปกติไมมีผูใดชอบความ
เปล่ียนแปลงแตดวยความจําเปนอันเนื่องจากอิทธิพลจากสภาพแวดลอมภายในและภายนอกได
เปล่ียนแปลงไปตามกระแสโลกาภิวัตน จึงทําใหผูบริหารจะตองมีการเปล่ียนแปลงนโยบายหรือสราง
นวัตกรรมใหมออกสูตลาดตลอดเวลาเพื่อสรางขอไดเปรียบทางการแขงขัน อิทธิพลสําหรับการ
เปล่ียนแปลงสามารถแบงได 2 ลักษณะ ดังนี้ 1) อิทธิพลจากสภาพแวดลอมภายนอก (External 
environment forces) เกิดจากสภาพแวดลอมทั่วๆ ไป ไดแก แรงบีบจากการเมือง กฎหมาย เศรษฐกิจ 
เทคโนโลยี สังคม ตลอดจนอิทธิพลจากตางประเทศ และที่สําคัญคือสภาพแวดลอมจากงาน ซึ่งจะมี
อิทธิพลตอการดําเนินงานและผลการปฏิบัติงานขององคกร และ 2) อิทธิพลจากสภาพแวดลอมภายใน 
(Internal environment forces) เกิดจากผูถือหุน คณะกรรมการบริหาร พนักงาน และวัฒนธรรม
องคกร นอกเหนือจากนั้นคือเร่ืองกลยุทธการบริหารการตัดสินใจและกิจกรรมขององคกร ซึ่งสมารถ
กอใหเกิดอิทธิพลและทําใหเกิดการเปล่ียนแปลง บอยคร้ังที่อิทธิจากภายในมีผลกระทบมาจากอิทธิพล
ภายนอก (รังสรรค  ประเสริฐศรี. 2548: 312) 
 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  สภาพแวดลอมมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ความกาวหนาของเทคโนโลยีสารสนเทศ
และส่ือสาร ภาวการณแขงขันที่มีแนวโนมรุนแรงข้ึน จึงจําเปนตองมีภาวะผูนําที่มีคุณสมบัติที่
สอดคลองกับการเปล่ียนแปลงนั้นดวยเหตุนี้แนวคิดการศึกษาเกี่ยวกับผูนําจึงเปล่ียนจากที่มุงสนใจ
เฉพาะคุณลักษณะ บุคลิกภาพสวนตัวแลว นักวิชาการจึงใหความสนใจในเร่ืองความสัมพันธระหวาง
ผูนํา กับสภาพแวดลอมจัดแบงกลุมทฤษฎีภาวะผูนําเพื่อใชสําหรับการอภิปรายพฤติกรรมผูนํา  
โดยแบงเปน 4 ข้ันวิวัฒนาการของทฤษฎี คือ ข้ันแรกเปนทฤษฎีที่ศึกษาอธิบาย และใหคําจํากัดความ
ของลักษณะผูนํา (ทฤษฎีลักษณะผูนํา) ลําดับตอมาทฤษฎีผูนําไดพัฒนาการเปนการศึกษาถึง
พฤติกรรมที่ผูนําควรจะปฏิบัติ (ทฤษฎีพฤติกรรมของผูนํา) และตอมาเปนการศึกษาโดยมุงสนใจ
ความสัมพันธระหวางผูนํา กับส่ิงแวดลอมตางๆรอบตัวของผูนํา (ทฤษฎีผูนําที่ข้ึนกับสถานการณ) และ
ปจจุบันทฤษฎีผูนําที่ไดรับความสนใจเปนการศึกษาระหวางพฤติกรรมผูนําสรางความเปล่ียนแปลง กับ
พฤติกรรมผูนํา ผูนําจะเปนผูที่มีอิทธิพลตอบุคคลในกลุมเพื่อนําไปสูความสําเร็จตามเปาหมาย การมี
อิทธิพลตอผูอ่ืน มีกระบวนการ 3 อยางที่เกี่ยวเนื่องและมีอิทธิพลตอกัน ไดแก ผูนํา (Leaders) ผูตาม 
(Follows) และสถานการณ (Situations) การมีปฎิสัมพันธ โดยถายทอดแนวคิดไปสูการปฏิบัติ ทําให
เกิดภาวะที่มีผูนําและผูตาม ซึ่งผูนําจะสรางอิทธิพล ซึ่งประกอบไปดวยอํานาจ การเมืองและการเจรจา
ตอรอง โดยผูนํามีเปาหมายที่จะพยายามจูงใจ สรางแรงผลักดันใหผูตาม หรือพนักงานในองคกร



 19 

ทํางานใหบรรลุถึงเปาหมายขององคกร ความสามารถของการเปนผูนําเปนกุญแจสําคัญที่นําไปสู
ความสําเร็จขององคกรความสามารถของผูนํากอใหเกิดการสรางความเปล่ียนแปลง ไมยึดติดกับ
แนวทางวิธีการทํางานแบบเดิม เพื่อใหองคกรอยูรอดพรอมทั้งนําพาสมาชิกในองคกรใหบรรลุผลสําเร็จ
ตามเปาหมายในการบรรลุวัตถุประสงคขององคกร ซึ่งผูนําจะเปนตัวกระตุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงใน
องคกรไดดวยการใชกระบวนการส่ังการและความสามารถของผูนําเปนตัวกําหนดความแตกตางของ
องคกรที่ประสบความสําเร็จ ผูนําที่มีประสิทธิภาพในยุคโลกาภิวัตนแนวคิดประกอบดวยการเรียนรู
ขอมูลที่สําคัญ เห็นความสําคัญทางดานวัฒนธรม การพัฒนาดานเทคโนโลยี การสรางพันธมิตร การ
สรางการมีสวนรวม เพื่อการพัฒนาศักยภาพสําหรับการทําธุรกิจใหสอดคลองกับโลกาภิวัตน (ชัยเสฎฐ   
พรหมศรี. 2549: 7-9, 79-84) สภาพแวดลอมที่มีการเปล่ียนแปลงตลอดเวลา มีการแขงขันเพื่อชิงความ
เปนเลิศดังนั้นวิธีที่จะทําใหผูบริหารประสบความสําเร็จสูงสุด คือ ผูบริหารตองเปล่ียนแปลงตนเอง 
เบิรนส (Burns. 1978) เสนอความเห็นวา การแสดงความเปนผูนํายังเปนปญหาอยูจนทุกวันนี้ เพราะ
บุคคลไมมีความรูเพียงพอในเร่ืองกระบวนการของความเปนผูนํา การอธิบายความเขาใจในธรรมชาติ
ของความเปนผูนําวาตั้งอยูบนพื้นฐานของความแตกตางระหวางความเปนผูนํากับอํานาจที่มีสวน
สัมพันธกับผูนําและผูตาม อํานาจจะเกิดข้ึนเมื่อผูนําจัดการบริหารทรัพยากร โดยเขาไปมีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมของผูตามเพื่อบรรลุเปาหมายที่ตนหวังไว ความเปนผูนําจะเกิดข้ึนเมื่อการบริหารจัดการทํา
ใหเกิดแรงจูงใจและนํามาซึ่งความพึงพอใจตอผูตาม ความเปนผูนําถือวาเปนรูปแบบพิเศษของการใช
อํานาจ (Special form of Power) (Robbins. 2554: 125-137) 
  ทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership Theory) เปนทฤษฎี
ของการศึกษาภาวะผูนําแนวใหม หรือเปนกระบวนทัศนใหม (New Paradigm) ภาวะผูนําการ
เปล่ียนแปลงเปนการเปล่ียนแปลงกระบวนการทัศน (Paradigm Shift) ไปสูความเปนผูนําที่มีวิสัยทัศน 
(Visionary) และมีการกระจายอํานาจหรือเสริมสรางพลังจูงใจ (Empowering) เปนผูมีคุณธรรม 
(Moral Agents) และกระตุนผูตามใหมีความเปนผูนํา ซึงภาวะผูนําลักษณะนี้กําลังเปนที่ตองการอยาง
ยิ่งในโลกที่มีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วและสับสนอยางในปจจุบัน Bass เสนอทฤษฎีนี้ในป ค.ศ. 
1985 ไดมีการพัฒนาทฤษฎีภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงเปนโมเดลภาวะผูนําแบบเต็มรูปแบบ (Model 
of the Full Range of Leadership) โมเดลนี ้จะประกอบดวย 4 องคประกอบพฤติกรรม (4I’s) โมเดลนี้
จะประกอบดวย ภาวะผูนํา 3 แบบใหญ คือ ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) 
ภาวะผูนําเชิงแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) และภาวะผูนําแบบปลอยตามสบาย 
(Laissez-Faire Leadership) หรือ พฤติกรรมความไมมีภาวะผูนํา (Nonleadership Behavior)  
(รัตติกรณ  จงวิศาล. 2554: 178) 
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  ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง (Transformational Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนํามี
อิทธิพลตอผูรวมงานและผูตาม โดยเปล่ียนแปลงความพยายามของผูรวมงานและผูตามใหสูงข้ึนกวา
ความพยายามที่คาดหวัง พัฒนาความสามารถของผูรวมงานและผูตามไปสูระดับที่สูงข้ึนและศักยภาพ
มากข้ึน ทําใหเกิดการตระหนังรูในภารกิจและวิสัยทัศนของกลุมและขององคกร จูงใจใหผูรวมงาน  
และผูตามมองใหไกลเกินกวาความสนใจของพวกเขาไปสูประโยชนของกลุมขององคกรและสังคม  
ซึ่งกระบวนการที่ผูนํามีอิทธิพลตอผูรวมงานหรือ ผูตามนี้จะกระทําโดยผานองคประกอบพฤติกรรม
เฉพาะ 4 ประการ หรือที่เรียกวา “4I’s” (Four L’s) คือ 1) การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณหรือภาวะ
ผูนําเชิงบารมี (Idealized Influence of Charisma Leadership: II or CL) หมายถึง การที่ผูนํา
ประพฤติตัวเปนแบบอยาง หรือเปนโมเดลสําหรับผูตาม ผูนําจะเปนที่ยกยอง เคารพนับถือ ศรัทธา 
ไววางใจ และทําใหผูตามเกิดความภาคภูมิใจเมื่อไดรวมงานกัน ผูตามจะพยายามประพฤติปฏิบัติ
เหมือนกับผูนําและตองการเลียนแบบผูนําของเขา ส่ิงที่ผูนําตองปฏิบัติเพื่อบรรลุถึงคุณลักษณะนี้ คือ 
ผูนําจะตองมีวิสัยทัศน และสามารถถายทอดไปยังผูตาม ผูนําจะมีความสม่ําเสมอมากกวาการเอา 
แตอารมณ สามารถควบคุมอารมณไดในสถานการณวกฤต ผูนําเปนผูที่ไวใจไดวาจะทําในส่ิงที่ถูกตอง 
ผูนําจะเปนผูที่มีศีลธรรมและมีจริยธรรมสูง ผูนําจะหลีกเล่ียงที่จะใชอํานาจเพื่อผลประโยชนสวนตน  
แตจะประพฤติตนเพื่อใหเกิดประโยชนแกผูอ่ืน และเพื่อประโยชนของกลุม ผูนําจะแสดงใหเห็นถึงความ
เฉลียวฉลาด ความมีสมรรถภาพ ความตั้งใจ การเชื่อมั่นในตนเอง ความแนวแนในอุดมการณ  
ความเชื่อและคานิยมของเขา ผูนําจะเสริมความภาคภูมิใจความจงรักภักด ีและความมั่นใจของผูตาม 
และทําใหผูตามมีความเปนพวกเดียวกันกับผูนํา โดยอาศัยวิสัยทัศนและการมีจุดประสงครวมกัน ผูนํา
แสดงความมั่นใจชวยสรางความรูสึกเปนหนึ่งเดียวกันเพื่อการบรรลุเปาหมายที่ตองการ ผูตามจะ
เลียนแบบผูนําและพฤติกรรมของผูนําจากการสรางความมั่นใจในตนเอง ประสิทธิภาพ และความ
เคารพในตนเอง ผูนําการเปล่ียนแปลงจึงรักษาอิทธิพลของตนในการบรรลุเปาหมายและปฏิบัติ
ภาระหนาที่ขององคกร 2) การสรางแรงบันดาลใจ (Inspiration Motivation: IM) หมายถึง การที่ผูนําจะ
ประพฤติในทางที่จูงใจใหเกิดแรงบันดาลใจกับผูตาม โดยการสรางแรงจูงใจภายใน การใหความหมาย
และทาทายในเร่ืองงานของผูตาม ผูนําจะกระตุนจิตวิญญาณของทีม (Team Spirit) ใหมีชีวิตชีวา  
มีการแสดงออกซึ่งความกระตือรือรน โดยการสรางเจตคติที่ดีและการคิดในแงบวก ผูนําจะทําใหผูตาม
สัมผัสกับภาพที่งดงามของอนาคต ผูนําจะสรางและส่ือความหวังที่ผูนําตองการอยางชัดเจน ผูนําจะ
แสดงการอุทิศตัวหรือความผูกพันตอเปาหมายและวิสัยทัศนรวมกัน ผูนําจะแสดงความเชื่อมั่น  
และแสดงใหเห็นความตั้งใจอยางแนวแนวาจะสามารถบรรลุเปาหมายได ผูนําจะชวยใหผูตามมองขาม
ผลประโยชนของตนเพื่อวิสัยทัศนและภารกิจขององคกร 3) การกระตุนทางปญญา (Intellectual 
Stimulation: IS) หมายถึง การที่ผูนํามีการกระตุนผูตามใหตระหนักถึงปญหาตางๆ ที่เกิดข้ึนใน
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หนวยงาน ทําใหผูตามมีความตองการหาแนวทางใหมๆ มาแกปญหาในหนวยงาน เพื่อหาขอสรุปใหม
ที่ดีกวางเดิม เพื่อทําใหเกิดส่ิงใหมและสรางสรรคโดยผูนํามีการคิดและการแกปญหาอยางมีระบบ  
มีความคิดริเร่ิม มีการตั้งสมมติฐานการเปล่ียนกรอบ (Reframing) การมองปญหา และการเผชิญกับ
สถานการณเกาๆ ดวยวิถีทางแบบใหมๆ และ 4) การคํานึงถึงความเปนปจเจกบุคคล (Individualized 
Consideration: IC) ผูนําจะมีความสัมพันธเกี่ยวของกับบุคคลในฐานะเปนผูนําใหการดูแลเอาใจใส 
ผูตามเปนรายบุคคล และทําใหผูตามรูสึกมีคุณคาและมีความสําคัญ ผูนําจะเปนโคช (Coach)  
และเปนที่ปรึกษา (Advisor) ของผูตามแตละคน เพื่อการพัฒนาผูตาม ผูนําจะเอาใจใสเปนพิเศษใน
ความตองการของปจเจกบุคคล เพื่อความสัมฤทธิ์และเติบโตของแตละคน ผูนําจะพัฒนาศักยภาพของ
ผูตามและเพื่อนรวมงานใหสูงข้ึน นอกจากนี้ผูนําจะมีการปฏิบัติตอผูตามโดยการใหโอกาสในการ
เรียนรูส่ิงใหมๆ (รัตติกรณ  จงวิศาล. 2554: 189-193) 
 ภาวะผูนําการแลกเปล่ียน (Transactional Leadership) เปนกระบวนการที่ผูนําใหรางวัล 
หรือลงโทษผูตาม ข้ึนอยูกับผลการปฏิบัติงานของผูตาม ผูนําใชกระบวนการแลกเปล่ียนเสริมแรงตาม
สถานการณ ผูนําจูงใจผูตามใหปฏิบัติงานตามระดับที่คาดหวังไว ผูนําชวยใหผูตามบรรลุเปาหมาย 
ผูนําทําใหผูตามมีความเชื่อมั่นที่จะปฏิบัติงานตามบทบาทและเห็นคุณคาของผลลัพธที่กําหนด ผูนําจะ
ชวยใหผูตามระบุเปาหมาย และเขาใจวาความตองการหรือรางวัลที่พวกเขาตองการจะเชื่อมโยงกับ
ความสําเร็จตามเปาหมายอยางไร ภาวะผูนําการแลกเปล่ียนประกอบดวย 2 องคประกอบ คือ 1) การ
ใหรางวัลตามสถานการณ (Contingent Reward: CR) ผูนําจะทําใหผูตามเขาใจชัดเจนวาตองการใหผู
ตามทําอะไรหรือคาดหวังอะไรจากผูตาม และจากนั้นจะจัดการแลกเปล่ียนรางวัลในรูปของคํายกยอง
ชมเชย และมักจูงใจดวยแรงจูงใจข้ันพื้นฐานหรือแรงจูงใจภายนอก 2) การบริหารแบบวางเฉย 
(Management-by Exception) เปนการบริหารงานที่ปลอยใหเปนไปตามสภาพเดิม (Status Quo) 
ผูนําไมพยายามเขาไปยุงเกี่ยวกับการทํางาน จะเขาไปแทรกตอเมื่อมีอะไรเกิดผิดพลาดข้ึน หรือการ
ทํางานต่ํากวามาตรฐาน การบริหารแบบวางเฉย แบงไดเปน 2 แบบ คือ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรุก 
(Active Management-by Exception: MBE-A) ผูนําจะใชวิธีการทํางานแบบกันไวดีกวาแก ผูนําจะ
คอยสังเกตผลการปฏิบัติงานของผูตาม และชวยแกไขใหถูกตองเพื่อปองกันการเกิดความผิดพลาด 
หรือลมเหลว และ การบริหารแบบวางเฉยเชิงรับ (Passive Management-by Exception: MBE-P) 
ผูนําจะใชวีการทํางานแบบเดิม และพยายามรักษาสภาพเดิม ผูนําจะเขาไปแทรกแซงถาผลการ
ปฏิบัติงานไมไดตามมาตรฐาน หรือถามีบางอยางผิดพลาด (รัตติกรณ  จงวิศาล. 2554: 192-193) 
 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับการจัดการความรู 
  การบริหารจัดการความรู (Knowledge Management) เกิดข้ึนจากการคนพบวาองคกร
ตองสูญเสียความรูไปพรอมๆ กับการที่บุคลากรลาออกหรือเกษียณ อายุราชการ อันสงผลกระทบตอ
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การดําเนินการขององคกรเปนอยางยิ่ง ดังนั้นจากแนวคิดที่มุงพัฒนาบุคลากรใหมีความรูมาก แตเพียง
อยางเดียวจึงเปล่ียนไป และมีคําถามตอไปวาจะทําอยางไรใหองคกรไดเรียนรูดวย ดังนั้น การบริหาร
จัดการความรูจึงสัมพันธกับเร่ืององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) เปนอยางยิ่ง  
หากองคกรจะพัฒนาตนเองใหเปนองคกรแหงการเรียนรูก็จําเปนจะตองบริหารจัดการความรูภายใน
องคกรใหเปนระบบเพื่อสงเสริมใหบุคลากรเรียนรูไดจริงและตอเนื่อง หากองคกรใดมีการจัดการความรู
โดยไมมีการสรางบรรยากาศแหงการเรียนรูใหเกิดข้ึนภายในองคกร ก็นับเปนการลงทุนที่สูญเปลาได
เชนกัน การจัดการความรู ไดแก การบริหารจัดการความรูที่ตองการใช ใหแกคนที่ตองการ ในเวลาที่
ตองใช เพื่อใหคนทํางานไดอยางมีประสิทธิผล และสงผลใหองคการประสบความสําเร็จตามเปาหมาย
ที่ตั้งไว (สุประภาดา  โชติมณ.ี 2554: 11) 
  การจัดการความรู คือกระบวนการใดๆ ที่ถูกสรางข้ึนมาเพื่อรวบรวม และจัดเก็บความรู
ภายในองคกรซึ่ ง เป รียบเสมือนสินทรัพย  (Assets) อยาง เปนระบบ  เพื่ อที่ จะนํามาใช  
หรือถายทอดกันไดภายในองคกร อันจะเกิดประโยชนตอการปฏิบัติงาน หรือเพื่อสรางความไดเปรียบ
ดานการแขงขันในเชิงธุรกิจ ความรูที่ไดรับการจัดการอยางเปนระบบนี้จะคงอยูเปนความรูขององคกร
ตลอดไป 
  การจัดการความรูเปนเคร่ืองมือเพื่อใชในการบรรลุเปาหมาย อยางนอย 3 ประการ ไดแก 
บรรลุเปาหมายของงาน บรรลุเปาหมายการพัฒนาคน และบรรลุเปาหมาย การพัฒนาองคกรเพื่อไปสู
องคกรแหงการเรียนรู ซึ่งทั้ง 3 ประการขางตนจะสําเร็จไดหรือไมนั้นตองเกิดจากการ ริเร่ิมที่ดี 
  ประโยชนของการจัดการความรู ไดแก 1) ทําใหองคการไดทบทวนองคความรูของ
องคการ วาจริงๆ แลว องคการมีความรู ความเกง เร่ืองไหน และความรูนั้นสามารถแขงกับคนอ่ืนได
หรือไม 2) สามารถกําหนดจุดขายของตนเองไดชัดเจนข้ึน เชน เมื่อรูวาองคการมีองคความรูดานใด  
ก็นํามากําหนดเปนผลิตภัณฑ/บริการหลักขององคการ 3) เพิ่มศักยภาพในการตัดสินใจ เพราะมีขอมูล 
สารสนเทศ และความรูขององคการที่ถูกตอง 4) เพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการทํางาน 
เพราะมีคลังความรูที่สามารถดึงความรูนั้นมาชวยแกปญหาและทําใหงานประสบผลสําเร็จไดรวดเร็ว
และงายข้ึน 5) ทําใหเกิดนวัตกรรม ทั้งในดานผลิตภัณฑ/บริการ และกระบวนการทํางาน และ 6) ทําให
บุคลากรรูวาจะพัฒนาไปในทิศทางใด และสามารถนําความเกงในดานตางๆ มาพัฒนาองคการให 
ถูกทาง (สุประภาดา  โชติมณ.ี 2554: 11-12) 
  แรงจูงใจในการริเร่ิมการจัดการความรูนั้น ประกอบดวย 2 ประเภท คือ 1) แรงจูงใจแท 
คือ แรงจูงใจที่มีเปาหมายที่งาน คน และองคกร เปนเงื่อนไขสําคัญ ในระดับที่เปน หัวใจสูความสําเร็จ 
และ 2) แรงจูงใจเทียม คือ แรงจูงใจที่เปนตนเหตุนําไปสูการจัดการความรูแบบเทียม (การเอาการ
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จัดการความรูเปนเปาหมาย) และนําไปสูความลมเหลวในที่สุด เชน การทําเพราะถูกบังคับ ทําเพราะ
ตองการผลงาน เปนตน 
  ดังนั้น การจัดการความรูจึงไมใชเปาหมายในตัวของมันเอง เมื่อไรก็ตามที่มีการเขาใจผิด 
เอาการจัดการความรูเปนเปาหมาย ความผิดพลาดก็เร่ิมเดินเขามา อันตรายที่จะเกิดตามมา คือ การจัด 
การความรูเทียมหรือปลอม เปนการดําเนินการเพียงเพื่อใหไดชื่อวามีการจัดการความรูเทานั้นเอง 
 การดําเนินการในเร่ืองการจัดการความรู 
  เทคโนโลยีสารสนเทศจะมีบทบาทตอการบริหารจัดการความรูเปนอยางมาก จึงควรตอง
ระลึกไวเสมอวา ขอมูลสารสนเทศ (Information) ไมใชความรู กลาวคือ ขอมูล (Data) หมายถึงขอมูล
ดิบที่ยังไมมีการแปลความหมาย สารสนเทศ (Information) เปนขอมูลที่ผานกระบวนการเรียบเรียง 
ตีความ วิเคราะห และใหความหมายแลว ความรู (Knowledge) คือ ส่ิงที่ไดจากกระบวนการที่มนุษย
รับขอมูลผานกระบวนการคิด เปรียบเทียบ เชื่อมโยง จนเกิดเปนความเขาใจและนําไปใช สวนความรู
ข้ันสูงสุด คือ ปญญา (Wisdom) เปนความรูที่สะสมหรือฝงอยูในตัวบุคคล การเลือกวิธีการบริหาร
จัดการความรู ไดอยางเหมาะสม ควรรูวาเราไมสามารถถายทอดความรูไดโดยงายเสมอไป 
  กระบวนการจัดการความรู ควรเร่ิมจากผูบริหารไดนําหลักการกําหนดองคความรูไดจาก
หลายชองทาง ทั้งจากวิสัยทัศนขององคกร จากปญหาขององคกร จากความรูที่สําคัญเรงดวน จากมติ
ที่ประชุม และรวมกันระดมสมองเพื่อใหองคกรไดองคความรูที่สําคัญ (สุประภาดา โชติมณ.ี 2554: 14) 
  ความรูมีหลายประเภท ไดแก ความรูที่ชัดแจง (Explicit Knowledge) และความรูที่ฝงอยู
ในคน (Tacit Knowledge) เปนความรูที่ยังไมถูกเผยแพรออกมา สามารถแบงออกเปน 3 ประเภท 
ไดแก ความรูประเภทที ่1 เปนความรูที่ผานการส่ังสมทักษะ ประสบการณมาระดับหนึ่ง สามารถเขียน
ออกมาได แตยังไมมีใครเขียน ความรูประเภทที ่2 เปนความรูที่ผานการส่ังสมทักษะ ประสบการณมา
เปนเวลานาน เปนเทคนิคเฉพาะตัว ซึ่งบางคนมักกังวลวาถาอธิบายออกมาแลวตนเองจะหมด
ความสําคัญ และความรูประเภทที่ 3 เปนความรูที่ผานการส่ังสมทักษะ ประสบการณมาเปนเวลา
ยาวนาน ประเมินไดเลยวาถาทําแบบนี้แลวลมเหลว หรือทําแบบนี้แลวจะประสบผลสําเร็จ เปนความรู
เฉพาะตัวที่ลอกเลียนแบบไดยากมาก หรือถาลอกเลียนแบบตองใชเวลานาน (สุประภาดา  โชติมณี. 
2554: 40-41) 
  มุมมองและแนวคิดที่หลากหลายจากผูเชี่ยวชาญทั่วโลกตอการกําหนดข้ันตอนการ
จัดการความรู นั้น สามารถสรุปได 4 ข้ันตอนคือ ข้ันตอนที่ 1 การสํารวจความรูภายในองคกร ข้ันตอนที่ 
2 การวางแผนความรูเพื่อการรวบรวมและจัดเก็บ ข้ันตอนที่ 3 การพัฒนาความรู และข้ันตอนที่ 4  
การถายทอดความรู (Knowledge Transfer) หรือการแบงปนความรู (Knowledge Sharing) 
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  ส่ิงที่ควรคํานึงอยางยิ่งก็คือ วิธีการที่ใชกับองคกรหนึ่งอาจจะไมไดผลดีกับอีกองคกรหนึ่ง 
เพื่อใหการจัดการความรูประสบผลสําเร็จ องคกรนั้นๆ ควรเร่ิมทดลองปฏิบัติจริงและปรับเปล่ียนวิธีการ
จนกวาจะไดแนวทางที่เหมาะสมและไดผลดีที่สุด 
  ดาเวนพอรทและพรูแซค (Davenport; & Prusak. 1998: 3) ไดใหความหมายของ 
“ความรู” วาหมายถึง สวนประสมที่เคลากันของประสบการณ คานิยม ความรูของผูเชี่ยวชาญ (Expert 
Insight) ที่ชวยในการวางกรอบในการประเมิน และการรวบรวมประสบการณ และขอมูลสารสนเทศ
ใหมๆ เมื่อพิจารณาในระดับปจเจกบุคคล ความรูถือกําเนิดและถูกประยุกตใชจากสติปญญาของ
บุคคล สวนในระดับองคกรความรูจะเกิดข้ึนจากทั้งเอกสารคลังขอมูล กิจวัตรประจําวันขององคกร 
กระบวนการทํางาน แบบประพฤติปฏิบัติและบรรทัดฐาน 
  แนวคิดของความรูและการจัดการความรูสามารถสืบคนไปไดถึงสมัยกรีซโบราณ จาก
ผลงานของอริสโตเติล (Aristotle) ชื่อ “Nicomachean Ethics” โดยงานเขียนดังกลาวไดแบงระดับของ
ความรูออกเปน 5 ระดับ ไดแก 1) Episteme หมายถึง ความรูเกี่ยวกับขอเท็จจริงหรือวิทยาศาสตร 2) 
Techne หมายถึง ความรูที่เชื่อมโยงกับการกระทําและทักษะในการปฏิบัติตางๆ 3) Phronesis 
หมายถึง ความรูที่เกิดมาจากประสบการณของตนเอง หรือการเกิดปญญาในการกระทําตาง ๆ อันเปน
ผลมาจากประสบการณของตน 4) Nous หมายถึง การเกิดญาณหยั่งรู และ 5) Sophia หมายถึง 
ความรูเชิงทฤษฎีเกี่ยวกับความจริงที่เปนสากล 
  นอกจากแนวคิดเกี่ยวกับความรู 5 ระดับของ Aristotle ขางตนแลว นักวิชาการอีกหลาย
ทานยังไดพยายามจัดแบงประเภทความรู ไดแบงประเภทของ “ความรู” ไว 6 มิต ิเร่ิมตั้งแต 
   1. ความรูโดยนัย-ความรูแบบชัดแจง (Tacit-Explicit Knowledge) โดยความรูแบบ
ชัดแจง (Explicit Knowledge) เปนความรูที่มีการประมวลอยางเปนระบบสัมผัสได และงายแก 
การถายทอดความรูดังกลาวนี้ อาจจะถายทอดในรูปของหนังสือ ตํารา การเขียน การอาน และการ
บรรยาย เปนตน สวนความรูโดยนัย (Tacit Knowledge) เปนความรูที่ไมไดมีการประมวลไวอยางเปน
ระบบ แตเปนความรูที่มีอยูในตัวของแตละคนที่อยูในหนวยงานหรือองคกร การจะถายทอดความรู
ดังกลาวนี้จึงตองใชเวลา เพราะความรูดังกลาวนั้น มักจะไดมาดวยการแลกเปล่ียนประสบการณกับ
ผูอ่ืน ดังนั้น ความรูโดยนัยจึงเปนส่ิงที่ส่ือสารกันไดยาก และก็เปนส่ิงที่คนอ่ืนลอกเลียนแบบไดยาก
เชนเดียวกัน คําถามตอมา คือ ความรู ความชํานาญเปนความรูในลักษณะใด คําตอบคือเปนความรู
โดยนัย เพราะทักษะในการปฏิบัติงานหรือความเชี่ยวชาญตองมีการเรียนรูและส่ังสมมาเปนเวลา
พอสมควรจึงจะทําใหสามารถปฏิบัติงานไดอยางสะดวกราบร่ืนและมีประสิทธิภาพ นักวิชาการตาง
ยอมรับวา ความรูโดยนัยมีความสําคัญมากตอองคกร เพราะความรูดังกลาวแมวาจะมีลักษณะที ่
ซอนเรน มองไมเห็นแตมีผลกระทบตอการดําเนินการขององคกรเปนอยางมาก ทั้งยังเปนส่ิงที่ผูอ่ืน
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ลอกเลียนแบบไดยาก ทําใหองคกรมีสมรรถนะและไดเปรียบผูอ่ืนในการแขงขัน กลาวอีกนัยหนึ่ง 
สมรรถนะขององคกรจะมีความโดดเดนมากนอยเพียงใดก็ข้ึนอยูกับการที่องคกรสามารถบูรณาการ
ความรูความชํานาญเฉพาะดานของพนักงาน ยิ่งมีความรูความชํานาญอันหลากหลายและมาก
เพียงใด ก็ยิ่งจะทําใหองคกรมีสมรรถนะที่โดดเดนมากเพียงนั้น ดังนั้นผูบริหารจะตองมีหนาที่รักษา 
และปองกันความรูที่มีคุณคาหรือสมรรถนะของพนักงานและองคกรไมใหสูญหายไปจากองคกรแลว  
ยังมีหนาที่สําคัญในการกระตุนและพัฒนาความรู ทักษะ และความชํานาญนั้นใหดียิ่งๆ ข้ึนไป 
   2. ความรูในระดับปจเจกบุคคล-สังคม (Individual-Social Knowledge) กลาวคือ 
ความรูในระดับปจเจกบุคคลถูกสรางและคงอยูในตัวบุคคล สวนความรูในระดับสังคมเปนความรูที่ถูก
สรางและคงอยูจากกระบวนการกลุม 
   3. ความรูเชิงยืนยัน-เชิงกระบวนการ (Declarative-Procedural Knowledge) 
ความรูเชิงยืนยันประกอบไปดวยขอเท็จจริงและตัวเลข ตัวอยางเชน ความรูที่วา ยาอะไรที่เหมาะสมกับ
การรักษาโรคนั้นๆ สวนความรูเชิงกระบวนการเปนความรูเกี่ยวกับวิธีการในการบรรลุเปาหมายตางๆ 
   4. ความรูแบบสามัญสํานึก-แบบมืออาชีพ (Commonsense-Expert Knowledge) 
ความรูแบบสามัญสํานึก หมายถึง ความรูซึ่งคาดหวังวา สมาชิกทุกคนในสังคมควรจะรู เชน พฤติกรรม
ที่เปนที่ยอมรับในสังคม สวนความรูแบบมืออาชีพเปนความรูเฉพาะตัวของผูเชี่ยวชาญในดานตางๆ  
ซึ่งเปนผลมาจากการฝกอบรมหรือประสบการณ เชน นักฟสิกส สถาปนิก ฯลฯ ความรูแบบมืออาชีพ
หากแพรกระจายไปสูกลุมคนจํานวนมาก ความรูประเภทนั้นจะกลายเปนความรูแบบสามัญสํานึกไป
โดยปริยาย ยกตัวอยางเชน การขับรถยนตซึ่งในระยะแรกของการผลิตรถยนต ความรูในการขับรถยนต
เปนของผูเชี่ยวชาญในการขับรถ แตในปจจุบันความรูในเร่ืองการขับข่ีรถยนตไดแพรกระจายไปสู
ประชาชนอยางกวางขวางจนกลายเปนความรูแบบสามัญสํานึก 
   5. ความรูเกี่ยวกับภาระงาน-เชิงบริบท (Task-Context Knowledge) ความรูแบบ
ภาระงาน หมายถึง องคความรูตางๆ ที่ใชในการปฏิบัติงานในหนาที่ภายในองคกร สวนความรู 
เชิงบริบท หมายถึง ความรูที่ไดจากบริบทหรือตางๆ ของการปฏิบัติงาน เชน บริบทดานกฎหมาย 
ลอมรอบองคกร เปนตน 
   6. การแบงประเภทความรูแบบอ่ืนๆ (Additional Dimensions of Knowledge) เชน 
ความรูเกี่ยวกับถูก-ผิด ความรูเกี่ยวกับความแนนอน-ไมแนนอน เปนตน 
  ประเภทของความรูกับการจัดการรู อาจแบงไดออกเปน 2 ประเภทใหญๆ  คือ ประเภทที่ 1 
ความรูเดนชัด (Explicit Knowledge) เปนความรูที่สามารถรวบรวม ถายทอดไดโดยผานวิธีการตางๆ 
เชน ลายลักษณอักษร ทฤษฎี คูมือตางๆ และบางคร้ังเรียกวาเปน ความรูแบบรูปธรรมความรูที่อยูใน
รูปแบบที่เปนเอกสาร หรือ วิชาการ อยูในตํารา การจัดการจะเนนการเขาถึงแหลงความรู ตรวจสอบ
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และตีความได เมื่อนําไปใชจะเกิดความรูใหม เพื่อใหผูอ่ืนใชอางอิงตอไป และ ประเภทที่ 2 ความรู 
ซอนเรน (Tacit Knowledge) เปนความรูที่ไดจากประสบการณ พรสวรรค หรือสัญชาติญาณของ 
แตละบุคคลในการทําความเขาใจในส่ิงตางๆ เปนความรูที่ไมสามารถถายทอดออกมาเปนคําพูด  
หรือลายลักษณอักษรไดโดยงาย เชน ทักษะในการทํางาน งานฝมือ หรือการคิดเชิงวิเคราะห บางคน
เรียกวาเปน ความรูแบบนามธรรม เปนความรูแฝงอยูในตัวคน เปนประสบการณที่ส่ังสม มายาวนาน 
เปนภูมิปญญา การจัดการความรูแบบนี้ จะเนนที่การจัดเวทีเพื่อใหมีการแบงปนความรูที่มีอยู เพื่อให
เกิดการเรียนรูรวมกัน อันนําไปสูความรูใหมที่จะนําไปใชงานตอไป ซึ่งในสภาพความเปนจริง ความรู 
ทั้ง 2 ประเภทเหลานี้ มีการสับเปล่ียนสภาพกันตลอดเวลา การจัดการความรู จึงตองมีการ
เปล่ียนแปลงไปตามสภาพความรูเชนกัน 
 แนวคิดและทฤษฎีท่ีเกี่ยวของกับการวัดผลการดําเนินงานขององคกร 
  การศึกษาเร่ือง ผลการดําเนินงานขององคกรนั้นสวนมากแลวจะเปนไปในลักษณะของ
การประเมินผล ทั้งนี้การศึกษาถึงแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับองคกรตั้งแตอดีตมาจะพบวาในแตละชวง
ยุคสมัยนักคิด นักทฤษฎีตางสรางแนวคิด ทฤษฎีที่เกี่ยวกับองคกรโดยมุงหวังใหบรรลุผลอยางใด 
อยางหนึ่งขององคกร ซึ่งแมวาในรายละเอียดของความคิดแตละสมัยจะแตกตางกันและพัฒนาแนวคิด
ที่เกี่ยวกับองคกรเร่ือยมาแตแนวคิดทั้งหมดลวนแลวแตมีวัตถุประสงคเดียวกัน ผลการดําเนินงานของ
องคกรอาจแตกตางกันไปตามเงื่อนไขและบริบทที่ตางกัน การวัดผลการดําเนินงานขององคกรสามารถ
แบงระดับการวัดผลออกเปนหลายประเภท เชน การวัดผลในระดับองคกร/บุคคล การวัดผลการ
ดําเนินการภายใน/ภายนอกองคกร หรือการวัดผลการดําเนินการทางการเงิน (Financial Performance) 
ผลการดําเนินงานเปนความสามารถขององคกรในการจัดการกับกระบวนการทั้ง 4 ประกอบดวย ปจจัย
นําเขา (Inputs) กระบวนการทํางาน (Process) ปจจัยนําออก(Outputs) และผลยอนกลับ (Feedback 
Effects) การบรรลุความตองการตามที่ตั้งไว ซึ่งเกิดข้ึนจากการใชความสามารถหรือทรัพยากรทั้งหลาย
เพื่อใหไดผลลัพธ ผลการดําเนินงานขององคกรเกิดข้ึนจากความสอดคลอง ระหวางสองปจจัยหรือ
มากกวาขององคกร โดยความสอดคลองนี้ หมายถึง การที่องคกรมีการเปล่ียนแปลงตนเองเพื่อใหเขา
กันกับบริบทรอบขางเพื่อความอยูรอดหรือเพื่อสรางผลการดําเนินงานขององคกรและองคกรที่มี
โครงสรางที่สอดคลองกับสถานการณเปนอยางมากจะมีผลการดําเนินงานมากกวาองคกรที่ไมมีความ
สอดคลอง ในแนวคิดเร่ืองความสอดคลองตามสถานการณไมเฉพาะแคเร่ืองของโครงสรางองคกร
เทานั้นแตควรที่จะวิเคราะหถึงทฤษฎีอ่ืนดวย เชน พฤติกรรมองคกร กลยุทธการจัดการ นโยบาย  
ปนตน เนื่องจากในแนวคิดทฤษฎีเหลานั้นตางก็มีเปาหมายเพื่อการสรางผลการดําเนินงานใหกับ
องคกร ภายใตความสอดคลองเดียวกัน ผลการดําเนินงานขององคกรนั้นมีความแตกตางกันตาม
เงื่อนไขในแตละองคกรและยุคสมัย โดยแตละองคกรยอมจะมีปจจัยที่แตกตางกันในการบรรลุผลการ
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ดําเนินงานขององคกร อยางไรก็ตาม ปจจัยที่มีความสําคัญเปนอยางมากตอการบรรลุผลการดําเนินงาน
ขององคกรสมัยใหม ไดแก การบริหารจัดการความเปล่ียนแปลง การจัดการความรู สายสัมพันธ 
ทั้งภายในและภายนอกองคกรรวมทั้งนวัตกรรมและความคิดสรางสรรค โดยสรุปแลว ความหมายของ
ผลการดําเนินงานขององคกร คือ การบรรลุซึ่งเปาหมาย โดยผลการดําเนินงานขององคกรมักจะ
ประกอบไปดวยการชี้วัดดวยมิติตางๆ บางมิติอาจมีความสําคัญกับองคกรหนึ่งในขณะที่ไมมี
ความสําคัญกับอีกองคกรก็เปนได 
  การที่องคกรตางๆ จะอยูรอดไดในภาวะการแขงขันในปจจุบันจําเปนตองอาศัยเคร่ืองมือ
ทางดานการจัดการสมัยใหมเขามาชวย วัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ (Balanced Scorecard: 
BSC) และการกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance: KPI) เปนเคร่ืองมือทางการจัดการรูปแบบหนึ่งที่
กําลังไดรับความสนใจอยางมากทั้งจากภายในและภายนอกประเทศ BSC ที่ถูกตองนั้นเปนระบบ  
หรือกระบวนการในการบริหารที่อาศัยการกําหนดตัวชี้วัด (KPI) เปนกลไกสําคัญ BSC เปนมากกวา 
แคตัวชี้วัดผลการดําเนินงาน BSC เปนเคร่ืองมือทางดานการจัดการที่ชวยในการนํากลยุทธไปสูการ
ปฏิบัติ โดยอาศัยการวัดหรือประเมินที่จะชวยทําใหองคกรเกิดความสอดคลองเปนอันหนึ่งอันเดียวกัน
และมุงเนนในส่ิงที่มีความสําคัญตอความสําเร็จขององคกร การวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ 
(Balanced Scorecard: BSC) ซึ่งพัฒนาป ค.ศ. 1987 โดย Robert Kaplan จาก Harvard Business 
School และ David Norton จาก Balanced Scorecard Collaborative วัตถุประสงคของการวัดผล
การปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ มีข้ึนเพื่อใหผูบริหารขององคกรจะไดรับรูถึงจุดออนและความไมชัดเจน
ของการบริหารงานที่ผานมา การวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ จะชวยในการกําหนดกลยุทธใน
การจัดการองคกรไดชัดเจน โดยดูจากผลของการวัดคาไดจากทุกมุมมอง เพื่อใหเกิดดุลยภาพในทุกๆ 
ดาน มากกวาที่จะใชมุมมองดานการเงินเพียงดานเดียว อยางที่องคกรธุรกิจสวนใหญคํานึงถึง เชน 
รายได กําไร ผลตอบแทนจากเงินปนผล และราคาหุนในตลาด เปนตน การนําการวัดผลการปฏิบัติงาน
แบบดุลยภาพมาใช จะทําใหผูบริหารมองเห็นภาพขององคกรชัดเจนยิ่งข้ึน การวัดผลการปฏิบัติงาน
แบบดุลยภาพ คือ ระบบการบริหารงานและประเมินผลทั่วทั้งองคกร และไมใชเฉพาะเปนระบบการ
วัดผลเพียงอยางเดียว แตจะเปนการกําหนดวิสัยทัศนและแผนกลยุทธ แลวแปลผลลงไปสูทุกจุดของ
องคกรเพื่อใชเปนแนวทางในการดําเนินงานของแตละฝายงานและแตละคน โดยระบบของการวัดผล
การปฏิบัติงานแบบดุลยภาพจะเปนการจัดหาแนวทางแกไขและปรับปรุงการดําเนินงาน โดยพิจารณา
จากผลที่เกิดข้ึนของกระบวนการทํางานภายในองคกร และผลกระทบจากลูกคาภายนอกองคกร  
มานํามาปรับปรุงสรางกลยุทธใหมีประสิทธิภาพดีและประสิทธิผลดียิ่งข้ึน เมื่อองคกรไดปรับเปล่ียนเขา
สูการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพเต็มระบบแลวจะชวยปรับเปล่ียนแผนกลยุทธขององคกร 
แนวคิดในเร่ืองการวัดผลของการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพแตกตางกับแนวคิดการวัดผลการ
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ดําเนินงานแบบเดิมที่มักกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicator: KPI) ที่มุงเนนที่ขอมูลทาง
การเงินและการบัญชีจากภายนอก แตการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพกําหนดตัวชี้วัดครอบคลุม 
ทั้งประเด็นทางการเงินและประเด็นที่มิใชการเงิน (พสุ  เดชะรินทร. 2546: 1-11) 
  แนวคิดในเร่ือง การวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพแตกตางกับแนวคิดการวัดผลการ
ดําเนินงานแบบเดิมที่มักกําหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicator: KPI) ที่มุงเนนที่ขอมูลทาง
การเงินและการบัญชีจากภายนอก แตการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ กําหนดตัวชี้วัด
ครอบคลุมทั้งประเด็นทางการเงินและประเด็นที่มิใชการเงิน อีกทั้งแนวคิดของการวัดผลการปฏิบัติงาน
แบบดุลยภาพยังเปนการเชื่อมโยงความสัมพันธระหวางยุทธศาสตรขององคกร กระบวนการทํางาน 
และผลการปฏิบัติงานเขาดวยกัน จากประโยชนดังกลาวองคกรตางๆ จึงนิยมนําแนวคิดการประเมินผล
การปฏิบัติงานดังกลาวมาประยุกตใชอยางแพรหลายในปจจุบัน 
  เคร่ืองมือสําหรับประเมินผลการปฏิบัติงานหรือวัดประสิทธิผลองคกรที่เรียกวา ผลการ
ปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ (Balanced Scorecard: BSC) หลักเกณฑหรือวิธีวัดการบรรลุเปาหมาย 
ขององคกร ที่มิไดใหความสําคัญแกการประเมินจากขอมูลทางเงินเพียงประการเดียว เพราะผล
ประกอบการทางการเงินมีความสัมพันธเพียงเล็กนอยกับผลการปฏิบัติงานในอนาคตขององคกร  
แตดุลดัชนีเปนเคร่ืองมือวัดผลการปฏิบัติงานขององคกรในส่ีดาน เพื่อเกิดความสมดุล ทําใหองคกร
เติบโตในระยะยาว ประกอบดวย 4 ดาน ดังนี้ ดานที่หนึ่ง ดานการเงิน (Financial Perspective)  
การวิเคราะหผลประกอบการทางการเงินสามารถชี้ใหเห็นประสิทธิผลขององคกรได เพราะขอมูลทาง
การเงินวัดผลงานสถานภาพ และอนาคตขององคกร และเปนเคร่ืองมือที่ใชอยางแพรหลายในองคกร
ตางๆ ไดแก งบการเงินของบริษัท คือ งบดุลและงบกําไรขาดทุน เทคนิคการวิเคราะหขอมูลทางการเงิน
ที่นิยมใชกันมี 2 วิธี ไดแก 1) วิเคราะหการเปล่ียนแปลงเปนจํานวนเงินและรอยละ วัดระดับการ
เปล่ียนแปลงจากปหนึ่งไปยังอีกปหนึ่ง มักใชวัดยอดขาย กําไร หนี้สินหมุนเวียน และทุนหมุนเวียน  
2) วิเคราะหอัตราสวน ประกอบดวย อัตราสวนรอยละ (Common Size Ratio) แสดงถึงความสัมพันธ
ระหวางตัวเลขแตละตัวและตัวเลขรวม ตัวเลขแตละตัวแสดงเปนรอยละของจํานวนรวมเดียวกัน แลว
นํา มาเทียบเคียงกับตัวเลขอ่ืนๆ และอัตราสวนทางการเงิน ซึ่งแสดงความสัมพันธระหวางรายการตาง  ๆ
ภายในงบดุลและงบกําไรขาดทุน สามารถใชอัตราสวนทางการเงินวิเคราะหผลการดําเนินงานของ
องคกร หรือใชเปรียบเทียบระหวางองคกรที่คลายคลึงกัน เชน อัตราสวนกําไรข้ันตน อัตราสวนกําไร
สุทธิ เปนตน อัตราสวนทางการเงินนอกจากนํามาใชเปรียบเทียบผลการปฏิบัติงานในองคกรแลว  
ควรเปรียบเทียบกับผลงานขององคกรในอดีต เพื่อพิจารณาปญหาและแนวโนมที่อาจกระทบตอผลงาน
ในอนาคต รวมทั้งเปรียบเทียบผลงานขององคกรอ่ืนภายในอุตสาหกรรมเดียวกันอีกดวย ดานที่สอง 
ดานลูกคา (Customer Perspective) องคกรตองใหความสําคัญแกการแขงขันทางธุรกิจที่มีมากข้ึน
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อยางหลีกเล่ียงไมได โดยเฉพาะอยางยิ่งตองใหความสําคัญแกลูกคา (Customers) พิจารณาถึงความ
พึงพอใจของลูกคา (Customer Satisfaction) หากสามารถตรวจสอบความพึงพอใจของลูกคาที่มีตอ
สินคาและบริการขององคกรได ยอมสามารถควบคุมและพัฒนาการดําเนินงานดานตางๆ ได สวนแบง
ทางการตลาด (Market Share) ที่เพิ่มข้ึนเปนปจจัยชี้วัดความตองการของลูกคาและบริการขององคกร
ไดเปนอยางดี การรักษาลูกคาเดิม (Customer Retention) และการเพิ่มข้ึนของลูกคาใหม (Customer 
Acquisition) แสดงใหเห็นประสิทธิผลทางการตลาดขององคกรเชนกัน เนื่องจากไดรับรายไดจากลูกคา
ที่ซื้อสินคาและบริการมากข้ึน ประสิทธิภาพการหากําไรตอหนวยลูกคา (Customer Profitability) บงชี้
วาผลกําไรขององคกรข้ึนกับราคาขายและตนทุนการผลิต รวมทั้งรายจายเฉล่ียตอหนวยลูกคา  
ซึ่งองคกรตองพัฒนาสินคาและบริการที่มีคุณภาพเหนือกวาคูแขงขันใหได ดานที่สาม ดานกระบวนการ
บริหารขององคกร (Internal Business Process Perspective) วัดศักยภาพการจัดการภายในของ
องคกร ซึ่งมีผลโดยตรงตอความพึงพอใจของลูกคาและผลประกอบการทางการเงิน จึงวัดเกี่ยวกับ
ระบบและวิธีการดําเนินการ นับตั้งแตกระบวนการแรกจนถึงกระบวนการสุดทายของการดําเนินงาน 
รวมถึง การคิดคนกระบวนการใหมๆ การสรางและริเร่ิมบริการใหม  ๆเชน ออกแบบและพัฒนาผลิตภัณฑ 
สรางสินคาชนิดใหม เปนตน และ ดานที่ส่ี ดานการเรียนรูและการพัฒนา (Learning and Development 
Perspective) เปนการวัดประสิทธิผลการพัฒนาทรัพยากรมนุษยที่องคกรตองดําเนินการอยางตอเนื่อง 
ประกอบดวยทัศนคติและความพึงพอใจของพนักงาน (Attitude and Satisfaction) ซึ่งเปนความรูสึก
และความคิดเห็นของพนักงานตอการทํางานในองคกร การพัฒนาทรัพยากรมนุษย (Human 
Development) ทั้งดานการทํางานและชีวิตสวนตัว ระบบสารสนเทศ (Information System) คือ 
องคกรพัฒนาระบบฐานขอมูลเพื่อตัดสินใจอยางถูกตอง ทันสมัย และรวดเร็ว การพัฒนาระบบบริหาร 
ไดแก โครงสรางองคกร วัฒนธรรมองคกร เปนตน เพื่อใหองคกรไดเปรียบการแขงขัน (พสุ  เดชะรินทร. 
2546: 37-108) 
  แนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ (Balanced Score Card: BSC) ของ 
คาเพลน และนอรตัน (Kaplan; & Norton. 2547) มีการวัดซึ่งตางการวัดแบบเดิม โดยมีลักษณะพิเศษ 
4 ประการ คือ 1) BSC เปนภาพสะทอนจากบนลงลาง ของพันธกิจและกลยุทธขององคกร สอดคลอง
สัมพันธกับกลยุทธโดยรวมทั้งหมดขององคกร 2) BSC เปนการมองไปขางหนา โดยเนนความสําเร็จใน
ปจจุบันและในอนาคต 3) BSC ผนวกรวมตัววัดตางๆ ทั้งภายในและภายนอกเขาดวยกัน และ 4) BSC 
ชวยทําใหผูปฏิบัติมีจุดมุงเนน ทําใหสามารถบรรลุผลไดกับตัววัด ซึ่งตัววัดแตละตัวจะไดรับการ
ออกแบบเปนการเฉพาะที่สามารถนํามาใชได ทั้งนี้ BSC ชวยนําเอาส่ิงที่มุงเนนขององคกรไปสู
โครงการการเปล่ียนแปลงภายในตางๆ ที่จะดําเนินการในชวงเวลาใดเวลาหนึ่งที่กําหนดไว กลาวคือ 
การวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพตั้งอยูบนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธขององคกรและสามารถ
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แขงขันไดในระยะยาว กําหนดตัวชี้วัดครอบคลุมใน 4 มิติ คือ 1) มุมมองดานการเงิน (The Financial 
Perspective) 2) มุมมองดานลูกคา (The Customer Perspective) 3) มุมมองดานกระบวนการ (The 
Business Process Perspective) และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการพัฒนา (The Learning and 
Growth Perspective) การนํา BSC ไปปฏิบัติใหเกิดประสิทธิผลที่ดีตองอาศัยกระบวนการ 4 ข้ันตอน 
คือ 1) การแปลงวิสัยทัศน มาสูการปฏิบัติจริง 2) การส่ือสารและการเชื่อมโยง การเผยแพรไปทั้ง
ระดับบนและลางทั่วทั้งองคกร ทําใหพนักงานแตละคนเขาใจได 3) การวางแผนธุรกิจ การกําหนดตัว
วัดผลการดําเนินงานของมุมมอง ทั้ง 4 ดาน มีการระบุตัวขับเคล่ือนที่มีอิทธิพลสูงสุดตอผลลัพธที่
ตองการ และ 4) การใหขอมูลปอนกลับและการเรียนรู โดยมีการจัดใหมีกลไกสําหรับการใหขอมูล
ปอนกลับและทบทวนกลยุทธในเชิงเหตุผลตอกันใหเหมาะสม (Kaplan; & Norton. 2547: 11-18, 63-73) 
 

 
 

ภาพประกอบ 3 ความสัมพันธของวิสัยทัศนและกลยุทธกับการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพ 
 
งานวิจัยท่ีเกี่ยวของ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับสภาพการแขงขัน 
  จากการศึกษาวิเคราะหและสังเคราะหผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับสภาพการแขงขันพบวามี
นักวิชาการใหความสนใจ เสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับสภาพการแขงขันไวเปนจํานวนมาก งานวิจัยที่
เกี่ยวกับสถานการณการแขงขันที่สามารถอธิบายเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอผลการดําเนินการ 
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  การวิจัยของ พยัต  วุฒิรงค (2552) เร่ือง ผลกระทบจากมุมมองดานทรัพยากรและองคกร
แหงการเรียนรูตอความสามารถในการสรางสรรคนวัตกรรมขององคกรที่จดทะเบียนในตลาด
หลักทรัพยแหงประเทศไทย พบวาสภาพแวดลอมภายนอกที่มีความเปล่ียนแปลงมากข้ึนสงผลตอ
ความจําเปนในการพัฒนานวัตกรรมมากข้ึน แมวาองคกรตางๆ และประเทศไทยจะพบกับแรงกดดัน
จากสภาพแวดลอมภายนอก ประเทศไทยยังไมสามารถสรางความเปล่ียนแปลงไปสูการสราง
ความสามารถในการสรางสรรคนวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืนและหาก
ประเทศไทยตองการกาวสู ประเทศแหงนวัตกรรม จําเปนตองปรับกระบวนการทัศนโดยตองให
ความสําคัญกับการรับรูและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงของผูนํา การปรับเปล่ียนยุทธศาสตรของ
ประเทศไทย โดยอาศัยความถนัดของคนในประเทศเพื่อสรางความแตกตาง การปรับเปล่ียนระบบ
การศึกษาหรือระบบการเรียนรู และการสรางความเชื่อมโยงระหวางภาครัฐ ภาคการศึกษาและ
ภาคเอกชน 
  การวิจัยของ กฤตกร กัลยารัตน (2553: 195) เร่ือง ผลกระทบเชิงประจักษของสภาพการ
แขงขัน การจัดการความรูบรรยากาศการเรียนรู ความพรอมในการปรับตัวใหทันการเปล่ียนแปลง  
และนวัตกรรมที่มีตอผลการดําเนินงานสาขาของธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) พบวา สภาพ
การแขงขันมีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกกับการจัดการความรู และสภาพการแขงขันยังมีอิทธิพลทางออม
ตอผลการดําเนินงานโดยมีการจัดการความรู และบรรยากาศการเรียนรู เปนตัวแปรคั่นกลาง และ
พบวา สภาพการแขงขันมีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตอบรรยากาศการเรียนรู ผลการศึกษา สําหรับกลุม
ผลประกอบการที่สูง พบวา 1) สภาพการแขงขันไมมีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตอผลการดําเนินงานของ
สาขา 2) สภาพการแขงขันมีอิทธิพลทางออมตอตัวแปรผลการดําเนินงานโดยผานการจัดการความรู  
3) สภาพการแขงขันมีอิทธิพลทางออมตอตัวแปรผลการดําเนินงานโดยผาน 2 ตัวแปร ไดแก การ
จัดการความรู และ ความพรอมในการปรับตัวใหทนัตอการเปล่ียนแปลง 4) สภาพการแขงขันมีอิทธิพล
ทางออมตอตัวแปรผลการดําเนินงานโดยผาน 3 ตัวแปร ไดแก การจัดการความรู ความพรอมในการ
ปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง 3) นวัตกรรม และ 4) สภาพการแขงขันมีอิทธิพลทางออมตอตัวแปร
ผลการดําเนินงานโดยผาน 2 ตัวแปร ไดแก 1) การจัดการความรู และ 2) นวัตกรรม และผลการศึกษา
สําหรับกลุมผลประกอบการที่ต่ํา พบวา 1) สภาพการแขงขันมีอิทธิพลทางออมตอนวัตกรรม โดยผาน  
2 ตัวแปร ไดแก การจัดการความรู และความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง 2) สภาพ
การแขงขันมีอิทธิพลทางออมตอผลการดําเนินงาน โดยผาน 2 ตัวแปร ไดแก การจัดการความรู  
และความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง 
  การวิจัยของ แจบเบอร และคณะ (Jabbour; et al. 2012: 137–147) เร่ือง Environmental 
development in Brazilian companies: The role of human resource management ผลการศึกษา
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พบวา การจัดการทรัพยากรมนุษยมีความสัมพันธกับการจัดการดานส่ิงแวดลอมของบริษัทอยางมี
นัยสําคัญทางสถิติและการจัดการทรัพยากรที่มีประสิทธิภาพมากข้ึนพรอมกับการมีประสิทธิภาพของ
ทรัพยากรมนุษยที่เพิ่มมากข้ึนก็มีแนวโนมที่จะสนับสนุนตอวัตถุประสงคขององคกร 
 แนวคิดสภาพการแขงขันท่ีใชในการวิจัยคร้ังน้ี 
  จากแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยดังกลาวสามารถสรุป ประเด็นสําคัญที่นําไปใชใน 
การวิจัย ได 3 ประเด็น ดังนี้ 
   ประเด็นที่ 1 การดําเนินการตางๆ ของทุกองคกรยอมไดรับอิทธิพลจากปจจัยตางๆ  
ทั้งจากภายนอกและภายในองคกร เพราะวาองคกรเปรียบเสมือนระบบเปดที่ตองไดรับอิทธิพลมาจาก
ส่ิงแวดลอมภายนอกตางๆ ไมวาจะเปนอิทธิพลของปจจัยทางเศรษฐกิจ สภาพสังคม การเมือง 
กฎหมาย ความตองการของลูกคา การแยงชิงความไดเปรียบในการแขงขันของคูแขงขัน ตลอดจน
ความกาวหนาทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ปจจัยขางตนไดสงผลกระทบตอการดําเนินการของแตละ
องคกรไมมากก็นอย การดําเนินการของธุรกิจโทรคมนาคมก็เชนเดียวกันที่ไมสามารถหลีกเล่ียงอิทธิพล
ของปจจัยตางๆ ที่สงผลกระทบตอผลการดําเนินการ หากพิจารณาถึงกลุมอุตสาหกรรมธุรกิจ
โทรคมนาคมในประเทศไทย ปจจุบันพบวา มีการแขงขันกันอยางรุนแรงทั้งจากภายในประเทศดวยกัน
ประกอบกับนโยบายการเปดเสรีสงผลใหธุรกิจจากตางประเทศเร่ิมเขามาแยงสวนแบงทางการตลาดใน
ประเทศไทย ตางแขงขันกันทั้งดานการพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลการดําเนินการ และการ
ออกนวัตกรรมทั้งดานสินคาและบริการเพื่อสนองตอบตอความตองการของลูกคา การแสวงหาสวน
แบงทางการตลาดเพิ่มเติม การสรางเอกลักษณและตราสินคาใหแกขององคกรของตนใหเปนที่จดจํา
แกลูกคาและเสริมสรางความภักดีของลูกคา 
   ในกรณีของ ทีโอที ไดมีการตระหนักถึงสภาพแวดลอมในการแขงขันขางตนซึ่งจะ
สงผลกระทบทั้งทางตรงและทางออมตอองคกร ดังนั้น ทีโอที จึงจําตองแสวงหาวิธีการในการ
ตอบสนองตอสภาพการแขงขันขางตน เชน การแสวงหาเคร่ืองมือและระบบที่ประสิทธิภาพเพื่อการ
วิเคราะหสภาพการแขงขันภายนอกองคกรเพื่อสังเกต ติดตามความเคล่ือนไหวของคูแขงทั้งในเร่ือง
สินคาและบริการ รวมทั้งยังมีการศึกษากลยุทธและวิธีการปฏิบัติงานของคูแขง เมื่อพิจารณาในแง
กระบวนการภายในองคกร ทีโอที พยายามสรางการตระหนักรูตอสภาพการแขงขันภายนอกใหแก
พนักงานผานการการประชุมพิจารณาการปฏิบัติงานขององคกร นอกจากนี้ยังมีการประชุมเพื่อติดตาม
สภาพแวดลอม ภายในองคกร การสงเสริมใหพนักงานศึกษาหาความรูเกี่ยวกับธุรกิจ เปนตน ทั้งนี้  
การดําเนินการขางตนจะประสบความสําเร็จไดก็ดวย ทีโอที ตองมีการประยุกตใช “ความรู” มาชวย
ดําเนินการ กลาวคือองคกรจําเปนที่จะตองแสวงหาความรูเกี่ยวกับองคกรคูแขง ความรูเกี่ยวกับความ
ตองการของลูกคา ความรูเกี่ยวกับความกาวหนาทางเทคโนโลยีที่จะมีอิทธิพลตอการดําเนินการของ  
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ทีโอที จากนั้นจะตองมีการจัดทําฐานขอมูลความรูนั้นใหเปนระบบ มีการถายโอนความรูหรือแจก
กระจายขอมูลนั้นไปยังสวนตางๆ ไดอยางเหมาะสม เพื่อใหหนวยงานตางๆ ไดมีการนําองคความรูนั้น
ไปประยุกตใชใหเกิดประโยชนเพื่อการตอบสนองตอสภาพการแขงขันตางๆ ที่เกิดข้ึนไดในการศึกษา
คร้ังนี้ ผูวิจัยตองการตรวจสอบความสัมพันธระหวางสภาพการแขงขันกับผลการดําเนินการของ ทีโอที 
วา มีอยูจริงหรือไม และถามีอยูจริงระดับความสัมพันธเชนวานั้นเปนในลักษณะใด 
   ในการศึกษาคร้ังนี้ ผูวิจัยไดสังเคราะหตัวแปรที่สะทอนสภาพการแขงขันที่เหมาะสม
กับบริบทของสายงานขายและบริการลูกคานครหลวง บมจ. ทีโอที ดังนี้ สวนบริการลูกคา จํานวน  
24 สวน สวนบริการลูกคากระจายอยูทั่วกรุงเทพมหานครและปริมณฑล มีโครงสรางทางกายภาพ
ระดับหนวยงาน การกําหนดความรับผิดชอบตอพื้นที่และจํานวนพนักงานภายใตสังกัดใกลเคียงกัน
และการไดรับนโยบาย แผนงาน งบประมาณการดําเนินงานและแนวทางการดําเนินงานที่ไมแตกตาง
กัน ปจจัยที่สงผลตอผลการดําเนินงานที่สําคัญ อาทิ ความกาวหนาของเทคโนโลยีที่เกี่ยวของกับระบบ
โทรคมนาคม การเพิ่มกฎขอบังคับวิธีปฏิบัติ ทางดานกฏหมาย การจัดตั้งคณะกรรมการทางดานกิจการ
โทรคมนาคม ปจจัยดังกลาวจะสงผลในภาพรวมที่เทาๆ กัน ทั้งในดานสงผลทางบวกหรือทางลบ ตอทั้ง 
24 สํานักงานบริการ สําหรับการวิจัยคร้ังนี้ปจจัยดังกลาวทําใหเกิดผลกระทบเปนคาคงที่จึงไมนํามา
พิจารณาเปนปจจัยตัวแปรที่สงผลตอผลการดําเนินงาน  
   การใหบริการสวนบริการลูกคา ทั้ง 24 สวนงาน ตองเผชิญกับสถานการณการแขงขัน
(Competition Rivalry) ทั้ง 2 ดาน ไดแก การแขงขันภายนอก และการแขงขันภายใน การแขงขัน
ภายนอกเปนการแขงขันระหวางธุรกิจของบริษัทที่ที่ใหบริการในสินคาและบริการที่ทดแทนกันไดที่มี
สถานที่ตั้งใกลใกลเคียงกัน ทําใหเกิดสวนแบงตลาดลูกคามีตัวเลือกทั้งในดานผลิตภัณฑ และบริการ 
ซึ่งแตละสํานักงานบริการจําเปนตองคิดคนกลยุทธ เทคนิค วิธีการนําเสนอผลิตภัณฑ การบริการที่
ถูกตองรวดเร็ว และตอบสนองความตองการจนเกินความคาดหวัง ของลูกคา สวนการแขงขันภายใน 
เปนการแขงขันที่ บมจ. ทีโอที จัดข้ึน โดยมีการนําคะแนนตัวชี้วัดผลการดําเนินงานดานตางๆ  
มาจัดเรียงอันดับ ทุกเดือน ทุกไตรมาส และทุกปเพื่อใหสวนบริการลูกคาที่มีคะแนนสูงที่สุด โดยจัด
อันดับยอดขายเพื่อจะไดรับคาตอบแทนหรือรางวัลตางๆ พรอมกับคําชมเชยจากผูบริหาร เพื่อเปนขวัญ
และกําลังใจใหกับพนักงานและสวนบริการลูกคา 
   ประเด็นที่ 2 การศึกษาคร้ังนี้ใชแนวคิดสภาพการแขงขันตามความหมายสภาพการ
แขงขัน ของ กฤตกร  กัลยารัตน (2553) และพยัต  วุฒิรงค (2552) พิจารณาสภาพการแขงขัน จาก  
2 องคประกอบ คือ 1) สภาพการแขงขันภายใน และ 2) สภาพการแขงขันภายนอก 
   ประเด็นที่ 3 การวัดสภาพการแขงขันนี้ ผูวิจัยจะใชแบบวัดสภาพการแขงขัน โดยสราง
แบบวัดสภาพการแขงขัน ตามนิยามศัพทปฏิบัติการสภาพการแขงขันภายในและสภาพการแขงขัน
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ภายนอก มีการใชสรรพนามและประโยคใหเหมาะสมกับกลุมตัวอยาง เปนมาตรวัดประเมินคาระดับ
ความคิดเห็นที่มีตอสํานักงานบริการ 5 อันดับ ตั้งแต มากที่สุด (5 คะแนน) ถึง นอยที่สุด  
(1 คะแนน) ประกอบดวย ขอคําถามจํานวน 10 ขอ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับภาวะผูนําการเปลี่ยนแปลง 
  จากการศึกษาวิเคราะหและสังเคราะหผลงานวิจัยที่ เกี่ยวของกับภาวะผูนําการ
เปล่ียนแปลงพบวามีนักวิชาการใหความสนใจ เสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับภาวะผูนําไวเปนจํานวนมาก 
งานวิจัยที่เกี่ยวกับภาวะผูนําที่สามารถอธิบายเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอผลการดําเนินการ ไดแก 
  การวิจัยของ เกรียงไกรยศ  พันธุไทย (2553) เร่ือง อิทธิพลของพฤติกรรมผูนํา วัฒนธรรม
การทํางานในองคกร และกิจกรรมการ พัฒนาทรัพยากรมนุษยที่มีตอผลการปฏิบัติงานของพนักงาน
รัฐวิสาหกิจ ไดกําหนด ภาวะผูนําหมายถึงพฤติกรรมของผูนําที่แสดงออกตอพนักงาน เปนปฏิสัมพันธ
ระหวางผูนํากับพนักงาน และมีอิทธิพลตอตัวพนักงานซึ่งปจจัยพฤติกรรมผูนํา ประกอบดวย  
3 ลักษณะ ดังนี้ 1) พฤติกรรมผูนําสรางความเปล่ียนแปลง 2) พฤติกรรมผูนําแบบแลกเปล่ียน และ 3)
พฤติกรรมผูนําที่ขาดภาวะผูนํา ผลการศึกษา พบวา พฤติกรรมผูนําสรางความเปล่ียนแปลง วัฒนธรรม
การทํางานในองคกรเนนการปรับตัว กิจกรรมการฝกอบรม และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงานมี
อิทธิพลทางตรงตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ โดยที่พฤติกรรมผูนําสรางความ
เปล่ียนแปลงมีอิทธิพลตอผลการปฏิบัติงานมากที่สุด รองลงมาคือ กิจกรรมการฝกอบรม วัฒนธรรม
การทํางานในองคกรเนนการปรับตัว และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงาน ตามลําดับ และพฤติกรรม
ผูนําที่ขาดภาวะผูนํามีอิทธิพลทางตรงเชิงลบตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ โดยที่
วัฒนธรรมการทํางานในองคกรเนนการมีสวนรวม วัฒนธรรมการทํางานในองคกรเนนพันธกิจ  
และพฤติกรรมผูนําแบบแลกเปล่ียนมีอิทธิพลทางออมตอผลการปฏิบัติงานของพนักงานรัฐวิสาหกิจ
โดยสงผานกิจกรรมการฝกอบรม และกิจกรรมการพัฒนาของพนักงาน และพบวาพฤติกรรมผูนําสราง
ความเปล่ียนแปลงมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมการทํางานในองคกรเนนการปรับตัว วัฒนธรรมการทํางาน
ในองคกรเนนการมีสวนรวม วัฒนธรรมการทํางานในองคกรเนนพันธกิจ และพฤติกรรมผูนําแบบ
แลกเปล่ียนมีอิทธิพลตอวัฒนธรรมการทํางานในองคกรเนนพันธกิจ 
  การวิจัยของ อรอนงค  โรจนวัฒนบูลย (2554) เร่ือง การพัฒนาตัวแบบผูนําเชิงนวัตกรรม 
ผลการศึกษาพบวาบริบทภายนอกองคกรที่มีความเปล่ียนแปลงมากข้ึนสงผลกระทบตอการปรับ
ทิศทางและกลยุทธในการนําองคกร กดดันใหผูนํามุงเนนการพัฒนานวัตกรรมมากข้ึนเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันและการเจริญเติบโตอยางยั่งยืน บริบทภายในองคกรดานวัฒนธรรมองคกร 
และบรรยากาศภายในองคกรมีผลกระทบตอบทบาทของภาวะผูนํา รูปแบบองคกรแหงการเรียนรู  
และระบบการจัดการความรูที่มีกระบวนการชัดเจน และใชเทคโนโลยีในการสรางคลังความรู  
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การสงเสริมการเรียนรู เปนปจจัยที่สงผลกระทบเชิงบวกตอการพัฒนานวัตกรรม ผลการศึกษาไดเสนอ
ตัวแบบองคประกอบคุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม และแนวทางการพัฒนาผูนําเชิงนวัตกรรม  
อันประกอบดวย บริบทภายนอกและภายในองคกรที่มีผลตอผูนําเชิงนวัตกรรม และองคประกอบ
คุณลักษณะของผูนําเชิงนวัตกรรม มีองคประกอบที่สําคัญ 4 ดาน คือ 1) ดานบุคลิกภาพ 2) ดาน
สมรรถนะ 3) ดานบทบาทหนาที่ และ 4) ดานลักษณะทางสังคม เปนองคประกอบคุณลักษณะหลัก
ของผูนําเชิงนวัตกรรม 
  การวิจัยของ ไวลเดอรอมและคณะ (Wilderom; et al. 2012: 835–848) เร่ือง A longitudinal 
study of the effects of charismatic leadership and organizational culture on objective and 
perceived corporate performance พบวาลักษณะการเปนผูนํามีผลอิทธิพลตอการยอมรับ
ประสิทธิภาพขององคกร และลักษณะการเปนผูนําและวัฒนธรรมองคกรมีผลอิทธิพลตอวัตถุประสงค
องคกรที่มีตอประสิทธิภาพขององคกร 
  การวิจัยของ ซุงและชอย (Sung; & Choi. 2012: 4–13) เร่ือง Effects of team knowledge 
management on the creativity and financial performance of organizational teams พบวาการใช
ความรูที่มีมากข้ึนมีความสัมพันธเชิงบวกกับผูนําทีมที่มีสไตลการคิดอยางเปนระบบและเมื่อทีมงานได
สัมผัสกับความไมแนนอนดานส่ิงแวดลอมที่สูง นอกจากรูปแบบการคิดอยางเปนระบบของผูนํามี
ความสัมพันธทางบวกกับความคิดสรางสรรคของทีมอยางมีนัยสําคัญโดยรูปแบบการคิดอยางเปน
ระบบของผูนํามีผลกระทบหลักในเชิงบวกกับความคิดสรางสรรคของทีมและมีความสัมพันธเชิงบวก
ระหวางการดูแลสต็อกความรูและความคิดสรางสรรคของทีมงาน 
 แนวคิดภาวะผูนําท่ีใชในการวิจัยคร้ังน้ี 
  จากแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยดังกลาวสามารถสรุป ประเด็นสําคัญที่นําไปใชในการ
วิจัย ได 3 ประเด็น ดังนี้ 
   ประเด็นที่ 1 สภาพแวดลอมมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ความกาวหนาของ
เทคโนโลยีสารสนเทศและส่ือสารที่มีแนวโนมสงผลการเกิดการแขงขันที่รุนแรงข้ึน จึงจําเปนตองมีภาวะ
ผูนําที่มีคุณสมบัติที่สอดคลองกับการเปล่ียนแปลง ผูนําจะเปนผูที่มีอิทธิพลตอบุคคลในกลุมเพื่อ
นําไปสูความสําเร็จตามเปาหมาย การมีอิทธิพลตอผูอ่ืน ความสามารถของการเปนผูนําเปนกุญแจ
สําคัญที่นําไปสูความสําเร็จของสวนบริการลูกคา ความสามารถของผูนํากอใหเกิดการสรางความ
เปล่ียนแปลง ซึ่งผูนําจะเปนตัวกระตุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงในสวนบริการลูกคา ไดดวยการใช
กระบวนการส่ังการและความสามารถของผูนําเปนตัวกําหนดความแตกตางของสวนบริการลูกคาที่
ประสบความสําเร็จ ผูนําที่มีประสิทธิภาพในยุคโลกาภิวัตนประกอบแนวคิด การเรียนรูขอมูลที่สําคัญ 
เห็นความสําคัญทางดานตางๆนําไปสู การพัฒนาดานเทคโนโลยี การสรางพันธมิตร การสรางการมี
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สวนรวม เพื่อการพัฒนาศักยภาพสําหรับการทําธุรกิจการใหบริการของสวนบริการลูกคาใหสอดคลอง
กับโลกาภิวัตน 
   ประเด็นที่ 2 การวิจัยคร้ังนี้ใชแนวคิดภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงตามความหมาย
ภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ แบส (Bass. 1994) พิจารณาภาวะผูนําการเปล่ียนแปลง จาก 4 
องคประกอบ คือ 1) การมีอิทธิพลอยางมีอุดมการณ (Idealized Influence) 2) การสรางแรงบันดาลใจ 
(Inspirational Motivation) 3) การกระตุนทางปญญา (Intellectual Stimulation) และ 4) การคํานึงถึง
ความเปนปจเจกบุคคล (Individualized Consideration) 
   ประเด็นที่ 3 การวัดภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงนี้ ผูวิจัยจะใชแบบวัดภาวะผูนําการ
เปล่ียนแปลง โดยประยุกตใชจากแบบวัดภาวะผูนําการเปล่ียนแปลงของ  รัตติกรณ  จงวิศาล (2543) 
ซึ่งพัฒนามาจากแบบวัดภาวะผูนําของ ประเสริฐ  สมพงษธรรม (2538) เปนมาตรวัดประเมินคา  
5 อันดับ ตั้งแต บอยมาก (5 คะแนน) ถึง ไมเคยเลย (1 คะแนน) และผูวิจัยนํามาพัฒนาใหสอดคลอง
กับงานวิจัยมีการปรับการใชสรรพนามและประโยคใหเหมาะสมกับกลุมตัวอยาง ประกอบดวยขอ
คําถามจํานวน 47 ขอ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับการจัดการความรู 
  จากการศึกษาวิเคราะหและสังเคราะหผลงานวิจัยที่เกี่ยวของกับการจัดการความรูพบวา
มีนักวิชาการใหความสนใจ เสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับการจัดการความรูไวเปนจํานวนมาก งานวิจัยที่
เกี่ยวกับการจัดการความรูที่สามารถอธิบายเกี่ยวกับปจจัยที่มีอิทธิพลตอผลการดําเนินการ ไดแก 
  การวิจัยของ กมลวรรณ วรรณธนัง (2553) เร่ือง ทุนทางสังคมกับการจัดการความรูสู
ชุมชนพึง่ตนเอง พบวา กระบวนการการจัดการความรูของชุมชนพึ่งตนเองมี 4 ข้ันตอน ไดแก การสราง
ความรู การรวบรวมและจัดเก็บความรู การแบงปนความรู และการประยุกตใชความรู ทําใหเกิดองค
ความรูใหมของชุมชน ลักษณะองคความรูของชุมชน ไดแก ความรูดานการจัดการทรัพยากรธรรมชาติ 
ความรูดานการจัดการการเงิน ความรูดานการดําเนินชีวิต ความรูดานการประกอบอาชีพ และความรู
ดานการจัดสวัสดิการกลุม และตัวแบบบูรณาการทุนทางสังคมกับการจัดการความรูสูชุมชนพึ่งตนเอง 
สามารถอธิบายไดวาทุนทางสังคมเปนทรัพยากรที่ชุมชนไดสรางข้ึน โดยเกิดจากความสัมพันธทาง
สังคม ทุนทางสังคมไดเกื้อกูลใหเกิดกระบวนการจัดการความรู กอใหเกิดการแสวงหาความรู  
การแลกเปล่ียนประสบการณ การเรียนรูโดยการทดลองปฏิบัติ และการถายทอดบทเรียนจากการ
ดําเนินงาน จนเกิดการวิเคราะหและสังเคราะหความรูเดิมและความรูใหมที่เหมาะสมกับชุมชนนําไปสู
องคความรูใหมที่กอใหเกิดการพึ่งพากันเองภายในชุมชน 
  การวิจัยของ กฤตกร  กัลยารัตน (2553: 190-191) เร่ือง ผลกระทบเชิงประจักษของ
สถานการณการแขงขัน การจัดการความรูบรรยากาศการเรียนรู ความพรอมในการปรับตัวใหทันการ
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เปล่ียนแปลงและนวัตกรรมที่มีตอผลการดําเนินงานสาขาของธนาคารไทยพาณิชย จํากัด (มหาชน) 
พบวา การจัดการความรูมีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตอผลการดําเนินงานของสาขา และมีอิทธิพล 
โดยออมเชิงบวกตอผลการดําเนินงานผาน 2 ตัวแปร ไดแก 1) ความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการ
เปล่ียนแปลง และ 2) นวัตกรรม ผลการศึกษาพบวา กลุมสาขาที่มีผลประกอบการสูงการจัดการความรู
มีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตอผลการดําเนินงานของสาขา และการจัดการความรูมีอิทธิพลโดยตรง 
เชิงบวกตอความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง และการจัดการความรูมีอิทธิพล
โดยตรงเชิงบวกตอนวัตกรรม ผลการศึกษาพบวา กลุมสาขาที่มีผลประกอบการสูงการจัดการความรูยัง
มีอิทธิพลโดยตรงเชิงลบตอผลการดําเนินงาน และมีอิทธิพลทางออมตอผลการดําเนินงาน โดยมี
นวัตกรรม และความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง เปนตัวแปรคั่นกลาง สวนบรรยากาศ
การเรียนรู พบวา มีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกตอผลการดําเนินงาน และมีอิทธิพลทางออมตอผลการ
ดําเนินงานโดยมีนวัตกรรมเปนตัวแปรคั่นกลาง ซึ่งโมเดลสามารถอธิบายผลการดําเนินงานไดรอยละ 
92.9 อนึ่งการที่การจัดการความรูมีอิทธิพลเชิงลบตอผลการดําเนินงานของสาขาที่มีผลประกอบการสูง 
ผลการวิเคราะหขอมลูเพิ่มเติมชี้วา การจัดการความรูมีอิทธิพลเชิงลบตอตัวแปรระดับความพึงพอใจ
ของพนักงานตัวแปรเดียวเทานั้น นั่นคือ หากมีการจัดการความรูที่เนนเพียงกระบวนการมากกวา 
การสรางการตระหนักถึงคุณคาจะสงผลใหระดับความพึงพอใจของพนักงานลดลงในกลุมสาขาที่มีผล
ประกอบการต่ํา (n = 209) พบวา โมเดลโครงสรางความสัมพันธเชิงสาเหตุสอดคลองกับขอมูลเชิง
ประจักษ และพบวา สถานการณการแขงขันมีอิทธิพลโดยตรงเชิงบวกกับการจัดการความรู  
และบรรยากาศการเรียนรู สวนการจัดการความรูไมมีอิทธิพลโดยตรงตอผลการดําเนินงาน แตมี
อิทธิพลทางออมผานความพรอมในการปรับตัวใหทันตอการเปล่ียนแปลง ดานบรรยากาศการเรียนรู
พบวา ไมมีอิทธิพลใดตอผลการดําเนินงาน ซึ่งโมเดลสามารถอธิบายผลการดําเนินงานได รอยละ 91.8 
  การวิจัยของ หยาง และคณะ (Yang; et al. 2012: 182–191) เร่ือง Assessing impacts 
of information technology on project success through knowledge management practice  
ใหผลสรุปที่สําคัญวา การจัดการความรูเปนปจจัยสําคัญที่มีอิทธิพลตอประสิทธิภาพของโครงการในแง
ของเวลา คาใชจาย ความสําเร็จที่มีคุณภาพและประสิทธิภาพดานความปลอดภัย ในขณะที่การวิจัย
ของ ซุง และชอย (Sung; & Choi. 2012: 4–13) เร่ือง Effects of team knowledge management on the 
creativity and financial performance of organizational teams ผลการศึกษาแสดงใหเห็นวา การใช
ความรูของทีมมีความสัมพันธทางบวกกับความคิดสรางสรรคของทีม และพบวาความรูสต็อกของทีม
และสไตลการคิดที่ใชงานงายของผูนํามีปฏิสัมพันธในเชิงบวกอยางมีนัยสําคัญ 
  จากการวิจัยของ เซอรนา (Serna. 2012: 365–371) เร่ือง Maturity model of Knowledge 
Management in the interpretativist perspective ไดเสนอแนวทางการจัดการความรูจากการ
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พิจารณาสภาพแวดลอมดานโอกาส การพิจารณาทุกมุมมองและแตละมุมมองที่มีการใชการจัดการ
ความรูตามฟงกชันการทํางานและการนําความรูมาใชงานอยางทั่วถึงโดยใชระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศ การดําเนินงานโดยใชการสรางเมทริกซที่กําหนดความสัมพันธและนําไปปฎิบัติงานได  
และควรใหความสําคัญตอกระบวนการส่ือสารการสนับสนุนระบบขอมูลที่ใชทํางานรวมกัน และการ
เปล่ียนแปลงของขององคกร 
  การวิจัยของ ริช และคณะ (Reich; et al. 2012: 663–674) เร่ือง Knowledge management 
and project-based knowledge in it projects: A model and preliminary empirical results พบวา 
แนวคิดการจัดการความรูเปนแนวคิดแบบสามมิติที่ประกอบไปดวยการสต็อกความรู การปฏิบัติตอ
สภาพแวดลอมและดานความรู การที่ใชระบบเทคโนโลยีสารสนเทศสําหรับโครงการธุรกิจสามารถสราง
การจัดการการแบบมีสวนรวมที่สามารถสรางมูลคาใหกับองคกร และพบวาการจัดการความรูชวยให
เกิดการสรางและการจัดตําแหนงของความรูในสามประเภทตามโครงการที่มีความสําคัญตอการ
บรรลุผลทางธุรกิจที่ตองการซึ่งไดแกความรูดานการออกแบบทางเทคนิคความรูการเปล่ียนแปลงของ
องคกรและความรูการสรางมูลคาทางธุรกิจ 
  การวิจัยของ พอลแลค (Pollack: 2012) เร่ือง Transferring knowledge about knowledge 
management: Implementation of a complex organizational change programme ซึ่งไดมุงศึกษา
เกี่ยวกับ การนําความรูของพนักงานที่ใกลเกษียณอายุถายโอนใหพนักงานที่มีประสบการณนอยกวาได
อยางมีประสิทธิภาพ ผลการวิจัยพบวา การจัดการความรูขององคกรการบริหารจัดการโครงการที่ไดรับ
การถายทอดการประสบความสําเร็จในการดําเนินการภายในองคกรไดรับแนวทางใหมในการบริหาร
จัดการโครงการโดยเนนการส่ือสารที่มีประสิทธิภาพ การแสดงผลการสนับสนุนการจัดการอาวุโส  
และความกระตือรือรนของผูเขารวมใชประโยชนที่มากกวาการเนนเกี่ยวกับความหมาย และการ
ควบคุม 
  การวิจัยของ นิโคลาส และแองเจิล (Nicolas; & Angel. 2011: 502–509) เร่ือง Strategic 
knowledge management, innovation and performance พบวา การจัดการความรูสงผลกระทบ
โดยตรงตอการสรางสรรคนวัตกรรมและประสิทธิภาพขององคกร นอกจากนี้การจัดการความรู 
สงผลกระทบทางออมตอประสิทธิภาพองคกรผานการเพิ่มข้ึนดานความสามารถในการสรางสรรค
นวัตกรรม ผลการษึกษาไดขอสรุปวา การจัดการความรูเปนกลไกสําคัญสําหรับองคกรที่สรางนวัตกรรม
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มมากข้ึน 
  การวิจัยของ ลู (Liu. 2011: 10696–10704) เร่ือง Empirical study on influence of 
critical success factors on ERP knowledge management on management performance in 
high-tech industries in Taiwan พบวา การจัดการความรูส่ิงที่สําคัญที่สุด คือ การสรางแผนแนะนํา
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รายละเอียดและการทําความเขาใจ การแนะนําการใชการจัดการความรูเปนปจจัยที่นําไปสูความสําเร็จ
และมีความสําคัญที่ตองไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง วิสัยทัศนขององคกรที่สามารถปรับ
ระบบตามกระแสขององคกรและการบริหารจัดการโครงการ การศึกษาพบวา การจัดการความรูมี
ความสัมพันธอยางมีนัยสําคัญที่มีอิทธิพลทางบวกตอผลการดําเนินงานและการจัดการของโครงสราง
ขององคกร 
  การวิจัยของ ลิน และคณะ (Lin; et al. 2012: 82–93) เร่ือง Exploring barriers to 
knowledge flow at different knowledge management maturity stages พบวา อุปสรรคในการ
เคล่ือนยายความรูคือชองวางของสวนที่แตกตางกันตามระดับของการสงตอความรูที่แตกตางกัน  
และการเปล่ียนแปลงตางๆ เปนอุปสรรคของการเคล่ือนยายความรูที่เกี่ยวของกับการพัฒนาความรู 
  การวิจัยของ เชน และหวง (Chen; & Huang. 2012: 262–270) เร่ือง Knowledge 
management fit and its implications for business performance: A profile deviation analysis 
พบวา องคกรที่ดีตองมีความสอดคลองของกลยุทธดานระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ และกลยุทธ 
การบริหารทรัพยากรมนุษยกับกลยุทธการจัดการความรูซึ่งจะสงผลใหเห็นถึงระดับผลการดําเนินงานที่
มีประสิทธิภาพสูง การกําหนดกลยุทธการจัดการความรูตองมีระบบการใหรางวัลตอพนักงานเพื่อการ
สงเสริมใหเกิดการแบงปนความรูโดยตรงกับผูอ่ืนแทนการที่องคกรจัดใหมีการฝกอบรมอยางจริงจัง 
และสงเสริมใหพนักงานไดรับการสนับสนุนในการพัฒนาระบบเครือขายทางสังคมเพื่อใหเกิดการนํา
ความรูที่มีอยูใหสามารถนํามาใชรวมกันทั้งองคกร 
 ประโยชนของการจัดการความรู 
  จากผลการศึกษาการทบทวนวรรณกรรมขางตน สามารถสรุปไดวา ประโยชนการจัด 
การความรูสามารถแยกได 2 ลักษณะคือ ประโยชนการจัดการความรูตอพนักงานที่ปฏิบัติงานรวมกัน 
และประโยชนการจัดการความรูตอองคกร ไดแก ประโยชนการจัดการความรูตอพนักงานที่ปฏิบัติงาน
รวมกัน ทําให บุคคลที่ปฎิบัติงานรวมกันชวยลดระยะเวลาการพัฒนาผลิตภัณฑหรือการเรียนรูงานใหม 
สงผลใหพนักงานมีความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน สงผลใหเกิดประโยชนการตอองคกร ลดการ
สูญเสียเวลา มีความคงที่ในผลของการเรียนรู การปฏิบัติงาน และผลิตภัณฑ การคงรักษาคุณภาพ 
หรือภาพลักษณของผลิตภัณฑไว การพัฒนาคุณภาพของความรูไปสูนวัตกรรมใหมๆ มีกําไรมากข้ึน/
ลดตนทุนในการผลิต เกิดประสิทธิภาพในดาน ผลิตภัณฑและบริการ เกิดผลในภาพรวมและความ
มั่นคงในระยะยาวและเกิดความสามารถในการแขงขันและสรางความไดเปรียบในการแขงขัน 
  การจัดการความรูเกิดประโยชน ดังนี้ 1) ทําใหองคการไดทบทวนองคความรูขององคการ 
วาจริงๆ แลว องคการมีความรู ความเกง เร่ืองไหน และความรูนั้นสามารถแขงกับคนอ่ืนไดหรือไม  
2) สามารถกําหนดจุดขายของตนเองไดชัดเจนข้ึน เชน เมื่อรูวาองคการมีองคความรูดานใด ก็นํามา
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กําหนดเปนผลิตภัณฑ/บริการหลักขององคการ 3) เพิ่มศักยภาพในการตัดสินใจ เพราะมีขอมูล 
สารสนเทศ และความรูขององคการที่ถูกตอง 4) เพิ่มประสิทธิภาพ และประสิทธิผลในการทํางาน 
เพราะมีคลังความรูที่สามารถดึงความรูนั้นมาชวยแกปญหาและทําใหงานประสบผลสําเร็จไดรวดเร็ว
และงายข้ึน 5) ทําใหเกิดนวัตกรรม ทั้งในดานผลิตภัณฑ/บริการ และกระบวนการทํางาน และ 6) ทําให
บุคลากรรูวาจะพัฒนาไปในทิศทางใด และสามารถนําความเกงในดานตางๆ มาพัฒนาองคการให 
ถูกทาง (สุประภาดา  โชติมณ.ี 2554:11-12) 
 แนวคิดการจัดการความรูท่ีใชในการวิจัยคร้ังน้ี 
  จากแนวคิดทฤษฎี และงานวิจัยดังกลาวสามารถสรุป ประเด็นสําคัญที่นําไปใชในการ
วิจัยได 3 ประเด็น ดังนี้ 
   ประเด็นที่ 1 ธุรกิจทางโทรคมนาคมมีการแขงขันกันอยางรุนแรงทั้งการใหบริการทาง
สายและบริการไรสาย และการใหบริการทางเสียงและดานขอมูล ประกอบกับนโยบายการเปดเสรี
ทางดานโทรคมนาคม สงผลใหเกิดธุรกิจเพิ่มมากข้ึน เขามาแยงสวนแบงทางการตลาด เกิดการ 
แขงขันกัน การพัฒนาประสิทธิภาพและประสิทธิผลการดําเนินการและการออกแบบนวัตกรรมทั้งดาน
สินคา และบริการเพื่อสนองตอบตอความตองการของลูกคา สภาพแวดลอมของการใหบริการของสวน
บริการลูกคาที่มีไมแนนอน เกิดการเปล่ียนแปลงมุมมองเกี่ยวกับปจจัยหรืออิทธิพลของสถานการณการ
แขงขันที่ผลักดันใหสวนบริการลูกคา สรางองคความรูของตนข้ึนมาตามความซับซอนของปจจัย
แวดลอม เพื่อใหพนักงานที่ปฏิบัติงานภายในสวนบริการลูกคา ที่ตองพบเผชิญกับลูกคาที่เขามา
สอบถามขอมูล การแนะนําบริการ และการขายสินคาและการใหบริการหลังการขาย จําเปนอยางยิ่งที่
ตองมีองคความรูที่มีประสิทธิภาพ เพื่อใชในการดําเนินงานสําหรับสภาพการแขงขันที่สูงข้ึน ดังนั้น จึงมี
การสรางเคร่ืองมือดานการจัดการที่เหมาะสมมากที่สุด ซึ่งไดแกการจัดการความรู และปจจัย
ความสําเร็จที่จะทําใหแตละสํานักงานบริการดําเนินการบรรลุเปาหมาย คือพนักงานที่เปนหัวใจสําคัญ
ของการใหบริการซึ่งมีสวนสําคัญตอความสําเร็จหรือความลมเหลวขององคกร ดังนั้น จึงจําเปนตอง
เพิ่มระดับการรับรู เพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงานใหกับพนักงานและทีมงาน โดยมีการถายทอด 
สงเสริมการเรียนรูใหพนักงานเพิ่มพูนทักษะความรูและตื่นตัวในการเรียนรูดวยตนเองตลอดเวลา 
สงเสริมใหมีการถายทอดความรูแกกันและกัน ตลอดจนมีการเรียนรูรวมกันจากความสําเร็จหรือความ
ลมเหลวของเพื่อนรวมงาน ทั้งในระดับบุคคล ทีมงาน การจัดการความรูที่เปนกระบวนการตั้งแตการ
รวบรวม และการประมวลผลขอมูลเพื่อใหเกิดองคความรูที่เกิดข้ึนในสวนบริการลูกคา เพื่อใหพนักงาน
ในสวนบริการลูกคาสามารถเขาถึงความรูและพัฒนาตนเองใหเปนผู รูโดยสามารถนําความรูไป
ปฎิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพและสามารถนําการจัดการความรูสรางใหเกิดประโยชนการจัดการ
ความรูตอพนักงานที่ปฏิบัติงานรวมกันในสวนบริการลูกคาใหเกิดผลของการเรียนรูไปในทิศทาง
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เดียวกันเกิดความสามารถในการแขงขันและสรางความไดเปรียบในการแขงขัน การจัดการความรู
ภายในจะมีความสัมพันธกับการสรางความพรอมในการเปล่ียนแปลงขององคการ ผูนําจะสงเสริมและ
สนับสนุนใหเกิดการสราง การแลกเปล่ียนและการประยุกตใชความรูตางๆในสวนบริการลูกคา และกล
ยุทธในการบริหารงานยังถือเปนตัวขับเคล่ือนการแขงขันที่ผลักดันใหเกิดการจัดการความรูข้ึนในสวน
บริการลูกคา 
   ประเด็นที่ 2 การศึกษาคร้ังนี้ใชแนวคิดการจัดการความรูตามความหมายการจัดการ
ความรูของ กฤตกร กัลยารัตน (2553) พิจารณาการจัดการความรู จาก 4 องคประกอบ คือ 1) การ
สรางและคนหาความรู 2) การรวบรวมและจัดเก็บความรู 3) การเผยแพรความรู และ 4) การใชความรู 
   ประเด็นที่ 3 การวัดการจัดการความรูนี้ ผูวิจัยจะใชแบบวัดการจัดการความรูโดย
ประยุกตใชจากแบบวัดการจัดการความรูของ กฤตกร กัลยารัตน (2553) ซึ่งพัฒนามาจากแบบวัดการ
จัดการความรูของ กฤตกร  กัลยารัตน (2553) และ กมลวรรณ วรรณธนัง (2553) เปนมาตรวัดประเมิน
คาระดับความคิดเห็น 5 อันดับ ตั้งแตมากที่สุด (5 คะแนน) ถึงนอยที่สุด (1 คะแนน) และผูวิจัยนํามา
พัฒนาใหสอดคลองกับงานวิจัยมีการปรับการใชสรรพนามและประโยคใหเหมาะสมกับกลุมตัวอยาง 
ประกอบดวยขอคําถามจํานวน 20 ขอ 
 งานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับการวัดผลการดําเนินงาน 
  จากการศึกษาคนควาพบวามีนักวิชาการใหความสนใจ เสนอแนวคิดที่เกี่ยวกับผลการ
ดําเนินงานไวเปนจํานวนมาก งานวิจัยที่เกี่ยวกับผลการดําเนินงานที่สามารถอธิบายเกี่ยวกับปจจัยที่มี
อิทธิพลตอผลการดําเนินการ โดยที่ปจจุบัน นักวิชาการไดพัฒนาเทคนิคในการวัดผลการดําเนินงาน
ขององคกรมากมาย ตัวอยางเชน 
  การวิจัยของ กฤตกร  กัลยารัตน (2553: 61) ไดกําหนดใหผลการดําเนินงานของธนาคาร
ไทยพาณิชยจากตัวแปรที่สังเกตุได 3 ตัวแปร คือ 1) ความพึงพอใจของลูกคา วัดจากระดับความพึง
พอใจของลูกคาในเร่ืองของภาพลักษณของธนาคาร มาตรฐานการใหบริการของสาขา และการมี
รูปแบบการใหบริการที่หลากหลาย 2) ความพึงพอใจของพนักงานวัดจาก ระดับความพึงพอใจของ
พนักงานในเร่ืองของความสามารถในการเขาถึงขอมูลและขาวสารขององคกร การมีสวนรวมของ
พนักงานในการปฏิบัติงาน และการทํางานรวมกันเปนทีม และ 3) ผลการดําเนินงานที่เปนตัวเงิน วัด
จากการวัด KPI ของธนาคารในเร่ืองรายไดคาธรรมเนียม, บัตรเครดิต, กองทุน, เงินฝาก, สินเชื่อ, ความ
พึงพอใจของลูกคา 
  การวิจัยของ นิติ  รัตนปรีชาเวช (2553: 112-113) ที่ศึกษา ผลการดําเนินงานของ
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดยอมจากมุมมองแนวคิดองคกรแหงการเรียนรูและนวัตกรรมองคกรได
กําหนดใหผลการดําเนินงานของธนาคารไทยพาณิชยจากตัวแปรที่สังเกตุได 3 ตัวแปร คือ 1) การ
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ประเมินทรัพยากรภายนอก จากการประเมินความสามารถในการจัดการ จัดหา และรักษาไวซึ่งทรัพยากร
ที่หายาก 2) การประเมินระบบภายในจากการประเมินความสามารถดานนวัตกรรม การเปล่ียนแปลง
ตามสถานการณ และ 3) การประเมินจากการดําเนินงาน จากการประเมินกระบวนการเปล่ียนแปลง
จากปจจัยนําเขาสูปจจัยสงออก 
  สมจินตนา  คุมภัย (2553: 7-8) ไดศึกษาเร่ือง การเปรียบเทียบวัฒนธรรมองคกรที่มี
อิทธิพลตอประสิทธิผลองคกร กรณีศึกษารัฐวิสาหกิจในประเทศไทย ผลการวิจัย พบวา รัฐวิสาหกิจที่มี
ประสิทธิผลสูงมีวัฒนธรรมองคกรเชิงประสิทธิผลมากกวารัฐวิสาหกิจที่มีประสิทธิผลปานกลางบาง
วัฒนธรรม ไดแก 1) ใหความสําคัญแกภาวะผูนํา 2) จัดองคกรสอดคลองกับสภาพแวดลอม และ 3) มี
มาตรฐานจริยธรรมและรับผิดชอบตอสังคม  
  ผลการวิจัยเกี่ยวกับการประยุกตใชแนวคิดการวัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลภาพตาม
หลักการของ คาเพลนและนอรตัน (Kaplan และ Norton) ในองคการสถาบันการเงิน องคการการผลิต 
บริการ ที่สําคัญไดแก การวิจัยของ วู (Wu. 2012: 304) เร่ือง Constructing a strategy map for 
banking institutions with key performance indicators of the balanced scorecard พบวา การ
วัดผลการปฏิบัติงานแบบดุลยภาพดวยส่ีมุมมองมีการเชื่อมโยงตัวชี้วัดที่มีประสิทธิภาพตามแผนที่กล
ยุทธของดุลยภาพสําหรับสถาบันธนาคาร สอดคลองกับมุมมองดานการเงิน, ลูกคา, กระบวนการทาง
ธุรกิจภายในและการเรียนรูและการเจริญเติบโต และผลการตรวจสอบความสัมพันธเชิงสาเหตุระหวาง
ตัวชี้วัดเพื่อหาปจจัยที่มีอิทธิพลหลักที่สําคัญและการสรางแผนที่กลยุทธมองเห็นดวยการเชื่อมโยงแบบ
มีตรรกะ สามารถปรับปรุงประสิทธิภาพการดําเนินงานขององคกร ตัวชี้วัดที่สําคัญที่สุดสําหรับการเพิ่ม
ประสิทธิภาพคือดานความพึงพอใจของลูกคา การขายและอัตราการเก็บขอมูลของลูกคา แสดงใหเห็น
ถึงแผนที่ที่ชัดเจนในการจัดการจัดตามลําดับความสําคัญและการลงทุนดานทรัพยากรที่มีจํากัด  
และการสามารถนํามาปรับปรุงใชไดกับสถาบันในอุตสาหกรรมอ่ืนๆ ในขณะที่การวิจัยของ วู และชาง 
(Wu; & Chang. 2012) เร่ือง Using the balanced scorecard in assessing the performance of e-
SCM diffusion: A multi-stage perspective พบวา การประเมินประสิทธิภาพของหวงโซอุปทานการ
จัดการอิเล็กทรอนิกส (E-SCM) แบบดุลยภาพสามารถใชไดดีทั้งส่ีมุมมอง และการวิจัยของ วูลา และ
คณะ (Voola; et al. 2012: 136–146) เร่ือง The effects of market orientation, technological 
opportunism, and e-business adoption on performance: A moderated mediation analysis 
พบวา การวัดประสิทธิภาพโดยใชวัดส่ีมุมมองแบบดุลภาพของผลกระทบทิศทางการตลาด โอกาสของ
เทคโนโลยีและการยอมรับธุรกิจทางอิเล็กโทรนิค (e-business) ตอประสิทธิภาพสามารถใชไดดี ทั้ง 4 
มุมมอง 
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  การวิจัยของ ชาว และคณะ (Shao; et al. 2012: 26–34) ไดศึกษาเร่ือง Multidimensional 
supply performance framework: A conceptual development and empirical analysis พบวา 
การวัดผลการดําเนินงานสามารถใชตัววัดเฉพาะดานการเงินเทานั้นได ซึ่งประกอบดวย ROE ROI 
ROS จํานวนยอดขายและสวนแบงทางการตลาด 
 แนวคิดผลการดําเนินงานของกิจการโทรคมนาคมท่ีใชในการวิจัยคร้ังน้ี 
  บริษัท ทีโอท ีจํากัด (มหาชน) มีการติดตามประเมินผลการดําเนินงานแบบดุลภาพดวย  
4 มุมมอง กําหนดใหสวนงานที่รับผิดชอบประเมินการแปลงแผนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ เพื่อใหการ
ดําเนินงานของสวนงานตางๆ สอดคลองและครอบคลุมเปาหมายและยุทธศาสตรหลักขององคกรตาม
แผนยุทธศาสตรของ ทีโอที โดยสวนงานที่เกี่ยวของตองมีสวนรวมในการพัฒนาระบบการติดตาม
ประเมินผลภายใตกรอบความสัมพันธเชื่อมโยงของเปาหมายองคกรยุทธศาสตร และสวนงานที่กําหนด
ไวอยางมีประสิทธิภาพ โดยมีแนวทางในการพัฒนาระบบการติดตามและประเมินผล การสรางตัวชี้วัด 
เพื่อเปนเคร่ืองมือวัดความสําเร็จของการดําเนินงานตามแผนยุทธศาสตรและใชประโยชนในการ
ติดตามประเมินผล ประกอบดวยตัวชี้วัดอยางนอย 3 ระดับ ไดแก การวัดผลกระทบสุดทายของ
แผนงาน (outcome) การวัดประสิทธิผลของยุทธศาสตร (Output) และการวัดประสิทธิภาพของการ
ดําเนินการตามแผน (efficiency) และการจัดทําระบบฐานขอมูลตัวชี้วัดองคกร โดยใชระบบฐานขอมูล
ที่ ทีโอที มีอยูเปนเคร่ืองมือเชื่อมโยงขอมูลผลการดําเนินงานจากสวนงานที่รับผิดชอบแตละตัวชี้วัดที่
ผูรับผิดชอบเปนผูดําเนินการปรับปรุงขอมูลใหทันสมัยตามรูปแบบที่กําหนดไวรวมกันในการสราง
ตัวชี้วัด และจัดวางระบบฐานขอมูลหลัก 
  ในการศึกษาคร้ังนี้ ผูวิจัยไดสังเคราะหตัวแปรที่สะทอนผลการดําเนินงานที่เหมาะสมกับ
บริบทของ ทีโอที โดยผูวิจัยไดพิจารณาผลการดําเนินงานจาก 4 องคประกอบ คือ 1) มุมมองดาน
การเงิน 2) มุมมองดานลูกคา 3) มุมมองดานกระบวนการ และ 4) มุมมองดานการเรียนรูและการ
พัฒนา 
 


