
บทที่ 2 
 

ทบทวนวรรณกรรม 
 

การศึกษาเรื่องการจัดการความรูของสํานักยุทธศาสตรและประเมินผล กรุงเทพมหานคร
ผูศึกษาไดคนควา รวบรวมแนวคิดและเอกสารงานวิจัยที่เกี่ยวของ โดยแยกเปนประเด็น ดังนี้ 

1. แนวคดิเกีย่วกับการจัดการความรู 
-  ความหมายของการจัดการความรู 

 -  เปาหมายและประโยชนของการจัดการความรู 
-  กระบวนการของการจัดการความรู 

2. แนวคดิเกีย่วกับปจจัยที่สงผลตอการจัดการความรู 
3. เอกสารงานวิจัยทีเ่กีย่วของ 

 
1.  แนวคิดเกี่ยวกับการจัดการความรู 
 

ความหมายของการจัดการความรู 
ลอดอนและลอดอน (Laudon and Laudon) 1 กลาวถึง การจัดการความรูวา หมายถึง   

การบริหารจัดการความรู ในองคกร โดยมีความสําคัญเปนพิเศษในองคกรที่มีลักษณะการบริหารงาน
แบบแบนราบและแบบเครือขาย ซ่ึงในการจัดการในระดับตาง ๆ จะมีการจัดการแยกแยะความจริง
ในสวนที่จะสามารถนํามาชวยสมาชิกในทีมในการพัฒนางานในหนาที่ รวมทั้งการแบงปนขอมูล
เพื่อพัฒนางานในสวนงานอื่น ๆ ที่เกี่ยวของกันดวย 
 วีรวุธ มาฆะศิรานนท 2 กลาวถึง การจัดการความรูวาเปนกระบวนการบริหารรูปแบบใหม
ที่เนนดานการพัฒนากระบวนงานควบคูไปกับการพัฒนากระบวนการเรียนรู โดยทุกกระบวนงาน    
. 
 
 

                                                 
 1 K. Laudon and J. Laudon, Management information systems : Organization and technology in the 
networked enterprise (6th ed.), (Englewood Cliffs, N.J.: Prentice-Hall, 1998), p. 435. 
 2 วีรวุธ มาฆะศิรานนท, องคกรเรียนรูสูองคกรอัจฉริยะ, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพเอ็กซเปอรเน็ท, 
2542), น. 77-78. 
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จะตองสัมพันธกับความคิดสรางสรรคที่เปนผลมาจากการขยายวงและการประสานความรอบรู        
รวมถึงการฉลาดคิดไปตลอดทั่วทั้งองคกรอยูตลอดเวลา ซ่ึงเทากับวาองคกรที่มีการบริหารจัดการ
ความรูอยางเปนระบบจะมีโอกาสอันสําคัญตอการพัฒนาใหเปนองคกรที่เปยมไปดวยการทํางาน
อยางฉลาดคิดและสรางสรรคในที่สุด ทําใหองคกรนั้นสามารถเผชิญกับการแขงขันและการ
เปลี่ยนแปลงในทุก ๆ รูปแบบ และสามารถฟนฝาอุปสรรคทั้งมวลไดเปนอยางดี 
 โทมาส เบอรเทลส (Thomas Bertels) 3 กลาววา การจัดการความรู หมายถึง การบริหาร
จัดการองคการเพื่อมุงไปสูการสรางฐานความรูแหงองคการใหมอยางตอเนื่อง ซ่ึงไดแก การสราง
โครงสรางองคการที่ใหการสนับสนุนการจัดการความรู การอํานวยความสะดวกใหกับสมาชิกที่อยู
ในองคการ หรือแมกระทั่งการสรางเครื่องมือทางเทคโนโลยีสารสนเทศ ทั้งนี้โดยใหความสําคัญกับ
การทํางานเปนทีมและการเผยแพรความรู 
 คูซซา (Kucza) 4 กลาววา การจัดการความรูเปนกิจกรรมที่เกี่ยวของกับการจัดกระบวนการ
ของการสรางความรู การจัดเก็บ และการแบงปนความรู กลาวโดยทั่วไปจะรวมถึง การระบุสภาพ
ปจจุบัน การกําหนดความตองการ และการแกไขปรับปรุงกระบวนการที่จะสงผลกระทบตอการจัดการ
ความรูใหดีขึ้น เพื่อบรรลุถึงความตองการ 
 สาระการประชุม “หนึ่งทศวรรษไอทีจุฬาฯ : การเพิ่มศักยภาพการจัดการดวยเทคโนโลยี
สารสนเทศ” ของคณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี  จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย  เมื่อวันที่                   
13 พฤศจิกายน 2544 5 ไดสรุปรายละเอียดเกี่ยวกับความหมายของการจัดการความรูไวดังนี้ คือ   
การจัดการความรูเปนความสามารถหรือกระบวนการภายในองคกรที่จะเพิ่มหรือพัฒนาขีดความสามารถ
ในการแขงขันขององคกรโดยอาศัยความรู การจัดการความรูเปนกระบวนการหรือระบบในการสรรหา 
. 
 
 

                                                 
 3 Thomas Bertels, Rath and Strong's six sigma leadership handbook, (Hoboken, N.J.: J. Wiley, 2003), 
อางถึงใน พรธิดา วิเชียรปญญา, การจัดการความรู : พ้ืนฐานและการประยุกตใช, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพ
เอ็กซเปอรเน็ท, 2547), น. 28. 
 4 T. Kucza, “Knowledge Management Process Model.” http://www.inf.vtt.fi/pdf/publications/2001/
p455.pdf. 25 October 2003, อางถึงใน พรธิดา วิเชียรปญญา, การจัดการความรู : พ้ืนฐานและการประยุกตใช, น. 29. 
 5 คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย, “รายงานการสัมมนาเรื่องหนึ่งทศวรรษ 
ไอทีจุฬาฯ : การเพิ่มศักยภาพการจัดการดวยเทคโนโลยีสารสนเทศ,” (กรุงเทพมหานคร: สาขาวิชาเทคโนโลยี
สารสนเทศทางธุรกิจ, 2544), อางถึงใน พรธิดา วิเชียรปญญา, การจัดการความรู : พ้ืนฐานและการประยุกตใช, น. 32. 
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ความรูที่ถูกตอง สําหรับบุคคลที่เหมาะสมในเวลาที่เหมาะสม และชวยใหมีการแบงปนความรูตาม
ความเหมาะสม เพื่อชวยใหองคกรพัฒนาและปรับปรุงความสามารถในการดําเนินงาน  
 พรธิดา วิเชียรปญญา 6 ไดใหความหมายของการจัดการความรู วาหมายถึง กระบวนการ
อยางเปนระบบเกี่ยวกับการประมวลความรู สารสนเทศ ความคิด การกระทํา ตลอดจนประสบการณ
ของบุคคล เพื่อสรางเปนความรูหรือนวัตกรรม และจัดเก็บในลักษณะของแหลงขอมูลที่บุคคล 
สามารถเขาถึงไดโดยอาศัยชองทางตาง ๆ ที่องคกรจัดเตรียมไว เพื่อนําความรูที่มีอยูไปประยุกตใช
ในการปฏิบัติงาน ซ่ึงกอใหเกิดการแบงปนและถายโอนความรู และในที่สุดความรูที่มีอยูจะ
แพรกระจายและไหลเวียนทั่วทั้งองคกรอยางสมดุล เปนไปเพื่อเพิ่มความสามารถในการพัฒนา
ผลผลิตและองคกร 
 เดฟ สโนวเดน (Dave Snowden) 7 กลาววา องคกรตองมีการจัดการความรู เพื่อปรับปรุง
ประสิทธิผลของการตดัสินใจในองคกร และเพื่อสรางนวตักรรม ทั้งนี้มกีารจดัการความรูอยู 3 ประเภท 
คือ 
 1. Content Management คือ การจัดการความรูประเภท Explicit โดยเนนการจัดระเบียบ
เอกสาร หรือโครงสรางตาง ๆ 
 2. Narrative Management เปนการจัดการความรูโดยใชเทคนิคการเลาเรื่องที่รูมา ภายใต
แนวคิดที่วาเราไมสามารถเขียนทุกเรื่องออกมาเปนลายลักษณอักษรได เนื่องจากขอจํากัดในการเขียน 
ดังกลาวที่วา “We know more than we can say, we’ll always say more than we can write down:  
เรารูมากกวาเราพูดและเราพูดมากกวาเขียน” การใชเทคนิคนี้ตองเชื่อมตอระหวางวิธีการสื่อที่นาสนใจ
และเนื้อหาสาระที่ตองการสื่อ 
 3. Context Management เปนการจัดการความรูโดยใชกิจกรรมที่กระตุนใหเกิดการเรียนรู
โดยเครือขายทางสังคม 
 การจัดการความรูในแนวคิดนี้ เนนทั้งดานการจัดการกับสาระและการสรางการแลกเปลีย่น
ไหลเวียนของความรู ดังนั้น จะใหความสําคัญกับการจัดการในลักษณะ Context และ Narrative 
มากกวา Content Management 
 
 

                                                 
 6 พรธิดา วิเชียรปญญา, การจัดการความรู : พ้ืนฐานและการประยุกตใช, น. 32-33. 
 7 Dave Snowden, “การบรรยายในการสัมมนาเรื่อง การจัดการความรู : สูวงจรคุณภาพที่เพิ่มพูน,” 
(กรุงเทพมหานคร: สํานักมาตรฐานอุดมศึกษา ทบวงมหาวิทยาลัย, 2546), อางถึงใน สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, 
การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพจิรวัฒน เอ็กซเพรส, 2547), น. 20.  
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 ธนาคารโลก 8 ใหนิยามของการจัดการความรูวา เปนการรวบรวมวิธีปฏิบัติขององคกร
และกระบวนการที่เกี่ยวกับการสราง การนํามาใช และเผยแพรความรูและบริบทตาง ๆ ที่เกี่ยวของ
กับการดําเนินธุรกิจ 

โยเกส มัลโฮตรา (Yogesh Malhotra) 9 กลาววา การจดัการความรูเปนเรื่องสําคัญในการ
ปรับองคกรใหสามารถอยูรอดและแขงขนัไดภายใตส่ิงแวดลอมที่เปลีย่นแปลงไป ทัง้นี้จําเปนอยาง
ยิ่งที่จะตองมีกระบวนการในการผสมผสานความสามารถของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการ
ประมวลผลขอมูลสารสนเทศ และความสามารถของคนเขาดวยกันอยางเหมาะสม 
 คารลา โอเดล และแจคสัน เกรยสัน (Carla O’Dell และ Jackson Grayson) 10 กลาววา 
การจัดการความรู เปนกลยุทธในการที่จะทําใหคนไดรับความรูที่ตองการภายในเวลาที่เหมาะสม 
รวมทั้งชวยทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนและนําความรูไปปฏิบัติเพื่อยกระดับ และปรับปรุงการดําเนินงาน
ขององคกร ทั้งนี้ การจัดการความรูไมใชเครื่องมือที่จัดการกับตัวของความรูโดยตรง แตเปนวิธีการ
ที่ทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูที่มีระหวางกันได 
 วิจารณ พานิช 11 กลาววา การจัดการความรู หมายถึง การยกระดับความรูขององคกร 
เพื่อสรางผลประโยชนจากตนทุนทางปญญา โดยเปนกิจกรรมที่ซับซอนและกวางขวาง ไมสามารถ
ใหนิยามดวยถอยคําสั้น ๆ ได ดังนั้น ตองใหนิยามหลายขอจึงจะครอบคลุมความหมาย ไดแก      
การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บและการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางความรู เทคโนโลยีดานขอมูล
และคอมพิวเตอรเปนเครื่องมือชวยเพิ่มพลังในการจัดการความรู การจัดการความรูเกี่ยวของกับ  
การแลกเปลี่ยนเรียนรู โดยที่พฤติกรรมภายในองคกรเกี่ยวกับวัฒนธรรม พลวัต และวิธีปฏิบัติมีผล
ตอการแลกเปลี่ยนความรู การจัดการความรูตองอาศัยผูรูในการตีความและประยุกตใชความรูใน      
. 
 
 
                                                 
 8 Singapore Productivity and Standards Board, Primer on Knowledge Management, (Singapore: 
Integrated Press, 2001), อางถึงใน สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 21.  
 9 เรื่องเดียวกัน. 
 10 Carla O’Dell, Jackson Grayson and Nilly Essaides, If Only We Knew What We Know : The 
Transfer of Internal Knowledge and Best Practice, (USA: The Free Press, 1998), อางถึงใน สถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 21. 
 11 วิจารณ พานิช, การจัดการความรูในยุคสังคมและเศรษฐกิจบนฐานความรู, (กรุงเทพมหานคร: 
สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม, 2546), น. 2-5, อางถึงใน สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการ
ความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 22. 
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การสรางนวัตกรรมและเปนผูนําทางในองคกร รวมทั้งตองการผูเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่ง       
แนะนําวิธีประยุกตใช ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคน ไดแก การดึงดูดคนดีและเกง การพัฒนาคน     
การติดตามความกาวหนาของคนและดึงคนมีความรูไวในองคกร ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการ
ความรู การเพิ่มประสิทธิผลขององคกร การจัดการความรูเกิดขึ้นเพราะมีความเชื่อวาจะชวยสราง
ความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหองคกร ประเมินตนทุนทางปญญา และผลสําเร็จของการ
ประยุกตใชการจัดการความรูเปนดัชนีบอกวาองคกรมีการจัดการความรูอยางไดผลหรือไม 
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 12 กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการในการนํา
ความรูที่มีอยูหรือเรียนรูมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกร โดยผานกระบวนการตาง ๆ เชน 
การสราง รวบรวม แลกเปลี่ยน และใชความรู เปนตน เชนเดียวกับ วิจารณ พานิช 13 กลาววา การจัดการ
ความรูเปนกระบวนการ (process) ที่ดําเนินการรวมกันโดยผูปฏิบัติงานในองคกรหรือหนวยงานยอย
ขององคกร เพื่อสรางและใชความรูในการทํางานใหเกิดผลสัมฤทธ์ิดีขึ้นกวาเดิม การจัดการความรู
เปนกระบวนการที่เปนวงจรตอเนื่อง เกิดการพัฒนางานอยางตอเนื่องสม่ําเสมอ เปาหมาย คือ      
การพัฒนางานและพัฒนาคน โดยมีกระบวนการจัดการความรูเปนเครื่องมือ วิจารณ พานิช 14 ยังได
อธิบายตอในเรื่องของการจัดการความรูวา การจัดการความรูไมใชกิจกรรมที่ดําเนินการเฉพาะหรือ
เกี่ยวกับเรื่องความรู แตเปนกิจกรรมที่แทรก/แฝง ซ่ึงภาษาวิชาการเรียกวา “บูรณาการ” อยูกับกิจกรรม
ทุกประเภทของการทํางาน 
 การจัดการความรูสามารถสรุปความหมายไดดังนี้ การจัดการความรูเปนเครื่องมือที่
ดําเนินการรวมกันโดยผูปฏิบัติงานในองคกร เพื่อสรางเสริมและพัฒนางาน บุคลากร และองคกร 
ในการทํางานใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มขึ้นกวาเดิมอยางเปนระบบ 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 12 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 23. 
 13 วิจารณ พานิช, “การจัดการความรูกับการบริหารราชการแนวใหม,” http://www.opdc.go.th/content. 
php?menu_id=4&content_id=30, พฤศจิกายน 2551. 
 14 วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, พิมพครั้งที่ 3, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพ
สุขภาพใจ, 2549), น. 5. 

http://www.opdc.go.th/content.php?menu_id=4&content_id=30
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เปาหมายและประโยชนของการจัดการความรู 
นฤมล พฤกษศิลป และพัชรา หาญเจริญกิจ 15 กลาวถึง การที่จะจัดการความรูใหบรรลุผล

ตามเปาหมายนั้น ควรทราบถึงเหตุผล 3 ประการ ดังนี้ (1) เพื่อพัฒนางานใหมีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์
ยิ่งขึ้น (2) เพื่อการพัฒนาคน คือ พัฒนาผูปฏิบัติงาน ซ่ึงไดแกบุคลากรทุกระดับ (3) เพื่อการพัฒนา
“ฐานความรู” ขององคกรหรือหนวยงาน เปนการเพิ่มพูนทุนความรูหรือทุนปญญาขององคกร ซ่ึงจะ
ชวยทําใหองคกรมีศักยภาพในการฟนฝาความยากลําบากหรือความไมแนนอนในอนาคตไดดีขึ้น  
 ยืน ภูวรวรรณ 16 เห็นวา การจัดการความรูทั่วไปสําหรับองคกรเปนกระบวนการจัดการ
ความรูเพื่อนําไปสูความสําเร็จและบรรลุเปาหมายที่วางไวขององคกร ซ่ึงองคกรแตละแหงมี
เปาหมายที่แตกตางกัน ดังนั้น องคกรจึงตองนิยามการจัดการความรูสําหรับแตละองคกรเอง 
โดยเฉพาะการจัดการความรูซึ่งมีลักษณะเปนพลวัต ไมหยุดนิ่ง มีความสัมพันธระหวางผูปฏิบัติ 
ความรู และงาน ซ่ึงเปนวงจรไมรูจบและตองมีการพัฒนาและยกระดับขึ้นไปเรื่อย ๆ ไมใช
ความสัมพันธช่ัวคราว และยังเปนวงจรที่เปดสูภายนอกเพื่อดูดความรูและพลังจากภายนอกมาใช
ประโยชน 
 เบชา (Bacha) 17 กลาวถึง ประโยชนของการจัดการความรูไว 8 ประการ คือ (1) ปองกัน
ความรูสูญหาย การจัดการความรูทําใหองคกรสามารถรักษาความเชี่ยวชาญ และความรูที่อาจ      
สูญหายไปพรอมกับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร เชน การเกษียณอายุการทํางาน หรือการลาออก
จากงาน เปนตน (2) เพิ่มประสิทธิภาพในการตัดสินใจ โดยประเภท คุณภาพ และความสะดวกใน
การเขาถึงความรู เปนปจจัยสําคัญของการเพิ่มประสิทธิภาพการตัดสินใจ เนื่องจากผูที่มีหนาที่
ตัดสินใจตองสามารถตัดสินใจไดอยางรวดเร็วและมีคุณภาพ (3) ความสามารถในการปรับตัวและมี
ความยืดหยุน การทําใหผูปฏิบัติงานมีความเขาใจในงานและวัตถุประสงคของงาน โดยไมตองมี 
การควบคุม หรือมีการแทรกแซงมากนักจะทําใหผูปฏิบัติงานสามารถทํางานในหนาที่ตาง ๆ ได
อยางมีประสิทธิภาพ และเกิดการพัฒนาจิตสํานึกในการทํางาน (4) ความไดเปรียบในการแขงขัน  
การจัดการความรูชวยใหองคกรมีความเขาใจลูกคา แนวโนมของการตลาดและการแขงขันทําให     
. 
 
 

                                                 
 15 นฤมล พฤกษศิลป และพัชรา หาญเจริญกิจ, การจัดการความรู (Knowledge Management), (รังสิต
สารสนเทศ, 2543), น. 64. 
 16 ยืน ภูวรวรรณ, “การจัดการความรู,” วารสารไมโครคอมพิวเตอร (2543) : 110-111. 
 17 พรธิดา วิเชียรปญญา, การจัดการความรู : พ้ืนฐานและการประยุกตใช, น. 41-42. 
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สามารถลดชองวางและเพิ่มโอกาสในการแขงขันได (5) การพัฒนาทรัพยสินเปนการพัฒนา
ความสามารถขององคกรในการใชประโยชนจากทรัพยสินทางปญญาที่มีอยู ไดแก สิทธิบัตร 
เครื่องหมายการคา และลิขสิทธิ์ เปนตน (6) การยกระดับผลิตภัณฑ การนําการจัดการความรูมาใช
เปนการเพิ่มประสิทธิภาพการผลิตและบริการ ซ่ึงจะเปนการเพิ่มคุณคาใหแกผลิตภัณฑนั้น ๆ อีกดวย 
(7) การบริการลูกคา การศึกษาความสนใจและความตองการของลูกคาจะเปนการสรางความพึงพอใจ 
และเพิ่มยอดขายและสรางรายไดใหแกองคกร (8) การลงทุนทางทรัพยากรบุคคล การเพิ่ม
ความสามารถในการแขงขันผานการเรียนรูรวมกัน การจัดการดานเอกสาร การจัดการกับความรูที่
ไมเปนทางการ เปนการเพิ่มความสามารถใหแกองคกรในการจางและฝกฝนบุคลากร 

ชัชวาล วงษประเสริฐ 18 ไดกลาวถึง ประโยชนของการจัดการความรู ดังนี้ (1) เปนการ
เพิ่มประสิทธิภาพขององคกร ชวยในการจัดการความเปลี่ยนแปลงซึ่งองคกรจําเปนตองรักษา
ตําแหนงของการเปนผูนําในยุคสังคมเศรษฐกิจความรู (2) ปรับปรุงความรับผิดชอบและการลด
ตนทุน (3) เพิ่มการเรียนรูและนวัตกรรมผานกระบวนการจัดการความรูและมีการขับเคลื่อน      
อยางตอเนื่อง (4) การเรียนรูที่มีความสะดวก จะเปนการสรางใหเกิดความสามารถในการแขงขัน  
(5) ชวยในการจัดการความรูที่เปนพื้นฐานขององคกร โดยการสรางระบบติดตอส่ือสารที่จะชวยให
พนักงานทุกคนสามารถเขาถึงความรูไดอยางรวดเร็ว (6) การลดตนทุนและการเพิ่มผลผลิต โดยการ
จัดการกับการปฏิบัติที่เปนเลิศ (Best practice) ที่มีประสิทธิภาพ (7) ปรับปรุงความสามารถใน
กระบวนการผลิตใหมีประสิทธิภาพทําใหองคกรมีความคลองตัว (8) จัดการกับตราสินคา (Brand) 
ภาพลักษณ และสภาพขององคกรในตลาดใหอยูในแถวหนา (9) ชวยในการคัดกรองความรูและ
ประหยัดตนทุน 

โดยสรุปเปาหมายและประโยชนของการจัดการความรู คือ การจั

                                                

ดการความรูเปน      
การพัฒนาคุณภาพขององคกรใหดีขึ้น โดยเพิ่มประโยชนจากบุคคลและแนวความคิด นวัตกรรม 
การเรียนรูและความสามารถของบุคคลในการนําไปปฏิบัติเปนการเพิ่มศักยภาพและพัฒนาองคกร 

 
 
 
 
 
 

 
 18 ชัชวาล วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพเอ็กซเปอรเน็ท, 
2548), น. 64. 
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กระบวนการของการจัดการความรู 
แอมริท ทิวานา (Amrit Tiwana) 19 ไดอธิบายกระบวนการในการสรางการจัดการความรู 

ประกอบดวย 4 ขั้นตอน 
 1. ขั้นการประเมินโครงสรางพื้นฐานของการจัดการความรู (Infrastructural Evaluation) 

2. ขั้นการวิเคราะหระบบการจัดการความรู การออกแบบและการพัฒนา (Knowledge 
management system, Design and development evaluation) 
 3. ขั้นตอนการพัฒนาระบบทีไ่ดมีการประเมินแลว (System Development) 
 4. ขั้นตอนการประเมินระบบการจัดการความรูที่ไดสราง (Evaluation) 
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 20 ไดสรุปขั้นตอนหลัก ๆ ของกระบวนการจัดการความรูไว
ดังนี้ 
 1. การคนหาความรู (Knowledge identification) การคนหาวาองคความรูมีอะไรบาง มี
รูปแบบใดบาง อยูที่ใครและความรูอะไรที่องคกรตองมี ทําใหองคกรทราบวาขาดความรูอะไรบาง 
หรืออีกนัยหนึ่งก็คือ “รูเรา” นั่นเอง โดยทั่ว ๆ ไป องคกรสามารถใชเครื่องมือที่เรียกวาแผนที่ความรู 
(Knowledge mapping) ในขั้นตอนนี้เพื่อวาความรูใดมีความสําคัญองคกรจัดลําดับความสําคัญของ
ความรูเหลานั้น เพื่อใหองคกรวางขอบเขตของการจัดการความรูและสามารถจัดสรรทรัพยากรได
อยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ประโยชนของแผนที่ความรูคือ ชวยทําใหเห็นภาพรวมของ
คลังความรูขององคกร ทําใหองคกรทราบวามีความรูที่ทับซอนกันระหวางหนวยงานตาง ๆ หรือไม 
ซ่ึงกอใหเกิดความสิ้นเปลืองในการจัดเก็บและรวบรวมและทําใหบุคลากรทุกคนทราบวาองคกรมี
ความรูอะไรและจะหาความรูที่ตนเองตองการไดที่ไหน นอกจากนี้ยังใชเปนโครงสรางพื้นฐาน 
ความรูที่องคกรสามารถใชเปนฐานในการตอยอดขยายความรูในเรื่องตาง ๆ อยางเปนระบบ รวมทั้ง
การใชเพื่อศึกษาผลกระทบของการเปลี่ยนแปลงกระบวนการทํางานและการเคลื่อนยายแหลงขอมูล
ความรูตอระบบตาง ๆ ในองคกร  

2. การสรางและการแสวงหาความรู (Knowledge creation and acquisition) จากแผนที่
ความรู องคกรจะทราบวามีความรูที่จําเปนตองมีอยูหรือไม ถามีแลวองคกรก็จะตองหาวิธีการใน      
. 
 
 
                                                 
 19 Amrit Tiwana, The knowledge management toolkit : Practical techniques for building a knowledge 
management systems, (Upper Saddle River, N.J.: Prentice-Hall, 2000), p. 100. 
 20 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 54-58. 
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การดึงความรูจากแหลงตาง ๆ ที่อาจอยูกระจัดกระจายไมเปนที่มารวมไว เพื่อจัดทําเนื้อหาให
เหมาะสมและตรงกับความตองการของผูใช สําหรับความรูที่จําเปนตองมีแตยังไมมีนั้น องคกรอาจ
สรางความรูดังกลาวจากความรูเดิมที่มีอยูก็ได หรือนําความรูจากภายนอกองคกรมาใช นอกจากนี้ 
องคกรอาจจะตองพิจารณากําจัดความรูที่ไมจําเปนหรือลาสมัยทิ้งไปเพื่อประหยัดทรัพยากรในการ
จัดเก็บความรูเหลานั้น หัวใจสําคัญของขั้นตอนนี้คือ การกําหนดเนื้อหาของความรูที่ตองการและ
การดับจับความรูดังกลาวใหได ปจจัยสําคัญที่ทําใหขั้นตอนนี้ประสบความสําเร็จคือ บรรยากาศ
และวัฒนธรรมองคกรที่เอื้อใหบุคลากรกระตือรือรนในการแลกเปลี่ยนเรียนรูซ่ึงกันและกัน เพื่อใช
ในการสรางความรูใหม ๆ อยูตลอดเวลา นอกจากนี้ระบบสารสนเทศก็มีสวนชวยใหบุคลากร
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูจากกันไดรวดเร็วข้ึน และทําใหการเสาะแสวงหาความรูใหม ๆ จาก
ภายนอกทําไดรวดเร็วยิ่งขึ้น 

3. การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge organization) เมื่อมีเนื้อหาความรูที่
ตองการแลว องคกรตองจัดความรูใหเปนระบบเพื่อใหผูใชสามารถคนหาและนําความรูดังกลาวไป
ใชประโยชนได การจัดการความรูใหเปนระบบนั้น หมายถึง การจัดทําสารบัญ และจัดเก็บความรู
ประเภทตาง ๆ เพื่อใหการเก็บรวบรวม การคนหา การนํามาใชทําไดงายและรวดเร็ว 
 การแบงชนิดหรือประเภทความรูนั้นขึ้นอยูกับวาผูใชนําไปใชอยางไร และลักษณะ  
การทํางานของบุคลากรในองคกรเปนแบบไหน โดยทั่ว ๆ ไปการแบงประเภทความรูจะแบงเปน 
(1) ความชํานาญ หรือความเชี่ยวชาญของบุคลากร (เชน การจัดทําเนียบผูเชี่ยวชาญ) (2) หัวขอ/หัวเร่ือง 
(3) หนาที่/กระบวนการ (4) ประเภทของผลิตภัณฑ บริการ กลุมตลาด หรือกลุมลูกคา 
 ความครอบคลุม (แนวราบ) และความละเอียด (แนวดิ่ง) ของการแบงประเภทความรู
จะขึ้นอยูกับการใชความรูนั้น ๆ เชน ถาเปนความรูที่มีผูใชมากและหลากหลาย การแบงจะครอบคลุม
ความรูมากมายหลายประเภท แตถาเปนความรูที่ใชเฉพาะกลุม การแบงจะไมครอบคลุมมากนัก   
แตจะลงลึกในรายละเอียด 

4. การประมวลและกลั่นกรองความรู (Knowledge codification and refinement) นอกจาก
การจัดทําสารบัญความรูอยางเปนระบบแลว องคกรตองประมวลความรูใหอยูในรูปแบบและภาษา
ที่เขาใจงายและใชไดงาย ซ่ึงอาจทําไดในหลายลักษณะคือ  
 (1) การจัดทําหรือปรับปรุงแบบของเอกสารใหเปนมาตรฐานเดียวกันทั่วทั้งองคกรจะ
ชวยใหการปอนขอมูลจากหนวยงานตาง ๆ การจัดเก็บ การคนหา และการใชขอมูลทําไดสะดวก 
และรวดเร็ว 
 (2) การใช “ภาษา” เดียวกันทั่วทั้งองคกร นั่นคือ องคกรควรจัดทําอภิธานศัพทของ    
คําจํากัดความ ความหมายของคําตาง ๆ ที่แตละหนวยงานใชในการปฏิบัติงาน เพื่อใหมีความรู 
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ความเขาใจตรงกันซึ่งจะชวยใหการปองกันขอมูล/ความรู การแบงประเภทและการจัดเก็บได
มาตรฐานเดียวกัน ที่สําคัญตองมีการปรับปรุงอภิธานศัพทใหทันสมัยตลอดเวลา รวมทั้งตองใหผูใช
สามารถคนหาและเปดใชไดอยางสะดวกรวดเร็ว 
 (3) การเรียบเรียง ตัดตอ และปรับปรุงเนื้อหาใหมีคุณภาพดีในแงตาง ๆ เชน ความ
ครบถวน เที่ยงตรง ทันสมัย สอดคลอง และตรงกับความตองการของผูใช 

5. การเขาถึงความรู (Knowledge access) ความรูที่ไดมานั้นจะไรคาหากไมถูกนําไป
เผยแพรเพื่อใหผูอ่ืนใชประโยชนได ดังนั้นองคกรจะตองมีวิธีการในการจัดเก็บและกระจายความรู 
ทั้งความรูในคนและในกระดาษ 
 โดยทั่วไปการสงหรือการกระจายความรูใหผูใชมี 2 ลักษณะ คือ (1) การปอนความรู 
(Push) คือการสงขอมูล/ความรูใหผูรับโดยผูรับไมไดรองขอหรือตองการหรือเรียกงาย ๆ วาเปน
แบบ “Supply - based” เชน การสงหนังสือเวียนแจงใหทราบเกี่ยวกับกิจกรรมตาง ๆ ขาวสารตาง ๆ 
หรือขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑหรือบริการขององคกร ซ่ึงโดยทั่ว ๆ ไปมักจะทําใหผูรับรูสึกวาไดรับ
ขอมูล/ความรูมากเกินไปหรือไมตรงตามความตองการ (2) การใหโอกาสเลือกใชความรู (Pull) คือ 
การที่ผู

                                                

รับสามารถเลือกรับหรือใชแตเฉพาะขอมูล/ความรูที่ตองการเทานั้น ซ่ึงทําใหลดปญหาการ
ไดรับการกระจายความรูแบบนี้เปนแบบ “Demand - based” องคกรทําใหเกิดความสมดุลระหวาง
การกระจายความรูแบบ “Push” และ “Pull” เพื่อประโยชนสูงสุดแกผูใชขอมูล/ความรู 

6. การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge sharing) การจัดทําเอกสาร จัดทําฐานความรู 
รวมทั้งการทําสมุดหนาเหลืองโดยนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชจะชวยใหเขาใจถึงความรูไดงาย
และรวดเร็วขึ้น อยางไรก็ตามวิธีการดังกลาวใชไดดีสําหรับความรูในกระดาษเทานั้น สําหรับ     
การแบงปนและแลกเปลี่ยนความรูในคนนั้นจะตองทําดวยการพบปะกันตัวตอตัวหรือเปนกลุมหรือ
ที่ อิคุจิโร โนนาคะ (Ikujiro Nonaka) เรียกวา การขัดเกลาทางสังคม (Socialization) ซ่ึงจะทําไดใน
หลายรูปแบบ จากการศึกษาพบวาองคกรสวนใหญไมคอยประสบความสําเร็จในการทําใหเกิด    
การแลกเปลี่ยนความรูอยางทั่วถึงเทาไรนัก สาเหตุเนื่องมาจากอุปสรรคหลัก ๆ 21 คือ ตัวบุคคล สวนรวม/ 
. 
 
 

 
21 Michael Gibbert and Hartmut Krause, “A Guided Tour through knowledge motion (tm) : The 

Siemens Business Services Knowledge Management Framework,” in Knowledge Management Case Book: 
Siemens Best Practices, p. 89-105, อางถึงใน สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, 
น. 57.  
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โครงสราง คานิยม/วัฒนธรรมองคกร ซ่ึงตัวบุคคล มีทัศนคติที่วาความรูคืออํานาจ ไมทราบวาสิ่งที่
ตนเองรูมีประโยชนกับคนอื่นหรือไม ไมทราบวาคนอื่นไมรูส่ิงที่ตนเองรู ไมเห็นประโยชน ไมมี
แรงจูงใจของการแลกเปลี่ยนความรู ไมมีเวลาและความมุงมั่นเพียงพอในการเรียนรูจากผูอ่ืน ไมมี
ความสัมพันธหรือความคุนเคยเพียงพอกับบุคคลที่ตองการแลกเปลี่ยนความรูดวย (ยังไมไวเนื้อ  
เชื่อใจกัน) ในสวนรวม/โครงสราง ยังไมมีกระบวนการในการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางเปนระบบ  
ผูบริหารไมใหการสนับสนุน ระบบสารสนเทศไมเอื้อ ยังไมมีระบบการยกยองชมเชยหรือใหรางวัล
แกผูที่แลกเปลี่ยนหรือถายทอดความรูใหผูอ่ืน และคานิยม/วัฒนธรรมองคกร ไมมี “ภาษากลาง” 
(Common Language) ที่เขาใจและใชรวมกันได มีการแขงขันระหวางหนวยงานสูง บุคลากรไมให
ความรวมมือ ไมเปดเผย ผูบริหารไมยอมรับความลมเหลวที่เกิดขึ้นจากการลองสิ่งแปลก ๆ ใหม ๆ 
  จะเห็นไดวาอุปสรรคสวนใหญเปนเรื่องของทัศนคติและวัฒนธรรมองคกร ส่ิงที่ทาทาย
ก็คือองคกรจะทําอยางไรเพื่อที่จะปรับเปล่ียนทัศนคติของคนสวนใหญ ใหเห็นประโยชนของ     
การแบงปนความรู เปดกวาง และยอมรับกันมากขึ้น ซ่ึงจะทําใหทุกฝายไดรับประโยชน 

 การแบงปนความรูในคนนั้นทําไดหลายรูปแบบขึ้นอยูกับความตองการและวัฒนธรรม
ขององคกร สวนใหญมักจะใชวิธีผสมผสานเพื่อใหบุคลากรไดเลือกใชวิธีการตามความถนัดและ
สะดวก วิธีการหลัก ๆ คือ ทีมขามสายงาน (Cross - Functional Team) นวัตกรรมและวงจรคุณภาพ 
(Innovation & Quality circles หรือ IQCs) ชุมชนแหงการเรียนรู (Community of Practice หรือ Cop) 
ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring system) การสับเปลี่ยนงาน (Job rotation) และการยืมตัวบุคลากรมาชวยงาน 
(Secondment) เวทีสําหรับการแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge forum)   

7. การเรียนรู (Learning) วัตถุประสงคที่สําคัญที่สุดในการจัดการความรู คือ การเรียนรู
ของบุคลากรและนําความรูนั้นไปใชประโยชนในการตัดสินใจ แกไขปญหาและปรับปรุงองคกร 
ดังนั้น ขั้นตอนนี้จึงมีความสําคัญอยางยิ่งเพราะถึงแมองคกรจะมีวิธีการในการกําหนด รวบรวม 
คัดเลือก ถายทอด และแบงปนความรูที่ดีเพียงใดก็ตาม หากบุคคลไมไดเรียนรูและนําไปใชประโยชน
ก็เปนการสูญเปลาของเวลาและทรัพยากรที่ใช ดังคํากลาวของพีเตอร ชิง (Peter Senge) ที่วา “ความรู 
คือความสามารถในการทําอะไรก็ตามอยางมีประสิทธิผล (Knowledge is the capacity for effective 
actions)” องคกรจะตองกระตุนและสรางบรรยากาศที่ทําใหบุคลากรทุกคนกลาคิด กลาทํา กลาลอง
ผิดลองถูก โดยผูบริหารจะตองยอมรับผลลัพธที่จะออกมาไมวาจะเปนความสําเร็จหรือความลมเหลว
เพราะกระบวนการเรียนรูมิไดขึ้นอยูกับผลลัพธ แตมาจากประสบการณที่ไดรับในการลองนําความรู
ที่ไดมาฝกปฏิบัติ หากลมเหลวก็จะไมทําผิดซ้ําสองอีก อยางไรก็ตามการเรียนรูที่กลาวมาขางตนนั้น
จะตองสอดคลองกับทิศทางและคานิยมขององคกรดวย 
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 การเรียนรูของบุคลากรจะทําใหเกิดความรูใหม ๆ ขึ้นมากมาย ซ่ึงจะไปเพิ่มพูนองคความรู
ขององคกรที่มีอยูแลวใหมากขึ้นเรื่อย ๆ ความรูเหลานี้ก็จะถูกนําไปใชเพื่อสรางความรูใหม ๆ อีก 
เปนวงจรที่ไมมีที่ส้ินสุด ที่เรียกวา “วงจรการเรียนรู” 
 กระบวนการจดัการองคความรูของ บดินทร วิจารณ 22 ประกอบดวย 5 ขั้นตอน คือ 
 1. การกําหนดชนิดของทุนทางปญญา (Define) หรือองคความรูที่ตองการเพื่อตอบสนอง
กลยุทธขององคกรหรือการปฏิบัติงาน หรือการหาองคความรูหลัก ๆ ขององคกรคืออะไร (Core 
Competency) และเปนองคความรูที่สามารถสรางความแตกตางเมื่อเปรียบเทียบกับคูแขงไดอยางเดนชัด 
 2. การสรางทุนทางปญญา (Create) หรือการคนหาใชประโยชนจากสิ่งที่มีอยูแลว ดวยการ
สงไปศึกษาเพิ่มเติม การสอนงานภายในองคกร หรือหากเปนองคความรูใหม อาจจําเปนตองหาจาก
ภายนอกองคกร จากที่ปรึกษา การเรียนรูจากความสําเร็จของผูอ่ืนและการเทียบเคียง (Benchmarking) 
 3. การเสาะหา (Capture) และจัดเก็บองคความรูในองคกรใหเปนระบบทั้งองคความรูที่
อยูในรูปแบบสื่อตาง ๆ (Explicit Knowledge) และในรูปแบบประสบการณ (Tacit Knowledge) ให
เปนทุนความรูขององคกร ซ่ึงพรอมตอการยกระดับความรู และขยายความรูใหทั่วทั้งองคกรได
โดยงายตอไป  
 4. การแบงปน (Share) แลกเปลี่ยน เผยแพร กระจาย ถายโอนความรู ซ่ึงมีหลายรูปแบบ
และหลายชองทาง เชน การจัดงานสัมมนาแลกเปลี่ยนความรูซ่ึงกันและกันหรือมีการถายโอน
ความรูในลักษณะเสมือน (Virtual) ผานระบบเครือขายคอมพิวเตอร หรือระบบ E-Learning เปนตน 
 5. การใชประโยชน (Use) การนําไปประยุกตใชงาน กอใหเกิดประโยชนและผลสัมฤทธิ์
เกิดขึ้น และเกิดเปนปญญาปฏิบัติ การขยายผลใหระดับความรูและขีดความสามารถในการแขงขัน
ในองคกรสูงขึ้น 
 จาก 5 ขั้นตอน การกําหนดความรูที่ตองการการสรางความรู การเสาะหาจัดเก็บ การแบงปน
แลกเปลี่ยน และการนําไปใชปฏิบัติงาน ในธรรมชาติองคกรมีปจจัยที่เกื้อหนุนเปนพื้นฐานอยูแลว 
 
 
 
 
 
 
                                                 
 22 บดินทร วิจารณ, การจัดการความรูสูปญญาปฏิบัติ, พิมพครั้งที่ 2, (กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพ
เอ็กซเปอรเน็ท, 2549), น. 45-46. 
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2. แนวคิดเก่ียวกับปจจัยท่ีสงผลตอการจัดการความรู 
อกราวา (Agrawa) 23 กลาวถึง องคกรที่ไมประสบความสําเร็จในการจัดการความรู เนื่องมาจาก

ปญหาและอุปสรรคตาง ๆ ที่เกิดขึ้น ดังนี้ การขาดแคลนผูบริหารระดับสูงในการสนับสนุนการจัดการ
ความรู ขาดการผลักดันในการที่จะจัดการความรู ไมมีเจาของงานรับผิดชอบเมื่อเกิดกรณีการทํางาน
ขามสายงาน โครงสรางขององคกรเปนอุปสรรคตอการจัดการความรู ระบบการใหรางวัลและ
คาตอบแทนมักจะมุงไปที่ผลงานที่จับตองได และเห็นผลที่รวดเร็วมากกวา 

ปจจัยเอื้อที่ทําใหการจดัการความรูประสบความสําเร็จ (Key Enablers) 24

1. ภาวะผูนําและกลยุทธ (Leadership and Strategy) ผูบริหารจะตองเขาใจแนวคิดและ
ตระหนักถึงประโยชนที่องคกรจะไดรับจากการจัดการความรู เพื่อที่จะสามารถสื่อสารและผลักดัน
ใหมีการจัดการความรูในองคกร ปจจัยหลักที่ชวยใหองคกรสามารถบรรลุผลสําเร็จในการจัดการ
ความรูไดก็คือ ทิศทางและกลยุทธที่ชัดเจนของการจัดการความรู เปาหมายของการจัดการความรู
เปนแผนงานและกิจกรรมตาง ๆ ที่จะชวยใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคที่ตั้งไว ส่ิงสําคัญก็คือ 
กลยุทธของการจัดการความรูจะตองสนับสนุนและสอดคลองกับทิศทางในการดําเนินธุรกิจของ
องคกร เพื่อที่จะชวยใหองคกรสามารถเพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันได  

2. วัฒนธรรมองคกร (Culture) ส่ิงสําคัญซึ่งจะชวยใหองคกรบรรลุผลสําเร็จในการจัดการ
ความรูได คือ วัฒนธรรมของการแลกเปลี่ยนและแบงปนความรูระหวางบุคลากรภายในองคกร  
การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกรเปนเรื่องที่ตองใชเวลานาน ส่ิงที่องคกรควรพิจารณาก็คือการทํา
ความเขาใจถึงอุปสรรคตาง ๆ ที่ขัดขวางไมใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูและพยายามหาวิธีการที่จะ
กําจัดอุปสรรคตาง ๆ ออกไป การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคกรใหเอื้อตอการแลกเปลี่ยนความรู
จะตองไดรับการสนับสนุนจากผูบริหารอยางเต็มที่ เพื่อที่จะทําใหบุคลากรในองคกรตระหนักถึง
ความสําคัญและความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง  

3. เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการความรู (Technology) ความกาวหนาทาง 
ดานเทคโนโลยีสารสนเทศโดยเฉพาะอินเตอรเน็ตและอินทราเน็ตเปนแรงผลักดันสําคัญที่ชวยให
การแลกเปลี่ยนความรูสามารถทําไดงายขึ้น ระบบฐานขอมูลและ Knowledge Portal ที่ทันสมัยก็มี   
. 
 
 
                                                 

23 N. M. Agrawa, Creating Organizational Culture for Knowledge Management, (Bangalore, India: 
Indian Institute of Management Bangalore, 2001), p. 118-120. 
 24 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ, การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, น. 59-62. 
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สวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เทคโนโลยีสารสนเทศมีสวนสําคัญในการ
ชวยใหคนในองคกรสามารถคนหาความรู ดึงเอาความรูไปใช ชวยในการวิเคราะหขอมูลตาง ๆ 
รวมถึงชวยใหขอมูลความรูตาง ๆ ถูกจัดเก็บอยางเปนระเบียบ อยางไรก็ตาม ในการนําเทคโนโลยี
สารสนเทศเขามาใชนั้น องคกรตองมั่นใจวาระบบเทคโนโลยีนั้น ๆ สามารถเชื่อมตอหรือบูรณาการ
เขากับระบบเดิมที่องคกรมีอยูได  

4. การวัดผล (Measurements) การวัดผลของการจัดการความรูจะชวยใหองคกรสามารถ
ทบทวน ประเมินผล และทําการปรับปรุงกลยุทธและกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายของ  
การจัดการความรูได นอกจากนั้นแลวผลจากการวัดความสําเร็จของการจัดการความรูจะโนมนาว
ใหบุคลากรทุกระดับ ตั้งแตผูบริหารระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการเห็นถึงประโยชนที่จะ
ไดรับจากการจัดการและการแลกเปลี่ยนความรู องคกรตองตระหนักวาตัวช้ีวัดที่ดีจะตองสอดคลอง
และเชื่อมโยงกับกลยุทธการจัดการความรูขององคกรและสามารถบอกไดวาสถานะปจจุบันของ 
การจัดการความรูเปนอยางไร การดําเนินการมีความคืบหนาเพียงใดและไดผลตามที่คาดหวังไว
หรือไมอยางไร และสุดทายก็คือการจัดการความรูสงผลกระทบอะไรกับองคกรบาง  

5. โครงสรางพื้นฐาน (Infrastructure) องคกรมีแผนกลยุทธในการจัดการความรูที่ดี 
ผูบริหารใหการสนับสนุนอยางเต็มที่ และพนักงานในทุกระดับตระหนักถึงความสําคัญของการจัดการ
ความรูก็ตาม กิจกรรมในการแลกเปลี่ยนความรูอาจจะดําเนินไปอยางไมราบรื่นนักถาขาดโครงสราง
หรือระบบรองรับสําหรับบุคลากรในองคกรใหมีการแลกเปลี่ยนความรูกันอยางสะดวก โครงสราง
ที่กลาวถึงนี้อาจจะสามารถเปนทั้งสิ่งที่จับตองได เชน สถานที่ หรือเครื่องมือ อุปกรณตาง ๆ ซ่ึงชวย
ใหบุคลากรไดแลกเปลี่ยนความรูกัน หรือส่ิงที่จับตองไมได เชน โครงสรางหรือระบบงานทีเ่อือ้ใหเกดิ
สภาพที่สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความรูและกลไกในการแลกเปลี่ยนความรูตาง ๆ นอกจากนั้นแลว
ผูบริหารจะตองพิจารณาถึงโครงสรางของหนวยงานหรือบุคลากรที่จะรับผิดชอบในการจัดการ
ความรูวาควรเปนในรูปแบบใด เชน การจัดตั้งทีมงานขามฝาย (Cross - Functional Team) เพื่อให
บุคลากรจากทุกฝายงานเขามารวมกันวางแผนและดําเนินการในเรื่องของการจัดการความรู เปนตน 
สุดทายคือระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เชน ระบบการประเมินผลงานและระบบการยกยอง
ชมเชยและใหรางวัลที่ตองเอื้อตอการจัดการความรูขององคกร  
 ปจจัยเอื้อที่สําคัญทั้ง 5 ประการนี้ เปนองคประกอบสําคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถ
ดําเนินกิจกรรมการจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น และคงจะไม
สามารถสรุปไดวาปจจัยเอื้อใดมีความสําคัญมากที่สุดหรือปจจัยเอื้อใดมีความสําคัญมากกวากัน 
เพราะทั้ง 5 องคประกอบนี้ตางก็สงผลกระทบซึ่งกันและกัน องคกรคงจะไมสามารถประสบผลสําเร็จ
ในการจัดการความรูไดถาขาดซึ่งสิ่งใดสิ่งหนึ่งใน 5 องคประกอบนี้ไป ในทางกลับกัน หากองคกร
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สามารถบริหารจัดการปจจัยเอื้อทั้ง 5 อยางเปนระบบ เปนไปในทิศทางเดียวกันและมีความสอดคลอง
เชื่อมโยงกันแลว การจัดการความรูก็จะไมใชเร่ืองยากแตประการใด 
 วิจารณ พานิช 25 ไดรวบรวมแนวทางแหงความสําเร็จในการดําเนินการจัดการความรู       
10 ประการ คือ 
 1. สรางวัฒนธรรมใหม จะตองเปลี่ยนวัฒนธรรมองคกร (corporate culture) จากวฒันธรรม
อํานาจเปนวัฒนธรรมความรู จากการบริหารงานแบบควบคุม-ส่ังการ (command and control) เปน
บริหารงานแบบเอื้ออํานาจ (empower) ใหพนักงานทุกระดับริเร่ิมสรางสรรควิธีการทํางานใหม ๆ ได 
เปลี่ยนการไหลเวียนของความรูหรือสารสนเทศ จากการไหลขึ้นลงตามแทงอํานาจ เปนไหลเวียนไป
ทุกทิศทุกทางภายในองคกร เปลี่ยนความหมายของคําวา “ผูนํา” จากการหมายถึงผูบริหารสูงสุด 
เปนหมายถึงทุกคนในองคกร 
 2. สรางวิสัยทัศนรวม ดําเนินกระบวนการใหคนในองคกรรวมกันกําหนดวิสัยทัศน 
(vision) หรือปณิธานความมุงมั่น (purpose) และเปาหมาย (goal) โดยไมใชแครวมกันกําหนดเทานั้น
แตตองรวมกันตีความ ทําความเขาใจซ้ํา ๆ จนเขาใจลึกลงไปถึงวิธีปฏิบัติ พฤติกรรม ความเชื่อ และ
คุณคา จนเกิดสภาพความเปนเจาของ (ownership) วิสัยทัศนนั้น ในสมาชิกทุกคนขององคกร 
 3. สรางและใชความรูในการทํางาน และสรางบรรยากาศแหงการแลกเปลี่ยนเรียนรู ทุกคน
สรางและใชความรูในการทํางาน ผูปฏิบัติงานจะมีประสบการณ และเอาความรูจากประสบการณ
ในผูรวมงานมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน จะเกิดการยกระดับความรู 
 4. เรียนลัด การพัฒนางาน ไมวาจะเปนการพัฒนาคุณภาพ ประสิทธิภาพ หรือผลสัมฤทธิ ์
ตองไมเร่ิมตนจากศูนย ไมมุงคิดคนหาวิธีการที่แยบยลดวยตนเอง เพราะจะทําใหเสียเวลาโดยใชเหตุ 
ตองยึดแนวความคิดตามธรรมชาติวา เปาหมายผลงานที่เรามุงหมายนี้จะตองมีคนอื่นทดลองทํามาแลว 
และทําอยางมีผลสัมฤทธิ์สูง ประสิทธิภาพสูง คุณภาพสูงอยูแลว เราตองเสาะหาใหพบและขอเรียนรู
จากเขา คือ “เรียนลัด” แลวตอยอด นั่นเอง 
 5. สรางการเปลี่ยนแปลงดวยยุทธศาสตรเชิงบวก เมื่อเกิดการทํางานที่ประสบผลสําเร็จ
เปนที่นาภาคภูมิใจ ก็จัดเวทีใหมีการนําเสนอ  ยกยอง และแลกเปลี่ยนความรูและวิธีการกันภายใน
องคกร ยุทธศาสตรนี้ไมมุงเนนเสาะหาปญญา ไมเนนการแกปญหา แตมุงเสาะหาความสําเร็จ     
เนนการขยายผลสําเร็จ และยกระดับผลสําเร็จ ซ่ึงจะยิ่งสรางเจตคติเชิงบวก วิธีคิดเชิงบวก กลายเปน
วัฒนธรรมองคกรอีกอยางหนึ่ง 
 
 
                                                 
 25 วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, น. 229-236. 
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6. จัด “พื้นที่” หรือ “เวที” จัดพื้นที่สําหรับแลกเปลี่ยนเรียนรูทั้งอยางไมเปนทางการและ
อยางเปนทางการ “พื้นที่” สําหรับแลกเปลี่ยนเรียนรู อาจเปน “พื้นที่จริง” สําหรับใหคนมาพบหนากัน
โดยตรง หรืออาจเปน “พื้นที่เสมือน” ใหคนไดพบกันผานเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
 7. พัฒนาคน เนนการพัฒนาคนผานการทํางาน คือการพัฒนาคนและพัฒนางานไป
พรอม ๆ กัน จนกลายเปนบุคคลเรียนรู 
 8. ระบบใหคุณ ใหรางวัล รางวัลที่สําคัญที่สุด คือ ความภาคภูมิใจในความมีคุณคาของตน 
ความสุขจากการไดรับการยอมรับ การเปนสมาชิกที่มีคุณคาขององคกร การที่ผูคนในหนวยงานมี
ความรักใครปรองดองกัน 
 9. หาเพื่อนรวมทาง ทําเปนเครือขาย อยาทําองคการเดียวโดด ๆ เพราะจะขาดพลัง ขาด
แรงกระตุน เปนธรรมชาติของการดําเนินการสรางสรรคหรือเปลี่ยนแปลงพอทําไประยะหนึ่งจะลา
และอาจหมดแรงลมเหลวไปเลย แตถาทําเปนเครือขายจะมีการกระตุนเสริมพลัง 
 10. จัดทํา “ขุมความรู” ขุมความรู ไดจากการรวบรวมความรู โดยเฉพาะความรูที่ไดจาก
การปฏิบัติทําใหความรูของบุคคลกลายเปนความรูขององคกร สามารถนํามาใชไดงาย และมี       
การปรับปรุงอยางสม่ําเสมอ 

ณัฏฐพันธ เขจรนันทน 26 กลาววา องคการที่เลือกจะพัฒนาระบบการจัดการความรูนั้น 
อาจจะมีความคาดหวังถึงผลประโยชนที่จะไดรับหลายดานดวยกัน นอกจากตองอาศัยเทคโนโลยี
เปนเครื่องมือสนับสนุนแลว ยังคงตองอาศัยปจจัยอ่ืน ๆ อีกหลายดาน ดังเชน 

1. โครงสรางองคการ เปนปจจัยหนึ่งที่มีผลตอผลความสําเร็จในการจัดการความรู โดย
สวนใหญองคการมักจะมีการปรับปรุงโครงสรางภายในองคการ เพื่อใหการติดตอส่ือสารเปนไป
อยางราบรื่น และลดการแบงแยกของระบบงาน ซ่ึงเปนอุปสรรคตอการแลกเปลี่ยนขอมูลและความรู 
โดยโครงสรางองคการที่ดีจะชวยใหการทํางานลื่นไหลไปตามกระบวนการทํางาน 

2. การสรางแรงจูงใจ ไมวาจะเปนรางวัล ผลตอบแทนหรือส่ิงจูงใจ เปนวิธีการหนึ่งที่จะ
ชวยใหเกิดการแบงปนความรูภายในองคการ ซ่ึงเปนกระบวนการที่สําคัญในการจัดการความรู   
โดยอาจจะผูกเขากับระบบการประเมินผล ซ่ึงปจจุบันก็เปนวิธีที่นิยมกันมาก แตก็มีส่ิงที่ตองระวัง 
คือ ตองเนนในเรื่องของผลการดําเนินงานขององคการเปนหลัก ตองทําใหทุกคนมองภาพใหญ    
ทั้งองคการ และพรอมที่จะแลกเปลี่ยนความรูและขอมูลกับหนวยงานอื่น ไมเฉพาะแตหนวยงาน     
. 
 
 
                                                 

26 ณัฏฐพันธ เขจรนันทน, พฤติกรรมองคการ, (กรุงเทพมหานคร: บริษัท วี.พริ้นท (1991), 2551), น. 284-286. 
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ของตนเอง เพื่อสุดทายแลวจะทําใหผลการทํางานของหนวยงานและองคการดีขึ้น 
3. กลยุทธในการจัดการความรู เปนปจจัยสําคัญอีกประการหนึ่งในการจัดการความรู

ขององคการ ซ่ึงองคการจะตองมีการสรางกลยุทธ เพื่อพัฒนาบุคลากรใหมีความปรารถนาในการ
เรียนรูและแลกเปลี่ยนความรู เชน แบงหนาที่รับผิดชอบในการเก็บรวบรวมและถายโอนความรู 
โดยที่พนักงานทุกคนจะตองรูจักเก็บรวบรวมขอมูล ควรรูวาความรูประเภทใดที่เปนประโยชนตอ
องคการ และสรางฐานความรูใหตรงตามความตองการในการเรียนรู และตามคานิยมขององคการ
เก็บความรูจากภายนอกองคการอยางเปนระบบ เพื่อรวบรวมขาวสารที่มีคุณคา ซ่ึงการแสวงหา
ความรูจากภายนอกองคการนี้อาจทําไดโดยการศึกษาผลการปฏิบัติงาน และทักษะในองคการอื่น ๆ 
จากนั้นทําการเปรียบเทียบมาตรฐาน (Benchmarking) กับองคการเหลานั้น  จัดกิจกรรมที่สงเสริม
การเรียนรูภายในองคการ โดยการพัฒนากลวิธีตาง ๆ เพื่อกระตุนใหเกิดการแบงปนความรูในองคการ
และใหรางวัลคิดและเรียนรูอยางสรางสรรค เพราะการพัฒนาในระดับอนุภาคนั้นจะเกดิขึน้ไดกต็อเมือ่
บริษัทสรางแนวความคิดและความรูใหม ๆ รวมถึงการสรางนวัตกรรม ฝกอบรมพนักงานในเรื่อง
การจัดเก็บและการเรียกขอมูลกลับมาใช สรางกลไกในการรวบรวมและจัดเก็บในสิ่งที่ไดเรียนรู 
และเพิ่มการถายโอนความรูอยางไมมีขีดจํากัด โดยถายโอนความรูที่ไดจากการเรียนรูไปใชใน    
การปฏิบัติงานจริง 
 การที่จะใหการจัดการความรูประสบผลสําเร็จไดนั้น ทุกคนในองคการจะตองมีความรู
และความเขาใจที่ถูกตองเกี่ยวกับการจัดการความรูกอน ตั้งแตผูบริหารจนถึงพนักงานทุกระดับของ
องคการ โดยเฉพาะผูนําที่จะตองเริ่มตนดวยวิสัยทัศนที่ชัดเจน และสรางแรงจูงใจเปนอันดับแรก 
รวมถึงการปรับมุมมองเพื่อใหทุกคนรูถึงเปาหมายของการจัดการความรูที่แทจริง เพราะนั่นคือ   
การกําหนดทิศทางขององคการในอนาคต เพื่อที่จะผนึกกําลังรวมกันเรียนรูและฝาฟนจนกวาจะบรรลุ
เปาหมาย ซ่ึงสาเหตุที่อาจทําใหการจัดการความรูลมเหลวได คือ 
 1. การไมใหความสําคัญกับการใหความหมายของความรู โดยผูบริหารไมจําแนกขอมูล
สารสนเทศและความรู เพื่อใชกําหนดความหมายความรูใหแกองคการ 
 2. การใหความสําคัญกับการเก็บความรูมากกวาการถายทอดความรูเพือ่นําไปใชงาน 
 3. การใหความสําคัญกับองคความรูที่มีโครงสรางเทานั้น ทําใหมีการผลิตเครื่องมือ
ถายทอดเฉพาะองคความรูที่มีโครงสราง แตไมสนใจความรูที่ไมมีโครงสราง 
 4. การใหความสําคัญกับการแบงปนความรูในองคการมากเกินไป จึงเกิดการแบงปน
สารสนเทศตลอดเวลา ทําใหความรูในองคการเปลี่ยนแปลงตามไปดวย สงผลใหบุคลากรเกิด  
ความสับสนได 
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 5. การจัดการความรูที่ไมมีโครงสราง อาจสืบเนื่องมาจากผูบริหารบางองคการไมเขาใจ
ถึงความสําคัญและผลลัพธของความรูชนิดนี้อยางแทจริง จึงทําใหมีการใชความสามารถของระบบ
จัดการความรูไดไมเต็มที่ 
 6. การใหความสนใจกับอดีตและปจจุบันมากกวาอนาคต โดยดูผลกระทบที่เกิดขึ้นจาก
การใชความรูมาแกปญหาตาง ๆ 
 7. การใชเทคโนโลยีแทนที่การติดตอโดยมนุษย ซ่ึงเปนการผิดหลักการในการนําระบบ
จัดการความรูมาใช เนื่องจากการถายทอดความรูสวนใหญแลวเกิดจากการโตตอบระหวางมนุษย
ดวยกัน ซ่ึงทําใหเกิดการวิเคราะหและความนึกคิดรวมอยูดวย 
 8. การใหความสําคัญในการพยายามประเมินความรูโดยตรง แทนที่จะประเมินจากผลลัพธ 
 ดังนั้น องคการจึงจําเปนตองมีมาตรการและนโยบายที่สงเสริมและสนับสนุนให
บุคลากรในองคการยินดีแลกเปลี่ยนความรู แบงปนความรู และถายโอนความรูอยางเหมาะสม เพื่อ
เปนการพัฒนาศักยภาพทั้งของบุคลากรและองคการเอง โดยทําใหทุกคนเห็นประโยชนของการ
จัดการความรู เพื่อใหการแบงปนความรูเปนไปอยางเปนธรรมชาติ จนกระทั่งกลายเปนชีวิตและเปน
สวนหนึ่งในองคการจนเกิดวัฒนธรรมองคการที่ดี ซ่ึงเปนสิ่งจําเปนอยางยิ่งในกระบวนการจัดการ
ความรู เพื่อที่จะนําไปสูองคการแหงการเรียนรูตอไป 
 
3.  เอกสารงานวิจัยท่ีเก่ียวของ 
 มานิดา นันทไมตรี 27 ไดศึกษาเรื่องการศึกษาเปรียบเทียบการจัดการความรูในองคกร
ของไทย : กรณีศึกษาโรงพยาบาลศิริราช บริษัท แฟเซิล (ไทยแลนด) จํากัด และบริษัท วิทยุการบิน
แหงประเทศไทย จํากัด ซ่ึงการศึกษาครั้งนี้มีวัตถุประสงค เพื่อศึกษาแนวคิด แนวทางและรูปแบบ
ของการบริหารจัดการความรู ตลอดจนปจจัยสนับสนุนและอุปสรรคขององคกรในประเทศไทยที่มี
การนําหลักการจัดการความรูมาใช และเปรียบเทียบแนวคิด แนวทางและรูปแบบการบริหารจัดการ
ความรูขององคกรรัฐบาล เอกชน และรัฐวิสาหกิจ ซ่ึงกําลังมีการนําการจัดการความรูเขามาดําเนินการ 
. 
 
 

                                                 
 27 มานิดา นันทไมตรี, “การศึกษาเปรียบเทียบการจัดการความรูในองคกรของไทย : กรณีศึกษา
โรงพยาบาลศิริราช บริษัท แฟเซิล (ไทยแลนด) จํากัด และบริษัท วิทยุการบินแหงประเทศไทย จํากัด,” (สารนิพนธ
มหาบัณฑิต โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2547), 
บทคัดยอ. 
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ในปจจุบัน ซ่ึงทําการศึกษาวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยการสมัภาษณแบบกึง่โครงสราง 
(Semi-structured Interview) จากผูที่มีบทบาทและเกี่ยวของในการจัดการความรูขององคกร 3 แหง
จากรัฐบาล เอกชนและรัฐวิสาหกิจ ผลการศึกษาพบวา วัตถุประสงคหลักในการดําเนินการจัดการ
ความรูของทั้ง 3 องคกรมีที่มาแตกตางกัน โรงพยาบาลศิริราชใชเพื่อนําไปสูการพัฒนาคุณภาพ     
ผลการปฏิบัติงานอยางตอเนื่องในองคกร บริษัทแฟเซิลใชเพื่อสงเสริมปรัชญาทาง การดําเนินธุรกิจ
และคุณคาดานความรู และรักษาไวซ่ึงความรู โดยดึงความรูที่อยูภายในตัวบุคคลใหออกมาเก็บไว
ในองคกร เพื่อเพิ่มคุณคาใหองคกรตอไปในอนาคต ในขณะที่บริษัทวิทยุการบินมีวัตถุประสงคหลัก
ในการดําเนินการจัดการความรูขึ้น เพราะเชื่อมั่นวาการจัดการความรูจะสามารถชวยใหกาวไปสู
วิสัยทัศนองคกรดานการมุงสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูได 
 แนวทางและกระบวนการดําเนินการจัดการความรูในองคกรไทยนั้น โรงพยาบาลศริิราช
และบริษัทแฟเซิล มีกระบวนการดําเนินการที่คลายกันใน 6 ขั้นตอน เนื่องจากมีที่ปรึกษาคือ 
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ซ่ึงแตกตางจากการจัดการความรูในบริษัทวิทยุการบิน สรุปไดวา 
กระบวนการดําเนินการจัดการความรูนั้น สามารถวางแนวทางในการดําเนินการไดตามวัฒนธรรมที่
เหมาะสมและความพรอมของแตละองคกร เพราะไมวาจะมีกระบวนการดําเนินการเชนไร ก็สามารถ
ดําเนินการจัดการความรูใหสัมฤทธิ์ผลตามความตองการได หากคนในองคกรทุกคนรูและเขาใจ
ตรงกัน และมีความตั้งใจจริงในการดําเนินการ 

การดําเนินการจัดการความรู สามารถดําเนินการได 2 รูปแบบ คือ ดําเนินการพรอมกัน
ทั่วทั้งองคกร และดําเนินการเฉพาะสวนใหเปนสวนงานนํารอง โดยบุคคลที่เกี่ยวของโดยตรงกับ
การจัดการความรูมี 2 กลุม คือ กลุมผูเชี่ยวชาญที่จะใหความรูและกลุมผูใชความรู โดยการใชความรู
ของกลุมที่เปนผูเชี่ยวชาญมักใชความรูที่เปนนัยที่ส่ังสมจากประสบการณ และจะถายทอดออกมา
ทั้งแบบ From Tacit to Tacit และ From Tacit to Explicit คือ การทําใหผูเชี่ยวชาญในองคกรพยายาม
ที่จะอธิบายและสังเคราะหความรูที่มีใหออกมาเปนรูปแบบของเอกสารหรือส่ือที่สามารถเก็บเอาไวได
และสงมอบไปสูผูอ่ืนได และกลุมผูใชความรูในแตละองคกร ซ่ึงคนกลุมนี้มีการใชความรูใน 2 รูปแบบ 
คือ การใชความรูแบบ From Tacit to Tacit และการใชความรูแบบ From Explicit to Tacit 
 ในขณะที่การดําเนินการคนหารวบรวมความรู การบริหารจัดการความรู และการถายทอด
แลกเปลี่ยนความรูของทั้ง 3 องคกร มีการดําเนินการจัดการกับความรูทั้ง 2 ประเภทครบถวน คือ 
ความรูที่เปนนัยและความรูที่มีรูปแบบชัดเจน รูปแบบการดําเนินการจัดการความรูทั้ง 3 องคกร จะ
ดําเนินการทําใน 2 สวนสําคัญ คือ กิจกรรมในการสงเสริมการเรียนรู สรางความรู แลกเปลี่ยน
ความรู และการพัฒนาระบบเทคโนโลยีในการเก็บกักและเผยแพรความรูขององคกร 
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 ปจจัยที่สนับสนุนในการนําการจัดการความรูเขามาใชในองคกร สรุปไดวา โรงพยาบาล 
ศิริราชและบริษัทวิทยุการบิน คิดเห็นตรงกันวา ปจจัยที่สนับสนุนสําคัญ ไดแก ผูบริหารระดับสูงใน
องคกรใหการสนับสนุน และการมีวัฒนธรรมองคกรที่เขมแข็งในดานความสนใจใฝรูของคนในองคกร 
สําหรับบริษัทแฟเซิลนั้น นอกจากประเด็นเรื่องความพรอมของวัฒนธรรมองคกรตอการจัดการ
ความรูแลวนั้น ยังพบวา รางวัลจูงใจที่องคกรมีใหพนักงานนับเปนจุดแข็งสําคัญขององคกรที่จะชวย
ในการดําเนินการจัดการความรูได 
 อุปสรรคหรือปญหาที่พบในการดําเนินการจัดการความรูใน 2 องคกร ไดแก โรงพยาบาล 
ศิริราชและบริษัทวิทยุการบิน มีความคลายคลึงกันในประเด็นของปญหา 2 ดาน ไดแก ปญหาดาน
ระบบและดานคน ในขณะที่บริษัทแฟเซิลคลายคลึงกับประเด็นปญหาที่โรงพยาบาลศิริราชพบ นั่นคือ 
ปญหาดานคนในองคกรที่เปนคณะทํางานจัดการความรูในองคกรที่ยังไมทราบบทบาทชัดเจนของ
ตนเอง และยังไมแสดงความรวมมือรวมใจอยางเต็มที่ในการดําเนินการ 
 ผลการดําเนินการหลังจากที่นําการจัดการความรูเขามาดําเนินการในองคกร ทั้ง 3 องคกร
มีความเห็นที่สอดคลองกันวา ความคาดหวังที่จะไดนั้นยังไมไดกําหนดชัดเจน เนื่องจากการจัดการ
ความรูเปนเรื่องที่ตองใชเวลาและคอย ๆ ใหคนในองคกรไดซึมซับและตอยอดความรูไปเรื่อย ๆ 
ควบคูกับการพัฒนาระบบในการจัดเก็บ และชวยในการแลกเปลี่ยนความรู โดยเนนใหการดําเนินการ
เปนไปตามธรรมชาตินาจะไดประโยชนตอองคกรมากที่สุด 
 สวรส บัวมีธูป 28 ไดศึกษาเรื่องการจัดการความรูในองคกร : กรณีศึกษาการประปา   
นครหลวง มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาถึงหลักการ แนวคิด และแนวทางในการจัดการความรูในองคกร 
แนวคิดและแนวทางในการจัดการความรูในองคกรรัฐวิสาหกิจ เพื่อนํามาเปนแนวทางในการจัดการ
ความรูในองคกรที่ศึกษา ผลการศึกษาพบวา องคกรมีการจัดการความรูโดยการจําแนก และกําหนด
องคความรูหลัก แลวจึงนําไปจัดทําแผนฝกอบรมและพัฒนาพนักงาน มีการใชการประชุมเปนวิธี
ปฏิบัติเพื่อการแกไขปญหา โดยพนักงานมีโอกาสแบงปนแลกเปลี่ยนประสบการณ และความรูใน
การปฏิบัติงาน มีกิจกรรมการจัดการความรูอยางไมเปนทางการ ไดแก ชมรมนักวิทยาศาสตร และ
ชมรมผูปฏิบัติงานรายได พนักงานใชกิจกรรมดังกลาวเพื่อการแลกเปลี่ยนความรู และประสบการณ 
ในการทํางาน ปญหาและอุปสรรคที่พบคือ พนักงานยังไมสนใจกิจกรรมการแบงปนแลกเปลี่ยน      
. 
 
 
                                                 
 28 สวรส บัวมีธูป, “การจัดการความรูในองคกร : กรณีศึกษาการประปานครหลวง,” (สารนิพนธ
มหาบัณฑิต โครงการบัณฑิตศึกษาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2547), บทคัดยอ. 



 30

ความรู ขาดแรงจูงใจในการเขารวมกิจกรรม หวงแหนความรู ยังไมมีการดําเนินการในการเชื่อมโยง
ระบบประเมินผลการปฏิบัติงานกับพฤติกรรมดานความรูของพนักงาน และมีแนวโนมที่จะนํา
ระบบ E - Learning และ E - Training มาใชในการจัดการความรูในองคกร เพื่อใหพนักงานไดรับ
ความรู และไดเรียนรูเทคโนโลยีมากขึ้น ส่ิงแวดลอมและวัฒนธรรมองคกรเปนปจจัยที่มีผลตอ
ความสําเร็จของการจัดการความรูมากที่สุด องคกรควรเริ่มโครงการจัดการความรูที่หนวยงาน    
ดานพัฒนาทรัพยากรมนุษยกอน เนื่องจากเปนหนวยงานที่มีความพรอมมากที่สุด ปจจัยที่องคกร
ตองใหความสําคัญ ไดแก การสํารวจความพรอมในดานตาง ๆ เชน เทคโนโลยีและโครงสราง
พื้นฐานดานกฎ ระเบียบ ขอบังคับ ตลอดจนโครงสรางองคกรที่เอื้อตอการเรียนรูของพนักงาน    
การจัดตั้งคณะทํางานเพื่อใหมีผูรับผิดชอบชัดเจน การไดรับการสนับสนุนอยางจริงจังจากฝายบริหาร
ระดับสูง การยอมรับความเสี่ยงหากเกิดขอผิดพลาดจากการเรียนรูในการปฏิบัติงานของพนักงาน 
และการใชชองทางสื่อสารอยางมีประสิทธิผล 
 ทัศนีย สมสมาน 29 ไดศึกษาเรื่องโครงสรางและกระบวนการการจัดการความรูในองคกร : 
กรณีศึกษาสํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลา มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาโครงสราง กระบวนการ 
ปญหา ขอจํากัด การจัดการความรูที่สํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลาใชอยูในปจจุบัน และจัดทํา
ขอเสนอการจัดโครงสรางและกระบวนการที่เหมาะสมตอสํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลา วิธี
การศึกษาเปนการวิจัยเชิงคุณภาพ ดวยวิธีการสัมภาษณเจาะลึก (In-depth Interview) จากผูใหขอมูล
ที่สําคัญ จํานวน 16 คน ขอมูลที่ไดจะนํามาจัดหมวดหมูและวิเคราะหเจาะลึกตามหลักตรรกะควบคู
กับบริบทเพื่อใหขอมูลมีความสมบูรณชัดเจน ผลการศึกษาพบวา โครงสรางและกระบวนการ    
การจัดการความรูที่สํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลาใชอยูในปจจุบัน พบวา โครงสรางยังไมเปน
ทางการ จึงผนวกอยูกับโครงสราง การแบงกลุมงาน/งานตามแนวทางกระทรวงสาธารณสุข สําหรับ
กระบวนการการจัดการความรู ประเด็นทีมงาน ยังไมมีทีมงานที่ดําเนินการเรื่องนี้อยางเปนรูปธรรม 
และประเด็นขั้นตอน ดําเนินการไปโดยไมมีความเขาใจเกี่ยวกับการจัดการความรูที่ถูกตอง 
 ปญหาและขอจํากัดของการจัดโครงสรางและกระบวนการการจัดการความรูที่
สํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลาใชอยูในปจจุบัน คือ ยังไมมีหนวยที่รับผิดชอบอยางชัดเจน          
. 
 
 
                                                 
 29 ทัศนีย สมสมาน, “โครงสรางและกระบวนการการจัดการความรูในองคกร : กรณีศึกษาสํานักงาน
สาธารณสุขจังหวัดยะลา,” (ภาคนิพนธมหาบัณฑิต คณะพัฒนาสังคม สถาบันบัณฑิตพัฒนบริหารศาสตร, 2548), 
บทคัดยอ. 
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สําหรับกระบวนการการจัดการความรู คือ ภารกิจงานมาก บุคลากรขาดความรู ความสามารถและ
ประสบการณเกี่ยวกับการจัดการความรู ผูศึกษามีขอเสนอการจัดโครงสรางและกระบวนการ     
การจัดการความรูที่เหมาะสมตอสํานักงานสาธารณสุขจังหวัดยะลา คือ จัดทีมงานการจัดการความรู 
(KM) จากกลุมงาน/งาน เขาเปนเครือขายทีมงาน KM สําหรับการจัดกระบวนการการจัดการความรู
มีความจําเปนอยางยิ่งที่ตองไดรับความรวมมือ และการมีสวนรวมจากบุคลากรในองคกรมีการ
ประกาศนโยบายที่ชัดเจนของผูบริหาร พรอมทั้งสนับสนุนใหเกิดการดําเนินงาน ขั้นตอนการเตรียม
ความพรอมขององคกร และข้ันตอนการจัดกระบวนการการจัดการความรูที่เปนแบบทางการ มี
ความชัดเจนตอไป 
 กิตติญาภรณ ซุยลา 30 ไดศึกษาเรื่องการจัดการความรูเพื่อพัฒนาการบริหารจัดการเทศบาล
ตําบลหนองหิน กิ่งอําเภอหนองหิน จังหวัดเลย มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาการจัดการความรูเพื่อพัฒนา 
การบริหารจัดการเทศบาลตําบลหนองหิน โดยใชระเบียบวิธีวิจัยเชิงปฏิบัติการแบบมีสวนรวม 
(Participatory Action Research : PAR) ผลการศึกษาพบวา เทศบาลตําบลหนองหินมีสภาพการบริหาร
จัดการที่มีความพรอมในดานบุคลากร วัสดุอุปกรณและงบประมาณ แตขาดการแลกเปลี่ยนเรียนรู
เกี่ยวกับการบริหารจัดการที่ดี หลังจากใชการจัดการความรูโดยการแบงปนและแลกเปลี่ยนเรียนรู 
การจัดเก็บและนําความรูไปใช กอใหเกิดคณะทํางานจัดการความรูหลากหลายมากขึ้น มีกิจกรรม
แลกเปลี่ยนเรียนรูภายในองคกร ทําใหเทศบาลตําบลหนองหินมีการจัดการความรูอยางเปนระบบ 
“พรอมใช” เกิดประสบการณในการจัดการความรู บุคลากรมีวัฒนธรรมในการแลกเปลี่ยนเรียนรู 
และเปนแหลงเรียนรูสําหรับองคกรอื่น ๆ จากการจัดการความรูสงผลใหเทศบาลตําบลหนองหิน
เกิดการพัฒนางาน คน และองคกรอยางมีประสิทธิผลและมีแนวโนมที่จะพัฒนาสูการเปนองคกร
แหงการเรียนรูมากขึ้น 
 นวลละออ แสงสุข 31 ไดศึกษาเรื่องการศึกษาการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหง 
โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหงในอดีตจนถึงปจจุบัน 
และศึกษาปญหาของการจัดการความรูตาง ๆ เพื่อสรางรูปแบบการจัดการความรูที่เหมาะสมของ     
. 
 
 

                                                 
30 กิตติญาภรณ ซุยลา, “การจัดการความรูเพื่อพัฒนาการบริหารจัดการเทศบาลตําบลหนองหิน กิ่งอําเภอ

หนองหิน จังหวัดเลย,” (วิทยานิพนธมหาบัณฑิต มหาวิทยาลัยราชภัฏเลย, 2549), บทคัดยอ. 
31 นวลละออ แสงสุข, “การศึกษาการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหง,” (ปริญญานิพนธ

ปรัชญาดุษฎีบัณฑิต มหาวิทยาลัยรามคําแหง, 2550), บทคัดยอ. 
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มหาวิทยาลัยรามคําแหงในอนาคต จากการศึกษาพบวา การจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหง
ในอดีตจนถึงปจจุบัน แบงออกเปน 3 ยุค คือ ยุคเริ่มแรก เปนยุคเริ่มตั้งมหาวิทยาลัยฯ เปนชวงเวลา
เร่ิมตั้งมหาวิทยาลัยฯ ยังไมมีระบบ การจัดการความรูชัดแจง ผูบริหารจัดระบบการจัดการความรู
แบบแกไขปญหาเฉพาะหนา และตอบสนองตอสถานการณเปนหลัก ในระยะเริ่มแรกสวนใหญเปน
เร่ืองการจัดการแกนหลักของระบบการจัดการมหาวิทยาลัยฯ ดังนั้นความรูที่บุคลากรในมหาวิทยาลัยฯ 
ไดเรียนรูทั้งจากภายนอกและจากกระบวนการทํางานจึงกระจัดกระจาย และฝงตัวอยูกับบุคลากรใน
แผนกตาง ๆ ในแบบความรูในตัว (tacit knowledge) ซ่ึงแฝงอยูเฉพาะตัวบุคลากรเทานั้น ผลที่เกิดขึ้น
คือ มหาวิทยาลัยฯ ยังไมสามารถพัฒนาไดเทาที่ควร เปนยุคของการทํางานใหไดผล (effectiveness) 
ยุคเริ่มพัฒนา เปนยุคที่ระบบการจัดการภายในมหาวิทยาลัยฯ เร่ิมลงตัว ประกอบกับที่จํานวนนักศึกษา
เร่ิมมีมากขึ้น มหาวิทยาลัยฯ จึงเริ่มตระหนักถึงความจําเปนในการรวบรวมและจัดตั้งหลักการจัดการ
ความรูตาง ๆ ใหเปนหนึ่งเดียวกัน เทคโนโลยีสารสนเทศเริ่มเขามามีบทบาทในการจัดการความรู 
โดยเฉพาะอยางยิ่งในดานการเรียนการสอน เมื่อปริมาณงานใหบริการทางการศึกษามากขึ้น 
มหาวิทยาลัยฯ ตองพยายามเพิ่มประสิทธิภาพโดยการรวบรวมความรูในตัวในที่ตาง ๆ เรียบเรียง
เปนความรูชัดแจง (explicit knowledge) เพื่อประสิทธิภาพในการทํางานของทุกฝาย ลดการทํางาน
และความผิดพลาดซ้ําซอน ในยุคเริ่มพัฒนานี้จึงเปนยุคของการแสวงหาเครื่องมือเพื่อจัดการกับ
ระบบการจัดการความรู โดยเครื่องมือหลักที่ใชคือ ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศทางดานฮารดแวร 
(hardware) เชน การลงทุนในระบบคอมพิวเตอรขนาดใหญ (mainframe) เพื่อจัดระบบการลงทะเบียน
และตรวจขอสอบดวยคอมพิวเตอร มาใชเปนแหงแรกในประเทศไทยเรียกวาเปนยุคของการทํางาน
อยางมีประสิทธิภาพ (efficiency) และยุคกําลังพัฒนา เปนชวงเวลาที่มีความรูชัดแจง (explicit knowledge) 
ใหม ๆ เกิดขึ้นมากมายทั้งภายนอกและภายในมหาวิทยาลัยฯ การจัดการความรูในมหาวิทยาลัยฯ 
เร่ิมลงตัวและสามารถรวบรวมความรูชัดแจง (explicit knowledge) ตาง ๆ ใหเปนแนวคิด (concept) 
เพื่อสรางเปนนโยบายการจัดการความรูในระดับสูงได ประกอบกับการที่จํานวนนักศึกษาเพิ่มขึ้น
อยางมากจําเปนตองมีการบริหารจัดการที่ทันสมัยและมีประสิทธิภาพมากขึ้น กอรปกับเปนยุคแหง
การกาวกระโดดทางวิทยาการดานสารสนเทศ ตนทุนในระบบสารสนเทศมีราคาถูกลง และ
มหาวิทยาลัยฯ มีทรัพยากรตาง ๆ เพิ่มสูงขึ้น ดังนั้น มหาวิทยาลัยฯ จึงสามารถรับความกาวหนา
ทางดานเทคโนโลยีเขามาเพื่อปรับปรุงการจัดการความรูใหทันสมัยและมีประสิทธิภาพมากขึ้น 
เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานซอฟทแวร (software) เปนเครื่องมือสําคัญในการจัดการความรู
ทั้งหมดของมหาวิทยาลัย ทั้งในดานการสรางความรู การจัดเก็บความรู การกระจายความรู และ  
การประยุกตใชความรู สวนปญหาของการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยฯ ในอดีตจนถึงปจจุบัน
พบวา มี 10 ประการ คือ 1) ขาดความรูความเขาใจในเรื่องการจัดการความรู 2) ขาดความสามารถ 
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ในการใชระบบสารสนเทศใหม ๆ 3) มีการตอตานความเปลี่ยนแปลง 4) ขาดความสามารถในการ
ใชอุปกรณอิเล็กทรอนิกส 5) การใหความรูแกบุคลากรในเรื่องการจัดการความรูยังไมเพียงพอ       
6) มนุษยสัมพันธระหวางบุคลากรในหนวยงานตาง ๆ ขององคกรมีนอย 7) ขาดระบบสนับสนุนใน
การเรียนรูของบุคลากร 8) ไมตระหนักถึงความสําคัญของการแบงปนความรู 9) การสรางวัฒนธรรม
องคกรดานการจัดการความรูมีนอย และ 10) ขาดการสรางใหบุคลากรเปนผูสนใจใฝเรียนรู 
 รูปแบบการจัดการความรูของมหาวิทยาลัยรามคําแหงที่เหมาะสมในอนาคตควรดาํเนนิการ
ใน 4 ดาน ไดแก 1) ดานการสรางความรู ควรดําเนินการโดยมุงพัฒนาบุคลากรใหเปนผูสรางความรู
โดยมหาวิทยาลัยสนับสนุนใหดําเนินการ และมีการพัฒนาบุคลากรใหเปนผูสรางความรูโดยมีการ
ลงมือปฏิบัติจริง 2) ดานการจัดเก็บความรู มหาวิทยาลัยฯ ควรดําเนินการโดยการกําหนดใหมี
กระบวนการเก็บรวบรวมความรูภายในมหาวิทยาลัยฯ และมีการกําหนดใหมีโครงการที่เกี่ยวกับ 
การสรางฐานขอมูลของมหาวิทยาลัยฯ 3) ดานการกระจายความรู มหาวิทยาลัยฯ ควรดําเนนิการโดย
กําหนดนโยบายเกี่ยวกับการใชเครื่องมือในการสืบคนสารสนเทศทางความรูจากฐานขอมูลที่จัดเก็บไว 
กําหนดขอปฏิบัติในการกระจายขอมูลสูหนวยงานตาง ๆ และกําหนดวิธีการในการกระจายความรูสู
หนวยงานยอย และ 4) ดานการประยุกตใชความรู มหาวิทยาลัยฯ ควรดําเนินการโดยการนําความรู
จากฐานขอมูลออกไปใชและมีการใชระบบการสื่อสารเพื่อการไหลของงานสูหนวยงานตาง ๆ ภายใน
มหาวิทยาลัยฯ 

ทิพยรัตน อติวัฒนชัย 32 ไดศึกษาเรื่องการจัดการความรูในวิทยาลัยบัณฑิตศึกษาการจดัการ 
มหาวิทยาลัยขอนแกน โดยมีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาสภาพปจจุบันการจัดการความรูในวิทยาลัย
บัณฑิตศึกษาการจัดการ มหาวิทยาลัยขอนแกน กลุมเปาหมายในการศึกษา ไดแก บุคลากรสายผูสอน
และบุคลากรสายสนับสนุน จํานวนทั้งสิ้น 20 คน ศึกษาขอมูลจากเอกสาร (Document) การสังเกต 
(Observation) และใชเครื่องมือแบบตรวจสอบรายการ (Checklist) พรอมกับการสัมภาษณ (Interview) 
ดวยแบบสัมภาษณแบบมีโครงสราง (Structure Interview) จากนั้นไดวิเคราะหขอมูลหาคาสถิติ รอยละ 
นําเสนอในรูปแบบการตีความ (Interpretive) วิเคราะหวิจารณ (Critical Methodology) และวิเคราะห
ขอมูลโดยการรายงาน (Descriptive) จากการศึกษาพบวา 

 
 
 
 

                                                 
32 ทิพยรัตน อติวัฒนชัย, “การจัดการความรูในวิทยาลัยบัณฑิตศึกษาการจัดการ มหาวิทยาลัยขอนแกน,” 

(วิทยานิพนธมหาบัณฑิต คณะศึกษาศาสตร มหาวิทยาลัยขอนแกน, 2550), บทคัดยอ. 
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1. สภาพการจัดการความรูดานการเรียนรู พบวาองคกรมีสถานที่ เครื่องมือ ระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศที่เหมาะสมตอการเรียนรูมากที่สุด รองลงมาบุคลากรไดรับการสงเสริม    
การเรียนรู มีสวนรวมและมีอิสระในการทํางานและการคิดสรางสรรคส่ิงใหม ๆ และนอยที่สุดมี
แผนยุทธศาสตร แผนกลยุทธ โดยที่ยังไมมีนโยบายเชื่อมโยงในการจัดการความรู 

2. สภาพการจัดการความรูดานการรวบรวมความรู พบวามีการจัดทําเอกสารสรุป คูมือ
การปฏิบัติงาน รายงาน สรุปผลการดําเนินงานมีมากที่สุด รองลงมามีการรวบรวมหลักฐาน เอกสาร
ที่ไดรับจากการเขารวมประชุม อบรม สัมมนา รวบรวมจัดเก็บไวดวยกันอยางเปนระบบในแฟมเอกสาร
หรือสถานที่เดียวกันเพื่อใชประโยชนในการสรางความรูในองคกร และนอยที่สุด คือการสรุปความรู
อันเกิดจากการเขารวมอบรม สัมมนา เสวนา หรือบุคลากรไดรับการเชิญเปนวิทยากร ยังไมมีการจัดทํา
เปนเนื้อหาเอกสาร หรือรายงาน หรือคูมือ 

3. สภาพการจัดการความรูในดานการจัดเก็บอยางเปนระบบ พบวาเทคโนโลยีสารสนเทศ
จากคอมพิวเตอรมาใชชวยใหองคกรสื่อสารและเชื่อมโยงทั้งในและกับนอกองคกรมากที่สุด รองลงมา
มีสถานที่เพื่อใชในการจัดเก็บเอกสาร หลักฐาน ผลงาน ช้ินงาน มีการจัดเก็บขอมูลอยางเปนระบบ
และพบวาไมมีระบบ E-Library หรือเว็บไซต เพื่อใชในการสรางความรูอยางเปนระบบที่เหมาะสม
ตอการเรียนรูและเทคโนโลยีสารสนเทศที่กอใหเกิดคลังความรู (An Institutional Memory) ที่ทุกคน
ในองคกรสามารถเขาถึงได 

4. สภาพการจัดการความรูในดานการแบงปนแลกเปลี่ยนความรู พบวาเทคโนโลยีชวย
ใหบุคลากรใชประโยชน ส่ือสาร เชื่อมโยงขอมูลในองคกรมากที่สุด รองลงมาพบวามีคุณคาความรู
และทักษะที่อยูในตัวบุคลากรอันเกิดจากประสบการณและการเรียนรูของแตละคนไดนําไปใช
ประโยชน เพื่อกระจายความรูและขยายฐานความรูสูสังคม และนอยที่สุด ไดแก การประชุมหารือ
แลกเปลี่ยนความรูที่ไดอบรม เรียนรู เพื่อถายทอดความรู 
 จากการทบทวนวรรณกรรมตาง ๆ ที่เกี่ยวของ พบวา การจัดการความรูเปนเครื่องมือที่
ดําเนินการรวมกันโดยผูปฏิบัติงานในองคกร เพื่อสรางเสริมและพัฒนางาน บุคลากร และองคกร 
ในการทํางานใหมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลเพิ่มขึ้นกวาเดิมอยางเปนระบบ เปาหมายและ
ประโยชนของการจัดการความรู คือ การจัดการความรูเปนการพัฒนาคุณภาพขององคกรใหดีขึ้น 
โดยเพิ่มประโยชนจากบุคคลและแนวความคิด นวัตกรรม การเรียนรูและความสามารถของบุคคล
ในการนําไปปฏิบัติเปนการเพิ่มศักยภาพและพัฒนาองคกร กระบวนการจัดการความรูมีขั้นตอนหลัก ๆ 
ดังนี้ 1) การคนหาความรู (Knowledge identification) 2) การสรางและการแสวงหาความรู (Knowledge 
creation and acquisition) 3) การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge organization) 4) การประมวล
และกลั่นกรองความรู (Knowledge codification and refinement) 5) การเขาถึงความรู (Knowledge 
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access) 6) การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู (Knowledge sharing) 7) การเรียนรู (Learning) ปจจัยที่
สงผลตอการจัดการความรูใหประสบความสําเร็จ ประกอบดวย ภาวะผูนําและกลยุทธ (Leadership 
and Strategy) วัฒนธรรมองคกร (Culture) เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการความรู (Technology) 
การวัดผล (Measurements) โครงสรางพื้นฐาน (Infrastructure) ปจจัยที่สําคัญทั้ง 5 ประการนี้ กลาวไดวา
เปนองคประกอบที่สําคัญ จะชวยใหองคกรสามารถดําเนินกิจกรรมการจัดการความรูไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ซ่ึงไมสามารถกลาวไดวาปจจัยใดมีความสําคัญมากกวากัน เพราะ
ปจจัยทั้ง 5 นี้ ตางสงผลกระทบซึ่งกันและกัน องคกรใดสามารถบริหารจัดการปจจัยทั้ง 5 ไดอยาง
เปนระบบ มีความสอดคลองเช่ือมโยงกัน การจัดการความรูก็สามารถประสบความสําเร็จไดอยาง
บรรลุเปาหมาย ผูศึกษาไดกรอบแนวคิดจากการทบทวนวรรณกรรม ซ่ึงไดเสนอไวแลวในบทที่ 1 
ดังนี้ 
 
 
 

การสนับสนุนของผูบริหาร 

ความเขาใจในการจัดการความรู 

วัฒนธรรมองคกร 

เทคโนโลยี 

การประเมินผล 

ปจจัยที่สงผลตอ 
การจัดการความรู 

- ผลของการจัดการ 
   ความรู 
 
- ปญหาอุปสรรคของ 
   การจัดการความรู 


