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บทท่ี 2 

 
แนวคิด ทฤษฎ ีและงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง  

 
ปจัจุบนัการจัดการความรู้ (Knowledge Management) เปน็ส่ิงส าคัญต่อองค์กรเปน็

อยา่งยิง่ ไม่วา่จะเปน็ภาครัฐบาล หรือเอกชนเองกต็ามต่างกห็ันมาสนใจเปน็อยา่งมาก โดยเฉพาะ
การแลกเปล่ียนความรู้ของบคุลลากร หรือการจัดตั้งชุ มชนนักปฏบิตัิ  ขึ้นภายในองค์กร  โดยการ
น าเอาความรู้ทีมี่อยูใ่นตัวบคุคลออกมาใช้ประโยชน์ให้เกดิสูงสุด โดยหวงัผลในการเพ่ิม
ประสิทธิภาพทีจ่ะเกดิขึ้นกบัองค์กรทุก ๆ ด้าน จากทีก่ล่าวมาข้างต้น ผู้ศึกษาได้รวบรวมแนวคิด
และทฤษฎตี่าง ๆ ทีเ่กีย่วข้องเพ่ือให้เปน็แนวทางในการศึกษาคร้ังนี ้

 
ความหมายของการจัดการความรู้ (Knowledge Management) 

 
นิยามของความรู้ (Knowledge) 

 

ความรู้ (Knowledge) คือ กระบวนการของการน าสารสนเทศและประสบการณ์ใน
อดีต มาประยกุต์ใช้ให้เกดิประโยชน์สูงสุดตามความต้องการของแต่ละบคุคล (Shelda 
Debowaski, 2006) โดยเปน็การน าข้อมูลทัว่ไปทีผ่่านกระบวนการทางความคิด และข้อเท็จจริง 
สามารถน ามาใช้ได้ โดยสามารถทีจ่ะเกบ็ไวใ้นตัวบคุคลเอง หรือจดบนัทึก ซ่ึงความรู้ไม่สามารถอยู่
ภายใต้การควบคุม การซ้ือ หรือการขายในท้องตลาดทัว่ไป (Dahlbom and Mathiassen , 1993) 
ซ่ึงความรู้จะเปน็ความคิดทีเ่กดิจากหลายแง่มุมทีมี่แนวคิดทีค่วามสัมพันธ์กนัจนท าให้เกดิความรู้
ขึ้น (Polanyi , 1996) ซ่ึงอาจจะมีการแลกเปล่ียน ข้อเท็จจริง ทักษะ ระหวา่งกนั โดยสามารถน าเอา
ความรู้ และความสามารถของแต่ละบคุคลมาใช้ให้เกดิประโยชน์สูงสุด (Prahalad and Hamel , 
1990) 

Leif Edvinsson ได้แบง่ความรู้ออกเปน็ 3 ประเภท คือ ความรู้เฉพาะบคุคล  
ความรู้ขององค์กร และความรู้ทีเ่ปน็ระบบ ดังนี ้
1. Individual Knowledge: ความรู้เฉพาะบคุคล เปน็ความรู้ทีอ่ยูใ่นตัวพนักงานแต่

ละคน  



6 
 
2. Organizational Knowledge: ความรู้ขององค์กร เปน็ความรู้ทีไ่ด้จากการ

แลกเปล่ียนเรียนรู้ระหวา่งพนักงานทีอ่ยูใ่นกลุ่มหรือฝ่ายงานต่างๆ ในองค์กร ท าให้เกดิเปน็ความรู้
โดยรวมขององค์กร สามารถน าไปใช้ประโยชน์ในการท างานขององค์กรโดยรวมได้มากขึ้น 

3. Structural Knowledge: ความรู้ทีเ่ปน็ระบบ เปน็ความรู้ทีเ่กดิจากการสร้างหรือต่อ
ยอดองค์ความรู้ ผ่านกระบวนการ คู่มือ และจรรยาบรรณต่างๆ ในองค์กร 

ทัง้นีค้วามรู้ทัง้ 3 ประเภทข้างต้น สามารถเปน็ไปได้ทัง้ในรูปของ Tacit Knowledge 
และ Explicit Knowledge 

 
ประเภทของความรู้ (Type of Knowledge) 

 

ความรู้ขององค์กรสามารถแยกออกได้ 2 ประเภท ดังนี ้ 
1. ความรู้โดยนยัหรือแบบซ่อนเร้น (Tacit Knowledge) คือ ความรู้ทีอ่ยูใ่นตัวของแต่

ละบคุคล เกดิจากประสบการณ์ การเรียนรู้ หรือพรสวรรค์ต่างๆ ซ่ึงส่ือสารถา่ยทอดในรูปของตัวเลข 
สูตร หรือลายลักษณ์อักษรได้ยาก ความรู้ชนิดนีพั้ฒนาและแบง่ปนักนัได้ และเปน็ความรู้ที่
กอ่ให้เกดิความได้เปรียบในการแข่งขัน 

2. ความรู้ทีส่ามารถแสดงออกมาให้เห็นได้หรือความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit 
Knowledge) คือ ความรู้ทีเ่ปน็เหตุเปน็ผล สามารถรวบรวมและถา่ยทอดออกมาในรูปแบบต่างๆ 
ได้ เช่น หนังสือ คู่มือ เอกสาร และรายงานต่างๆ ซ่ึงท าให้คนสาม ารถเข้าถงึได้ง่าย  ดังแสดงใน
ตารางเปรียบเทียบระหวา่ง Tacit Knowledge และ Explicit Knowledge ดังนี้ 
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ตารางที ่2.1 
การเปรียบเทียบคุณลักษณะของ Tacit Knowledge และ Explicit Knowledge 

 

คุณลักษณะของ Tacit Knowledge คุณลักษณะของ Explicit Knowledge 
- สามารถน ามาปรับเปล่ียนให้เข้ากั บ  
  สถานการณ์ใหม่ๆ  
- ความช านาญ รู้วา่ต้องท าอยา่งไร (Know –   
  how) รู้วา่ท าไม (Know – why) และรู้วา่ต้อง 
  คิดริเร่ิมสร้างสรรค์ (Care – why) 
- สามารถน ามาใช้ร่วมในการท างาน ร่วมกบั  
  การก าหนดวสัิยทัศน์ และถา่ยทอดไปยงั   
  วฒันธรรม 
- ความรู้แบบนีต้้องมีการสอน ,ใหค้ าปรึกษาเปน็     
  การถา่ยทอด  

- ความรู้ประเภทนีส้ามารถแพร่หลาย โดยการ  
  เลียนแบบสามารถเข้าถงึได้ง่าย และสามารถ  
  น ามาประยกุต์ใช้ในองค์กรได้รวดเร็ว  
- สามารถสอนและฝึกฝนได้ง่าย 
- สามารถน ามาจัดองค์กรจัดระบบ และเพ่ิมใน     
   วสัิยทัศนเ์พ่ือเปน็แนวทางในการปฏบิตัิ  
-สามารถถา่ยทอดความรู้โดยผลิตภณัฑ์ บริการ 
และเอกสาร 

 
ทีม่า : “Knowledge Management in Theory and Practice” โดย Dalkir, Kimiz, 2005 

 
ล าดับข้ันของความรู้ 

 

Hideo Yamazaki (1999) ได้ให้ค าจ ากดัความของ ความรู้ ในรูปของปริามิด ดังนี้ 
ข้อมูล (Data) หมายถงึ ชุดของข้อเท็จจริงเชิงวตัถทุีส่ามารถมองเห็นได้และได้รับการ

รวบรวมเกบ็ไวโ้ดยไม่ได้ค านึงถงึสาระทีเ่กดิจากข้อมูลเหล่านัน้ ข้อมูลจึงเปน็เร่ืองของข้อเท็จจริงที่
เกดิจากการกระท าของมนุษย ์เกดิจากปรากฏการณ์ทางธรรมชาติ เกดิจากกจิกรรมต่าง ๆ ทีต่้อง
ด าเนินการทัง้ในระดับส่วนตัว ระดับทีม ระดับองค์กร ตลอจนระดับสังคมต่าง ๆ เม่ือใช้กบับริบท
ขององค์กร ค าวา่ข้อมูลจึงหมายถงึ การบนัทึกกจิกรรมทางธุรกรรมขององค์กรนัน้ ซ่ึงถอืวา่เปน็
วตัถดุิบช้ินส าคัญในการสร้างสารสนเทศ 

สารสนเทศ (Information) หมายถงึ ข้อมูลทีผ่่านกระบวนการสังเคราะห์ วเิคราะห์ 
เพ่ือน ามาใช้ประโยชน์ในการบริหารจัดการและตัดสินใจ มีบริบทซ่ึงเกดิจากความเช่ือ สามัญส านึก 
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หรือประสบการณ์ของผู้ใช้สารสนเทศนัน้ๆ โดยมักจะอยูใ่นรูปของข้อมูลทีว่ดัได้หรือจับต้องได้ 
สารสนเทศมีข้อจ ากดัในเร่ืองช่วงเวลาทีใ่ช้ และขอบข่ายของงานทีน่ ามาใช้ 

ความรู้ (Knowledge) หมายถงึ สารสนเทศทีผ่่านกระบวนการคิด เปรียบเทียบ 
เช่ือมโยงกบัความรู้อ่ืนจนเกดิเปน็ความเข้าใจและน าไปใช้ประโยชน์ในการสรุปและตัดสินใจใน
สถานการณ์ต่างๆ ได้โดยไม่จ ากดัช่วงเวลา หรือกล่าวได้วา่เปน็สารสนเทศทีก่อ่ให้เกดิประโยชน์ใน
การน าไปใช้งาน 

ปญัญา (Wisdom) หมายถงึ ความรอบรู้ ความฉลาดอันเกดิจากการเรียนและคิด 
ปญัญาเปน็การมองในมุมกวา้ง หลายคนทีเ่ห็นวา่การศึกษาเปน็เร่ืองทีง่่าย สามารถศึกษาได้
รอบตัวมักจะเปน็ผู้รอบรู้มากกวา่คนทีเ่รียนรู้ตามหนังสือต่าง ๆ ซ่ึงอธิบายได้วา่ การด ารงชีวติ
อาจจะสอนอะไรได้มากมายทีท่ าให้เกดิปั ญญาได้มากกวา่หนังสือ ปญัญาเปน็มุมมองทีก่วา้ง
มากกวา่เพราะจะเปน็การลงไปในรายละเอียด ปญัญาเปน็เร่ืองเกีย่วกบัการทีจ่ะท าอยา่งไรให้
สารสนเทศสอดคล้องกบัโลกรอบ ๆ ตัวและค่านิยมของตนเอง หากความเฉลียวฉลาดเหมือนกบั
การมีห้องสมุดทีเ่ต็มไปด้วยหนังสือ ปญัญากค็ือ การรู้วา่ หนังสือเล่มไหนทีค่วรจะอ่านในตอนนี ้
ปญัญาเปน็ศิลปะของการรับรู้ซ่ึงท าให้ประสบการรณ์เหมาะกบัค่านิยมของเรา  

 
ภาพที ่2.1 

ปริามิดแสดงล าดับขั้นของความรู้  
 

 
 
ทีม่า : “Professional Knowledge Management” โดย Hideo Yamazaki, 1999 

http://www.springerlink.com/content/j0u207368110/?p=a24712588f1a46778c614a3bad4f55d2&pi=0
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 Dave Snowden (2003) มีมุมมองทีต่่างออกไปวา่ความรู้เปน็ส่ิงทีซั่บซ้อนไม่สามารถ
จัดเปน็ระบบทีแ่น่นอนได้ หรือไม่สามารถกล่าวได้วา่พัฒนาการของข้อมูลจะน าไปสู่การเปน็
สารสนเทศ ความรู้ และ ปญัญาต ามล าดับเสมอไป โดยให้เหตุผลวา่สารสนเทศทีแ่ม้จะผ่าน
กระบวนการวเิคราะ ห์มีบริบทรายละเอียดทีค่รบถว้น แต่หากไม่ใช่สารสนเทศในเร่ืองทีเ่ปน็
ประโยชน์ต่อตนเอง หรือไม่สามารถน าไปใช้ได้ กไ็ม่เรียกวา่ เปน็ความรู้ส าหรับตนเองดังแสดงใน
ภาพที ่2.2 

นัน่คือการจัดการความรู้ทีต่้องอาศัยหลักศิลปะหรือธรรมชาติมากกวา่หลักการทาง
วทิยาศาสตร์ โดยให้แนวคิดวา่ความรู้มีตั้งแต่ประเภททีเ่ปน็นามธรรมยากต่อการบริหารจัดการ 
จนกระทัง่ถงึทีเ่ปน็รูปธรรม หรือลายลักษณ์อักษรชัดเจน สามารถจัดกา รได้ง่าย เรียกวา่ “ASHEN” 
ซ่ึงมาจากค าวา่ Artifacts, Skills, Heuristics, Experience and Natural Talent 

 
ภาพที ่2.2 

มุมมองเกีย่วกบัความรู้ของ Dave Snowden  
 

 
 
 
 
 
 
 
 

ทีม่า : “Journal of Knowledge Management 5” โดย Snowden D, 2003, น. 24-27 
 
Artifacts: เปน็ความรู้ทีอ่ยูใ่นรูปของเอกสาร ลายลักษณ์อักษร 
Skills: เปน็ทักษะ หรือส่ิงทีจ่ าเ ปน็ต้องมีเพ่ือให้สามารถท างานได้ หรือประสบ

ความส าเร็จ 
Heuristics: ความรู้ซ่ึงเกดิจากการเรียนรู้ประสบการณ์ หรือจากเหตุผลต่างๆ ทีมี่ 

http://www.ingentaconnect.com/content/mcb/230
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Experience: ประสบการณ์ ซ่ึงยากในการถา่ยทอดหรือแลกเปล่ียนเรียนรู้เนือ่งจาก

เปน็เร่ืองเฉพาะตน 
Natural Talent: พรสวรรค์ หรือส่ิงทีธ่รรมชาติให้มา ซ่ึงยากทีจ่ะบริหารจัดการได้ เปน็

ความรู้ทีฝั่งลึกและยากในการถา่ยทอดมากทีสุ่ด 
 

นิยามของการจัดการความรู้  
 
การจัดการความรู้ (Knowledge Management) หมายถงึ  การติดต่อส่ือสารโดยยดึ

หลักการปฏบิตัิทีด่ีทีสุ่ด และแบง่ปนัความรู้ทีไ่ด้จากการท างานในอดีตแล้วน ากลับมาใช้ใหม่ รวมไป
ถงึกระบวนการของการสร้างความรู้ และการน าเสนอ (Bacht, 2001 อ้างถงึใน Yahya and Goh, 
2002, น.458) และเปน็กระบวนการ ในการระบ ุรวบรวม จัดการและเผยแพร่องค์ความรู้มาเปน็
ทรัพยสิ์นทางปญัญาในระยะยาวขององค์กร (Shelda Debowaski , 2006) การจัดการความรู้เปน็
ทีน่ิยมเปน็อยา่งมากในองค์กรปจัจุบนัโดยองค์กรธุรกจิต่าง ๆ ต้องการทีจ่ะเพ่ิมการผลิตจากฐาน
การเรียนรู้ทีมี่อยูภ่ายในองค์กร และสามารถท าให้เกดิความรู้ และมีการแลกเปล่ียนในการท างาน 
และท าให้เกดิการจัดการความรู้ (Knowledge Management) ขึ้นภายในองค์กร (Chong and 
Choi, 2005) การจัดการความรู้เพ่ือเอ้ือให้เกดิความรู้ใหม่ โดยใช้ความรู้ทีมี่อยูแ่ละประสบการณ์
ของคนในองค์กรอยา่งเปน็ระบบเพ่ือพัฒนานวตักรรมทีจ่ะท า ให้มีความได้เปรียบเหนือคู่แข่งทาง
ธุรกจิ (Ryoko Toyama, 2005)  

แต่ละองค์กรได้มีแนวโน้มในการจัดการฐานความรู้ ตามการเปล่ียนแปลงทางสภาวะ
ทางเศรษฐกจิเพ่ือให้ได้เปรียบกบัคู่แข่งปจัจุบนัมากขึ้น และเปน็ส่ิงทีไ่ม่น่าจะเปน็เร่ืองประหลาดใจ
มากนักเม่ือการจัดการความรู้ (Knowledge Management) กลายเปน็ส่วนทีท่ าให้องค์กรเกดิ
ประสิทธิภาพ และประสิทธิผลเพ่ิมมากขึ้น ดังนัน้ทุกวนันีก้ารจัดการความรู้ขององค์กร 
(Knowledge Management) จึงเปน็ส่วนผลักดันและส่งเสริมให้องค์กรประสบผลส าเร็จ (Choi, 
2000)  

Dave Snowden (2003) กล่าววา่ องค์กร ต้องมีการจัดการความรู้เพ่ือปรับปรุง
ประสิทธิผลของการตัดสินใจในองค์กร และเพ่ือสร้างนวตักรรมทัง้นีมี้การจัดการความรู้อยู ่ 3 
ประเภท คือ 

1. Content Management คือ การจัดการความรู้ประเภทความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit 
Knowledge) โดยเน้นการจัดระเบยีบเอกสาร หรือโครงสร้างต่างๆ 
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2. Narrative Management เปน็การจัดการความรู้โดยใช้เทคนิคการเล่าเร่ืองทีรู้่มา 

ภายใต้แนวคิดทีว่า่เราไม่สามารถเขียนทุกเร่ืองออกมาเปน็ลายลักษณ์อักษรได้เนือ่งจากข้อจ ากดั
ในการเขียน ดังค ากล่าวทีว่า่ “We know more than we can say, we’ll always say more than 
we can write down: เรารู้มากวา่เราพูดและเราพูดมากกวา่เขียน ” การใช้เทคนิคนีต้้องเช่ือมต่อ
ระหวา่งวธิีการส่ือทีน่่าสนใจและเนือ้หาสาระทีต่้องการส่ือ 

3. Context Management เปน็การจัดการความรู้โดยใช้กจิกรรมทีก่ระตุ้นให้เกดิการ
เรียนรู้โดยเครือข่ายทางสังคม 

การจัดการความรู้ในแนวคิดนี ้เน้นทัง้ด้านการจัดการกบัสาระ และการสร้างการ
แลกเปล่ียนไหลเวยีนของความรู้ ดังนัน้ จะท าให้ความส าคัญกบัการจัดการในลักษณะ Context 
และ Narrative มากกวา่ Content Management 

อนึง่ยทุธนา (2547) มีแนวความคิดวา่ แม้จะมีแนวคิดทีห่ลากหลายเกีย่วกั บการ
จัดการความรู้แต่ส่ิงทีค่ล้ายคลึงกนั คือ เปน็การจัดการเพ่ือน าความรู้มาใช้พัฒนาขีดความสามารถ
ขององค์กร โดยมีกระบวนการในการสรรหาความรู้ เพ่ือถา่ยทอดและแบง่ปนัไปยงั บคุลากร
เปา้หมายอยา่งถกูต้องและเหมาะสม ทัง้นีรู้ปแบบของพัฒนาความรู้ ได้แก่ 

1. การเรียนรู้จากประสบการณ์ในอดีตของตนเอง 
2. การเรียนรู้จากการทดลอง โดยเปน็การตั้งสมมติฐานและทดลองเพ่ือให้ทราบผล

ตามต้องการ 
3. การเรียนรู้จากประสบการณ์ของผู้อ่ืน เช่นการท า Benchmarking การจ้างผู้ทีมี่

ความรู้ความสามารถ มาร่วมงาน การหาพันธมิตรเพ่ือพัฒนาหรื อแลกเปล่ียนความรู้ (Alliances) 
การร่วมกจิการ (Joint Venture) การรวมและควบกจิการ (Merger & Acquisition) เปน็ต้น 

4. การเรียนรู้จากการฝึกอบรมและพัฒนาต่างๆ 
กล่าวโดยสรุปได้วา่ การจัดการความรู้ หมายถงึ กระบวนการอยา่งเปน็ระบบเกีย่วกบั

การประมวลขอ้มูล สารสนเทศ ความคิด การกระท าตลอดจนประสบการณ์ของบคุคลเพ่ือสร้าง
เปน็ความรู้หรือนวตักรรม และจัดเกบ็ในลักษณะของแหล่งข้อมูลทีบ่คุคลสามารถเข้าถงึได้โดย
อาศัยช่องทางต่าง ๆ ทีอ่งค์กรจัดเตรียมไว ้เพ่ือน าวามรู้ทีมี่อยูไ่ปประยกุต์ใช้ในการปฏบิตัิงานซ่ึง
กอ่ให้เกดิการแบง่ปนัและถา่ยทอดความรู้ และในทีสุ่ดความรู้ทีมี่อยูจ่ะแพร่กระจายและไหลเวยีน
ทัว่ทัง้องค์กรอยา่งสมดุล เพ่ือเพ่ิมความสามารถในการพัฒนาผลิตภณัฑ์ขององค์กรอันน าไปสู่การ
พัฒนาในระดับองค์กร 
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ดังนัน้การจัดการความรู้เปน็กระบวนการในการน าความรู้ทีมี่อยูห่รือเรียนรู้มาใช้ ให้

เกดิประโยชน์สูงสุดต่อองค์กรโดยผ่านกระบวนการต่างๆ เช่น การสร้าง รวบรวม แลกเปล่ียนและ
ใช้ความรู้ เปน็ต้น 

 
ความส าคัญของการจัดการความรู  
 

1. ชวยเพ่ิมผลผลิตใหแกองคกร  
2. กอใหเกดิการแบงปนกระบวนการและการปฏบิตัิงานทีด่ีทีสุ่ดในองคกร  
3. ชวยเพ่ิมความพึงพอใจของลูกคาและผูรับบริการ  
4. สรางความไดเปรียบทางการตลาดและการแขงขัน  
5. สนับสนุนการประดิษฐคิดคนและการสรางสรรคนวตักรรมใหม ๆ  
6. สนับสนุนใหเกดิการท างานรวมกบัผูอ่ืน  
7. สนับสนุนใหเกดิการเรียนรูและการใชประโยชนจากการเรียนรูภายในองคกร  
8. ชวยในการดึงดูดและรักษาตนทุนมนุษยหรือทรัพยากรมนุษยขององคกร  
9. สนับสนุนภาวะผูน าและกอใหเกดิการตัดสินใจทีถ่กูตอง  
10. กอใหเกดิตนทุนทางโครงสรางและการใชประโยชนอยางเต็มที่  
11. ท าใหเกดิความเปนไปไดของรัฐบาลอิเล็กทรอนิกส  
สรุปได้วา่ความรูมีความส าคัญเพราะถอืเปนความม่ังคั่งขององคกร หรืออาจกล าวได 

วา่ความรูเปนอาวธุแหงการแขงขันของยคุสมัยนีซ่ึ้งส าคัญกวาวตัถดุิบและเงินทุน  กล าวคือ  ความรู 
ไดกลายเปนทรัพยากรทางเศรษฐกจิทีมี่อิทธิพลเหนือส่ิงอ่ืนใด ทัง้ขอมูล ข าวสาร  และ  ความรู จะมี
อ านาจมากขึ้น  เพราะในอนาคตส่ิงทีมี่ค าส าหรับองค การจะกลายเป นสินทรัพย ทาง  ปญญา
มากกวา่สินทรัพยทางกายภาพ นอกจากนีค้วามได เปรียบในการแข งขันจะมาจาก บคุลากร  ทีมี่
ความรูและวธิีการในการน าความรูไปประยกุตใช ดังนัน้ ความรูหรือสินทรัพย ทางป ญญาจึงเป นส่ิง
ส าคัญทีสุ่ดขององคกร (Shelda Debowaski, 2006) 

 
กรอบความคิดทางด้านการจัดการองค์ความรู้  

 
แม้วา่แนวความคิดทางด้านการจัดการองค์ความรู้เปน็เร่ืองทีเ่กดิขึ้นมาเปน็เวลาเกอื บ 

30 ป ีแล้วกต็าม แต่กรอบแนวความคิดทางด้านการจัดการองค์ความรู้  ยงัมีความแตกต่างกนั



13 
 

ค่อนข้างมากมีองค์กรต่างๆ รวมทัง้นักวชิาการและผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการองค์ความรู้ ได้
น าเสนอกรอบความคิดด้านการจัดการความรู้ในหลายรูปแบบ ซ่ึงสามารถประมวลได้ดังนี ้

  
กรอบความคิดทางด้านการจัดการองค์ความรู้ 

 
กรอบความคิด Knowledge Spiral ของ Nonaka และ Takeuchi ( อ้างอิงใน 

Dalkir,Kimiz, 2005 น.53) หรือทีรู้่จักกนัดีในช่ือของแบบจ าลอง “SECI” กรอบความคิดนี้ กล่าวถงึ
การเปล่ียนแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) ระหวา่ง Tacit Knowledge และ Explicit 
Knowledge ท าให้เกดิความรู้ใหม่ขึ้น ซ่ึงจะหมุนเปน็เกลียวไปเร่ือยๆ อยา่งไม่มีทีส้ิ่นสุดเพราะการ
เรียนรู้เกดิขึ้นตลอดเวลา โดยแบง่ออกเปน็  4 กระบวนการ  ได้แก่  Socialization, Externalization, 
Combination และ Internalization ซ่ึงสามารถอธิบายได้ดังนี้ 

1. Socialization   เปน็กระบวนการแลกเปล่ียนและแบง่ปนัจาก ความรู้ แบบซ่อนเร้น 
(Tacit Knowledge) ไปสู่  ความรู้ แบบซ่อนเร้น (Tacit Knowledge) โดยแลกเปล่ียนผ่าน
ประสบการณ์ตรงของผู้ส่ือสารระหวา่งกนั เช่น แนวคิด ทักษะ โดยทีบ่คุคลสามารถรับความรู้
โดยนัยได้จากการสังเกต ลอกเลียน หรือลงมือปฏบิตัิ เปน็ต้น เพ่ือให้เกดิกระบวนการคิดและทักษะ
ใหม่ ๆ ขึ้นมา 

2. Externalization   เปน็กระบวนการเปล่ียน ความรู้แบบซ่อนเร้น (Tacit 
Knowledge) ไปสู่ความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit Knowledge) กระบวนการนีมี้ความส าคัญเพราะเปน็
ส่วนที่ Tacit Knowledge ถกูท าให้ชัดเจนขึ้น เปน็ การดึงความรู้จากภายในตัวค นถา่ยทอดออกมา
เปน็ลายลักษณ์อักษร โดยการเปรียบเทียบหรือใช้ตัวอยา่ง  

3. Combination   เปน็กระบวนการของการเปล่ียนและรวบรวมความรู้ทีไ่ด้จาก  
ความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit Knowledge) ท าให้เปน็ระบบสามารถสร้าง ความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit 
Knowledge) ใหม่ๆ ขึ้นมาได้ 

4. Internalization   เปน็กระบวนการของการเปล่ียน ความรู้ทีชั่ดแจ้ง (Explicit 
Knowledge) ให้เปน็ความรู้แบบซ่อนเร้น (Tacit Knowledge) อีกคร้ังหนึง่ คือเปน็การน าความรู้ที่
เรียนรู้มาไปปฏบิตัิจริง และจะรวมตัวกนักลับเปน็ความรู้โดยนัยและจะฝังตัวในบคุคลนัน้ ๆ อีกคร้ัง 
ซ่ึงจะกลายเปน็ทักษะหรือความสามารถอันมีค่ายิง่ต่อบคุคลหรือองค์กร ดังแสดงในภาพที ่2.3 

ทัง้นีเ้นือ่งจากกระบวนการ Socialization และกระบวนการ Externalization เปน็ส่ิงที่
เกีย่วข้องกบัความสามารถในการสร้างสรรค์  (Creativity) ขณะทีก่ระบวนการ  Combination และ  
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Internalization เปน็ส่ิงทีเ่กีย่วข้องกบัความมีประสิทธิภาพ  (Efficiency) แต่ความสามารถในการ
สร้างสรรค์และความมีประสิทธิภาพเปน็ส่ิงทีต่รงข้ามกนั ดังนัน้จึงจ าเปน็ทีจ่ะต้องมีการสังเคราะห์
ความรู้ทัง้สองแบบ โดยอาศัยกลุ่มคนทีเ่รียกวา่ “ผู้ให้ความรู้ ” (Worker) ภายใต้แบบจ าลอง  SECI 
สามารถจัดแบง่ผู้ให้ความรู้ (Worker) ได้เปน็ 4 ประเภทด้วยกนัคือ 

1. ตัวแทน (Agent) หรือผู้ทีเ่กีย่วข้องกบักระบวนการ Socialization 
2. ผู้สัญจร (Nomad) หรือผู้ทีเ่กีย่วข้องกบักระบวนการ  Externalization 
3. นักวเิคราะห์  (Analysts) หรือผู้ทีเ่กีย่วข้องกบักระบวนการ  Combination 
4. ผู้ดูแล (Keeper) หรือผู้ทีเ่กีย่วข้องกบักระบวนการ Internalization 

 
ภาพที่ 2.3 

กรอบความคิด Knowledge Spiral ของ Nonaka และ Takeuchi 
 

 
 

ทีม่า : “Knowledge Management in Theory and Practice“ โดย Dalkir, Kimiz, 2005, น.53 
 
Peter M. Senge (1990) ผู้เขียนหนังสือเร่ือง  The Fifth Discipline : the Art and 

Practice of the Learning Organization. กล่าวถงึลักษณะขององค์กรเรียนรู้ ( Learning 
Organization) มีคุณลักษณะส าคัญ 5 ประการ คือ 

 
 
 
 
 

 
Combin
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zation 
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lization  
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Explicit 
Knowledge 

Explicit 
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http://www.solonline.org/FifthDiscipline/
http://www.solonline.org/FifthDiscipline/
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ภาพที่ 2.4 
แสดงแนวคิดและรูปแบบองค์กรแห่งการเรียนรู้ของ Perter Senge 

 

 
 

ทีม่า : “The Fifth Discipline : the Art and Practice of the Learning Organization ” โดย Peter 
M. Senge, 1990 

 
จากภาพที ่2.4 Senge ได้อธิบายความหมายของคุณลักษณะไวด้ังนี้ 
1. System Thinking คือ ความสามารถในการคิดเชิงระบบคนในองค์ก รสามารถ

มองเห็นวธิีคิดและภาษาทีใ่ช้อธิบายพฤติกรรมความเปน็ไปต่างๆ ถงึความเช่ือมโยงต่อเนือ่งของ
สรรพส่ิงและเหตุการณ์ต่าง ๆ ซ่ึงมีความสัมพันธ์ผูกโยงกนัเปน็ระบบเปน็เครือข่ายซ่ึงผูกโยงด้วย
สภาวะการ พ่ึงพาอาศัยกนัสามารถมองปญัหาทีเ่กดิขึ้นได้เปน็ วฎัจักรโดยน ามาบรูณาการเปน็
ความรู้ใหม่ เพ่ือให้สามารถเปล่ียนแปลงระบบได้อยา่งมีประสิทธิผลสอดคล้องกบัความเปน็ไปใน
โลกแห่งความจริง 

2. Mental Model คือการตระหนักถงึกรอบแนวคิดของตนเองท าให้เกดิความกระจ่าง
กบัรูปแบบ ความคิด ความเช่ือ ทีมี่ผลต่อการตัดสินใจและการกระท าของตน และเพียรพัฒนา
รูปแบบความคิดความเช่ือให้สอดคล้องกบัการเปล่ียนแปลงของโลก ไม่ยดึติดกบัความเช่ือเกา่ๆที่
ล้าสมัย และสามารถทีจ่ะบริหารปรับเปล่ียนกรอบความคิดของตนท าความเข้าใจได้  ซ่ึงสอดคล้อง
กบัความคิดในเชิงการร้ือปรับระบบงาน (Reengineering)  

 

  

 

Systems Thinking 

Shared Vision  Team Learning 

Personal Mastery Mental Models 
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3. Personal Mastery องค์กรทีเ่รียนรู้ต้องสามารถส่งเสริมให้คนในองค์กรสามารถ

เรียนรู้พัฒนาตนเอง คือการสร้างจิตส านึกในการใฝ่เรียนรู้เพ่ือพัฒนาศักยภาพของบคุคล 
สร้างสรรค์ผลทีมุ่่งหวงั และสร้างบรรยากาศกระตุ้นเพ่ือนร่วมงานให้พัฒนาศักยภาพไปสู่เปา้หมาย
ทีต่ั้งไว ้ซ่ึงหมายถงึการจัดกลไกต่าง ๆ ในองค์กร ไม่วา่จะเปน็โครงสร้างองค์กร ระบบสารสนเทศ 
ระบบการพัฒนาบคุคล หรือแม้แต่ระเบยีบวธิีการปฏบิตัิงานประจ าวนัเพ่ือให้คนในองค์ก รได้เรียนรู้
ส่ิงต่างๆ เพ่ิมเติมได้อยา่งต่อเนือ่ง  

4. Shared Vision องค์กรทีเ่รียนรู้จะต้องมีการก าหนดวสัิยทัศน์ร่วมซ่ึงจะเปน็ กรอบ
ความคิดเกีย่วกบัสภาพในอนาคตขององค์ กรทีทุ่กคนในองค์กรมีความปรารถนาร่วมกนั ช่วยกนั
สร้างภาพอนาคตของหน่วยงานทีทุ่กคนจะทุม่เทผนึกแรงกายแรงใจกระท าให้เกดิขึ้น ทั้ งนี้ กเ็พ่ือให้
การเรียนรู้ ริเร่ิมทดลองส่ิงใหม่ๆ ของคนในองค์กรเปน็ไปในทิศทาง หรือกรอบแนวทางทีมุ่่งไปสู่จุด
เดียวกนั 

5. Team Learning ในองค์กรทีเ่รียนรู้ จะต้องมีการเรียนรู้ร่วมกนัเปน็ทีม คือการ
แลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์และทักษะวธิีคิดเพ่ือพัฒนาภมิู ปญัญาแ ละศักยภาพของ
ทีมงานโดยรวมมีการแบง่ปนัแลกเปล่ียนถา่ยทอดข้อมูล ในระหวา่งกนัและกนั  ทัง้ในเร่ืองของ
ความรู้ใหม่ๆ ทีไ่ด้มาจากการค้นคิด หรือจากภายนอก  และภายใน การเรียนรู้เปน็ทีม นีย้งัควร
ครอบคลุมไปถงึการเรียนรู้เกีย่วกบัการท างานร่วมกนัเปน็ทีมด้วยซ่ึงการเรียนรู้และพั ฒนาในเร่ืองนี้  
กจ็ะช่วยให้การท างานร่วมกนัในองค์กรมีความเปน็ทีมทีด่ีขึ้นซ่ึงจะช่วยให้สมาชิกแต่ละคนสามารถ
แสดงศักยภาพทีมี่อยูอ่อกมาได้อยา่งเต็มที่ 

จากหลัก 5 ประการนีเ้กือ้กลูและพ่ึงพาอาศัยซ่ึงกนัและกนั อาศัยพลังแห่งการเรียนรู้
เปน็กลุ่มพลังแห่งการมองภาพรวม มองค วามเช่ือมโยง มองความเคล่ือนไหวเปล่ียนแปลงเ ปน็
พลวตั มองอนาคต มองเชิงบวก มองเห็นสภาพความเปน็จริง มองแบบไม่ยดึติด ลดอัตต ราหรือตัว
ก-ูของก ูมองทีป่ระโยชน์หรือความมุ่งม่ันเพ่ือส่วนรวมหรือคุณค่าอันยิง่ใหญ่  และอาศัยพลัง แห่ง
ทักษะของการเรียนรู้ร่วมกนั การเปล่ียนสภาพหรื อส่ิงทีดู่เสมือนเปน็จุด อ่อนหรือปญัหาให้
กลายเปน็จุดแข็งเปน็โอกาสหรือพลังในการด าเนินงานให้กา้วหน้าไปได้ในโลกทีเ่ปล่ียนแปลงไป
อยา่งรวดเร็ว 
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แนวคิดการจัดตั้งชุมชนนักปฏบิตัิ  

 
ชุมชนนักปฏบิตัิเปน็กลุ่มคนทีมี่ความสนใจ มีปญัหาหรือแรงปรารถนาในส่ิงหนึง่

ร่วมกนั และเสริมความรู้ความเช่ียวชาญในส่ิงทีส่มาชิกในชุมชนเห็นร่วมกนัผ่านการปฏสัิมพั นธ์
ภายในชุมชนอยา่งต่อเนือ่งกลุ่มบคุคลเหล่านี้ไม่จ าเปน็ต้องท างานด้วยกนัทุกวนั แต่บคุคลเหล่านี้
พบปะกนัเพราะมองเห็นคุณค่าในการปฏสัิมพันธ์ระหวา่งกนั เวลาทีร่วมตัวกนัในชุมชนนักปฏบิตัิ
บคุคลจะร่วมมือช่วยกนัแลกเปล่ียนข้อมูลประสบการณ์ความรู้ทีส่นับสนุนนวตักรรม และสนับสนุน
การเรียนรู้ เพ่ือให้เกดิความรู้สึกทีลึ่กซ้ึง รวมถงึค าแนะน าต่าง ๆ ซ่ึงบคุคลจะช่วยกนัแกไ้ขปญัหา 
และพูดคุยเกีย่วกบัสถานการณ์ ความทะเยอทะยาน และความต้องการของกลุ่ม รวมถงึการพัฒนา
แนวคิดใหม่ ๆ (Wenger, McDermott and Snyder, 2002) 

ปจัจุบนัชุมชนนักปฏบิมีิขนาดและรูปร่างทีแ่ตกต่างกนัตามลั กษณะของชุมชน เช่น 
ทีมเครือข่ายกลุ่มทีไ่ม่เปน็ทางการ และกลุ่มทีมี่สมรรถ ณะคล้าย  ๆ กนั เปน็ต้น รวมถงึสมาชิกทีมี่
จ านวนแตกต่างกนัทีมี่การติดต่อสัมพันธ์ กนัเปน็ระยะ  ๆ อยา่งต่อเนือ่ง สมาชิกกลุ่มอาจอยูใ่น
หน่วยงานเดียวกนัหรือใกล้ ๆ กนั หรืออาจอยูก่ระจายตามพ้ืนทีต่่าง ๆ ทัง่ประเทศหรือทัว่โลกซ่ึง
สามารถติดต่อกนัแบบเสมือนผ่านอินเทอร์เน็ต อีเมลล์ ได้โดยสะดวกนอกจากนีชุ้มชนนักปฏบิตัิยงั
มีช่ือเรียกทีแ่ตกต่างกนั เช่น ชุมชนนักปฏบิตัิกลุ่มสนทนาของธนาคารโล กชุมชนหรือเครือข่ายการ
เรียนรู้ของบริษัทฮิวเล็ตแพ็คการ์ดทีมแนวปฏบิตัิทีเ่ปน็เลิศของบริษัทเซฟรอน และกลุ่มครอบครัว
ของบริษัทซีรอกช์ เปน็ต้น (Holsapple, 2000 น. 395) 

 
ความส าคัญของชุมชนนักปฏบิตั ิ 

 
McDermott, R, (2004, น. 1-2) กล่าววา่ปจัจุบนัองค์กรกลุ่มปฏบิตัิงานทีมงาน และ

บคุคลทีต่้องการท างานร่วมกนัเพ่ือค้นหาวธิีการปฏบิตัิงานใหม่ ๆ การเกดิขึ้นของชุมชนนักปฏบิตัิ
ช่วยด าเนินการให้บคุคหล่านีต้ิดต่อส่ือสารกนัเรียนรู้ร่วมกนั แบง่ปนัความรู้ เพ่ือการพัฒนากลุ่ม
และองค์กรชุมชนนักปฏบิตัิจึงมีความส าคัญในประเด็นต่าง ๆ ต่อไปนี ้

สถานทีท่ีร่วมของบคุคลต่าง ๆ ทีมี่ความสนใจสาระหรือปญัหาร่วมกนั 
1. ข้อมูลทีแ่ต่ละคนมีน ามาแบง่ปนัร่วมกนั โดยส่ือสารกนัและแบง่ปนัข้อมูลและ

ประสบการณ์  
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2. เสวนากนัระหวา่งบคุคลเพ่ือส ารวจความคิดใหม่ ๆ แกป้ญัหาทีท่้าทายและสร้าง

โอกาสในการพัฒนาบคุคลองค์กรร่วมกนั  
3. ให้ค าแนะน าในกลุ่มเพ่ือแลกเปล่ียนข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ  
4. กระตุ้นการเรียนรู้โดยผ่านการส่ือสาร การสอนงาน และการมีปฏสัิมพันธ์ระหวา่ง 

บคุคล  
5. จับและเผยแพร่ความรู้ทีข่ยายมากขึ้นในกลุ่มเพ่ือสร้างความกา้วหน้าของบคุคล  

กลุ่มองค์กรหรืออุตสาหกรรม 
6. ช่วยบคุคลในองค์กรให้ได้รับผลของความรู้ทีจั่บต้องได้  
7. มีผู้สนับสนุนจัดการเคร่ืองมือและสนับสนุนส่ิงแวดล้อม เช่นทรัพยากรในการ

สนับสนุนกจิกรรมต่าง ๆ ภายในชุมชนให้ตรงกบัความต้องการของสมาชิก  
 

ปจัจัยแห่งความส าเร็จในการสร้างชุมชนนักปฏบิตั ิ
 
ชุมชนนักปฏบิตัิส่วนหนึง่ขององค์กรในยคุสมัยใหม่สมาชิกในองค์กรต้องเข้าใจถงึการ

พัฒนาชุมชนเพ่ือไปสู่เปา้หมายขององค์กร เพราะชุมชนนักปฏบิตัิเปรียบเสมือนส่ิงมีชีวติทีเ่ปน็พลัง
ขับเคล่ือนสมาชิกในองค์กร ให้ไปสู่การเปล่ียนแปลงในหัวข้อหรือสาระทีก่ลุ่มถา่ยทอดความรู้และ
ส่ือสารกนั ซ่ึงแต่ละกลุ่มหรือทีมในชุมชนจะแตกต่างกนัความแตกต่างกนัดังกล่าวน าไปสู่ความท้า
ทายในการเร่ิมจัดตั้งและสนับสนุนความสามารถของชุมชนในการแบง่ปนัความรู้ ความรู้ แบบซ่อน
เร้น (Tacit Knowledge) และความคิดร่วมกนัซ่ึงแบง่เปน็ความท้าทาย 4 ด้าน คือ 1) ความท้าทาย
ในการบริหารเปน็การติดต่อส่ือสารให้เกดิค่านิยมกรีแบง่ปนัความรู้อยา่งแท้จริง 2) ความท้าทายใน
ชุมชนจะเปน็พลังผลักดันในการสร้างคุณค่าทีแ่ท้จริงส าหรับสมาชิกในองค์กรและท าให้แน่ใจวา่
การแบง่ปนัความรู้ภายในชุมชนจะคัดสรรเฉพาะความคิดทีต่รงกบัเปา้หมายได้ดีกวา่การคัดลอก
เลียนแบบจากองค์กรอ่ืน 3) ความท้าทายด้านเทคนิคเปน็การออกแบบระบบมนุษยแ์ละข้อมูล
ข่าวสารทีช่่วยให้สมาชิกในชุมชคิดร่วมกนั และ 4) ความท้าทายของแต่ละบคุคลเปน็การเปดิเผย
ความคิดและผดุงไวเ้พ่ือการพัฒนาชุมชนนักปฏบิตัิ (Mcdermott, 2004, น. 5-10) 

ปจัจัยทัง้ 10 ประการในแต่ละความท้าทายเปน็ปจัจัยแห่งความส าเร็จในการจัดตั้ง
และสนับสนุนชุมชนนักปฏบิตั ิ
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 ความท้าทายของการบริหาร 
1. การเน้นไปทีห่ัวข้อหรือเนือ้หาสาระทีมี่ความส าคัญทางธุรกจิและสมาชิกในองค์กร

เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน  
2. การค้น หาความเกีย่วข้องหรือความสัมพันธ์ ทีด่ีของสมาชิกใ นการติดต่ อ

ประสานงานกนัภายในชุมชน ดูแลชุมชนและสร้ างการมีส่วนร่วมของสมาชิกในชุมชน รวมถงึ
การศึกษาและสร้างเครือข่ายใหม่ ๆ ในการพัฒนาสินค้าและบริการ 

3. สร้างความม่ันใจกบับคุคลในเร่ืองของเวลาและการสนับสนุนการมีส่วนร่วมในการ
แบง่ปนัความรู้การแบง่ปนัความคิดของบคุคลแ ละทีม การสร้างการมีส่วนร่วมในการแบง่ปนั
ความรู้ การแบง่ปนัความคิดของบคุคลและทีม การสร้างการมีส่วนร่วม โดยการนัดพบปะ ประชุม 
ให้เงินทุนสนับสนุน และการประกาศการสร้างชุมชนนักปฏบิตัิ  การพัฒนาทักษะของพนักงานจะ
ช่วยให้เกดิการเรียนรู้ภายในชุมชน การบริหารทีมจะต้องสร้าง พลังการมีส่วนร่วมในการวางแผน
และงบประมาณในการปฏบิตัิกจิกรรมต่าง ๆ การจัดสรรงบประมาณอยูบ่นพ้ืนฐานของเปา้หมาย
ทางธุรกจิและปยัหาทีเ่กดิขึ้นในทีมเพ่ือลดต้นทุน ลดวงจรเวลาและการปรับปรุงในการผลิต 

4. สร้างค่านิยมหลักขององค์กรในการแบง่ปนัความรู้ การศึก ษาเกีย่วกบัวฒัน ธรรม
องค์กรและการจัดการความรู้ (McDermott and O’Dell, 2000, น.5) พบวา่การสร้างวฒันธรรม
ความผูกพันและการจัดการความรู้เปน็วฒันธรรมหลักจะประสบผลส าเร็จในการแบง่ปนัความรู้
ดังนัน้การจัดการความรู้จะต้องเหมาะกบัวฒันธรรมองค์กรเพ่ือให้สมาชิกในองค์กรด าเนินตามใน
การจัดการความรู้ให้เกดิเปน็ค่านิยมหลัก 

ความท้าทายในชุมชนนักปฏบิตัิ  
5. ผู้น าชุมชนต้องเปน็ผู้ริเร่ิมการสร้างชุมชน สนับสนุนและพัฒนาเครือข่ายชุมชน 

แสดงบทบาทให้ความส าคัญกบัความรู้ ผู้น าต้องติดต่อและมีอิทธิพลกบัสมาชิกในชุมชนรวมถงึ
สมาชิกในชุมชนต้องปฏบิตัิตามกฎเกณฑ์ของชุมชน 

6. สร้างทีป่ระชุมส าหรับกา รอภปิรายเพ่ือแสดงความคิดร่วมกนั การประชุมที่
เผชิญหน้ากนัของสมาชิกในชุมชน การติดต่อส่ือสาร เปน็กญุแจส าคัญในการกระตุ้น และเปน็การ
สร้างความไวว้างใจ รวมไปถงึการประสานกนัระหวา่งกลุ่มในชุมชน 

7. ดูแลรักษาบคุคลทีต่ิดต่อกนัเสมือนหนึง่เปน็สมาชิกในชุมชน เพราะบคุคลเหล่านี้
ให้ความคิดและค าแนะน าใหม่ ๆ และค้นพบโอกาสการพัฒนาชุมชน 

8. พัฒนาให้กลุ่มมีแรงปรารถนาและกระตือรือร้นในการสร้างการมีส่วนร่วมในการ
รับผิดชอบแสนับสนุนการพัฒนาชุมชนนักปฏบิตัิ  กลุ่มทีก่ระตือรือร้นและมีแรงปรารถนาจะเปน็
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กลุ่มทีป่ระสบความส าเร็จในการเปน็ผู้ติดต่อประสานงานกบักลุ่มอ่ืน กลุ่มดังกล่าวจะน าไปสู่ความ
เช่ียวชาญในเนือ้หาหรือประเด็นของกลุ่มทีจ่ะน าไปสู่เปา้หมายของธุรกจิ 
 ความท้าทายทางเทคนิค 

9. การติดต่อส่ือสารง่ายขึ้น สนับสนุนและเข้าถงึชุมชนได้ทัว่ถงึ การมีเทคโนโลยเีปน็
กญุแจสนับสนุนการสร้างชุมชนนักปฏบิตัิการใช้เทคโนโลยสีนับสนุนชุมชนนักปฏบิตัิแบง่เปน็ 5 
กลุ่มดังต่อไปนี้ 
 1.การสนับสนุนนักปฏบิตัเิฉพาะทีร่วมไปถงึการติดต่อส่ือสาร เช่น โทรศัพท์ อี -
เมลล์ เปน้ต้น 
 2.การมีห้องสมุดและการเขา้ถงึเวบ็ไซต์ท าให้สามารถเข้าถงึประสบการณ์และ
เอกสารต่าง ๆ 
 3. เทคโนโลยกีารสนทนา ( อี - เมลล์ ) สนับสนุนการเข้าถงึและการแบง่ปนั
ภายในพ้ืนทีแ่ละทัว่โลก 
 4. เทคโนโลยร่ีวมกบัผู้อ่ืนเปน็การเข้าถงึการปฏบิตัิงานของบคุคล เคร่ืองมือนี้
องค์กรจะใช้และประยกุต์ในการแกป้ญัหาของสมาชิกสร้างรูปแบบแรกเร่ิมและสร้างสรรค์ความคิด
ในการแกไ้ขปญัหา 
 5. เคร่ืองมือซอฟท์แวร์ท าให้ง่ายในการติดต่อ การสนับสนุนและเข้าถงึชุมชน
กลุ่มคนในชุมชนจะใช้เคร่ืองมือนีใ้นการจดบนัทึกความรู้ทีเ่ปน็ระบบ 
 ความท้าทายของบคุคล 
 10. การสร้างการเสวนาเกีย่วกบัประเด็นหรือเนือ้หาทีค่ัดสรรแล้วในการประชุมใน
ชุมชนเพ่ือการแกป้ญัหาทีถ่กูต้องและชัดเจน 

ความส าเร็จทัง้ 10 ประการทีก่ล่าวมาจะเปน็แนวทางในการสร้างและสนับสนุนการ
จัดตั้งและพัฒนาชุมชนนักปฏบิตัิในองค์กรและการติดต่อกนัระ หวา่งเคร่ือข่ายชุมชนเพ่ือการ
แลกเปล่ียนความรู้เพ่ือน าไปสู้เปา้หมายของธุรกจิ 

 
แนวทางการด าเนินการของชุมชนนักปฏบิตั ิ

 
Kim Sbacea (2003) ผู้เช่ียวชาญด้านการจัดการความรู้แกท่ีมการจัดการความรู้ของ

องค์กรน าร่อง 4 องค์กรทีเ่ข้าร่วมกบัสถาบนัเพ่ิมผลผลิตแห่งชาติได้ใช้เปน็แนวทางในการ
ด าเนินการชุมชนนักปฏบิตัิ ซ่ึงมี 4 ขั้นตอนหลัก ๆ ดังนี ้ 
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 1. การเร่ิมต้น 
เปน็การค้นหาวา่มีเครือข่ายหรือกลุ่มคนใดบา้งในองค์กรทีอ่าจมีแนวโน้มทีจ่ะพัฒนา

ไปเปน็ชุมชนนักปฏบิตัิ เม่ือค้นหาได้แล้วกร่็วมกนัหาเจ้ าภาพ (Sponser) และสมาชิกหลัก เพ่ือ
ร่วมกนัก าหนดหัวข้อและขอบเขตของเนือ้หาความรู้ทีส่นใจ รวมทัง้วตัถปุระสงค์และเปา้หมายของ
ชุมชนนักปฏบิตัิ สมาชิกหลักร่วมกนัออกแบบโครงสร้างและก าหนดกิ จกรรมหลัก ๆเชิญชวนและ
รับสมาชิกท าความเข้าใจร่วมกนัเกีย่วกบัหน้าที่ความรับผิดชอบของสมาชิก ทัง้นีค้วรปรับรูปแบบ
ชุมชนนักปฏบิตัิ ให้เหมาะสมกบัวฒันธรรมองค์กรด้วย 

2. การเปดิตัว 
สมาชิกร่วมกนัก าหนดกติกาต่าง ๆ เช่น วธิีการส่ือสารระยะเวลาและค วามถีข่อง การ

พบปะกนัเปน็ต้น รวมถงึก าหนดทรัพยากรทีต่้องใช้ และหาการสนับสนุนจากผู้ทีเ่กีย่วข้อง  และท า
การเปดิตัวชุมชนนักปฏบิตัิ 

3. การเติบโต 
เร่ิมแลกเปล่ียนแลเรียนรู้จากกนัและกนั ช่วยเหลือกนัในการแกไ้ขปญัหา รวบรวม องค์

ความรู้ทีส่ร้างขึ้นน าความส าเร็จของการน าความรู้ ไปใช้หรือเผยแพร่เพ่ือขยาย ชุมชนนักปฏบิตัิ  
พร้อมทัง้ประเมินความพึงพอใจของสมาชิก และประเมินผลทีเ่กดิขึ้นเม่ือเทียบกบัเปา้หมายอยา่ง
สม่ าเสมอ เปน็ระยะ ๆ น าผลทีไ่ด้มาปรับเปล่ียนและปรับปรุงวธิีการให้เหมาะสม เพ่ือให้ ชุมชนนัก
ปฏบิตัิมีชีวติชีวาและให้ประโยชน์ต่อสมาชิกและองค์กรอันจะน ามาซ่ึงความยัง่ยนืของ ชุมชนนัก
ปฏบิตัิ 

4. การสลายตัว 
เม่ือชุมชนนักปฏบิตัิ ได้บรรลุเปา้หมายทีไ่ด้ตั้งไว ้หรือเติบโตจนถงึจุดทีส่มา ชิกเห็น

พ้องต้องกนัวา่ควรสลายตัวสมาชิกจะรวบรวมบทเรียนต่าง ๆ ทีไ่ ด้รับ องค์ความรู้ทีไ่ด้สร้างขึ้น
รวมทัง้พิจารณาส่ิงที่ จะท าร่วมกนัในอนาคต เช่น ชุมชนนักปฏบิตัิ ใหม่ การไปรวมกบั ชุมชนนัก
ปฏบิตัิอ่ืนการเผยแพร่องค์ความรู้ทีส่ร้างขึ้นให้แกผู้่ทีอ่าจต้องการใช้ความรู้ดังกล่าว เปน็ต้น 
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กระบวนการจัดการความรู้  

 
Marquardt (1996) กล่าววา่กระบวนการจัดการความรู้สามารถแบง่เป็ นกระบวนกา ร

ได้ดังนี ้
 

การแสวงหาและการสร้างความรู้ 
 

 การแสวงหาความรู้ (Knowledge Acquisition)  
องค์กรควรแสวงหาความรู้ทีมี่ประโยชนแ์ละมีผลต่อการด าเนินงานจากแหล่งต่าง ๆ 

ทัง้ภายในและภายนอกองค์กร 
1. การแสวงห าความรู้จากแหล่งภายนอกองค์กร (External Collection of 

Knowledge) เพ่ือการเปน็ผู้น าในการแข่งขันทางการตลาดภายใต้สภาพแวดล้อมทีเ่ปล่ียนแปลงไป
อยา่งรวดเร็วองค์กรต้องมีวสัิยทัศน์กวา้งไกลและมองออกไปภายนอกเพ่ือปรับปรุงผลงานและสร้าง
ใหเ้กดิความคิดใหม่ ๆ อยา่งสม่ าเสมอเพราะการแข่งขันขององค์กรต่างๆ ต้องอ าศั ยการปรับใช้
ความคิดและการสร้างสรรค์ความกา้วหน้าด้วยข้อมูลสารสนเทศจากสภาพแวดล้อมภายนอกด้วย
วธิีการต่าง ๆ เช่นการใช้มาตราฐานเปรียบเทียบจากองค์กรอ่ืน ๆ การจ้างทีป่รึกษา การอ่านมาก ทัง้
ส่ือส่ิงพิมพ์ และบทความ  

2. การแสวงหาความรู้จากแหล่งภายในองค์กร (Internal Collection of Knowledge) 
ความสามารถในการเรียนรู้ของบคุคลส่วนใหญ่ขององค์กรกลายเปน็ปจัจัยส าคัญประการหนึง่
ส าหรับการเพ่ิมคุณค่าให้แกอ่งค์กร และการได้มาซ่ึงความรู้ต่าง ๆ จากภายในองค์กรสามารถท าได้
โดยการให้ความรู้กบัพนักงาน เช่น การสอนงาน การฝึกอบรม การสัมมนา การประชุม เปน็ต้น 
 1. การสร้างความรู้ (Knowledge Creation) 
 การแสวงหาความรู้นัน้เปน็การปรับใช้ความรู้โดยทัว่ไป แต่การสร้างความรู้ใหม่
เกีย่วข้องกบัแรงผลักดันการหยัง่รู้และความเข้าใจอยา่งลึกซ้ึงให้เกดิขึ้นในแต่ละบคุคล การสร้าง
ความรู้ใหม่ควรอยูภ่ายใต้หน่วยงานหรือบคุคลากรในองค์กรหมายความวา่ทุกๆ คนสามารถเปน็
ผู้สร้างความรู้ได้ หรืออาจกล่าวได้วา่ความรู้ใหม่เร่ิมต้นทีป่จัเจกบคุคลเสมอ และถกูแปรเปล่ียนเปน็
ความรู้ขององค์กรซ่ึงมีประโยชน์ต่อองค์กรทัง้หมด  
 ขั้นที่  1 กระบวนการขัดเกลาทางสังคม  (Socialization : from tacit to 
tacit) ในขั้นตอนนีเ้ปนกระบวนการของการแบงปนประสบการณ และการสรางความรูแฝงโดยที ่
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ปจเจกบคุคลสามารถรับความรูแฝงไดโดยตรงจากผูอ่ืนโดยปราศจากการใช ภาษาหรือการพูดคุย
กลาวคือ ปจเจกบคุคลจะไดรับความรูผานการด ารงชีวติรวมกบัผูอ่ืน การสังเกตซ่ึงกนัและกนั  และ
การอาศัยอยูในสภาพแวดลอมเดียวกนัส่ิงส าคัญของขั้นตอนนี้  คือ  "ประสบการณ " เพราะประสบ
การณจะน ามาซ่ึงความรูโดยนัยประสบการณ อาจเกดิจากการ  สังเกตการลอกเลียนแบบ  การฝ 
กหัด การฝกฝนจากผูเช่ียวชาญ และการลงมือปฏบิตัิ เชน พนักงานใหมจะเรียนรู จากพนักงานทีมี่
ประสบการณผานการฝกอบรมในขณะท างาน (on   The job    training)    ดังนัน้ความรูทีถ่กูสร าง
ขึ้นในขั้นตอนนีจึ้งมีลักษณะทีเ่รียกวา  "sympathetic knowledge" หรือความรูในลักษณะเห็น 
พองตองกนั  
 ขั้นที ่2 กระบวนการกระจายสู ภายนอก  (Externalization :  from  tacit  
to explicit) ระหวางขั้นตอนนี้ความรูโดยนัยหรือไมชัดเจนจะเช่ือมต อเข ากบัความคิดทีก่ารท าให 
เกดิแนวคิดสมมติฐานหรือโมเดลกลาวคือ ความรูทีไ่ด มาจากขั้นที่  1 จะถกูน ามาแสดงให เห็นใน
รูปแบบทีส่ามารถเขาใจไดกวางหรือครอบคลุมมากขึ้นขั้นตอนนีเ้ป นหัวใจส าคัญของกระบวนการ
สรางความรูเพราะเปนขั้นทีค่วามรูแฝงถกูท าใหเปนความรูทีชั่ดแจ้งรูปแบบกระบวนการนีจ้ะอาศัย
การสนทนา หรือการโตตอบความคิดหรือใชวธิีสรางความคิดโดยวธิีนิรนัยและอุปนัยซ่ึงทัง้หมดเป็ น
ล าดับขั้นของการเปรียบเทียบการอุปมาและโมเดล  
 1. การเปรียบเทียบ คือ ความสัมพันธ ระหว างการน าคว ามคิดทีเ่ป นเหตุ
ผล และความเหมือนในโครงสราง/หนาทีร่ะหวางสองส่ิงและพิจารณาความแตกตาง  
 2. การอุปมาเปนความสัมพันธระหวางสองส่ิงโดยการอุปมาจะเป นการใช  
สัญชาตญาณ และจินตภาพทัง้หมดโดยทีไ่มไดมุงหาความแตกตางระหวางสองส่ิง  
 3. โมเดลเปนการใชเหตุการณ สรางรูปแบบของเหตุการณ ขึ้นแลว 
พิจารณา  
 ขอตกลงเบือ้งตนซ่ึงจะน าไปสู กรอบความคิดทีพั่ฒนาเป นโมเดลขึ้นมา  
ดังนัน้ความรูทีถ่กูสรางในขั้นตอนนีจึ้งมีลักษณะทีเ่รียกว า"conceptual knowledge" หรือความรู ที่
เกีย่วกบัการสรางความคิดและแนวคิด  
 ขั้นที่  3 การรวมเข าด วยกนั  (Combination : explicit to explicit) ใน
ขั้นตอนนีเ้ปนกระบวนการของการท าให ความคิดต าง  ๆ เป นระบบเพ่ือให กลายเป นความรู โดย
ความรูทีแ่ตกตางกนัของความรูทีชั่ดแจ้งจะถกูน ามารวมกนัโดยอาศัยการแลกเปล่ียนของป จเจก
บคุคลเปนหลักความรู ทีจ่ะเกดิการรวมตัวกั นผ านส่ือต าง  ๆ เช น การแลกเปล่ียนเอกสาร  การ
ประชุม การพบปะสังสรรค การสนทนาทางโทรศัพทเครือข ายการติดต อส่ือสารทางคอมพิวเตอร  
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ดังนัน้ความรูใหมขององคการจึงเกดิขึ้นจากการจัด  องค ประกอบใหม ของสารสนเทศทีมี่อยู ผ าน
การแยกประเภท การเพ่ิมเติม การประกอบเขาด วยกนั  และการจัดหมวดหมู ของความรู ทีชั่ดเจน  
หรือการรวมสวนตาง ๆ ทีไ่มตอเนือ่งของความรูทีชั่ดแจ้งเขาดวยกนันัน่เอง  ความรู ทีถ่กูสร างขึ้นจึง
มีลักษณะทีเ่รียกวา "systematic   knowledge" หรือความรูทีเ่ปน็ระบบ  
 ขั้นที ่4 กระบวนการรวมเขาสูภายใน (Internalization : explicit to tacit)  
ขั้นตอนนีเ้ปนกระบวนการของการประมวลใหความรูทีชั่ดแจ้งกลายเปนความรู แฝง กล าวคือ  ความ
รูทีชั่ดเจนจากขั้นที่ 3 จะเปล่ียนกลับไปเปนความรูทีไ่มชัดแจ้งอีกคร้ัง  เปรียบเทียบได กบั  "การเรียน
รูจากการกระท า" ประสบการณ ทีผ่ านกระบวน การขัดเกลาทางสังคม  กระบวนการกระจายสู 
ภายนอก และการรวมเขาดวยกนัจะถกูรวบรวมเขาสูความรูโดยนัยของปจเจกบคุคลซ่ึงสามารถ 
แบงปนกนัได และจากประสบการณเหลานัน้ปจเจกบคุคลจะกลายเปนสินทรัพย ทีมี่ค าความรู ทีถ่กู
สรางขึ้นจึงมีลักษณะเรียกวา "operational   knowledge" ดังนัน้ เนือ้หาของการสรางความรู โดย  4 
รูปแบบ จะเกดิจากบนัไดเวยีนของความรู เชน  
 1. ความรู ทีเ่ห็นพ องต องกนั  (Sympathetic    Knowledge)    เช นเกีย่ว
กบั ความตองการของลูกคา อาจเปนแนวคิดความรูโดยนิยามแนชัดเกีย่วกบัแนวคิดผลิตภณัฑ โดย 
ผานการขัดเกลาทางสังคมและการกระจายสูภายนอก  
 2. แนวคิดของความรู  (Conceptual Knowledge) กลายเป นแนวทาง
ส าหรับ สรางความรูทีเ่ปนระบบโดยผานการรวมเขาดวยกนั ตัวอย างเช น แนวคิดสร างผลิตภณัฑ 
ใหมจะ อยูในขั้นการรวมเขาดวยกนั ซ่ึงเปนการพัฒนาใหมและองคประกอบของเ ทคโนโลยทีีมี่อยู 
เปน การรวมกนัเพ่ือสรางตนแบบ  
 3. ความรู ทีเ่ป นระบบ  (Systematic Knowledge) เช น กระบวนการ
จ าลอง แบบส าหรับผลิตภณัฑใหมน าไปสูความรูเชิงปฏบิตัิการ  (operational knowledge) ส าหรับ
การผลิตจ านวนมากของผลิตภณัฑโดยผานการรวมเขาสูภายใน  
 กระบวนการสร างความรู ทัง้หมด ตามที่  Nonaka และ Takeuchi อธิบายมา
สามารถสรุปเปนรูปแบบของการสรางความรูในองคการวาเปนกระบวนการบนัไดเวยีนของความรู  
โดยเร่ิมตนทีร่ะดับของบคุคลและเคล่ือนไปยงัระดับสูงขึ้น โดยผานการแผขยายของปฏสัิมพันธ  ขอ
งกลุมหรือองคการทีข่ามหนวยงาน ฝายงาน กลุมงานและขอบเขตขององคการ  โดยเป นโมเดล  ทีมี่ 
5 ขั้นตอนคือ (1) การแลกเปล่ียนความรูโดยปริยายรวมกนั (2) การสร างกรอบความคิด  (3) การพิ
สูจนกรอบความคิด (4) การสรางตัวแบบ และ (5) การเรียนรูขามระดับ  
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 นอกจากนี้  Davenport and Prusak (1998, น. 52-67) ได เสนอ  วธิีการสร าง
ความรูทีเ่ปนรูปธรรมทีมี่อยูดวยกนั 5 แบบคือ  
 1. การซ้ือกจิการ  
 การซ้ือกจิการ คือ การซ้ือองค การใดองค การหนึง่หรือทีเ่รียกว าการเข าไปยดึ  
กจิการ (Take Over) องคกรอ่ืน หรือเปนการจางคนทีมี่ความรู ซ่ึงเราต องการมาเป นทีป่รึกษาการ
ซ้ือกจิการนีถ้อืวาเปนการไดความรูโดยการไปหามาจากแหล งภายนอก  ซ่ึงเกีย่วข องกบัการลงทุน
การซ้ือกจิการเหมือนกบัการซ้ือตัวพนักงาน  (เพราะความรู อยู ในสมองของเขา ) หรือเป นการซ้ือ
ความรูทีมี่อยูในรูปของเอกสาร คอมพิวเตอร และวธิีการท างานขององคกรอ่ืนมา  
 การซ้ือกจิการเปนวธิีทีไ่ดความรูมาโดยตรงและคอนขางทีจ่ะไดผลดีแตกมี็ 
ปญหาทีจ่ะท าใหการซ้ือกจิการนัน้ไมประสบผลส าเร็จตามทีต่องการ คือ  
 1. การวดัคุณคาของความรูทีซ้ื่อมา คือ  เราไม สามารถวดัค าของความรู 
ออกมา เปนตัวเลขได จึงบอกไดยากวาความรูทีไ่ดมานัน้มีคุณค าหรือตรงกบัความต องการมากน 
อยแคไหน  
 2. เราไมทราบวาความรู ทีแ่ท จริงนัน้อยู ทีไ่หนกนัแน  เพราะ บคุลากร ทีมี่
ความรูจริง มักจะไมแสดงความรับผิดชอบตอผลส าเร็จขององค กรอย างเป นทางการ  เช น เราซ้ือ
กจิการเพ่ือ หวงัความรูจากผูเช่ียวชาญเปนส าคัญแต ความรู ทีแ่ท จริงนัน้กลับอยู ในกลุ มบคุลากร
ระดับล่าง 
 3. ผู ซ้ืออาจได ความรู มาเพียงบางส วน  เนือ่งจากเข าไปแทรกแซง
กระบวนการ ภายใน เปล่ียนแปลงเปาหมาย รูปแบบการบริหาร และสภาพแวดล อมในการท างาน  
ท าให บคุลากรทีมี่ความรูความสามารถสูงไมพอใจจนออกไปแสวงหาทางเลือกใหม  โดยน าความรู 
นัน้ไป ดวย  
 4. อุปสรรคทางดานวฒันธรรมและการเมือง ท าใหการเขาไปซ้ือกจิการนัน้
ไม ประสบผลส าเร็จ เนือ่งจากไมมีการยอมรับและเปดโอกาสใหมีการดูดซับความรูนัน้ออกมา  
 นอกจากนีก้ารซ้ือกจิการกย็งัมีการขอเช าด วยคือการทีอ่งค กรให เงินสนับสนุน
การวจัิยของมหาวทิยาลัยหรือสถาบนัตาง ๆ เพ่ือแลกกบัการได สิทธิเป นผู ใช ผลการวจัิยนัน้ก อน 
เพ่ือประโยชนทางการคาเปนคนแรก ท าใหองคการไมตองตั้งแผนกวจัิยของตน  และลดภาระด าน 
การเงินไปได การใหเชาความรูโดยการจ าง บคุลากร หรือบริษัททีป่รึก ษาเข ามากจ็ะ เกีย่วข้องกบั
การถายทอดความรูดวย เพราะแมวาแหลงความรูหรือคนทีจ่ างมาจะอยู เพียงช่ัวคราว  แต ความรู  
บางอยางกส็ามารถอยูกบัองคกรไดเปนเวลานานคือ บริษัททีป่รึกษาได ทิง้ความรู นัน้ไว ให กบั  องค 
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กรผูจางอยางไรกต็ามกมี็ขอควรระวงัคือ การจางผูเช่ียวชาญมาองคกรผู จ างกห็วงัทีจ่ะ  เอาความรู 
ของเขามาใหไดมากทีสุ่ด โดยอาจสนใจในค าแนะน าของบริษัททีป่รึกษารายนั้นมากกวา่ ทีจ่ะสนใจ
ในความรูทีเ่ขามี กเ็ทากบัวาการจางนัน้ไดความรูไมเต็มที ่ดังนัน้องคกรผูจาง จึงต องมีความตั้งใจรู 
วาตนตองการอะไร และตองถามค าถามทีจ่ะชวยใหตนเองดูดซับเอาความรู  ความช านาญออกมา
จากคนทีใ่หค าปรึกษามากทีสุ่ด  
 2. การตั้งแผนกดานความรูโดยเฉพาะ  
 การตั้งแผนกดานความรูโดยเฉพาะ คือการตั้งแผนกวจัิยและพัฒนาเพ่ือสร าง
สรรคความรูใหม ๆ ทีจ่ะสามารถน าไปใชไดทัว่ทัง้องคกรหรือจัดตั้งห องสมุดขององค กรขึ้นมา  การ
ตั้งแผนกวจัิยและพัฒนาซ่ึงแยกออกจากแผนกอ่ืนภายในองค กรนัน้กเ็พราะต องการให นักวจัิยมี
อิสระในการคนหาส่ิงใหม ๆ โดยไม ต องมากงัวลกบัการก าหนดกฎเกณฑ อะไร  แต การท าเช นนี้
อาจจะท าใหแผนกวจัิยและพัฒนาน าความรูทีไ่ดมาเช่ือมตอกบัแผนกอ่ืน ๆ ขององค กรได ยาก  หรือ
กลาวไดวาคนสรางความรูกบัคนใช ความรู นัน้เข าใจไม ตรงกนัเช น การประดิษฐ อุปกรณ ใหม  ๆ 
เพ่ือชวยในการท างานจากแผนกวจัิยทีน่ าไปใหแผนกอ่ืนใช เขาอาจจะไม เข าใจหรือเห็นคุณค าของ
มันเพราะเขาไมไดเขาไปรับรูและมีสวนรวมดวย ดังนัน้การคิดค นและพัฒนาส่ิงใหม  จึงต องใช วธิี
การเปดเผยเพ่ือใหความรูทีไ่ดสามารถน าไปใชไดทัว่ทัง้องคกร  
 3. การรวมกลุมหรือการจัดกลุมตัวเอง  
 การรวมกลุมหรือการจัดกลุมตัวเองเปนวธิีหนึง่ของการได ความรู โดยการน าคน
ทีมี่ทักษะและมุมมองทีแ่ตกตางกนัมาอยูในทีเ่ดียวกนัเพ่ือด าเนินการหรือแก ไขป ญหาอย างใด  อย 
างหนึง่ ซ่ึงเทากบัวาเปนการบงัคับใหคนทีมี่ความคิดตางกนัมารวมกนัหาค าตอบ  เพ่ือให เกดิ  ความ
คิดใหม ๆ ทีมี่ประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้นการรวมกลุมเปนการท าใหกลุมคนทีไ่ม คุ นเคยกบัการแก ไขป 
ญหารวมกนัไดเขา มาชวยพัฒนาแนวความคิดร วมกนัเพ่ือให เกดิการท างานหรือผลงานใหม  ๆ 
ออกมา เชน องคกรตองการพัฒนาเคร่ืองป งขนมป ง  โดยใช การแลกเปล่ียนความคิดเห็นและ
แนวทางของแผนกตาง ๆ ทัง้แผนก ผลิตหมอหุงขาว แผนกผลิตเตาปงขนมป ง  แผนกกาต มกาแฟ  
และแผนกผลิตอาหาร ส าเร็จรูปจนออกมาเปนเคร่ืองปงขนมปงนับเปนการท างานโดยอาศัยความรู 
ความช านาญและ เทคนิคของแตละแผนกมารวมกนัเพ่ือใหเกดิผลิตภณัฑใหมขององคกร  
 อยางไรกต็ามการจัดกลุมเพ่ือสรางสรรคส่ิงใดส่ิงหนึง่นัน้ พนักงานกค็วรจะต อง
มีพ้ืนฐานรวมกนัเสียกอน โดยสมาชิกของกลุมอาจหาค าพูดทีส่ามารถส่ือสารกนัได เข าใจและมีการ
แลกเปล่ียนความรูกนักอนทีจ่ะรวมงานจริง เพ่ือใหเกดิประสิทธิภาพในการท างาน  รวมทัง้การทีจ่ะ
ท าใหการรวมกลุมประสบผลส าเร็จไดนัน้สมาชิกของกลุมกจ็ะตองทุมเทเวลาและแรงกายแรงใจอย 
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างเต็มทีเ่พ่ือสรางความเขาใจมีภาษาทีใ่ชส่ือสารกนัไดอยางลงตัว และเกดิเปนความรูอยางแทจริง  
 4. การปรับตัวหรือการปรับเปล่ียน  
 การปรับตัวหรือการปรับเปล่ียนเป นการเปล่ียนแปลงจากสภาพแวดล อม
ภายนอก ไมวาจะเปนการคิดคนผลิตภณัฑใหมจากองค การคู แข งการเกดิเทคโนโลยใีหม  ๆ หรือ
การเปล่ียนแปลงทางดานเศรษฐกจิและสังคมกต็ามท าให องค กรต องมีการปรับตัวให ทันกบัการ
เปล่ียนแปลงเหลานีมิ้เชนนัน้แลวองคการกอ็าจจะด าเนินอยูไมได้ 
 การทีจ่ะปรับตัวหรือปรับเปล่ียนเพ่ือตอสูกบัการเปล่ียนแปลงได นัน้  องค กรต อง 
กระตุนใหพนักงานตื่นตัวกบัวกิฤตปญหา และเห็นผลกระทบทีจ่ะตามมากอนเหมือน เป นการ เตือน
ภยัลวงหนาเพ่ือใหสามารถแกไขและปรับตัวอยูไดการท าเช นนีจ้ะเกดิการสร างความรู ใหม ขึ้นมา
เพ่ือทีจ่ะน ามาใชเม่ือตองเผชิญกบัปญหา หรือเปนการปองกนัปญหาลวงหนา  
 การปรับตัวนัน้เปนเร่ืองทีไ่ม ง ายนัก  เพราะทุกองค กรย อมมีข อจ ากดัของตน  
และคนเรากไ็มสามารถปรับตัวใหเขากบัการเปล่ียนแปลงได ทุกอย างดังนัน้  ความสามารถในการ
ปรับตัวจึงขึ้นอยูกบั  
 1. ภมิูหลังหรือประวตัิขององค การทีด่ าเนินมาว าเป นอย างไร  และจะ
ปรับเปล่ียน ไปในทิศทางใด  
 2. ศักยภาพของทรัพยากรทีส่ าคัญ  คือพนักงานขององค กรทีมี่อยู นัน้มี
ความ พรอมและสามารถเรียนรูส่ิงใหมทีจ่ะเกดิขึ้นไดหรือไม  
 3. องคกรและพนักงานมีใจเปดกวางทีจ่ะยอมรับการเปล่ียนแปลงมาก 
นอยแค่ไหน  
 5. การสรางเครือขายความรู  
 ความรูภายในองคการเกดิขึ้นไดจากการสร างเครือข ายความรู อาจเร่ิมต นจาก
เครือข่ายทีจั่ดขึ้นของกลุมพนักงานเองจนพัฒนาไปถงึเครือขายทีมี่แบบแผนซ่ึงได รับการสนับสนุน  
จากองคกรดานงบประมาณหรือเทคโนโลยกีารสรางเครือขายกค็ล ายกบัการรวมตัวเป นชมรมของ
ผูทีมี่ความรูพนักงานทีมี่ความสนใจในเร่ืองเดียวกนัมารวมตัวกนัมีการพูดคุยกนัเป นการส วนตัว  
คุยกนัทางโทรศัพทหรือติดต่อกนัทางจดหมายอิเล็กทรอนิกส เพ่ือแลกเปล่ียนความรู และแก ไข
ปญัหารวมกนัซ่ึงนับเปน การสรางความรูใหมใหกบัองค การอีกทางหนึง่เครือข ายทีไ่ม มีแบบแผน
หรือการพูดคุยกนัอยางไมเปนทางการ สามารถสร างความรู ออกไปได อย างกว างขวางหากกลุ ม      
บคุคลชวยกนักระจายออกไปจนท าใหความรูนัน้มีโอกาสทีจ่ะถกูน าไปใช  เช น ชางเทคนิคขององค 
กรไดพูดถงึเร่ืองทีไ่ดประชุมเร่ืองการผลิตใยผาสังเคราะหในยโุรปกบัเพ่ือนร วมงานหลายคนขณะ
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รับประทานอาหารกลางวนัแลวเร่ืองนีก้ไ็ดมีการสงจดหมายอิเล็กทรอนิกส ต อ ๆ กนัไปจนผู บริหาร
ทราบเขา และน าไปประชุมรวมกบัทีมงานของตนเพ่ือทีจ่ะศึกษาความเปนไปได ในการน าวสัดุใหม 
นีเ้ขามาใช กรณีนีก้แ็สดงใหเห็นวาความรูทีก่ระจายอยูทัว่ไปของเครือข ายทีไ่ม มีแบบแผนสามารถ
เปนบอเกดิของความรูทีย่ิง่ใหญตอไปได้ 
 2. การประมวลและจัดเกบ็ความรู้ 
 Pearson (2001, น. 201-204) กล่าววา่ การยดึจับความรู้หลังจากได้ถกู
ถา่ยทอด เกีย่วข้องกบักระบวนการทีต่่อเนือ่งของการพิจารณา การจัดระบบ และการรวมความรู้ 
การประมวลเปน็การแสดงถงึความรู้ทีเ่ปน็แบบทีง่่ายในการเข้าถงึและถา่ยทอด ความท้าทายของ
การประมวลความรู้ การประมวลเปน็การแสดงถงึความรู้ทีเ่ปน็แบบทีง่่ายในการเข้าถงึและ
ถา่ยทอด ความท้าทายของการประมวลความรู้ กค็ือจะประมวลวามรู้อยา่งไรถงึจะไม่ท าให้เสีย
คุณสมบตัิเฉพาะตัวของความรู้ไป และไม่ท าให้ความรู้กลายเปน็สารส นเทศ หรือข้อมูล 
Davenport and Prusak ได้กล่าวถงึหลักการพ้ืนฐาน 4 ประการของการประมวลความรู้ 
ดังต่อไปนี ้
 1.ตัดสินใจวา่จะประมวลความรู้เพ่ือเปา้หมายอะไร 
 2.แยกแยะความรู้ต่าง ๆ ทีมี่อยูแ่ละระบคุวามรู้ทีจ่ าเปน็ทีจ่ะท าให้บรรลุ 
กลยทุธ์ทีมุ่่งม่ัน 
 3.ประเมินค่าควา มรู้ทีมี่อยูใ่นด้านของความมีประโยชน์และความ
เหมาะสมทีส่ามารถจะประมวลได้ 

 4.การค้นหาส่ือกลางทีเ่หมาะสมส าหรับการประมวลและการกระจาย
ความรู้การระบกุลยทุธทีมุ่งม่ัน  
 ความส าเร็จของการจับความรูและการประมวลความรู ต องมีการระบถุงึป ญหา
ของ องคกรทีชั่ดเจนเพ่ือที่จะแกไขและปรับแนวของความรูทีย่ดึจับให สอดคล องกบัเป าหมายของ
องคกรการประมวลความรู ยงัไม ใช ทัง้หมดและไม เพียงพอ  ความเกีย่วข องของความรู ส าคัญ
มากกวา่ความสมบรูณ หมายความวา ในการยดึจับความรูมันหลีกเล่ียงไม ได ทีจ่ะต องเป นความรู 
การระบแุละประเมินคาความรูทีมี่อยูการคนหาความรูทีต่องการเป นป ญหาทีย่ากเพราะมันเกีย่วข 
องกบัเร่ืองของคนวาเขาท าความเขาใจสภาพแวดลอมของเขาอยางไรและมันเป นกระบวนการทีเ่ป 
นอัตวสัิยอยางมากการประมวลความรูตองหาแหลงความรู ทีต่ องน ามาประมวลว าความรู อยู ตรง
ไหนตองสามารถระบใุหไดวาจะประมวลความรูอะไรและความรูนัน้อยูทีไ่หน จากนัน้ต องประเมินค 
าของความรูวามี ประโยชนและความส าคัญตอองคการหรือไม ต องก าหนดว าเป นความรู ประเภท
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ไหน เปนความรู โดยนัยอยูในตัวคนหรือวาเป นความรู ทีอิ่งอยู กบัหลักการเป นความรู ทีชั่ดเจนเป 
ดเผยมองเห็นไดชัด การทีเ่ราจะท าอะไรกบัความรูไดหรือไมนัน้ขึ้นอยู กบัว ามันมีความส าคัญอย าง
ไร สวนการทีเ่ราจะท าอะไรกบัมันนัน้ขึ้นอยูกบัวามันเปนความรูประเภทไหน   ฉะนัน้การประเมินอย 
างรอบคอบจึงเปนส่ิงทีส่ าคัญ  
 การหาส่ือทีเ่หมาะสม  
 วธิีการทีเ่หมาะสมส าหรับการประมวลและการถ ายทอดความรู มีหลากหลาย  
และมีความซับซอนของการยดึจับความรูชนิดของส่ือส าหรับการประมวลและการถ ายทอดความรู 
จะอธิบายตอไป  
 1. การตรวจพิจารณาเกีย่วข องกบัการรวมกนัระหว างคนกบัเคร่ืองมือ  
อิเล็กทรอนิกส การตรวจพิจารณาเปนขั้นแรกของการยดึจับความรู หลังจากทีค่วามรู ทีเ่ป นกลยทุธ 
นัน้ไดถกูระบกุารตรวจพิจารณาโดยใชอิเล็กทรอนิกสจะสามารถท าใหจับสารสนเทศทีเ่กีย่วข องได 
จากแหลงทีมี่ความเฉพาะจากนัน้กจ็ะตรวจจับเอาขอมูลทีไ่มตองการและซ้ า กนัออกอย างไรกต็าม
การวเิคราะหของคนสามารถจะเพ่ิมคุณคาทีส่ าคัญเขาไปในกระบวนการพิจารณาโดยใช ความรู 
ของตัวเขาเองวา่อะไรทีส่ าคัญกบัองค การในการจัดหาเนือ้หาการตีความการเปรียบเทียบ  และ
การยอใหกระชับ  
 2. การจัดระบบกระบวนการนีพ้ยายามทีจ่ะท าให ความรู ทีร่วบรวมจาก
การตรวจ พิจารณาเปนกลุมและท าใหเปนโครงสรางในรูปแบบทีง่ ายในการเขาถงึโครงสร างบางอย 
างจ าเปน ทีจ่ะตองท าใหมีความรวดเร็วในการเขาถงึ  อยางไรกต็ามความเปนโครงสร างมากเกนิไป
จะท าให  เป นการซ อนความรู จากพนักงานทีมี่รูปแบบความคิดทีไ่ม เข ากบัรูปแบบทีไ่ด จัดไว 
เพ่ือทีจ่ะท าให การตัดสินใจในการแยกประเภทความรูมีความเหมาะสมควรจะพิจารณาถงึค าถาม
ดังตอไปนี ้(1) หนาทีอ่ะไรในองคกรทีจ่ะสนับสนุนในการเสนอแบบแผนในการแยกประเภท  (2) 
ความรูของแตละคนอันไหนทีจ่ะถกูท าใหบรรลุโดยการเสนอแผน  (3) สารสนเทศทีแ่ยกประเภทมี
โครงสรางทีเ่สริมตัวเองใหเปนการแยกประเภทโดยธรรมชาติหรือไ ม (4)  แผนทีมี่อยู และแผนทีเ่ป 
นมาตรฐาน สามารถทีจ่ะประยกุตโดยปราศจากการท าให วตัถปุระสงค ในการจัดการความรู เสีย
หายไปหรือไม (5) จะท าอยางไรใหแผนยงัคงรักษาเอาไวและมีการปรับใหทันสมัยอยูเสมอ  
 แผนส าหรับการแยกประเภทความรูทีใ่ชกนักวางขวางแยกเปนดังนี ้ 

 1. ความรูทีเ่ปนกระบวนการ  (Process Knowledge)   บางคร้ังอ างถงึวธิี
ปฏบิตัิทีด่ีทีสุ่ด (Best Practices) ความรูชนิดนีมี้ประโยชนส าหรับการเพ่ิมประสิทธิภาพ  
 2. ความรูทีเ่ปนขอเท็จจริง (Factual Knowledge) เปนพ้ืนฐานขอมูล 
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เกีย่วกบัคนและ ส่ิงของงายตอการท าเปนเอกสารแต มีคุณค าต่างถงึแม วาจะเป นการสังเคราะห 
และเปนเนือ้หา  
 3. ความรู ทีเ่ป นประเภท  (Catalog   Knowledge)   บคุคลทีจั่ด
กระบวนการจัดท า รายการความรูจะรูวาความรูอยูทีไ่หนคนเหลานีจ้ะเป นเหมือนกบัผู ก ากบัของผู 
เช่ียวชาญ และ ในขณะทีค่วามรูความสามารถจะถกูท าให เป นรหัสในแหล งเกบ็อย างสมุดหน า
เหลืองภาวะผกผันในองคการมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว ซ่ึงคน ๆ นัน้จะเปนคนทีมี่คุณคา 
อยางมากเพราะวาเขาจะเปนผูทีรู่วาควรจะไปทีไ่หนเพ่ือใหไดความรูทีถ่กูตอง  
 4. ความรูทีเ่ปนวฒันธรรม  (Cultural Knowledge) เป นการรู วาส่ิงต าง  ๆ 
จะท าใหด าเนินไปอยางไรในองคการเกีย่วข องกบัวฒันธรรมและการเมืองการขาดความรู ทีเ่ป น      
วฒันธรรมท าใหลดประสิทธิภาพเม่ือพนักงานตองเรียนรู หรือเรียนรู ใหม ในเร่ืองบรรทัดฐานและ
พฤติกรรมเม่ือความรูในองค การมีอยู หลากห ลายทีแ่ละอยู อย างกระจัดกระจายในการจัดเกบ็  
ความรูควรจัดเกบ็ใหอยูในรูปแบบทีพ่นักงานทุกคนในองคการสามารถเขาถงึและน ามาประยกุต ใช  
ได  
 การออกแบบแผนทีค่วามรู  
 Davenport and Prusak (1998, น.72 - 74) กล่าววา่ แผนทีค่วามรูเปนส่ิงทีท่ า
ใหรูวาความรูทีมี่อยูนัน้อยูตรงไหนขององคการและเปนเคร่ืองมือทีแ่สดงถงึความรู ทีเ่ป นสินทรัพย ที่
มีอยูท าใหพนักงานสามารถคนหาขอมูล เอกสาร  หรือบคุคลทีมี่ความรู ได ง ายและรวดเร็วแม ว่า
แผนทีค่วามรูจะไมไดประกอบดวยอะไรมากไปกวารายช่ือของบคุคลเอกสาร  และฐานข อมูลทีบ่อก             
พนักงานวาจะไปทีไ่หนเม่ือตองการความชวยเหลือแตแผนทีค่วามรูทีด่ีจะท าให้ง่ายทีจ่ะเขาถงึ 
แหลงทีค่นหายากแผนทีค่วามรูยงัระบถุงึเครือขายความรูหรือชุมชนในองคการ  
 การประกอบแผนทีค่วามรูขอมูลทีต่ องการน าไปใช ในการสร างแผนทีค่วามรู 
มักจะ มีอยูในองคกรแลวแตมักจะอยูในรูปแบบทีเ่ป นช้ินเล็กช้ินน อยและไม มีการท าเป นเอกสาร
เอาไว พนักงานทุกคนลวนมีช้ินสวนแผนทีช้ิ่นเล็ก ๆ อยูในสมองของตนเองดวยกนัทุกคน  คือทุกคน
มี ความรูเกีย่วกบัความช านาญของตนเองรูวาจะไปหาค าตอบส าหรับส่ิงทีส่งสัยได จากทีไ่ หนการ
สร้างแผนทีใ่นองคกรจึงเปนเร่ืองการประกอบแผนทีข่นาดเล็กของพนักงานแต ละคนเข าด วยกนั
องคกรสวนใหญท าแผนทีค่วามรูมักจะใชการส ารวจก อน  เพ่ือสอบถามพนักงานว าใครมีความรู 
อะไรบางในเวลาอยากไดความรู มาช วยในการท างานจะไปแสวงหาเอาจากทีไ่หน  จากนัน้กน็ า
ข้อมูลมาวเิคราะหแลวรวบรวมค าตอบเขาดวยกนัจัดการประกอบขึ้นเป นแผนทีแ่ผ นใหญ จากแผน
ทีเ่ล็ก ๆ ของพนักงานแตละคน  นอกจากนีค้นทีท่ าแผนทีท่ าตามค าแนะน าทีไ่ด รับมาเม่ือพนักงาน
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คนหนึง่บอกตอไปยงัอีกคนหนึง่เรากต็ องตามต อไปยงัคนทีถ่กูอ างถงึนัน้คนทีถ่กูอ างถงึนั้ นกจ็ะ
แนะน าไปยงัคนต อไป  จนในทีสุ่ดกไ็ปถงึจุดทีต่ องการได โดยไม ถอืว ามันจะเป นความรู ที ่
เฉพาะเจาะจงหรืออยูไกลกต็าม การแนะน าตอ ๆ กนัไปจะน าไปสูทุกทางทุกแหงทีเ่ราตองการ  
  ประเภทของแผนทีค่วามรู  

 Pearson (2001, น.  205-206) ไดแบงประเภทของแผนทีค่วามรูไวดังนี้  
 1. แผนทีเ่ชิงปริมาณ (Qualitative Mapping) จะช้ีไปทีข่อมูลทีเ่ปนหัว 
ขอมากกวาสถานทีแ่ผนทีเ่ชิงปริมาณสามารถจัดการกบักระบวนการ หนาทีห่รือแนวความคิด  
 2. แผนทีก่ระบวนการ (Process Mapping) เปนแบบจ าลองทัว่ ๆ ไปทีบ่อกถงึ 
วาองคกรท างานอยางไร และท าแผนทีเ่พ่ือบรรจุความรูไวในองคกร  
 3.แผนทีเ่ชิงหนาที่ (Functional Mapping) กมี็พ้ืนฐานอยูบนแผนผังองค กรและ  
มักจะไมคอยมีประสิทธิภาพในการแบ งป นความรู เพราะพนักงานส วนใหญ จะไม มีเวลาในการ
กวาดสายตาดูความรูในหนาทีอ่ื่นทีต่นไมไดท าซ่ึงอาจจะพบส่ิงทีมี่ประโยชนกไ็ด  
 4. แผนทีแ่นวความคิด  (Conceptual   Mapping)   เป นส่ิงทีมี่ประโยชน มาก
ของกระบวนการท าแผนทีส่ าหรับเร่ืองการจัดการความรู แต มันยากทีจ่ะออกแบบสร าง  และเกบ็
รักษาไว แผนทีแ่นวความคิดจะเปนการจัดระบบขอมูล เชน บทคัดย อ ลูกค า หรือพนักงานใ นองค 
กรหัวข้อเหลานีจ้ะบรรจุขอมูลเบือ้งตนทีถ่กูสรางมาจากหนาทีท่ีต่ างกนัทีจ่ะท าให เกดิ  การถ ายทอด
ความรูกนัในองคกรเทคนิคการสรางแผนทีจ่ะมีประโยชนในสถานการณใด ๆ กข็ึ้นอยู กบัการอ างอิง
ของบคุคลผูใชแตละคนขอมูลทีต่องการ และส วนของข อมูลทีพ่วกเขาเร่ิ มต นค นหาป ญหาทาง  
การเมืองจะเกดิขึ้นเม่ือการจัดการพยายามจะระบเุนือ้หาของความรู โดยปราศจากการเข าร วมของ  
ผูใช (วธิีการทีด่ีคือจะตองไดรับความเห็นดวยจากผูใช) นักวเิคราะห และนักพัฒนาก อนถงึขั้นตอน  
สุดทายและการน าไปปฏบิตัิในการออกแบบแผนทีค่วามรูใด ๆ ขอส าคัญทีสุ่ดของแผนทีค่วามรู ได 
แกคุณภาพและความลึกของสารสนเทศมากกวาความสามารถในการจัดเกบ็ และค นหาเอาความรู 
นัน้ออกมาใชไดตามทีต่องการ  
 การเขารหัสความรูแฝง (Tacit Knowledge)  

 การท าแผนทีท่ีร่ะบลัุกษณะของผูเช่ียวชาญในองคกรไมสามารถรับรองได วาจะ
เข้าถงึความรูของผูเช่ียวชาญนัน้ ผูเช่ียวชาญตองมีทัง้เวลาและความตั้งใจทีจ่ะแบ งป นความรู  ถา 
ผูเช่ียวชาญไมอยูหรือออกไปจากองคกรคุณคาของความรู ของเขากจ็ะสูญเสียไป  การแก ปญหานี้  
คือการถายทอดความรูใหมากทีสุ่ดเท าทีจ่ะท าได  โดยผ านระบบพ่ีเล้ียงหรื อฝ กงานซ่ึงจะท าให  
ความรูแฝงทีส่ าคัญไมถกูใสใจอยูในคนคนเดียว  
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 เทคโนโลยสี าหรับใชท าแผนทีค่วามรู  
 เทคโนโลยทีางคอมพิวเตอรสามารถชวยในการท าแผนทีค่วามรู อย างมากฐา ข้อ                     
มูลระบบอิเล็กทรอนิกสเกีย่วกบัพนักงานทีมี่ความรูเปดโอกาสใหพนักงานทุกคนทีมี่อยู ในเครือข าย              
ขององคกรสามารถเขาไปคนหาดูได  การใช คอมพิวเตอร มีประโยชน มากเพราะสามารถท าการ
ปรับปรุงแกไขฐานขอมูลไดบอยคร้ังกวาแผนทีท่ีใ่ชวธิีการพิมพ ออกมาเป นกระดาษ  และหากองค 
กรมีพลวตัรสูงมาก แผนทีค่วามรูนัน้กจ็ะเร่ิม ล าสมัยไปทันทีหลังจากท าขึ้นมาได ไม นาน  แผนที่
ความรู ระบบคอมพิวเตอร จึงมีประโยชน มากกว าแผนทีค่วามรู ในกระดาษทีแ่ก ไขยากกว า 
นอกจากนีค้อมพิวเตอรยงัมีศักยภาพในการส่ือความหมายของการเป นเจ าของความรู จากคนได  
ดีกวาแผนทีก่ระดาษ  
 3. การถา่ยทอดและการใช้ความรู้  
 Davenport and Prusak (1998, น. 77)  กล่าววา่การถา่ยทอดความรู้ เปน็การ
น าความรู้ทีมี่อยูใ่นตัวบคุคลหนึง่ถา่ยทอดไปยงับุ คคลอ่ืนหรือส่วนอ่ืน ๆขององค์กร อันเปน็
กระบวนการทีส่ าคัญอีกประการหนึง่ของการจัดการความรู้เนือ่งจากถา้ความรู้อยูท่ีค่นใดคนหนึง่
และไม่สามารถถา่ยทอดเผยแพร่หรือน าไปใช้ประโยชน์กบับคุคลอ่ืนในองค์ก รแล้ว ความรู้น้นกจ็ะ
ไม่มีประโยชน์ต่อองค์กรเท่าใดนัก เพราะโดยธรรมชาติความรู้เปน้ทรัพยาก รยิง่ใช้ยิง่ถา่ยทอด
ออกไปมากขึ้นองค์กรทัง้องค์กรกจ็ะมีความรู้เพ่ิมมากขึ้นและความรู้นัน้กจ็ะไม่หายไปจากเจ้าของ 
และโดยปกติการถา่ยทอดความรู้ภายในองค์กรมีการด าเนินไปแล้ว ไม่วา่องค์กรนัน้จะมีการจัดการ
ความรู้หรือไม่ ซ่ึงผู้บริหารจะต้องรู้จักวธิีการในการทีจ่ะสร้างบรรยากาศและกลไกทีเ่หมาะสมใน
การกระตุ้นให้เกดิการถา่ยทอดความรู้ภายในองค์กรเพ่ือประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร 
 องค์กรสามารถเสริมสร้างกลยทุธ์ในการถา่ยทอดความรู้ เพ่ือให้พนักงานทุกคน
ในองค์กรได้รับความรู้ทีเ่ปน็ประโยชน์ และจ าเปน็ต่อการท างานได้ ซ่ึงแต่ละวธิีการมีความแตกต่าง
กนัในประเด็นของลักษณะความรู้ทีมี่การถา่ยทอด รวมทัง้ ความยากง่ายในการปฏบิตัิดังนี ้
 1 การเปดิโอกาสให้พนักงานได้มีโอกา สพบปะหารือ แลกเปล่ียนความ
คิดเห็นกนัองค์กรจะต้องส่งเสริมให้นักงานได้มีโอกาสในการพบปะหารือกนั ซ่ึงเปน็วธิีทีมี่
ประสิทธิผลและง่ายทีสุ่ด เพราะการหารือเปน็วธิีการทีเ่ปน็ธรรมชาติ พนักงานจะรู้สึกเปน็กนัเอง
และสะดวกใจทีจ่ะแลกเปล่ียนความรู้กนั โดยไม่มีความกดดันและเป็ นวธิีการทีท่ าให้เกดิการ
ถา่ยทอดความรู้ทีมี่อยูใ่นสมองยกทีจ่ะจับต้อง (Tacit Knowledge) 



33 
 

 2 การสร้างเครือข่ายและการให้บริการความรู้ ซ่ึงเปน็การจัดกจิกรรมที่
มุ่งเน้นให้พนักงานทีเ่กีย่วข้องได้มีโอกาสเข้ามเจอกนัเพ่ือทีจ่ะได้เปดิโอกาสให้เกดิการถา่ยทอด
ความรู้ระหวา่งกนัมากขึ้น 
  3 การจัดตั้งหน่วยงานเพ่ือท าหน้าทีใ่นการคอยสนับสนุนและให้บริการใน
การถา่ยทอดความรู้ คือท าหน้าทีใ่นการคอยช่วยเหลือ กระตุ้น และสนับสนุนให้เกดิการถา่ยทอด
ความรู้ภายในองค์กรในด้านการแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ และให้ความช่วยเหลือในการถา่ยทอด
ความรู้ในการท างานของหน่วยงานนี้ 
  4 การสร้างระบบในการค้นหาความรู้ด้วยตนเอง ซ่ึงเปน็เคร่ืองมือในการ
บง่ช้ีวา่แหล่งความรู้ทีส่ าคัญขององค์กรอยู ่ณ แห่งใด 
 อยา่งไรกต็าม การสร้างระบบในการค้นหาความรู้นัน้เปน็เพียงแค่การสร้าง
ระบบหรือพ้ืนฐานข้อมูลทีมุ่่งเน้นในความรู้ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge) มากกวา่ความรู้ทีอ่ยูใ่น
สมองคนหรือความรู้แฝง (Tacit Knowledge) และในขณะเดียวกนัองค์กรทีส่ร้างระบบดังกล่าว
ขึ้นมากไ็ม่ได้เปน็เคร่ืองมือทีจ่ะสามารถรับประกนัได้วา่พนักงานภายในองค์กรจะมีการใช้หรือไม่ 
การจะใช้หรือไม่ใช้ขึ้นอยูก่บัพนักงานแต่ละคนมากกวา่ 

 
กลยุทธ์ท่ีส าคัญส าหรับการจัดการองค์ความรู้  

 
 กลยทุธ์ในการจัดการองค์ความรู้เปน็กระบวนการทีส่ าคัญในการสรรหาองค์ความรู้ที่
สามารถน ามาใช้สร้างมูลค่าเพ่ิมให้กบัองค์กร แต่เนือ่งจากทุกองค์กรมีข้อจ ากดัในด้านทรัพยากร
จึงไม่สามารถน าความรู้ทีมี่อยูม่าสร้างมูลค่าเพ่ิ มให้กบัองค์กรได้ทัง้หมด จึงจ าเปน็ทีจ่ะต้องมี
เคร่ืองมือช้ีวดั เพ่ือช่วยให้องค์กรสามารถวางแผนเชิงกลยทุธ์ในการพัฒนาองค์ความรู้ขององค์กร 
เพ่ือให้สามารถตอบสนองความต้องการ และน ามาซ่ึงความพึงพอใจสูงสุดให้กบักลุ่มลูกค้า 
 จากเหตุผลข้างต้นวตัถปุระสงค์เร่ิมแรกในโครงการการจัดการความรู้ต้องสร้างสรรค์
กลยทุธ์ให้เหมาะกบัธุรกจิเพ่ือขับเคล่ือนธุรกจิไปข้างหน้า 
 การด าเนินการกลยทุธ์การจัดการความรู้ 
 การด าเนินการกลยทุธ์การจัดการความรู้มี 5 ขั้นตอนดังต่อไปนี ้

1.การก าหนดวสัิยทัศน์ให้ชัดเจน กล่าวคือ การน าการจัดการความรู้ไปปฏบิตัิ ควรเร่ิม
จากการก าหนดวสัิยทัศน์ในการจัดการความรู้ และประสานวสัิยทัศน์ของสมาชิกทุกคนให้เกดิการ
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รับรู้ร่วมกนัถงึความจ าเปน็ในการพัฒนาความรู้ รวมถงึการสร้างความเข้าใจในเร่ืองคุณประโยชน์ที่
องค์กรและสมาชิกทุกคนจะได้รับการพัฒนาความรู้ 

2.ก าหนดกลยทธ์ทีจ่ะด าเนินการ ความตั้งใจและบรรยากาศสนับสนุนควมร่วมมือ
ของสมาชิกในองค์กร เปน็หัวใจแห่งความส าเร็จในการน าระบบการจัดการความรู้ไปปฏบิตัิดังนัน้
ต้องสนับสนุนกลุ่มผู้ดูแลและรับผิดชอบเพ่ือประสานกจิกรรม โดยมีหลักการดังต่อไปนี ้
 2.1 คณะผู้บริหารระดับสูงต้องสนใจสนับสนุนและผลักดัน ติดตา มน าเสนอ
ความกา้วหน้าในทีป่ระชุม 
 2.2 ฝ่ายพัฒนาทรัพยากรบคุคลต้องดูแลรับผิดชอบกจิกรรมทีส่ าคัญทีเ่ปน็
โครงสร้างพ้ืนฐานและโครงสร้างความรู้ต่าง ๆ ทีจ่ าเปน็ต่อการพัฒนาศักยภาพของทีมในการ
ร่วมมือกนับริหารความรู้ 
 2.3 จัดตั้งคณะท างานร่วมรับผิดชอบกจิกรรมทีมี่การประสานง านกนั เพ่ือให้
เกดิกจิกรรมทีใ่ห้คุณค่าแกลู่กค้าทัง้ภายในและภายนอก 

 2.4 ทีมงานต้องมีการปรับตัวโดยการร่วมมือกนัเพ่ือเรียนรู้และปฏบิตัิงานอยา่ง
เปน็ระบบ โดยใช้ความรู้เดิมกบัการแสวงหาความรู้ใหม่ผนวกเข้ากบัการปฏบิตัิงาน 

3. พัฒนาการเรียนรู้อยา่งเปน็รูปธรรรม โดยวสัิยทัศน์องค์กรต้องชัดเจนและปฏบิตัิได้ 
เคร่ืองมือ อุปกรณ์และสถานทีอ่ านวยให้เกดิกระบวนการเรียนรู้ และการมีระบบการจัดการและ
ท างานทีด่ีได้มาตราฐานสากล 

4. การเข้าสู่กระบวนการเรียนรู้ เปน็ขั้นตอนการพัฒนาสมาชิกแต่ละบคุคลให้มี
ศักยภาพในเร่ืองทัศนคติและค่านิยม ทักษะและความสามารถ ความภมิูใจและค วามรู้สึกในการมี
ส่วนร่วมทีสู่งขึ้นการวดัผลการเรียนรู้ โดยวดัเปน็รายบคุคล วดัผลตามกจิกรรมและวดัผลจากตัว
ระบบ เปน็ต้นการจัดการความรู้ควรเร่ิมจากการมีแนวทางและกลยทุธ์ในการด าเนินการที่
เหมาะสมและมีกระบวนการด าเนินการทีถ่กูต้องเพ่ือให้การ ด าเนินการจัดการความรู้มี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
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5’s P of Knowledge 
 
 การจัดการความรู้ มีกระบวนการเปล่ียนแปลงทา งสังคมและการพัฒนาระบบที่
ซับซ้อนจึงเกดิวธิีการจัดการทีเ่หมาะสม  Five Ps คือ การจัดวางระบบหลัก 5 ระบบ โดยน า การบรู
ณาการการจัดการความรู้มาใช้ในองค์กรได้อยา่งเต็มประสิทธิภาพ ดังต่อไปนี ้

การวางแผน (Planning) การจัดการความรู้ต้องการการวางแผนทีชั่ดเจนทัง้ในระยะ
ส้ันและระยะยาว เพ่ือกอ่ให้เกดิคุณค่าสูงสุดและกระบวนการทีต่รงกบัความต้องการขององค์กร 
การวางแผนจะใช้เวลานานและความพยายามในการเข้าใจถงึการพิจารณาข้ อความของการ
จัดการความรู้ทีส่มบรูณ์ เพ่ือท าให้การติดตามผลและการวดัผลเปน็ไปตามแผนงานและสามารถ
ปรับเปล่ียนได้อยา่งเหมาะสมเม่ือสภาพแวดล้อมเปล่ียนแปลงไป ดังแสดงในภาพที ่2.5 

 
ภาพที่  2.5 

5’s P of Knowledge 
 

 
 
ทีม่า : “The Art and Science of the Knowledge – Based Organization” โดย Steven 
Cavaleri and Sharon Seivert , 2005, น. 173 

 
บคุลากร (People) การจัดการความรู้จะเกีย่วข้องกบับคุคล โดยบคุคลต้องมีความรู้

เพ่ือจะได้บริหารระบบและกระบวนการ ซ่ึงบคุลากรจ าเปน็ต้องน าคุณค่าของการจัดการความรู้มา
ใช้บริหารระบบ ทัง้นี้บคุลากรยงัมีบทบาทส าคัญทีท่ าให้พันธมิตรเช่ือม่ันในระบบการจัดการความรู้
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เปน็การแลกเปล่ียนวฒันธรรมระหวา่งบริษัท ดังนัน้บคุคลจึงจ าเปน็อยา่งยิง่ต่อการจัดการองค์
ความรู้ 

ผลิตภณัฑ์ (Product) ผลิตภณัฑ์เปน็ส่ิงทีอ่งค์กรผลิตออกมาจากองค์ความรู้ของ
องค์กรเพ่ือส่งต่อและถา่ยทอดไปสู่ผู้บริโภค ความส าคัญองค์ความรู้นีค้ือผู้บริโภคต้องสามารถ
เข้าถงึองค์ความรู้ได้โดยง่าย แต่องค์กรจะต้องมีการวางแผนอยา่งรอบคอบในการรักษาคุณค่าของ
องค์ความรู้และการเข้าถงึทัง้ในระยะส้ันและระยะยาว เพ่ือให้องค์ความรู้คงอยูแ่ละเพ่ิมขึ้นเปน็การ
พัฒนาองค์กรอยา่งต่อเนือ่ง 

กระบวนการ (Processes) กระบวนการเปน็ส่ิงทีส่ าคัญอยา่งหนึง่ต่อการน าการ
จัดการความรู้เข้ามาประยกุต์ใช้ในองค์กร เนือ่งจากกระบวนการเปน็ส่ิงรองรับพ้ืนฐานทีน่ าการ
จัดการความรู้มาฝึกฝนและปรับใช้ เม่ือองค์กรมีกระบวนการรองรับทีด่ีจะช่วยให้การน าการจัดการ
ความรู้มาใช้ให้เกดิความส าเร็จได้เปน็อยา่งสูง และยงัช่วยให้การส่ือสารกบัพนักงานภายในองค์กร
สามารถเข้าใจถงึระบบการจัดการความรู้ได้รวดเร็วยิง่ขึ้น ทัง้นีก้ารน าระบบการจัดการความรู้มา
ประยกุต์ใช้ในกระบวนการสามารถอธิบายให้คณะกรรมการบริหารเล็งเห็นถงึผลก าไรจากการ
ปรับปรุงระบบ 

ผลการด าเนินงาน (Performance) การจัดการความรู้เปน็แนวทางใหม่ในการจัดการ
ระบบการลงทุนทางการเงิน และการลงทุนทางสังคม การจัดการความรู้เปน็แรงขับเคล่ือน
กระบวนการในระยะยาวขององค์กร กอ่ให้เกดิระบบทีมี่ประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้น ทัง้ยงัมีส่วนช่วย
ให้ผลประกอบการและความคาดหวงัของผลลัพธ์สุดท้าย เปน็ไปตามทีผู้่ประกอบการและผู้บริโภค
พึงพอใจสูงสุดในระยะยาว 

 
วัฒนธรรมองค์กรกับการจัดการองค์ความรู้  

 
บทบาทของวัฒนธรรมองค์กรกับการจัดการองค์ความรู้  
 

 การแลกเปล่ียน เปน็ส่วนทีส่ าคัญทีส่่งผลให้องค์กรประสบส าเร็จในเร่ืองการจัดการ
ความรู้ การแบง่ปนัความรู้ระหวา่งบคุลากรภายในองค์กร ทัศนคติอยา่งหนึง่ซ่ึงมีมานานแล้วกค็ือ  
ความรู้คืออ านาจ และด้วยอ านาจนีท้ีจ่ะช่วยท าให้มีความส าคัญมากกวา่ผู้อ่ืนได้แต่กเ็ปน็เพราะ
ทัศนคตินีท้ีท่ าให้บคุลากรในองค์กรไม่ยอมให้ความร่วมมือทีจ่ะแลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกนัและกนั  
เพราะกลัววา่ตนเองจะหมดความส าคัญไปจึงแปรเปล่ียนเปน็วฒันธรรมองค์กรทีก่ดีขวางการ
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แบง่ปนัความรู้การปรับเปล่ียนวฒันธรรมองค์กรจึงเปน็เร่ืองยากและต้องใช้เวลานาน  ส่ิงทีอ่งค์กร
ควรให้ความส าคัญคือการเข้าใจถงึอุปสรรคต่างๆ ทีข่ัดขวางมิให้เกดิการแลกเปล่ียนความรู้และ
พยายามหาวธิีการทีจ่ะก าจัดอุปสรรคต่างๆเหล่านัน้ออกไป การเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กร ให้
เอ้ือต่อการแลกเปล่ียนความรู้จะต้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารอยา่งเต็มที่  เพ่ือทีจ่ะท าให้
บคุลากรให้องค์กรตระหนักถงึความส าคัญและความจ าเปน็ต่อการเปล่ียนแปลง 

ระบบการจัดการความรู้ขึน้อยูก่บัวฒันธรรมองค์กร  และอยูท่ีว่า่วฒันธรรมเหล่านัน้
สนับสนุนความพยายามของผู้คนในการผลิตสารสนเทศแกร่ะบบมากแค่ไหน  เนือ้หาทีมี่คุณค่าสูง
ซ่ึงบคุลากรทีมี่อ านาจในองค์กรสร้างขึ้นนัน้มีประโยชน์ในระบบจัดการความรู้มากกวา่ค าพูดทีไ่ร้
สาระทีพ่นักงานสร้างขึ้นอันเปน็ผ ลพวงมาจากวฒันธรรมทีไ่ม่สนับสนุนการแบง่ปนัความเห็น
ร่วมกนัอยา่งเปดิเผย นอกจากนีย้ิง่องค์กรมีทรัพยากรบคุคลราคาแพง หรือองค์กรนัน้ต้องอาศัย
การแบง่ปนัและน าข้อมูลกลับมาใช้ใหม่มากเท่าใด องค์กรยิง่ได้รับผลประโยชน์มากขึ้นจากระบบ
ประสานร่วมกนั แทนทีจ่ะได้รับจากการปดิบงัความรู้หรือการต่อต้านความเปล่ียนแปลงนัน่เปน็ส่ิง
ส าคัญข้อแรกในการท าลายอุปสรรคในองค์กรทีมี่ต่อการจัดการความรู้  คือรางวลัต่อพฤติกรรมใน
ทางบวก มิใช่ทางลบ 

ดังนัน้ต้องเรียนรู้วธิีการสร้างวฒันธรรมองค์กรทีไ่ม่เพียงเปน็หลักยดึของการ
เปล่ียนแปลง หากแต่เปน็บางส่ิงบางอยา่งทีเ่อ้ืออ านวยให้องค์กรธุรกจิสามารถปรับตัวรับกบัความ
เปล่ียนแปลงได้โดยมีองค์ประกอบทีส่ าคัญคือ กลุ่มผู้บริหารทีใ่ห้คุณค่าอยา่งจริงใจและลึกซ้ึงต่อ
บคุลากรในองค์กร และการริเร่ิมทีไ่ด้รับการสนับสนุนจากทุกๆระดับในองค์กรระบบการจัดการ
ความรู้ขึ้นอยูก่บัวฒันธรรมองค์กรวา่จะสนับสนุนความพยายามในการจัดการองค์ความรู้เพียงใด  
อุปสรรคทางวฒันธรรมในการแบง่ปนั การหา และการสร้างความรู้  เช่นการขาดความไวว้างใจซ่ึง
กนัและกนั ความผิดแผกทางภาษาและกรอบอ้างอิงไม่มีเวลาทีพ่บปะกนัผู้รับไร้ความสามารถใน
การซึมซับความรู้ความเช่ือทีว่า่ความ รู้เปน็ส่ิงพิเศษส าหรับคนบางกลุ่มเท่านัน้การไม่อดทนต่อ
ความผิดพลาด หรือการไม่ชอบขอความช่วยเหลือเปน็ต้น  (Huber,1991 Cited by Keyworth and 
Leidner, 2003) 
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ผลของวัฒนธรรมท่ีมีตอกระบวนการจัดการความรู  
 
 1. วฒันธรรมมีอิทธิพลตอการสรางความรู  

การสรางความรูในองค กร เป นการพัฒนาเนือ้หาสาระของความรู ใหม หรือแทนที่  
เนือ้หาสาระความรู ทีมี่อยู แต เดิม  ทัง้ความรู ที่ ชัดแจ้ง  (Explicit  Knowledge)  และความรู แฝง  
(Tacit  Knowledge)  (Pentland,  1995  Cited  by  Kayworth  and  Leidner,  2003,  น.  242) 
เนือ่งจากกระบวนการทางสังคมและความรวมมือกบักระบวนการตระหนักรูของแต ละบคุคล  ความ
รูจึงเกดิจากการสร าง  การแบ งป น การขยาย  และการสนับสนุนขององค กร (Nonaka, 1994) 
ขณะทีค่วามรูชัดแจ้งสรางจากกลไกของความเปน็ ทางการขององค การ  เช น การทบทวนผลการ
ปฏบิตัิงาน และการวเิคราะหการแขงขัน นักวชิาการหลายท านกล าวว าความเป นทางการในเร่ือง
ของนโยบายองคการ และการท างานประจ าขององคการอาจปดกัน้การเรียนรู ได  และงานประจ าที่
ท าจะเปนตัวควบคุมวฒันธรรม ฉะนัน้การสรางความรูตองริเร่ิมโดยการให ริเร่ิมงานใหม  ๆ งานยดื
หยุนและงานสรางนวตักรรม (Huber, 1991, น. 95) เป นต น ในขณะทีค่วามรู จากความรู ความ  
ช านาญ พรสวรรคภายในบคุคล และความคิดสรางสรรคเป นความรู ทีจั่บต องได ยากในการสร าง
ความรู  

ดังนัน้กระบวนการสรางความรูใหมใหเกดิขึ้นในองค กรจะไม เป นกระบวนการทีเ่ปน็
ทางการและกระบวนการทางสังคมจะเกีย่วของกบัการสร างเครือข ายของมนุษย  (Prusak, 1998, 
น. 265-276) ความสามารถหลอหลอมวฒันธรรมมีความส าคัญในการสนับสนุนสภาพแวดล อม
การเรียนรู 4 ประการคือ  

 1.การสรางองคกรภายใต สภาพแวดล อมทีเ่ปล่ียนแปลงต องการทักษะและ
ความรูเปน็ภาระหนาทีข่องพนักงานแตละบคุคล  

 2.ทักษะและความรูในองค กรต องสนับสนุนการมีปฏสัิมพันธ และสนับสนุน
สมาชิกในองคกร  

 3.พนักงานตองสรางโอกาสในการพัฒนาและสนับสนุนการประยกุต ใช ความรู 
เร่ืองทีเ่กีย่วกบังาน  

 4.การแบงปนความเช่ือทีเ่กีย่วกบัความคิดเชิงนวตักรรมเป นส่ิงทีมี่ค ายิง่ในการ
แขงขันในตลาดโลก  

 เม่ือพิจารณาจากตารางขางตนวฒันธรรมเนนเสถยีรภาพและการควบคุมจะ 
สราง  
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การเรียนรูอยางต อเนือ่งได ยากกว าวฒันธรรมทีเ่น นการเปล่ียนแปลงและยดืหยุ 

นเนือ่งจากวฒันธรรมในลักษณะนีจ้ะสรางกลยทุธการจัดการความรู ให กลายเป นชุมชนเรียนรู ใน
องคกรอยาง ตอเนือ่ง  
 2. วฒันธรรมทีมี่อิทธิพลตอการจัดเกบ็ความรู  
 ความทรงจ าในองค กรเป นความรู ทีจั่ดเกบ็ไว ส าหรับใช ในอนาคต  (Huber,1991 
Cited by Keyworth and Leidner, 2003) รวมถงึความรูทีถ่าวร มีรูปแบบการจัดเกบ็ทีห่ลากหลาย  
เชน เอกสารทีเ่ปน็ลายลักษณอักษรการเกบ็ข อมูลข าวสารในฐานข อมูล  อิเล็คทรอนิคส  การเกบ็
ความรูสวนบคุคลในระบผู้เช่ียวชาญเอกสารแสดงวธิีการและกระบวนการในการปฏบิตัิงานและ
ความรูทีชั่ดเจนทีเ่กดิจากบคุคลหรือเครือขายทัง้นีป้ญหาทีเ่กดิขึ้นในองค กรคือการไม ตระหนักถงึ
การด ารงอยูของ ความทรงจ าในองคกร ซ่ึงท าใหการคาดการณในอนาคตทีมี่สาเหตุมาจากข อมูลข 
าวสารไม สามารถจัดเกบ็ได เม่ือเป นเช นนีค้วามพยายามในการแก ไขป ญหาต าง  ๆ มุ งไปสู การ
ขยายเครือข ายของสมาชิกในองค กร (แบบบคุคลสู บคุคล -Personalization) หรือมุ งไปสู การ
ประมวลผล (Codifying) และการจัดเกบ็ความรูใหเปนระบบ อยางไรกต็ามการจัดเกบ็ความรู อาจ
เกดิจากความพยายามในการตรึงความรูเขาไปสูพฤติกรรมหรือการปฏบิตัิในองค กรการพิจารณาป 
ญหาดังกลาว โคล (Cole, 1998, น. 15-21) กลาววาการใชเทคโนโลยขีอมูลขาวสารใหม ๆเพ่ือการ
จัดเกบ็แบบมีระบบเปนการขับเคล่ือนขอมูลขาวสารจากสมาชิกในองค กรไปสู บคุคลอ่ืนครอบคลุม
กวาการตรึงความรูที ่เกดิจากการท างานประจ า 
 ฮิวเบอร  และ  ฟ ดแมน  (Huber, 1991, น. 88-115; Feldman, 1989 Cited by 
Kayworth and Leidner, 2003, น.  244) กลาววาความส าคัญของความรู ในองค กรจัดเกบ็ใน  
ระเบยีบปฏบิั ติกฎเกณฑ มาตรฐานและเอกสารต นฉบบั  ดังนัน้วธิีการจัดเกบ็ความรู ทีมี่  
ประสิทธิภาพควรจะคนหาการจัดเกบ็แบบมีระบบและการขยายเครือขายของมนุษย โดยตรึงความ
รูทีมี่อยูในระเบยีบปฏบิตัิทางการ วธิีการปฏบิตัิการทีเ่ป นมาตรฐานและการปฏบิตัิงานในองค กร
อันเปนวฒันธรรมองคกร  

บราวด  และ  ดิวกดิ  (Brown  and  Duguid,  2000)  ช้ีให เห็นความแตกต างของ
วฒันธรรมและความรูสึกทีเ่กดิจากกระบวนการเลียนแบบ เขากล าวว าวฒันธรรมให ความส าคัญ
กบัการกอใหเกดิความรูตาง ๆ เชน การสรางความรู บทบาทของกระบวนการ  เช น ความเป นทาง
การ ส่ิงเหลานี้เปล่ียนเปนกจิกรรมทีมี่ความส าคัญสัมพันธกบัความจ าองคกร ดังนัน้ความคาดหวงั
ของการตรึงความรูใหมในองคกรทีมี่งานประจ าเปนเร่ืองยากส าหรับองค กรทีมี่วฒันธรรมแบบยดื
หยุนและมีการเปล่ียนแปลง เพราะวฒันธรรมคาดหวงัใหเกดิการพัฒนาทีต่ อเนือ่งของงานประจ า  
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ในทางตรงกนัขามวฒันธรรมทีเ่สถยีรและมีการควบคุมไวจะมีการเรียนรู อยางช า ๆ ต องอาศัยคนที่
เรียนรูรวดเร็วในการพัฒนางานประจ าเพ่ือทีอ่งคการจะเปล่ียนจากเสถยีรสู วฒันธรรมการติดตาม
การเปล่ียนแปลง  
 3. วฒันธรรมทีมี่อิทธิพลตอการถายทอดความรู  

การพิจารณาถงึการการแบงปนการตระหนักรู ขององค กรมีความส าคัญส าหรับการ
จัดการความรูทีเ่กีย่วของกบัการถ ายทอดความรู  การถ ายทอดเกดิขึ้นได หลายระดับ  เช นระดับ  
บคุคลจากบคุคลสูแหลงความรูทีชั่ดแจ้งจากบคุคลสูกลุม จากกลุมสูกลุมอ่ืน  ๆ และจากกลุ มองค 
กรความส าคัญของการถายทอดความรู คือสมาชิกในองค กรจะสนับสนุนความรู จากองค กรค า  
นิยม และปทัสถานองคกรทีมี่อิทธิพลตอความรูของบคุคลทีแ่ตละคนควบคุมและสินทรัพยขององค 
การ ดังนัน้ปริมาณความรู จะเกดิจากการจดจ าขององค กร วฒันธรรมจึงเป นแหล งก าเนิดทีมี่
ความส าคัญในการแบงปนความรูของบคุคล  

บริษัทหลายแหงพยายามสนับสนุนการถ ายทอดความรู โดยมีกลไกการให รางวลั
กระตุ้นการถายทอด เชน บริษัทไพรวอเตอรเฮาสสนับสนุนกลไกการให รางวลัผู จัดการทีถ่ ายทอด  
ความรูทีแ่จงชัดและเขามาเปนสวนหนึง่ของการประเมิน  ขณะทีบ่ริษัทซันไมโครซิสเต็มประสบ
ความส าเร็จใ นการจัดการความรู โดยเร่ิมต นจากการถ ายทอดความรู โดยให รางวลัภายนอก  
เล็กน้อยหรือไมให ซ่ึงบริษัทมีกลยทุธถายทอดความรู ทีไ่ม เป นทางการมากบริษัทเปล่ียนรูปแบบ
มาเปนการถายทอดความรูโดยการรักษาวฒันธรรมแบบเป ดทีมุ่ งเน นการถ ายทอดระหว างบคุคล  
และกลุม (Verespeg,1999,   น.20)   จากตัวอยางทีก่ลาวมาแสดงถงึความเช่ือโดยนัยในการถ า
ยทอดความรูทีเ่กดิขึ้นในองคกรโดยการถายทอดผานสภาพแวดล อมทีเ่ปล่ียนแปลง  (Brown and 
Duguid, 2000, น. 73-80) วฒันธรรมแบบเปดเนนบรรยากาศการติดตอส่ือสารโดยการสนับสนุน
การไหลเวยีนขอมูลขาวสารทีเ่กดิจากความคิดประสบการณทัง้ในระดับสายการบงัคับบญัชาแบบ
แนวนอนและแนวตั้ง ขณะทีว่ฒันธรรมแบบป ดสนับสนุนบรรยากาศของการติดต อส่ือสารโดย
จ ากดั ความคิด ประสบการณ และพรสวรรคของแตละบคุคล  

ปญหาของการถายทอดความรูเกดิจากการทีพ่นักงานไม ได ค านึงถงึประโยชน ระยะ
ยาวจากการแบงปนความรูจากจิตส านึก ประสบการณ์  แล ะความคิดจากสมาชิกในองค กรและ
นอกองคกร นอกจากนีส้มาชิกในองคกรขาดแรงจูงใจในการถายทอดความรู โดยเฉพาะระบบการ
ออกแบบการใหรางวลัในการสร างแรงจูงใจ  ดังนัน้งานบริการทีมี่ความส าคัญต อการถ ายทอด  
ความรูตองท าใหม่ันใจไดวาสมาชิกในองคกรไดรับประโยชนสูงสุดในระยะยาว  การศึกษาของวอน  
คอรช (Von Krogh, 1998,  น. 133-153) ช้ีใหเห็นถงึความส าคัญของคุณลักษณะของความเช่ือถอื  
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การหยัง่รูและความรูสึกในการวนิิจฉัยระหวางสมาชิกในองค กรในการพัฒนาระดับกจิกรรมของ
การถายทอดความรู การศึกษาคนพบวาวฒันธรรมยอยซ่ึงสนับสนุนความใกล ชิดการน า  และการ
เขาใจถงึพนักงาน เชนวฒันธรรมทีมุ่งเน นพนักงานจะให ความส าคัญกบัประสบการณ การ ถส่ย
ทอดความรูและขอมูลขาวสาร  

 4. วฒันธรรมทีมี่ผลตอการประยกุตใชความรู  
ขณะทีง่านวจัิยโดยสวนใหญเนนการถายทอดความรูซ่ึงงานวจัิยน อยมากทีจ่ะศึกษา

เกีย่วกบัการคนหาความรูทีมี่อยูในแตละบคุคล ความสามารถทีจ่ะค นหาความรู จ ากดัจากข อเท็จ
จริงในการคนหาความรูทีแ่ตละบคุคลไม ได ตระหนักถงึ  (Huber,   1991,   น. 88-115) อย างไรก็
ตามในบางสถานการณสมาชิกในองคกรตระหนักถงึความรูโดยการชักน าจากความรู ทีมี่อยู ให เกดิ
ประโยชนปทัสถานและธรรมเนียมปฏบิตัิ  วฒันธรรมมีอิทธิพลในการจูงใจแต ละบคุคลในการ
ด าเนินตามการประยกุตความรู (Delong and Fahey, 2000,  น.  113-127) โดยองค กรพยายาม
สนับสนุนการประยกุตใชความรูโดยการให รางวลัและคาตอบแทนจูงใจเพ่ือท าให เกดิบรรยากาศ
ทางวฒันธรรมในการน าการประยกุตใช้ความรูใหเกดิคุณคา  

การประยกุตใชความรูมีความสัมพันธกบัการถายทอดความรูขอแตกต างอยู ทีสมาชิก
ในองคกรคนหาและเขาถงึการใชความรูบางกรณีสมาชิกในองคการเขาถงึและแพร กระจายความรู  
(การถายทอดความรู)   หรือเห็นคุณคาของความรู (การประยกุตใช ความรู ) ดังนัน้บรรยากาศองค 
กรในการสนับสนุนการประยกุตใชความรูเพ่ือการเสริมสร างการค นหาความรู จะมีวฒันธรรมทีมี่
คุณลักษณะของวฒันธรรมแบบเปดและเนนบคุคล  

ความส าคัญของการประยกุตใชความรูเปนส่ิงทีเ่กดิจากการตีความ ซ่ึงดาร ฟ และ  วคี 
(Daft, R.L. and K.E. Weick, 1988,   น. 284-295) ใหค าจ ากดัความว าเป นกระบวนการของข 
อมูลขาวสารในการใหความหมาย ดังนัน้การตีความจึงมีความหลากหลายในการประยกุต ใช ความ
รูทีแ่ตกตางจากการสนับสนุนขององคกร การตีความ ความรูมีรูปแบบเดียวกนัโดยเกดิความเข าใจ
ทีเ่หมือนกนัภายในหนวยงานในองคกร (Huber, 1991, น. 88-115) หรือระดับของการแบ งป นสา
ระส าคัญใหกบัผูมีสวนไดสวนเสีย ดังนัน้แตละบคุคลจะประยกุต ใช ความรู อย างรวดเร็วภายใน
ชุมชนนักปฏบิตัิ (Community of Practice) มากกวาภายนอกชุมชนนักปฏบิตัิเนือ่งมาจากการมี
แผนทีแ่สดงความรูความเขาใจ บางกรณีการประยกุต ใช ความรู ในเครือข ายทีใ่ห ความส าคัญกบั
การแบงปนความเช่ือ ความสามารถในการตีความความรูทีมี่อยู  

บทบาทของวฒันธรรมในการสรางปฏสัิมพันธทางสังคมผานค านิยม  ความเช่ือ  และ  
ธรรมเนียมปฏบิตัิมีรูปแบบการตีความจากแตละบคุคลและการพิจารณาถงึประสิทธิภาพ  การประ
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ยกุตใชความรูในองคกรประกอบดวยความขัดแยงและความไมเสมอภาคในการประยกุต ใช ความรู  
เดนิสัน และ มิชา (Danison and  Mishra, 1995, น. 224)กลาววาวฒันธรรมยอยทีเ่นนการแสดงอ
อกของบคุคล  เช น การบริหารลูกค าสัมพันธ  นักบนิ  นักการเมืองและวศิวกรซ่ึงบคุคลเหล่านี้
แสดงออกซ่ึงการตีความความรูทีแ่ตกตางกนั อาจเกดิความแตกตางในการปฏบิตัิหน าทีใ่นการประ
ยกุตใชความรูในทางตรงกนัขามวฒันธรรมทีมี่รูปแบบเดียวกนัน าไปสภาพแวดล อมทีมี่การสร าง
แผนทีค่วามรูความเขาใจในการแบงปนขอตกลงเบือ้งต น ความเช่ือ  และธรรมเนียมปฏบิตัิเป นผ
ลของการตีความในการประยกุต ใช ความรู  เดนิสันและมิชา  (Danison and  Mishra,  1995,  น.  
225)  กลาวตอวาคุณลักษณะทีเ่หมาะสมตอการประยกุต ใช ความรู คือ  วฒันธรรมหลัก  (strong 
culture) ซ่ึงกอใหเกดิระดับการตีความหมายและการปรับตัวของบคุคลให สอดคล องกนัน าไปสู 
ประสิทธิภาพของการประยกุตใชความรู  

 
ปจัจัยความส าเร็จและอุปสรรคท่ีเกิดข้ึนกับการจัดการองค์ความรู้  

 
ปจัจัยท่ีท าให้การจัดการความรู้ประสบความส าเร็จ 
 

1.ภาวะผู้น าและกลยทุธ ์การจัดการความรู้จะประสบความส าเร็จได้ต้องได้รับการ
สนับสนุนจากผู้บริหารองค์กรซ่ึงผู้บริหารจะต้องเข้าใจแนวคิดและตระหนักถงึผลประโยชน์ทีจ่ะ
ได้รับจากการจัดการความรู้  เพ่ือทีจ่ะส่ือสารและผลักดันให้องค์กรมีการจัดการความรู้สร้าง
บรรยากาศให้พนักงานกล้าคิด กล้าท า กล้าเปดิเผยต่อกนั ให้ความร่วมมือในการท างานเปน็ทีม  
ท าให้มีการแลกเปล่ียนความรู้ของพนักงาน  และจูงใจให้พนัก งานเห็นประโยชน์และให้ความ
ร่วมมือ อีกปจัจัยหนึง่  คือการมีทิศทางและกลยทุธ์ของการจัดการความรู้ทีชั่ดเจน  ซ่ึงจะต้อง
สนับสนุนและเปน็ไปในทิศทางเดียวกบัการด าเนินธุรกจิขององค์กรเพ่ือช่วยให้องค์กรสามารถเพ่ิม
ความสามารถในการแข่งขันได้ 

2.วฒันธรรมขององค์กร เช่นวฒันธรรมการแลกเปล่ียนและแบง่ปนัความรู้ระหวา่ง
บคุคลภายในองค์กร ซ่ึงบางองค์กรจะพบปญัหาการไม่ยอมแลกเปล่ียนความรู้ระหวา่งกนัเพราะ
กลัวความส าคัญของตนเองจะหมดไปซ่ึงเปน็วฒันธรรมทีก่ดีขวางการจัดการความรู้  องค์กรจึงต้อง
ท าความเข้าใจและพยายามก าจัดอุปสรรคต่างนัน้ออกไป ซ่ึงการเปล่ียนแปลงวฒันธรรมองค์กรนัน้
กต็้องได้รับการสนับสนุนจากผู้บริหารอยา่งเต็มทีเ่พ่ือให้พนักงานตระหนักถงึความส าคัญและ
ความจ าเปน็ของการเปล่ียนแปลง 
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3.เทคโนโลยสีารสนเทศ เพ่ือช่วยท าให้การแลกเปล่ียนความรู้สามารถท าได้ง่ายขึ้น

ท าให้พนักงานสามารถค้นหาความรู้ดึงเอาความรู้ไปใช้ ซ่ึงการน าเทคโนโลยสีารสนเทศมาใช้กต็้อง
ให้เข้ากบัพฤติกรรมและการท างาน ไม่ซับซ้อน หรือการใช้งานยากจนเกนิไป  เช่นอินเตอร์เน็ท  หรือ  
อินทราเน็ท 

4.การวดัผลการจัดการคว ามรู้ จะช่วยให้องค์กรทราบถงึสถานะปจัจุบนั  และการ
ด าเนินการจัดการความรู้มีความคืบหน้าเพียงใด  ได้ผลตามทีค่าดหรือไม่ท าให้องค์กรสามารถ
ทบทวน ประเมินผล และท าการปรับปรุงกลยทุธ์และกจิกรรมต่าง  ๆเพ่ือให้บรรลุเปา้หมายของการ
จัดการความรู้ได ้และยงับอกถงึประโยชน์ทีเ่กดิขึ้นจากการจัดการความรู้ขององค์กร  ตัวอยา่งของ
การวดัผลการจัดการความรู้ เช่น การวดัและประเมินทรัพยสิ์นทางปญัญาการหาความเช่ือมโยง
ระหวา่งผลตอบแทนการลงทุนกบัความรู้ขององค์กร เปน็ต้น 

5.โครงสร้างขององค์กรต้องเอ้ือต่อการจัดการความรู้ ทัง้ในส่วนของสถานที ่ เคร่ืองมือ  
อุปกรณ์ต่าง  ๆไปจนถงึระบบงาน โครงสร้างของหน่วยงานหรือบคุลากร ทีรั่บผิดชอบในการจัดการ
ความรู้ มีการก าหนดแผนงาน  ระยะเวลาในการจัดการความรู้ทีชั่ดเจน  รวมทัง้ระบบบริหาร
ทรัพยากรบคุคล เช่น ระบบประเมินผลงานและระบบยกยอ่งชมเชยและให้รางวลัซ่ึงต้องเอ้ือต่อการ
จัดการความรู้ขององค์กร  

ปจัจัยทีส่ าคัญทัง้ 5 ประการนีเ้ปน็องค์ประกอบส าคัญทีจ่ะช่วยให้องค์กร สามารถ
ด าเนินกจิกรรมการจัดการความรู้ได้อยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิง่ขึ้น และคงจะไม่
สามารถสรุปได้วา่ปจัจัยใดมีความส าคัญมากทีสุ่ดหรือปจัจัยใดมีความส าคัญมากกวา่กนัเพราะทัง้  
5 องค์ประกอบนีต้่างกส่็งผลกระทบซ่ึงกนัและกนั  องค์กรจะไม่สามารถประสบผลส าเร็จในการ
จัดการความรู้ได้ถา้ขาดซ่ึงส่ิงใดส่ิงหนึง่ใน 5 องค์ประกอบนีไ้ป ในทางกลับกนั หากองค์กรสามารถ
บริหารจัดการปจัจัยทัง้ 5 อยา่งเปน็ระบบเปน็ไปในทิศทางเดียวกนัและมีความสอดคล้องเช่ือมโยง
กนัแล้ว การจัดการความรู้กจ็ะไม่ใช่เร่ืองยากแต่ประการใด (บญุด ีบญุญากจิจา, 2547, น. 57) 

 
อุปสรรคในการจัดการความรู้  

 
อุปสรรคในการจัดการองค์ความรู้นัน้ สามารถแบง่ออกได้เปน็ 3 ประเภท ดังนี้  

อุปสรรคทีเ่กดิขึ้นจากตัวบคุคลอุปสรรคทีเ่กดิขึ้นจากโครงสร้างขององค์กร และประการสุดท้าย
เกดิขึ้นเนือ่งจากวฒันธรรมขององค์กร ซ่ึงปรากฏรายละเอียดในตารางที่ 2.2 
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ตารางที่ 2.2 
อุปสรรคของการแลกเปล่ียนแบง่ปนัความรู้  

 

ชนิดของอุปสรรค  อุปสรรค 
1. ตัวบคุคล -มีทัศนคติทีว่า่ความรู้คืออ านาจ 

-ไม่ทราบวา่ส่ิงทีต่นเองรู้มีประโยชน์กบัคนอ่ืนหรือไม่ 
-ไม่ทราบวา่คนอ่ืนไม่รู้ส่ิงทีต่นเองรู้ 
-ไม่เห็นประโยชน์ ไม่มีแรงจูงใจของการแลกเปล่ียนความรู้ 
-ไม่มีเวลาและความมุ่งม่ันเพียงพอในการเรียนรู้จากผู้อ่ืน 
-ไม่มีความสัมพันธ์หรือความคุ้นเคยเพียงพอกบับคุคลที ่ 
  ต้องการแลกเปล่ียนความรู้ด้วย (ยงัไม่ไวเ้นือ้เช่ือใจกนั) 

2.ส่วนรวม / โครงสร้าง -ยงัไม่มีกระบวนการในการแลกเปล่ียนเรียนรู้อยา่งเปน็ระบบ 
-ผู้บริหารไม่ให้การสนับสนุน 
-ระบบสารสนเทศไม่เอ้ือ 
-ยงัไม่มีระบบการยกยอ่งชมเชยหรือให้รางวลัแกผู้่ทีแ่ลกเปล่ียน 
  หรือถา่ยทอดความรู้ให้ผู้อ่ืน 

3.ค่านิยม / วฒันธรรมองค์กร -ไม่มี “ภาษากลาง” (Common Language) ทีเ่ข้าใจและใช้ 
 ร่วมกนั 
-มีการแข่งขันระหวา่งหน่วยงานสูง 
-บคุลากรไม่ให้ความร่วมมือ ไม่เปดิเผย 
-ผู้บริหารไม่ยอมรับความล้มเหลวทีเ่กดิขึ้นจากการลองส่ิง 
  แปลก  ๆใหม่  ๆ  

 
ทีม่า :  “การจัดการความรู้: จากทฤษฎสู่ีปฏบิตัิ” โดย บญุด ีบญุญากจิจา, 2547, น. 57 
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ผลงานวิจัยท่ีเก่ียวข้อง  

 
 จอร์จ เอช สโตนเฮาท์ และ โจนาธาน ดี เพมเบอร์ตั้น (George H Stonehouse and 
Jonathan D. Pemberton, 1999) ได้ศึกษา “การเรียนรู้ และการจัดการความรู้เพ่ือให้เกดิเปน็
องค์กรอัจริยะ” โดยศึกษาถงึการน าการจัดการ ความรู้เข้ามาใช้ในองค์กร เพ่ือให้องค์กรเกดิการ
เรียนรู้ขึ้น โดยงานวจัิยนีไ้ด้ท าการศึกษาและค้นควา้แนวคิดคิดเกีย่วกบัโตรงสร้าง และวฒันธรรม
ขององค์กร เพ่ือให้องค์กรเกดิการเรียนรู้โดยธรรมชาติ ซ่ึงถา้องค์กรเกดิการเรียนรู้แล้วนัน้ส่งผลให้
องค์กรเกดิก าไรในทางธุรกจิ งานวจัิยนีไ้ด้ศึกษาถงึความรู้ในองค์กร ส่งเสริมให้เกดิกระบวนการ
เรียนรู้ในองค์กร และน าเอาความรู้นัน้ออกมาใช้ในองค์กรให้เกดิประสิทธิภาพได้อยา่งไร และท าให้
เกดิองค์กรอัจฉริยะโดยการจัดการความรู้ในองค์กร 
 สมิท สไปเซอร์ และชาร์สตัน (Smith, Spicer and Chaston, 2000) ได้ศึกษา  ”การ
มุ่งสู่การเรียนรู้ในองค์กรขนาดเล็ก” โดยศึกษากรณีโรงงานขนาดเล็กและธุรกจิการบริการ 300 แห่ง
โดยใช้แบบสอบถามทีเ่กีย่วข้องกบัการเรียนรู้ในองค์กรแบบเชิงรุกและเชิงรับซ่ึงประกอบด้วย  5 
ส่วนคือ 1. การมุ่งเน้นการเรียนรู้ 2. การเข้มงวดกวดขัน 3. การเปน็ผู้ประกอบการ 4. ความซับซ้อน
ของงาน 5. ขนาดของบริษัท 
 คาร์ลฮีนซ์ คูทซ์ และ คิม เทเซน (Karlheinz Kautz and Kim Thaysen, 2001) ได้
ศึกษา “ความรู้ การเรียนรู้ และงานด้านเทคโนโลย ีในบริษัทซอฟแวร์ ” โดยท าการศึกษาถงึการ
น าเอาการจัดการความรู้น าไปใช้ในบริษัทซอฟแวร์ และศึ กษาถงึความรู้ การเรียนรู้องพนักงาน
บริษัทซอฟแวร์โดยศึกษาถงึแนวคิด วธิีกาจัดการความรู้ภายในองค์กร การจัดกจิกรรมต่าง ๆ เพ่ือ
ส่งเสริมให้เกดิความรู้และการเรียนรู้ในองค์กร โดยอ้างอิงถงึทฤษฏขีองนาโนกะ 

ยาฮ่า และ โกช (Yahya and Goh, 2002) ได้ศึกษา “การจัดการทรัพยากรมนุษยเ์พ่ือ
มุ่งสู่ความส าเร็จในการจัดการความรู้” ซ่ึงเปน็การศึกษาเพ่ือเช่ือมโยงระหวา่งการบริหารทรัพยากร
มนุษยก์บัการจัดการความรู้ โดยเฉพาะอยา่งยิง่เปน็การเช่ือมโยงความสัมพันธ์ระหวา่งการบริหาร
ทรัพยากรมนุษยท์ัง้ 4 ส่วน คือการฝึกอบรม กระบวนการตัดสินใจ การประเมิ นผลการปฏบิตัิงาน 
และการให้ค่าตอบแทนและรางวลั กบัการจัดการความรู้ทัง้ 5 ส่วน คือ การแสวงหาความรู้ การ
ประมวลความรู้ การถา่ยทอดความรู้ การสร้างความรู้และการประยกุต์ใช้ความรู้ ผลทีไ่ด้จาก
การศึกษาพบวา่ องค์กรแห่งความรู้จ าเปน็ต้องมีวธิีการจัดการทีแ่ตกต่างจากองค์ กรทีไ่ม่มีการ
จัดการความรู้ ดังนัน้บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษยจ์ะต้องให้ความส าคัญกบับคุลลากร
ในองค์กร โดยมุ่งไปทีค่วามส าเร็จอยา่งมีคุณภาพ การมีความคิดสร้างสรรค์ ภาวะผู้น าและทักาะ
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ในการแกป้ญัหา ซ่ึงการออกแบบระบบการให้ค าตอบแทนรางวลันัน้ ควรสนับสนุนให้มีการท า งาน
เปน็ทีม มีการแบง่ปนัความรู้และการประดิษฐ์คิดค้นนวตักรรม ส าหรับการประเมินผลการ
ปฏบิตัิงาน ควรยดึหลักในการประเมินจากการทีพ่นักงานน าการจัดการความรู้ไปปฏบิตัิและความ
พยายามทีจ่ะจ าการจัดการความรู้เปน็ปจัจัยน าเข้าในกระบวนการประเมิน 

โกช (Goh, 2002) ได้ศึกษา “การจัดการถา่ยทอดความรู้อยา่งมีประสิทธิภาพ ” ซ่ึงถอื
เปน็พ้ืนฐานในการสร้างความได้เปรียบเชิงแข่งขันขององค์กร โดยมุ่งศึกษาถงึปจัจัยส าคัญทีมี่
อิทธิพลต่อความสามารถในการถา่ยทอดความรู้วฒันธรรมองค์กรโครงสร้างองค์กร ภาวะผู้น า ผู้รับ
ความรู้ การเลือกวธิีการถา่ยทอดความรู้ทีเ่หมาะสมกบัความรู้ในแต่ละประเภท ซ่ึงปจัจัยต่าง ๆ แต่
ละปจัจัยจะถกูน าไปบรูณาการเปน็กรอบแนวความคิด เพ่ืออธิบายการถา่ยทอดความรู้ทีมี่
ประสิทธิภาพอันเปน็ประโยชน์ต่อการจัดการองค์กร  

ชัง ชอย ชง (Siong Choy Chong, 2006) ได้ท าการศึกษา “ปจัจัยทีส่่งผลให้การ
จัดการความรู้ประสบผลส าเร็จ” โดยศึกษาเกีย่วกบัการน าเอาการจัดการความรู้ไปใช้ในองค์กร 
Information Communication Technology (ICT) ในประเทศมาเลยเ์ซีย โดยได้ศึกษาถงึการ
น าเอาการจัดการความรู้ไปประยกุต์ใช้ใน 11 บริษัทในประเทศมาเลยเ์ซีย และศึกษาถงึความ
แตกต่าง และเปรียบเทียบกันระหวา่งกนั โดยศึกษาของการจัดการองค์ความรู้และแนะน าให้
เหมาะส าหรับการจัดการความรู้ในแต่ละองค์กร 

ซานนี ่อาคเคอร์แมน คริสเตียน เพทเทอร์ และ มาร์เทน เดอรลาท (Sanne 
Akkerman, Christian Petter, Maarten Delaat, 2007) ศึกษาถงึ “Communities of Practice ใน
องค์กร : สนับสนุนให้มีการปฏบิตั”ิ โดยท าการศึกษาถงึเร่ือง Communities of Practice (CoP) ใน
องค์กร ซ่ึงศึกษาจาก 15 Communities of Practice ในบริษัททางด้านการท่องเทีย่วขนาดเล็ก
จนถงึขนาดกลาง จาก 7 ประเทศในยโุรป โดยศึกษาถงึการแลกเปล่ียนข้อมูล กจิกรรมภายใน
องค์กรเพ่ือท่จะท าการจัดการส่งเสริมและผลักดันให้คนในองค์กรเกดิการใช้ Communities of 
Practice และส่งผลให้ประสบผลส าเร็จในการแลกเปล่ียนข้อมูล และการจัดการความรู้ 

กลิเบอร์ท พร็อบส์ และ สเตฟาโน โบซิลโล (Gilbert Probst and Stefano Borzillo, 
2008) ได้ศึกษา “ท าไม Communities of Practice ประสบผลส าเร็จ ” โดยท าการศึกษาถงึ
โครงสร้างภายในขององค์กร และท าการศึกษาวา่องค์กรมีโครงสร้างและให้ความส าคัญอยา่งไรกบั 
Communities of Practice และดูวา่โครงสร้างขององค์กรนัน้เหมาะกบัการพัฒนาและแลกเปล่ียน
ข้อมูงของ Communities of Practice ได้อยา่งไร โดยท าการศึ กาจาก 57 Communities of 
Practice จากยโุรป และประเทศสหรัฐอเมริกา 


