
  

บทท่ี ๒ 

การจัดการความรูตามแนวคิดและทฤษฎี 

การจัดการความรูน้ันไมใชเรื่องใหม เพราะมีมานานเปนรอยๆ ป เชน อุตสาหกรรมใน
ครัวเรือน ไดแก งานฝมือ การทําอาหาร มักจะมีการสราง เก็บและถายทอดความรู ภูมิปญญาจากคน
รุนหน่ึงไปสูอีกรุนหน่ึง ดวยวิธีการธรรมชาติ เชน พูดคุย ส่ังสอน สังเกต จดจํา จึงยังไมจําเปนตองมี
กระบวนการท่ีเปนระบบแตอยางใด การจัดการความรูในรูปแบบดังกลาวแตกตางจากการจัดการ
ความรูในปจจุบัน เน่ืองจากวิทยาการสมัยใหมมีการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วท้ังดานความรู 
เทคโนโลยี ความตองการของลูกคาและคูแขง ทําใหการใชการจัดการความรูแบบธรรมชาติดังกลาว
ขางตนอยางเดียวอาจกาวไมทันโลก ทําใหมีความจําเปนจะตองมีกระบวนการจัดการท่ีเปนระบบ
มากขึ้น๑ 

ดังน้ันในบทน้ีผูวิจัยจึงจะศึกษาในประเด็นหลักใหญๆ ดังตอไปน้ี คือ (๑) ความหมาย
และประเภทของความรู (๒) แนวทางการจัดการความรู (๓) เปาหมายการจัดการความรู และ (๔) 
ผลจากการจัดการความรู 

๒.๑ ความหมายและประเภทความรู 

ความรูท่ีเกิดข้ึนในยุคสังคมแหงการเรียนรูเปนความรูและเทคโนโลยีท่ีคนพบใหม ๆ 
สามารถอํานวยประโยชนตอโลกได ความรูยังเปนทรัพยากรทางเศรษฐกิจเปนทุนทางปญญาท่ีมี
อิทธิพลสําคัญอยางมากตอการบริหารจัดการและเปนปจจัยชี้ขาดของความไดเปรียบทางการ
แขงขัน๒ ซ่ึงความรูในงานวิจัยฉบับน้ีจะนําไปประยุกตใชกับการทํางานในสังคมแหงการเรียนรูอัน
เปนสังคมท่ีประกอบดวยองคกรท่ีใหความสําคัญกับการจัดการ๓ 

 

                                                 
๑บุญดี  บุญญากิจและคณะ ,  การจัดการความรู . . .จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ ,  พิมพครั้ ง ท่ี  ๓ , 

(กรุงเทพมหานคร : บริษัท จิรวัฒน เอ็กซเพรส จํากัด, ๒๕๔๙), หนา ๗. 
๒ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, พิมพครั้งที่ ๕

(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพรัตนไตร, ๒๕๕๒), หนา ๒. 
๓เร่ืองเดียวกัน, หนา ๒. 



 

 

 
๑๕ 

๒.๑.๑  ความหมายและองคประกอบของความรู 

ความหมายของความรูในประเด็นท่ัวไปจะมีความหมายดังน้ี คือคําวา “ความรู” ตรงกับ
คํ า ในภาษา อั งกฤษว า  “ knowledge”   เ ปนคํ า ท่ี คว ามหมายกว า งและ เปนนามธรรม๔  
ราชบัณฑิตยสถานอธิบายความรูวา หมายถึง “ ส่ิงท่ีส่ังสมมาจากการศึกษาเลาเรียน การคนควาหรือ
ประสบการณ รวมท้ังความสามารถเชิงปฏิบัติและทักษะ ความเขาใจหรือสารสนเทศที่ไดรับมาจาก
ประสบการณ ส่ิงท่ีไดรับมาจากการไดยิน ไดฟง การคิด หรือการปฏิบัติ องควิชาในแตละสาขา”๕ 
หากมุงเนนในมุมมองของปรัชญาแลว ความรูจะหมายถึง “องคประกอบ ๑ ใน ๓ สวนของ
กระบวนการรับรู หมายถึง ความสัมพันธระหวางผูรูกับส่ิงท่ีถูกรู”๖ แตหากพิจารณาในมุมมองของ
จิตวิทยา “ความรู หมายถึง รูปแบบของประสบการณอยางหน่ึง ซ่ึงประกอบไปดวยการแสดงออกท่ี
ชัดเจนของขอเท็จจริง กฎตางๆ หรือเง่ือนไขท่ีสลับซับซอน ซ่ึงรวมเขาดวยกันกับความเชื่อมั่นอยาง
แรงกลาในความเปนจริงของส่ิงท่ีเกิดข้ึน”๗  

อยางไรก็ดี การใหความหมายของความรูท่ีเปนบาทฐานตอการสรางความเขาใจเรื่อง
การจัดการความรูน้ันสามารถศึกษาได โดยเริ่มจากความเห็นของเดลล่ี  ปารคกินสัน (Dilys 

Parkinson) ท่ีวา ความรูหมายถึง “สารสนเทศ๘ ความเขาใจ และความชํานาญ ซ่ึงบุคคลไดรับผาน

                                                 
๔ อิกุจิโร  โนนากะ ,  โนโบรุ  คอนโนะ , และ  แพทริก  ไรนโมลเลอร ,  วิ ธีการสรางความรู 

(Methodology of Knowledge Creation), แปลโดย ทวี นาคบุตร, (กรุงเทพมหานคร : มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, 
๒๕๕๐), หนา ๓. 

๕ ราชบัณฑิตสถาน, พจนานุกรม ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๒, (กรุงเทพมหานคร :       
นานมีบุคสพับลิเคชั่นส, ๒๕๔๖), หนา ๒๓๒. 

๖ ราชบัณฑิตสถาน, พจนานุกรมศัพทปรัชญา อังกฤษ-ไทย ฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. ๒๕๔๘, 
พิมพครั้งที่ ๔, (กรุงเทพมหานคร : นานมีบุคสพับลิเคชั่นส, ๒๕๔๘), หนา ๕๔. 

๗ Knowledge : A type of experience that includes a vivid representation of a fact, formula, or 
complex condition together with strong belief in its truth. - Raymond J. Corsini, The Dictionary of 
Psychology, (NY : Brunner-Routledge, 2002), p. 526. 

๘ คําวา “สารสนเทศ” ตรงกับ ภาษาอังกฤษ วา “information – facts about a situation, person, event 
etc.” หมายความวา เปนความจริงที่เก่ียวกับสถานการณ บุคคล และเร่ืองราวตางๆ เปนตน – Cambridge, 
Cambridge Advanced Learner’s Dictionary, (Cambridge University Press : New York, 2008), p. 740. 



 

 

 
๑๖ 

การศึกษาและประสบการณ”๙ การใหความหมายของความรูน้ันมักจะถูกอางถึงโดยนักวิชาการสวน
หน่ึงท่ีวา “ความรู คือความเช่ือสวนบุคคล ท่ีทําใหศักยภาพของบุคคลน้ันเพ่ิมข้ึน เพ่ือท่ีจะทําใหการ
ปฏิบัติเกิดประสิทธิผล”๑๐ 

นอกจากน้ี นักวิชาการหลายทานไดนําเสนอการใหนิยามคําวาความรูของดาเวนพอรต
และพรูแซค (Davenport & Prusak)๑๑ ท่ีวา “ความรู หมายถึง การผสมผสานอยางล่ืนไหลของ
ประสบการณ คุณคา ความรอบรูในเน้ือหาสาระ และความเชี่ยวชาญที่ทําใหกรอบการทํางานมีการ

                                                 
๙ The information, understanding and skills that people gain through education or experience. - 

Dilys Parkinson, Oxford Business English Dictionary for learners of English, (UK : Oxford University, 
2005), p. 304. 

๑๐ Knowledge is a  justified  personal belief  that increases an individual’s capacity to take 
effective action. - เชนใน Minwir Al-Shammari, Knowledge Management in Emerging Economies : Social 
Organizational and Cultural Implementation, (Hershey, PA. : Information Science Reference, 2011), p. 83, 
Jacky Swan, “Knowledge Management in Action ?”, in Handbook on Knowledge Management 1 : 
Knowledge Matters, edited by C.W. Holsapple, 2nd edtion, (Berlin : Springer, 2004), p. 281, Ye-Sho Chen, 
Guoqing Chen, and Soushan Wu, “A Simonian Approach to E-Business Research : A Study in Netchising”, in 
E-business innovation and process management, edited by In Lee, (Hershey, PA : CyberTech Publishing, 
2007), p. 154, Birinder Sandhawalia, and Darren Dalcher, “Knowledge and Decision-Making within Software 
Projects”, in Advances in Information Systems Development : New Methods and Practice for the 
Networked Society (Vol. 1), edited by Gabor Magyar and other, (New York, NY : Springer, 2007), p. 526, 
Eileen F. Biggs, and Fergal McGrath, “Control in the knowledge-based economy : A research study”, in Fourth 
European Conference on Knowledge Management : Oriel College, Oxford University, United Kingdom, 
18-19 September 2003, edited by Fergal McGrath, and D. Remenyi, (Reading, England : MCIL, 2003), p.74. 

๑๑ เชนใน Yogesh Malhotra, “Why Knowledge Management System Fail : Enablers and 
Constraints of Knowledge Management in Human Enterprises”, in Knowledge Management Lessons 
Learned What Works and What Doesn’t, edited by Michael. E. D. Koenig and T. Kanti Sridantaiah,       
(New Jersey : Information Today, 2004), p. 95, Suliman Al-Hawamdeh, “The Complex nature of knowledge”, 
in Knowledge Management Cultivating knowledge professionals, (Bedfordshire, UK : 4edge Limited, 
2003), p. 17, กีรติ ยศยิ่งยง, การจัดการความรูในองคการและกรณีศึกษา, (กรุงเทพมหานคร :  มิสเตอรกอปป, 
๒๕๔๙), หนา ๓, ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, พิมพครั้งที่ ๕
(กรุงเทพมหานคร : สํานักพิมพรัตนไตร, ๒๕๕๒), หนา ๒๐. 



 

 

 
๑๗ 

ประเมินและเกิดการรวมเขากับประสบการณและสารสนเทศท่ีไดรับใหม”๑๒  ปเตอร เอฟ. ดรัคเกอร 
(Peter F. Drucker) เปนอีกทานท่ีถูกกลาวถึงอยางมากมายในการใหความหมายของความรู๑๓ ทาน
อธิบายวา “ความรู เปนสารสนเทศที่สามารถทําใหบางอยางหรือบางคนเปล่ียนแปลงได อาจจะเปน
เรื่องท่ีกลายมาเปนพ้ืนฐานในการปฏิบัติ หรืออาจจะเปนเร่ืองท่ีทําใหคน (หรือสถาบัน) มี
ความสามารถที่แตกตางจากเดิมและทําใหประสิทธิภาพในการทํางานเพ่ิมขึ้น”๑๔ อิกุจิโร โนนากะ
และฮิโรทะกะ ทากูชิ (Ikujiro Nonaka and Hirotaka Takeuchi) ไดใหขอสังเกตเก่ียวกับความรูไว ๓ 
ประการ คือ (๑) ความรูแตกตางจากสารสนเทศ ความรูเปนเร่ืองของความเชื่อและพันธสัญญาท่ีมีตอ
ส่ิงน้ัน ความรูเปนการแสดงออกของลักษณะเฉพาะแนวคิดหรือความตั้งใจ (๒) ความรูแตกตางจาก
สารสนเทศ คือเปนสวนท่ีเก่ียวกับการลงมือปฏิบัติ ความรูมักจะมีเปาหมายบางประการเสมอ      
(๓) ความรูเหมือนกับสารสนเทศในเร่ืองความหมาย คือ มีบริบทเฉพาะและสัมพันธกัน๑๕ เทอรบัน 

                                                 
๑๒ Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual information, and expert 

insight that provides a framework for evaluating and incorporating new experiences and information. - Thomas 
H. Davenport, and Laurence Prusak, Working Knowledge : How Organization Manage What They Know, 
2nd edition, (Boston, Massachusetts : Harvard Business School Press, 2000), p. 5.  

๑๓ เชนใน Nico Stehr, Knowledge and Economic Conduct : The Social Foundations of the 
Modern Economy, (Toronto : University of  Toronto Press, 2002), p. 261, Ken Friedman, “Cities in the 
Information Age : A Scandinavian Perspective”, in The Visual Workplace, edited by Mehdi Khosrowpour, 
(Hershey, PA : Idea Group Publishing, 1998), pp. 159-160. 

๑๔ Knowledge is information that changes something or somebody, either by becoming grounds 
for actions, or by making an individual (or an institution) capable of different of more effective action. - Peter F. 
Drucker, The New Realities, 4th edition, (New Jersey : New Brunswick, 2009), p. 242. 

๑๕ Hirataka Takeuchi and Ikujiro Nonaka : Three observations become apparent in this section. 
First, knowledge, unlike information, is about beliefs and commitment. Knowledge is a function of a particular 
stance, perspective, or intention. Second, knowledge, unlike information, is about action. It is always 
knowledge “to some end.” And third, knowledge, like information, is about meaning., It is context-specific and 
relational. Ikujiro Nonaka and Hirataka Takeuchi, “Organization Knowledge Creation”, in Creative 
Management, edited by Jane Henry,  (London : SAGE Publications Ltd., 2005), p. 64,  Hirataka Takeuchi and 
Ikujiro Nonaka, Hitotsubashi on Knowledge Management, (Singapore : John Wiley & Sons (Asia) Pte Ltd., 
2004), p. 49. 



 

 

 
๑๘ 

และคณะ (Turban et al) กลาวถึง “ความรู หมายถึง สารสนเทศซ่ึงมีความหมาย มีสาระ มี
ความสัมพันธและนําไปปฏิบัติได”๑๖   

อน่ึง การอธิบายความหมายดังกลาวขางตนจะเห็นไดวา ภายในความหมายของความรู
น้ัน มีองคประกอบของความรูท่ีสําคัญพอสรุปไดจากนักวิชาการที่ชื่อดาเวนพอรตและพรูแซคไว   
๖ ประการดังน้ี คือ   

๑. ประสบการณ (experience) หมายถึง ส่ิงท่ีเกิดขึ้นหรือไดทําลงไปในอดีตกลายมา
เปนความรูท่ีพัฒนามากข้ึนตามกาลเวลา โดยผานประสบการณท่ีไดจากการอานหนังสือ  จากการ
รับรูผานการอบรม  และจากการเลา เรียนอยางไม เปนทางการ  ซ่ึงประโยชน ท่ีสําคัญของ
ประสบการณ คือ การใหมุมมองประวัติศาสตรเพ่ือนํามาใชเปนฐานในการมองและเขาใจ
ประสบการณและเหตุการณใหมๆ ใหมีความเขาใจมากข้ึน ดังน้ัน ความรูท่ีมีฐานมาจากความเขาใจ
ในเร่ืองประสบการณจึงเปนส่ิงท่ีมีคุณคาย่ิง 

๒. ขอเท็จจริงพ้ืนฐาน (ground truth) หมายถึง การรูวาอะไรท่ีนํามาใชงานไดหรือ
อะไรท่ีนํามาใชไมได ซ่ึงส่ิงท่ีสําคัญของประสบการณและความจริงพ้ืนฐานน้ี อยูภายใตคําท่ีเปน
กุญแจสําคัญคือ การประเมินผลหลังการกระทํา ท่ีเรียกวา เอ เอ อาร (AAR : After Action Review) 
เพราะการประเมินผลน้ีจะนํามาเปนขอมูลในการพัฒนาการจัดการความรูท่ีสมบูรณและอธิบายได 

๓. ความซับซอน (complexity) หมายถึง ความสําคัญของประสบการณและ
ขอเท็จจริงในความรู คือ ส่ิงท่ีชี้ใหเห็นวาความสามารถของความรูน้ันสามารถจะตอบสนองตอ
ความยุงยากท่ีซับซอนตางๆ ได ความรูไมใชโครงสรางตายตัวท่ีคงท่ีจนไมยอมรับส่ิงใดเขาไปอีก 
แตเปนส่ิงท่ีสามารถจัดการกับความซับซอนไดดวยวิธีการท่ีซับซอน อันเปนเหตุผลที่สําคัญวา
ความรูเปนส่ิงท่ีมีคา 

๔. การตัดสินความ (judgement) คือ ความรูน้ันไมเหมือนขอมูลและสารสนเทศตรงท่ี
มีการตัดสินความอยูดวย ความรูไมเพียงตัดสินสารสนเทศ และสถานการณใหมๆ เทาน้ัน แตยัง
สามารถปรับปรุงและกล่ันกรองตนเองใหเหมาะสมสอดคลองกับสถานการณและสารสนเทศใหม
ในเร่ืองระบบการดําเนินชีวิต การเปล่ียนแปลงที่มีปฏิกิริยาตอส่ิงแวดลอม 
                                                 

๑๖ Knowledge is information that is contextual, relevant, and actionable. - Efraim Turban, Jay E. 
Aronson and Ting-Peng Liang, Decision Support Systems And Intelligent Systems, (Pearson Prentice Hall : 
New Jersey, 2005), p. 491, - Rusli Haji Abdullah, Kamal Z. Zamli, and Mohd Hasan Selamat, “Collaborative 
Knowledge Management System for Eco-Tourism Sector: A Technical Perspective”, IJCSNS, Vol. 9 No.2 , 
(February 2009) : 409.  



 

 

 
๑๙ 

๕. การเรียนรูผิดถูกดวยตนเอง (rules of thumb and intuition) เปนความรูท่ีเกิดข้ึน
จาก (การเรียนรู) การไดรับการเรียนรูจากการกระทําท่ีพัฒนามาจากการพยายามลองผิดลองถูกท่ีเกิด
จากความผิดพลาด ประสบการณ และการสังเกตมาเปนเวลายาวนาน ซ่ึงความรู น้ีจัดเปนแนวทาง
ลัดในการแกไขปญหาในทางปฏิบัติท่ียืดหยุนโดยผูปฏิบัติงานที่มีประสบการณ 

๖. คานิยมกับความเช่ือ (values and beliefs) ความจริงท่ีเกิดข้ึนในสวนน้ีคือ คานิยม
และความเช่ือของบุคคลมีอิทธิพลตอความรูในองคกร เพราะการคิดและการแสดงออกของคนใน
องคกรเกิดจากการคําพูดและการกระทํา ซ่ึงประวัติเหลาน้ีจะแสดงออกถึงคานิยมและความเช่ือของ
องคกรเชนน้ัน คานิยมและความเชื่อจึงนํามาซ่ึงความรูท่ีสมบูรณในการกําหนดวา  เขาเห็นอะไร ซึม
ซับอะไร และไดอะไรจากส่ิงท่ีเห็น ซ่ึงแตละคนรับรูและมองส่ิงเหลาน้ันในมุมมองท่ีแตกตางกัน ทํา
ใหนํามาจัดระเบียบความรูตามคานิยมและความเช่ือท่ีตนมี๑๗ 

ดังน้ัน ความหมายของความรูท่ีเปนบาทฐานตอการจัดการความรู คือ การผสมผสาน
ขององคประกอบของความรูไดแก ประสบการณ ขอเท็จจริงพ้ืนฐาน ความซับซอน การตัดสินความ 
การเรียนรูผิดถูกดวยตนเอง คานิยมและความเช่ือ รวมท้ังคุณคา ความรอบรูในเน้ือหาสาระ 
สารสนเทศ และความเช่ียวชาญที่ทําใหกรอบการทํางานมีการประเมินและเกิดการรวมเขากับ
ประสบการณและสารสนเทศใหมเพ่ือนําไปสนับสนุนทําใหศักยภาพความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของบุคคลเพ่ิมข้ึนอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  

๒.๑.๒ ความสัมพันธระหวางขอมูล สารสนเทศ ความรูและภูมิปญญา 

จากเน้ือหาในหัวขอท่ีผานมาจะเห็นไดวา ความรูมีความสัมพันธกับสารสนเทศ การให
ความหมายของความรูตามทัศนะของนักวิชาการบางทานไดใชสารสนเทศเปนสวนหน่ึงในการ
อธิบาย ดังน้ันในการสรางความเขาใจในเร่ืองความสัมพันธระหวางความรูกับสารสนเทศเพ่ิมเติม 
ยอมสรางความเขาใจในความหมายของความรู ย่ิงขึ้น และหากจะศึกษาใหกวางออกไปถึง
ความสัมพันธกับขอมูลและภูมิปญญา จะย่ิงทําใหมีความสมบูรณย่ิงขึ้นไปอีกในประเด็นดังกลาว   

การศึกษาในเร่ืองความสัมพันธระหวางขอมูล สารสนเทศ ความรูและภูมิปญญา  
สามารถเร่ิมจากการเขาใจวา ขอมูล (data) หมายถึง ชุดขอเท็จจริงเชิงวัตถุท่ีไมมีลักษณะตอเน่ืองกับ

                                                 
๑๗ Thomas H. Davenport, and Laurence Prusak, Working Knowledge : How Organization 

Manage What They Know, 2nd edition, (Boston, Massachusetts : Harvard Business School Press, 2000), pp. 
11-19. 



 

 

 
๒๐ 

เหตุการณตางๆ ในบริบทขององคกร๑๘ หากอยูในรูปแบบของตัวเลขจะยังไมไดผานการตีความ๑๙ 
ซ่ึงการจะประเมินผลคุณคาการจัดการขอมูลสามารถพิจารณาได ๒ ดาน คือ (๑) ดานเชิงปริมาณ 
พิจารณาในเร่ืองคาใชจาย (cost) ความเร็ว (speed) และปริมาณความจุ (capacity) (๒) ดานเชิง
คุณภาพ พิจารณาเรื่องเวลา (time) ความเก่ียวของ (relevance) และความชัดเจน (clarity)๒๐ 

ขอมูลสามารถพัฒนาข้ึนไปเปนสารสนเทศ (information) ได โดยการนําขอมูลมาผาน
กระบวนการวิเคราะห สังเคราะห เพ่ือมุงไปใชในการบริหารจัดการและการตัดสินใจ โดยท่ีบริบท
ของกระบวนการน้ี เกิดจากสามัญสํานึก ความเชื่อ หรือประสบการณของผูใชสารสนเทศน้ัน๒๑ การ
พัฒนาขอมูลใหเปนสารสนเทศน้ันมีหลายวิธี ไดแก (๑) อรรถาธิบาย (contextualized) คือ การ
รวบรวมขอมูลเพ่ือใหทราบถึงวัตถุประสงคหรือจุดมุงหมายที่ตองการ (๒) การจัดหมวดหมู 
(categorized) คือ การจัดหนวยยอยๆ หรือองคประกอบสําคัญของขอมูลเพ่ือการวิเคราะห (๓) การ
คํานวณ (calculated) คือ การนําขอมูลน้ันๆ มาวิเคราะหตามหลักคณิตศาสตรหรือสถิติ (๔) การ
ตรวจความถูกตอง (corrected) คือ การพิจารณาถึงขอผิดพลาดของขอมูลท่ีเกิดข้ึนหรือความ
คลาดเคล่ือนของขอมูลแลวนําขอมูลน้ันมากล่ันกรองใหถูกตอง (๕) การยอความ (condensed) คือ 
การสรุปขอมูลใหอยูในรูปแบบท่ีส้ัน กระชับและชัดเจน๒๒ 

                                                 
๑๘ Thomas H. Davenport & Laurence Prusak, Working Knowledge : How organizations 

manage what they know, p. 2. 
๑๙ ดูรายละเอียดเพ่ิมเติมใน Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge - Creating 

Company : How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, ( New York, NY : Oxford 
University Press, 1995), p. 58, Cindy Johnson, “Definitions of Knowledge And Knowledge Management”  in If 
Only We Knew What We : The Transfer of Internal Knowledge and Best Practice, edited by Carlo O’Dell, 
Charles Jackson Grayson, Nilly Essaides, (Newyork : The Free Press, 1998), p. 5, อางในบุญดี บุญญากิจและ
คณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๔, อางใน  กีรติ ยศย่ิงยง, การจัดการความรูในองคการ
และกรณีศึกษา, หนา ๑๓.  

๒๐ Thomas H. Davenport & Laurence Prusak, Working Knowledge : How organizations 
manage what they know, p. 2. 

๒๑ บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๔, กีรติ ยศย่ิงยง, 
การจัดการความรูในองคการและกรณีศึกษา, หนา ๑๓.  

๒๒ Thomas H. Davenport & Laurence Prusak, Working Knowledge : How organizations 
manage what they know, p. 4. 



 

 

 
๒๑ 

นอกจากน้ี สารสนเทศยังสามารถพัฒนาข้ึนไปเปนความรู โดยการนําสารสนเทศมาผาน
กระบวนการคิด เชื่อมโยง เปรียบเทียบกับความรูอื่นจนเกิดเปนความเขาใจและนําไปใชประโยชน
ในการตัดสินใจสถานการณตางๆ ไดโดยไม จํากัดชวงเวลา๒๓ เกิดจากการผสมผสานของ
องคประกอบตางๆ ท่ีหลากหลายมีลักษณะเปล่ียนแปลงได ซ่ึงกระบวนการน้ันสามารถจําแนกได
เปนหลายวิธี ไดแก  (๑) การเปรียบเทียบ (comparison) หมายถึง การนําสารสนเทศท่ีเก่ียวกับ
สถานการณหน่ึงมาเปรียบเทียบกับสถานการณอื่นท่ีทราบอยูกอน (๒) การพิจารณาความสําคัญ 
(consequences) หมายถึง การพิจารณาสารสนเทศน้ันวามีความเหมาะสมหรือสําคัญเพียงพอที่จะ
นํามาประกอบการตัดสินใจและนําไปปฏิบัติหรือไมอยางไร (๓) การเช่ือมโยง (connections) 
หมายถึง การพิจารณาวาสารสนเทศเหลาน้ีเก่ียวของหรือเช่ือมโยงกับคนหรืองานในสวนใดบาง (๔) 
การสนทนา (conversation)  หมายถึง การสนทนากับผูอ่ืนเพ่ือใหทราบถึงการเปล่ียนแปลงของ
สารสนเทศน้ันๆ เพ่ือนําไปใชประโยชน๒๔ 

กระบวนการดังกลาวท่ีพัฒนาสารสนเทศจนกาวขามสูความรูน้ันเปนข้ันตอนการใช
ประโยชนจากสารสนเทศในเชิงผลิตและประยุกต หลังจากน้ัน หากแยกแยะการใชประโยชนจาก
ความรูเพ่ือนําไปสูเปาหมายในบ้ันปลาย ความรูน้ันจะพัฒนาไปเปนภูมิปญญา (wisdom)๒๕ 

จากเน้ือหาท่ีไดนําเสนอไปน้ันทําใหทราบไดวา ขอมูล สารสนเทศ ความรูและ           
ภูมิปญญามีความสัมพันธในลักษณะท่ีสามารถพัฒนาข้ึนไปโดยลําดับ โดยมีขอมูลเปนฐาน หาก
นําไปผานกระบวนการตามรายละเอียดท่ีไดนําเสนอไปน้ันจะสามารถพัฒนาข้ึนไปตามลําดับจนถึง                
ภูมิปญญาในทายท่ีสุด ซ่ึงสามารถแสดงความสัมพันธน้ันในแผนภาพตอไปน้ี (แผนภาพท่ี ๒.๑) 

                                                 
๒๓ บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๔, กรีติ ยศย่ิงยง, 

การจัดการความรูในองคการและกรณีศึกษา, หนา ๑๓.  
๒๔ Thomas H. Davenport & Laurence Prusak, Working Knowledge : How organizations 

manage what they know, p. 6, กรีติ ยศย่ิงยง, การจัดการความรูในองคการและกรณีศึกษา, หนา ๕-๑๑. 
๒๕ ชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, หนา ๑๕. 



 

 

 
๒๒ 

 

แผนภาพท่ี ๒.๑ ปรามิดแสดงลําดับข้ันจากขอมูลไปจนถึงภูมิปญญา ๒๖ 

ตัวอยางท่ีจะสรางความเขาใจในความสัมพันธดังกลาวใหชัดเจนข้ึน เชน การทํางานใน
หางสรรพสินคาแหงหน่ึงท่ีไดรวบรวมขอเท็จจริงของการซื้อสินคาของผูบริโภคในชวง ๑๒  เดือน
ท่ีผานมา จากน้ันไดนําขอมูลดังกลาวขางตนไปวิเคราะห พบวาลูกคาสวนใหญนิยมซ้ือของขวัญ
ควบคูไปกับซื้อบัตรอวยพรเสมอ หลังจากการวิเคราะหขอมูลแลว ผูบริหารของหางมีการปรับ
โครงสรางการจัดการใหม โดยยายแผนกจําหนายบัตรอวยพรจากชั้นเดิมไปอยูช้ันใหมท่ีติดกับ
แผนกจําหนายของขวัญและใหมีแผนกหอของขวัญรวมอยูดวยเพ่ือความสะดวกดานการบริการท่ี
เปนประโยชนแกลูกคามากข้ึน ทําใหการซ้ือสินคาประเภทบัตรอวยพรและของขวัญเพ่ิมมากข้ึน   
และหลังจากจากการประสบความสําเร็จเรื่องบัตรอวยพร ทําใหผูบริหารทําการวิเคราะหพฤติกรรม
การซ้ือของลูกคาในกลุมสินคาอ่ืนๆ พบวามีความเชื่อมโยงของพฤติกรรมการซ้ือเชนกัน จึงจัดผัง
หางในสวนอื่นๆ ใหม รวมท้ังจัดกิจกรรมอ่ืนๆ เพ่ิมเติมพรอมกันไปดวย สงผลใหยอดขายเพ่ิมข้ึน๒๗  

จากตัวอยางน้ี ขอเท็จจริงของการซ้ือสินคาท่ีรวบรวมมาจัดเปนขอมูล และเมื่อนําขอมูล
ดังกลาวขางตนไปวิเคราะหจนทราบถึงลักษณะความนิยมในการซ้ือสินคาน้ันจัดเปนสารสนเทศ 
สวนการท่ีผูบริหารตัดสินใจยายผังดังกลาวน้ีจัดเปนความรู นอกจากน้ีการท่ีผูบริหารนําความรูใน

                                                 
๒๖ Elias M. Awad and Hassan M. Ghaziri, Knowledge Management, p. 41. 
๒๗ บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๔-๑๕. 

ภูมิปญญา 
(wisdom) 

ความรู 
(knowledge) 

สารสนเทศ  
(information) 

ขอมูล 
 (data) 



 

 

 
๒๓ 

เร่ืองพฤติกรรมการซ้ือของลูกคาท่ีเก่ียวกับเรื่องบัตรอวยพรไปวิเคราะหขยายผลเพ่ิมเติมสูสินคากลุม
อ่ืนน้ันจัดเปนภูมิปญญา  

กลาวโดยสรุป ตัวอยางดังกลาวขางตนน้ีเปนการพัฒนา ขอมูลเปนสารสนเทศ และนํา
สารสนเทศไปใชประโยชน เกิดเปนความรู และนําความรูมาใชจนเกิดภูมิปญญา  ทําใหสามารถ
นํามาประยุกตใชกับเรื่องอ่ืนๆ ตอไปอยางไมมีท่ีส้ินสุด 

๒.๑.๓ ประเภทของความรู 

ในเร่ืองของประเภทความรูน้ีมีนักวิชาหลายทานไดจําแนกประเภทของความรูไวหลาย
นัยดวยกัน ไดแก อัมริต ตีวานะ (Amarit Tiwana) ไดจําแนกประเภทของความรูเปน ๓ ประเภท
ภายใตการปฏิสัมพันธของความรูฝงลึกในตัวคน และความรูชัดแจง ไวดังน้ี คือ  

(๑) ความรูภายในสูภายนอก (externalized knowledge) หมายถึง ความรูท่ีมีความ
ซับซอนมาจากความรูท่ีฝงลึกในตัวคน ซ่ึงจะถูกนําออกมาสูภายนอกและประกอบเขาไปใน
ผลิตภัณฑและกระบวนการของบริษัท ตัวอยางหน่ึงของความรูฝงลึก คือ องคประกอบทางจิต เปน
ความรูท่ียากจะอธิบายออกมาใหเขาใจไดงาย เพราะมันประกอบไปดวย ความเชื่อ อุดมคติ คุณคา 
แบบแผนความคิด และแบบจําลองทางความคิด ซ่ึงหย่ังอยูในจิตใจของคน จึงถือวา ความรูฝงลึกน้ี
เปนปจจัยสําคัญในการกําหนดธรรมชาติรูของคน เปนองคประกอบทางจิตท่ีควรจะถูกกล่ันกรอง
ออกมาเปนความรูชัดแจงโดยคงบริบทและความสมบูรณไว 

(๒) ความรูหลายถ่ิน (multilocational knowledge) หมายถึง ความรูท่ีอาจจะอยูท้ัง
ภายในองคกรและภายนอกองคกรก็ได การจัดการความรูน้ีจะใชกิจกรรมตางๆ เพ่ือการบูรณาการ
ความรูจากแหลงขอมูลท่ีตางกันและอยูในรูปแบบท่ีตางกัน  สรางคุณคาเพ่ิมดวยการเชื่อมความรู 
ความชํานาญ ประสบการณ และการตัดสินวินิจฉัยจากภายในและภายนอกองคกร ดังน้ัน หัวใจ
สําคัญของการสรางความรูน้ีจึงเปนการเคล่ือนยายและแปลงความรูจากความรูฝงลึกไปเปนความรู
ชัดแจง 

(๓) ความรูถายทอด (migratory knowledge) หมายถึง ความรูท่ีเปนอิสระจากเจาของ
หรือผูคิดคน (creator) ในขณะท่ีความรูถูกประมวลอยางกวางขวาง ความสามารถในการถายทอด



 

 

 
๒๔ 

เพ่ิมข้ึน ตัวอยางการประมวลเชน การถายทอดลงในเอกสาร ฐานขอมูล  รูปภาพ ภาพบรรยาย 
กระดาษทําการ อีเมล วีดีทัศน  หรือ เว็บเพจบนเครือขายของบริษัท เปนตน ๒๘ 

ไคลน ดับบิว ฮอลสเปล (Clyde W. Holsapple) ไดจําแนกความรูไว ๒ ระดับคือ ระดับ
ปฐมภูมิ และระดับทุติยภูมิ โดยแบงในชั้นปฐมภูมิเปน ๓ ประเภท คือ (๑) ความรูเชิงพรรณนา
(descriptive knowledge) (๒) ความรูเชิงกระบวนการ (procedural knowledge) (๓) ความรูเชิง
ตรรกะหรือเหตุผล (reasoning knowledge) สวนในระดับทุติยภูมิ แบงเปน ๓ ประเภทเชนกันคือ  
(๑) ความรูทางภาษา (linguistic knowledge) (๒) ความรูในทางซึมซับ (assimilative knowledge) 
(๓) ความรูเชิงการนําเสนอ (presentation knowledge) โดยอธิบายความหมายของความรูในข้ัน   
ปฐมภูมิวามีรายละเอียดดังน้ี คือ 

๑. ความรูเชิงพรรณนา (descriptive knowledge) หมายถึง การอธิบายสภาวะของโลก 
ไมวาจะเปนโลกจริง เสมือนจริงหรือโลกการคาดคะเน และรวมความถึงการอธิบายลักษณะของ
แนวคิด อดีต ปจจุบัน และอนาคตหรือสถานการณสมมติ ขอมูล สารสนเทศ ท่ีมีลักษณะของการ
อธิบายอยูแลว แตการใชงานของความรูเชิงพรรณนามีลักษณะการใชงานที่จํากัดเพราะมีท่ีมาจาก
ดานเดียว แตขอมูลเหลาน้ีสามารถูกนํามาเปนฐานหรือตีความเพ่ิมเติมท่ีทําใหเกิดความรูเชิง    
พรรณนาอื่นๆ ได เชน การพยากรณ การคาดคะเน ปญหา ทางแกปญหา ฯลฯ  เปนตน นอกจากน้ัน
แลว  ความรู เชิงพรรณาน้ีสามารถเรียกอีกอยางหน่ึงวา  ความรูอรรถาธิบายได  (declarative 
knowledge) เน่ืองจากมีลักษณะการอธิบายและพรรณนาที่ใกลเคียงกัน 

๒. ความรูเชิงกระบวนการ (procedural knowledge) หมายถึง เปนความรูในการ
ดําเนินการทําส่ิงตางๆ หรือความเขาใจในกระบวนการของสิ่งตางๆ ดวยกระบวนการที่เปนขั้นเปน
ตอนสําหรับดําเนินภารกิจตางๆ หรืออธิบายกลไกของส่ิงท่ีเกิดข้ึน ตัวอยางเชน ขั้นตอนการ
แกปญหา ยุทธศาสตร แผนการปฏิบัติการ โปรแกรม และวิธีการ เปนตน 

๓. ความรูเชิงตรรกะหรือเหตุผล (reasoning knowledge) หมายถึง ความรูท่ีสามารถ
เปนไดท้ังความรูฝงลึกและความรูชัดแจง เปนความรูซ่ึงสามารถรับจากภายนอก เลือก หรือสราง
จากภายใน นําจากภายนอกสูภายในและจากภายในสูภายนอกได เชน การบงชี้ความจริงเท็จของ
ขอสรุปหน่ึงๆ หรือการบงชี้ส่ิงท่ีสามารถกระทําไดในสถานการณหน่ึงๆ ซึ่งความเช่ือมโยงระหวาง

                                                 
๒๘ Amrit Tiwana, The Knowledge Management Toolkit : Practical Techniques for Building a 

Knowledge Management System, (Upper Saddle River, NJ. : Prentice Hall PTR, 2000), p. 67. 
 



 

 

 
๒๕ 

สถานการณและการกระทําหรือขอสรุปน้ีอาจต้ังอยูบนพ้ืนฐานทางตรรกศาสตร เปนตน๒๙

ความหมายในสวนทุติยภูมิน้ันอธิบายวามี ๓ ประเภทแตมิไดขยายความวามีความหมายอยางไร 
เพียงกลาวสรุปไววาความรูในระดับปฐมภูมิจัดเปนความรูฝงลึกในตัวคน (tacit knowledge) สวนใน
ระดับทุติยภูมิเปนความรูชัดแจง (explicit knowledge) 

นอกจากน้ันมีโนนากะและทากูซิ ๓๐ และนักวิชาการหลายทานท่ีมักกลาวอางถึงการแบง
ประเภทความรูของไมเคิล โปลานยี ๓๑  ท่ีไดแบงความรูเปนประเภทใหญดวยกัน ๒ ประเภท คือ 
ความรูฝงลึกในตัวคน (tacit knowledge) และความรูชัดแจง (explicit knowledge) มีรายละเอียด
ดังตอไปน้ี คือ 

 

 

 

                                                 
๒๙ Clyde W. Holsapple, Handbook on Knowledge Management 1 Knowledge Matters, (Berlin 

: Springer-Verlag Berlin, 2003), pp. 179-181. 
๓๐ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, (New York, [u.a] : Oxford University Press, 1995). pp. 59-
61, Clyde W. Holsapple, Handbook on Knowledge Management 1 Knowledge Matters, pp. 179-180, 
Laurence Prusak, and Eric Matson, Knowledge Management And Organizational Learning, (New York : 
Oxford University Press, 2006), pp. 21-22, Madanmohan Rao, Knowledge Management Tools and 
Techniques : Practitioners and Experts Evaluate KM Solutions, (Berlington, MA : Butterworth-
Heinemann, 2005), p. 349, T. Kanti Srikantaiah, and Michael E. D.Koenig, Knowledge Management for the 
Information Professional, (Medford, NJ : Information Today, 2000), p.33, Pervaiz K. Ahmed, K. K. Lim, and 
Ann Y. E. Loh, Learning through Knowledge Management, (Woburn MA : Butterworth-Heinemann. 2002), 
p. 10, ประพนธ ผาสุขยืด, การจัดการความรู  (KM) ฉบับ ขับเคล่ือน LO, พิมพครั้งท่ี ๓, (กรุงเทพมหานคร :       
ใยไหม, ๒๕๕๐), หนา ๒๑, ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ,           
หนา ๓๕, ชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, หนา ๑๗, บูรชัย ศิริมหาสาคร, จัดการ
ความรูสูความเปนเลิศ, (กรุงเทพมหานคร : แสงดาว, ๒๕๕๐), หนา ๖๕, บุญดี บุญญากิจและคณะ,  การจัดการ
ความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๖. 

๓๑ tacit knowledge และ explicit knowledge ตรงกับคําที่ใชในหนังสือของไมเคิล โปลานยี วา  
personal และ objective ตามลําดับ- Michael Polanyi, Personal Knowledge : Towards a Post-Critical 
Philosophy, (London : Routledge & Kegan Paul , 1962), pp. vii-viii, 373. 



 

 

 
๒๖ 

๒.๑.๓.๑ ความรูฝงลึกในตัวคน (tacit knowledge) 

ความรูฝงลึกในตัวคน หมายถึง เปนส่ิงท่ีเห็นไดไมชัด เปนความรูท่ีมาจากการปฏิบัติ  
เปนความรูท่ีฝงลึกอยูในการกระทํา กระบวนการ และกิจวัตรประจําตางๆ ความรับผิดชอบ อุดมคติ 
คุณคา และอารมณหลากหลาย ซึ่งยากท่ีจะอธิบายโดยใชคําพูด มีรากฐานมาจากการกระทําและ
ประสบการณ เปนความเชื่อ ทักษะ และมีลักษณะเปนอัตวิสัย (subjective) เปนเร่ืองสวนบุคคล มี
บริบทเฉพาะ (context-specific) ตองการการฝกฝนเพ่ือใหเกิดความชํานาญ ทําใหเปนทางการและ
ส่ือสารไดยาก นอกจากน้ันยังเปนความรูเฉพาะตัวท่ีเกิดจากประสบการณ การศึกษา การสนทนา 
การฝกอบรม ความเชื่อ เจตคติของแตละบุคคล เปนความรูบวกกับสติปญญาและประสบการณ  อีก
ท้ังยังเปนการเรียนรู หรือพรสวรรคตางๆ  ซ่ึงสื่อสารหรือถายทอดในรูปของตัวเลขสูตร หรือลาย
ลักษณอักษรไดยาก ไดแก วิจารณญาณ ความลับทางการคา วัฒนธรรมองคกร ทักษะ ความ
เช่ียวชาญในเร่ืองตางๆ เคล็ดวิชา เปนภูมิปญญา ปฏิภาณไหวพริบ เปนตน 

ความรูประเภทน้ีถือวาเปนความรูท่ีไมเปนทางการ จัดระบบหรือจัดหมวดหมูไมได แต
สามารถแลกเปล่ียนเรียนรูโดยการนํามาเลาสูกันฟง และถายทอดแบงปนความรูซึ่งกันและกันได 
อีกท้ังยังสามารถสังเกตและเลียนแบบกันได และยังสามารถพัฒนาเปนความรูท่ีกอใหเกิดความ
ไดเปรียบในการแขงขันซ่ึงความรูประเภทน้ีใชเวลาและมีตนทุนสูงในการถายโอนความรู
ตัวอยางเชน ความสามารถในการชิมรสไวน  ทักษะในการสังเกตเปลวควันจากปลองโรงงานวามี
ปญหาในกระบวนการผลิตหรือไม หรือ ทักษะในการทํากับขาว เปนตน 

๒.๑.๓.๒ ความรูชัดแจง (explicit knowledge) 

ความรูชัดแจงเปนความรูท่ีเห็นไดชัดเจนเปนรูปธรรม เปนความรูท่ีอยูในตํารา เปน
ความรูท่ีรวบรวมไดงาย จัดระบบและโอนโดยใชวิธีการดิจิทัล มีลักษณะวัตถุวิสัย (objective) 
สามารถแปลงเปนรหัสในการถายทอดโดยวิธีการท่ีเปนทางการ ไมจําเปนตองอาศัยการปฏิสัมพันธ
กับผูอื่นเพ่ือถายทอดความรู และสามารถแสดงออกในภาษาที่เปนระบบและเปนทางการและถูก
แบงปนในรูปแบบของขอมูล สูตรทางวิทยาศาสตร ขอจํากัดตาง ๆ (specifications) คูมือตางๆ หรือ
ส่ิงท่ีคลาย ๆ กัน มันสามารถอยูในแนวทางปฏิบัติถูกสงผานและถูกเก็บไวอยางสัมพันธกันอยาง
งายดาย เชน นโยบายขององคการ กระบวนการทํางาน ซอฟทแวร เปนตน และยังมีความหมายท่ี
เปนความรูท่ีไดการถายทอดจากบุคคลออกมาในรูปของการบันทึก ในรูปแบบตางๆ ซ่ึงก็คือ 
สารสนเทศน่ันเอง เชน หนังสือ บทความ เอกสาร มาตรฐาน ลิขสิทธ์ิ สิทธิบัตรเครื่องหมายการคา 
รายงานประจําป ส่ือโสตทัศน (VDO CD) ส่ืออิเล็กทรอนิกส (ไปรษณียอิเล็กทรอนิกส อินเทอรเน็ต 



 

 

 
๒๗ 

เว็บไซต e-books) เปนตน ความรูประเภทน้ืถือไดวามีการใชสัญลักษณ ไมวาจะเปนภาษาเขียน 
ภาษาพูด เพ่ือการบันทึกความรูน้ันๆ จะทําใหคนเขาใจไดกวางขวางและสะดวกย่ิงข้ึน เมื่อความรู
น้ันมีการสะสมกันมานานจึงเปนความรูท่ีใชประโยชนไดอยางมีประสิทธิภาพและมีการตรวจสอบ
อยางเปนระบบ๓๒ 

ประเภทของความรูท้ังสองยังสามารถอธิบายใหเขาใจและเห็นภาพท่ีชัดเจนข้ึน 
สามารถอาศัยภาพภูเขานํ้าแข็งเปนส่ือในการอธิบาย ดังน้ี 

 
 

แผนภาพท่ี ๒.๒ แสดงภูเขานํ้าแข็ง (ความรู ๒ ประเภท)๓๓ 

 

                                                 
๓๒ Ikujiro Nonaka & Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 59-61,  Nonaka, R. Toyama and N. Konno, “SECI, Ba and 
Leadership : a Unified Model of Dynamic Knowledge Creation”, in Managing Knowledge An Essential 
Reader, p. 43, ประพนธ ผาสุขยืด, การจัดการความรู  (KM) ฉบับ ขับเคลื่อน LO, หนา ๒๑, ทิพวรรณ หลอ
สุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๓๕. 

๓๓ บุญดี บุญญากิจและคณะ,  การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๖. 

Explicit  Knowledge 

Tacit  Knowledge 

อธิบายไมได 

อธิบายได  
แตยังไมถูกนาํไปบันทึก 

อธิบายได 
แตไมอยากอธิบาย 

๑ 

๓ ๒ 



 

 

 
๒๘ 

จากการแบงประเภทของความรูท่ีกลาวมาแลว สามารถอธิบายใหเขาใจไดดวยตัว
แบบภูเขานํ้าแข็ง๓๔ ซ่ึงนํามาจากหลักจิตวิทยาท่ีวา มนุษยมักจะมีความรูในสวนท่ีเปดเผยอยูรอยละ 
๒๐ และสวนท่ีซอนเรนอยูรอยละ ๘๐ สวนท่ีซอนเรนเปรียบเสมือนสวนท่ีอยูใตนํ้าของภูเขานํ้าแข็ง 
ดังน้ันจึงมีการเปรียบเทียบวามนุษยโดยสวนใหญมีความรูชัดแจงอยูรอยละ ๒๐ และอีกรอยละ ๘๐ 
เปนความรูฝงลึกในตัวคน สามารถแบงไดเปน ๓ สวนดวยกันคือ สวนท่ี ๑ เปนสวนท่ีอธิบาย/
ถายทอดไดแตยังไมไดถูกจัดเก็บใหเปนความรูชัดแจง สวนท่ี ๒ เปนสวนท่ีอธิบาย/ถายทอดไดแต
ไมอยากบอกใคร เชน เทคนิคพิเศษ การแสดงมายากล หรือวิธีลัดตาง ๆ และสวนท่ี ๓ เปนสวนท่ี
ยากตอการอธิบาย/ถายทอด เชน การเตะลูกฟุตบอลใหเล้ียวโคงเขาประตู เปนตน 

อยางไรก็ตาม การท่ีจะบงชี้ลงไปใหชัดเจนวาความรูใดเปนความรูเฉพาะท่ีเปนความรู
ชัดแจง (explicit) หรือความรูใดเปนเฉพาะความรูฝงลึกในคนน้ัน อาจทําไมไดในทุกกรณีและ
อาจจะเกิดขอโตแยงได เน่ืองจากไมมีส่ิงใดเปนความรูชัดแจง หรือ ความรูฝงลึกในคนที่ชัดเจนแต
เพียงอยางเดียว เปรยีบเทียบไดกับหลักการของหยินและหยางท่ีไมมีส่ิงใดท่ีขาวหรือดํา มีแตเทาจาง
กับเทาเขม หรือในหยินมีหยาง ในหยางก็มีหยิน เปนตน๓๕ 

กลาวโดยสรุป ความรูท่ีฝงลึกในคนซึ่งถือวาเปนความรูท่ีไมเปนทางการจัดระบบ
หรือจัดหมวดหมูไมได แตสามารถแลกเปล่ียนเรียนรู ในขณะท่ีความรูชัดแจงซ่ึงเปนความรูท่ีเห็น
ไดชัดเจนเปนรูปธรรม เปนความรูท่ีอยูในตํารา เปนความรูท่ีรวบรวมไดงาย จัดระบบมีลักษณะวัตถุ
วิสัย โดยการจัดแบงประเภทความรูไมวาจะแบงเปน ๒ ประเภท ๓ ประเภทบาง แตท่ีนํามาจัดการ
ความรูในองคกรจะเปนความรูฝงลึกกับความรูชัดแจง 

๒.๒ แนวทางการจัดการความรู 

จากการศึกษาในเรื่องของความรูตามแนวคิดและทฤษฎีแลว ทําใหผูวิจัยพบวามีประเด็น
ท่ีนาสนใจและนาศึกษาเปนอยางมาก ไดแก การจัดการความรูมีความหมายและความสําคัญอยางไร  
มีแนวทางการจัดการความรูเปนอยางไร  เปาหมายของการจัดการความรูคืออะไร ผลของการจัดการ
ความรูเปนเชนไร 

 
                                                 

๓๔ ดูรายละเอียดเพ่ิมเติมในบูรชัย ศิริมหาสาคร, จัดการความรูสูความเปนเลิศ, หนา ๖๕,                
บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๖. 

๓๕ กองทัพเรือ, “การสัมมนาเร่ือง การจัดการความรูบนเสนทางสูองคกรการเรียนรู”, 
<http://www.navy.mi.th/ncd/main/knowledge/store_knowledge/210809101131/p1R.pdf>, (๑๐ ส.ค. ๕๐). 



 

 

 
๒๙ 

๒.๒.๑ ความหมายและความสําคัญของการจัดการความรู 

จากการศึกษาเรื่องความหมายและประเภทของความรูดังกลาวขางตนแลว ประเด็น
ตอมาท่ีตองทําการศึกษา มีรายละเอียดดังน้ี คือ 

๒.๒.๑.๑ ความหมายของการจัดการความรู 

การจัดการความรู เปนกระบวนการไดมาจากการรวบรวม การจัดการ การปฏิบัติท่ีดี
เย่ียมและการใชประโยชนจากองคความรู ท้ังความเชี่ยวชาญ ความชํานาญและประสบการณท่ีส่ัง
สมมาในอดีตของตนเองและผูอื่นท่ีกระจัดกระจายอยูในตัวบุคคลหรือในสมองของคน ในรูปของ
ขอมูลขาวสาร ในเอกสารท่ัวไป เอกสารทางธุรกิจมาพัฒนาใหเปนระบบท่ีดี  

การจัดการความรูมีนักวิชาการหลายทานใหความหมายของการจัดการความรู
ดังตอไปน้ี คือ อีเลียส เอ็ม. อาวาด (Elias M. Awad ) และ ฮัสสัน เอ็ม. กาซีรี (Hassan M. Ghaziri) 
ไดกลาววา “การจัดการความรู เปนกระบวนการของการไดรับและไดใชประโยชนจากความรู ความ
ชํานาญขององคกรท่ีถูกสะสมมาจากท่ีไหนก็ตามในเอกสารธุรกิจ ในฐานขอมูล . . . หรือจากสมอง
ของคน”๓๖  เดวิท เจ. สกายมี (David J. Skyme) กลาวถึง การจัดการความรูวา หมายถึง “การจัดการ
ท่ีเปนระบบ . . . และเก่ียวของกับกระบวนการของการสราง การสะสม การรวบรวม การ
แพรกระจาย การใช และแสวงหาผลประโยชน”๓๗  

 

 

 

                                                 
๓๖ Elias M. Awad, and Hassan M. Ghaziri, Knowledge Management, (Delhi : Dorling 

Kindersley, licenses of Pearson Education in South Asia, 2007), p. 2. 
๓๗ Knowledge management is the explicit and systematic management of vital knowledge and its 

associated processes of creating, gathering, organizing, diffusion, use and exploitation. It requires turning 
personal knowledge into corporate knowledge that can be widely shared throughout an organization and 
appropriately applied. -David J. Skyrme Knowledge Management: making sense of an oxymoron, 
<http://www.skyrme.com/ http://www.skyrme.com/insights/22km.htm>, (11 March, 2011), Working together 
to grow libraries in developing countries, Management Extra Information And Knowledge Management, 
(Amsterdam : Elsevier, 2009), p. 27. 



 

 

 
๓๐ 

สวนอาเทรยี เคนเคนฮอลลี ( Atreyi Kankanhalli) และคณะ กลาวถึงการจัดการ
ความรูวา “เปนการวางระบบและกระบวนการใหไดมาโดยเฉพาะในองคกร การจัดองคกรและการ
ส่ือสารถายทอดความรูของพนักงาน”๓๘ เกรย เดนแฮม (Grey Denham) ใหความหมายของการ
จัดการความรู “เปนการประเมินทุนทางปญญาท่ีเปนจุดเดนท่ีตองวิเคราะหและมีศักยภาพอัน
เง่ือนไขของการเผยแพรความรูไปยังผูใชเพ่ือเปนการปองกันทุนทางปญญาท่ีจะถดถอยลง จึงตอง
แสวงหาโอกาสในการตัดสินใจใหดีขึ้นในเร่ืองสินคาและบริการ ผานการเพ่ิมทุนทางปญญา เพ่ิม
คุณคาและความยืดหยุน”๓๙ ทาเคอูชิ และโนนากะ (Takeuchi & Nonaka) ไดกลาวถึงความหมาย
ของการจัดการความรูวา “หมายถึง กระบวนการในการสรางความรูใหมอยูตอเน่ือง เผยแพรความรู
ท่ัวองคกรและนําไปเปนสวนประกอบสําคัญของผลิตภัณฑบริการ เทคโนโลยีและระบบใหมๆ”๔๐

ฮิบเบิรด (Hibbard) ไดกลาวถึงการจัดการความรูวา “การจัดการความรู เปนกระบวนการรวบรวม
ความเชี่ยวชาญจากทุกแหงท่ีอยูในสมองของคน ในฐานขอมูล ในเอกสาร และกระจายมันไปในท่ี
ซ่ึงใหผลตอบแทนสูงสุด”๔๑ เบนเน็ทและเบนเน็ท (Bennet & Bennet) ไดกลาวถึงความหมายของ
การจัดการความรูวา “คือกระบวนการที่เปนระบบในการสราง รักษา และสนับสนุนใหองคกรใช
ความรูของบุคคลและความรูของสวนรวมในการทํางาน”๔๒ 

นอกจากน้ันยังมีนักวิชาการสวนหน่ึง๔๓ มักอางถึงการใหความหมายการจัดการ
ความรูของ เบรน ดี. นิวแมน (Brain D. Newman) ท่ีวา “การจัดการความรูเปนกระบวนการสราง

                                                 
๓๘ Knowledge management can be defined as a systemic and organizationally specified process 

for acquiring, organizing and communicating knowledge of employees so that other employees may make use 
of it to be more effective and productive in their work. – A. Kankanhalli et al, “Knowledge Management”, in 
Knowledge Management System : Value Shop Creation, edited by Petter Gottschalk, (Hershey, PA : Idea 
Group Publishing , 2000), p. 571. 

๓๙ อางในชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, หนา ๒๐. 
๔๐ อางใน ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๔๕. 
๔๑ Cited in  Elias M. Awad and Hassan M. Ghaziri, Knowledge Management, p. 4. 
๔๒ อางใน ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๔๕. 
๔๓ เชน Kai Mertins, Peter Heisig, Jens Vorbeck, Knowledge Management : Concepts and Best 

Practices, (Berlin, New York : Springer, 2003), p. 17, McGregor-MacDonald, “A Knowledge Management 
Case study in Developing, Documenting, and Distributing Learning”, in Case Studies in Knowledge 
Management, edited by Murray Jennese, (Hershey, Pa : Idea Group Pub, 2005), p. 25, ชัชวาลย วงษประเสริฐ, 
การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, (กรุงเทพมหานคร : ธรรกลมการพิมพ, ๒๕๔๘), หนา ๒๐. 



 

 

 
๓๑ 

ความรู เผยแพร และนําเอาความรูไปใชประโยชน”๔๔ และจากความหมายท่ีไดกลาวขางตนแลว 
ความหมายของการจัดการความรูยังอธิบายไดเพ่ิมเติมกวางออกไปอีกหลายนัยดวยกัน เน่ืองจากมี
หนวยงานหรือองคกรตางๆไดท่ีไดนําการจัดการความรูน้ีไปปฏิบัติและนํามาอธิบายความหมายไว 
ไดแก คณะทํางานการจัดการความรูขององคการนาซา (Nasa Knowledge Management Team) ได
สรุปความหมายของการจัดการความรูไวดังน้ีคือ “การจัดการความรู คือ การไดมาซ่ึงขอมูลขาวสาร
ท่ีเหมาะสม สําหรับบุคลากรท่ีเหมาะสม ในเวลาที่เหมาะสม”๔๕ และหนวยงานAPQC (American 
Productivity & Quality Center) อธิบายวา “[การรวบรวมขอมูลเปนขั้นตอนหน่ึงของการจัดการ
ความรู] คือ การไดมา การรวบรวม และการจัดการการปฏิบัติท่ีดีเย่ียม . . . ไปสูผูอื่นท่ีสามารถใช
ประโยชนจากมันได๔๖ 

ตอมาในสวนของประเทศไทยท้ังนักวิชาการชาวไทยและหนวยงานตางๆ ไดให
ความหมายของการจัดการความรูไวหลายนัยเชนกัน ไดแก สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนา
ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ไดใหความหมายของการจัดการความรูในองคกรไว ดังน้ี คือ “การจัดการ
ความรูในองคกร หมายถึง การรวบรวมองคความรูท่ีมีอยูในทุกสวนในองคกรซ่ึงกระจัดกระจายอยู
ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ” ๔๗ และในสวนของบุคคลไดใหความหมายไว

                                                 
๔๔ Knowledge Management is the collection of processes that govern the creation, dissemination, 

and utilization of knowledge. In one form or another, knowledge management has been around for a very long 
time. Practitioners have included philosophers, priests, teachers, politicians, scribes, Liberians, etc. - Brian D. 
Newman, “An Open Discussion of Knowledge Management”, (1991), <http://www.km-
forum.org/what_is.htm>, (08 March, 2002). 

๔๕ Knowledge management is getting the right information to the right people at the right time, 
and helping people create knowledge and share and act upon information in ways that will measurably improve 
the performance of NASA and its partners, NASA Official: Jeanne M Holm: 
<http://km.nasa.gov/whatis/index.html>, (18 November, 2008). 

๔๖ Cindy Hubert and Carla O’Dell, American Productivity & Quality Center, “Successfully 
Implementing Knowledge Management : Lessons Learned and Best Practices”,  in Knowledge Management 
Lessons Learned What Works and What Doesn’t, edited by Michael E.D. Koenig; T. Kanti Srikantaiah; 
American Society for Information Science, (Medford, NJ. : Published for the American Society for 
Information Science by Information Today, 2003), p. 72. 

๔๗ กล่ินจันทร เขียวเจริญ, สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.),                     
“การสงเสริมการจัดการความรู”, <http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=4&content_id=147>,              
(๑๓.พ.ค.๕๐). 



 

 

 
๓๒ 

ดังตอไปน้ี คือ บุญดี บุญญากิจและคณะ ไดกลาวถึงความหมายของการจัดการความรูวา “เปน
กระบวนการในการนําความรูท่ีมีอยูหรือเรียนรูมาใชใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคการโดยผาน
กระบวนการตางๆ เชน การสราง รวบรวม และเปล่ียนและใชความรู เปนตน”๔๘ ทิพวรรณ         
หลอสุวรรณรัตน สรุปถึงเรื่องการจัดการความรูวา หมายถึง “กระบวนการในการสราง ประมวล 
เผยแพร และใชความรู เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลในการดําเนินงาน”๔๙ พิเชษฐ บัญญัติ กลาวสรุปถึงเร่ือง 
การจัดการความรูวา หมายถึง “กระบวนการที่ทําใหองคการสามารถเก็บ รับ สราง และตอยอดองค
ความรูซ่ึงสามารถนํามาใชในการพัฒนาองคการใหทํางานตอบสนองความตองการของลูกคาได
อยางมีคุณภาพ”๕๐  วีรวุธ มาฆะศิรานนท กลาวสรุปถึงเรื่องการจัดการความรูวา “เปนกระบวนการ
บริหารรูปแบบใหมท่ีเนนการพัฒนากระบวนงาน (business process) ควบคูไปกับการพัฒนาการ
เรียนรู (learning process)”๕๑ รัตนา ณ ลําพูน กลาวสรุปวาการจัดการความรู “เปนกระบวนการนํา
ความรูท่ีเก่ียวของท้ังหมดท่ีเปนประโยชนและสําคัญตอองคกรมาจําแนกวิเคราะห จัดระเบียบ
เพ่ือใหงายตอการเขาถึงและเผยแพร๕๒  

ในเรื่องการจัดการความรูในประเทศไทยน้ันยังมีนักวิชาการผูทรงคุณวุฒิทานหน่ึง 
คือ ศ.นพ.วิจารณ พานิช ซ่ึงเปนผูเชี่ยวชาญดานการจัดการความรูในฐานะนักปฏิบัติไดกลาวสรุป
การจัดการความรูไว ดังน้ีคือ 

การจัดการความรูเปนการดําเนินการอยางนอย ๖ ประการตอความรู (๑) การกําหนด
ความรูหลักท่ีจําเปนหรือสําคัญตองานหรือกิจกรรมของกลุมหรือองคกร (๒) การเสาะหา
ความรูท่ีตองการ (๓) การปรับปรุง ดัดแปลงหรือสรางความรูบางสวน (๔) การประยุกตใช
ความรูในกิจการงานของตน (๕) การนําประสบการณจากการทํางานและการประยุกตใช
ความรูมาแลกเปลี่ยนเรียนรูและสกัด “ขุมความรู” ออกมาบันทึกไว (๖) การจดบันทึก       
“ขุมความรู” และ “แกนความรู” สําหรับไวใชงานและปรับปรุงเปนชุดความรูท่ีครบถวน    
ลุมลึกและเช่ือมโยงมากขึ้น เหมาะตอการใชงานมากย่ิงข้ึน โดยที่การดําเนินการ ๖ ประการน้ี  
บูรณาการใหเปนเน้ือเดียวกัน๕๓ 

                                                 
๔๘ อางในทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๔๗. 
๔๙ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๔๗. 
๕๐ อางในกีรติ ยศย่ิงยง, การจัดการความรูในองคการและกรณีศึกษา, หนา ๔๒. 
๕๑ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๔๒. 
๕๒ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๔๓. 
๕๓ วิจารณ พานิช, การจัดการความรูฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๓. 



 

 

 
๓๓ 

อน่ึง การใหความหมายของนักวิชาการทั้งหลายขางตน นอกจากสนับสนุนการให
ความหมายของงานวิจัยฉบับน้ีขางตนแลว ยังแสดงใหเห็นถึงรายละเอียดเก่ียวกับการนําขอมูล
ขาวสารมาพัฒนาใหเปนระบบที่ดีในระดับหน่ึงวามีความหมายครอบคลุมไปถึง การแพรกระจาย 
การสื่อสารถายทอด การนําเอาความรูไปใชประโยชน และแสวงหาผลประโยชน เพ่ือเพ่ิม
ประสิทธิผลในการดําเนินงาน  

อยางไรก็ดี การนําขอมูลขาวสารมาพัฒนาใหเปนระบบที่ดีน้ันยังมีรายละเอียด
เพ่ิมเติมอีก เชน เคร็ก (Craig) กลาววาการจัดการความรู เปนสวนผสมของโปรแกรมการผลิตและ
แนวทางในการปฏิบัติทางธุรกิจเพ่ือชวยใหองคกรไดรับ  วิ เคราะห  และกล่ันกรองขอมูล
สารสนเทศ๕๔   อาร. เกรกอรี วีนิก (R. Gregory Wenig) ไดอธิบายวา “การจัดการความรู . . . จะ
สําเร็จไดดวยการบูรณาการระหวาง เทคโนโลยี โครงสรางขององคกร และการกําหนดยุทธศาสตร 
โดยใชสติปญญา . . . สําหรับการเรียนรูการแกปญหาและการตัดสินใจ”๕๕  

 

 

                                                 
๕๔ KM includes a combination of software products and business practices that help organizations 

capture, analyze, and distill information – cited in Elias M. Awad, and Hassan M. Ghaziri, Knowledge 
Management, p. 28. 

๕๕ Knowledge Management (for the organization): -- consists of activities focused on the 
organization gaining knowledge from its own experience and from the experience of others, and on the 
judicious application of that knowledge to fulfill the mission of the organization. These activities are executed 
by marrying technology, organizational structures, and cognitive based strategies to raise the yield of existing 
knowledge and produce new knowledge. Criticial in this endeavor is the enhancement of the cognitive system 
(organization, human, computer, or joint human-computer system) in acquiring, storing and utilizing knowledge 
for learning, problem solving, and decision making, - cited in Jatinder N.D. Gupta, Sushil K Sharma, Creating 
Knowledge Based Organization, ( Hershey, Pa. : Idea Group Publishing, 2004), p. 5, Eliezer Geisler, Nilmini 
Wickramasinghe, Principles of Knowledge Management : Theory, Practices, and Cases, (Armonk, NY. : 
M.E. Sharpe, 2009), p. 4, Pankaj Sharma, Knowledge Management, (New Delhi : APH Pub. Corp, 2004), pp. 
21-22, ชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, หนา ๒๐. 



 

 

 
๓๔ 

ในขณะท่ี ทอม บัทเลอร (Tom Butler) ใหความหมายการจัดการความรูวาหมายถึง 
“การบูรณาการ การจัดการใหเปนระบบและแบงปนทรัพยสินขององคกร”๕๖ โทมัส เบอรเทล 
(Thomas Bertels) กลาววา “การจัดการความรู เปนการจัดการองคกรเพ่ือใหกาวไปขางหนาอยาง
ตอเน่ือง ท่ีจะเปนองคกรฐานความรู”๕๗และสุดทายหนวยงานเค พี เอ็ม จี (KPMG : Klynveld Peat 
Main Goerdeler) ใหความหมายของการจัดการความรูวา “เปนการจัดการอยางเปนระบบเพ่ือท่ีจะใช
ความรูภายในองคกรเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพการทํางานดวย”๕๘ 

ดังน้ัน การพัฒนาใหเปนระบบที่ดีน้ีตองบูรณาการกระบวนการตางๆ เขาดวยกันกับ
ท้ังเทคโนโยลี โครงสรางขององคกร และยุทธศาสตรตางๆ โดยท่ีกระบวนการตางๆ น้ันประกอบ
ไปดวย การแสวงหาและจัดเก็บความรู การแบงปนความรู  การแลกเปลี่ยนเรียนรู การเขาถึงความรู 
การส่ือสารถายทอดความรู การสรางความรู การประยุกตใชความรู การสรางกิจกรรม การสราง
นวัตกรรม และการประเมินผล เปนตน ซ่ึงกระบวนการตางๆ น้ีสามารถเรียกรวมไดวา กระบวนการ
สรางความกาวหนาทันสมัยอยางตอเน่ือง 

ตัวอยางท่ีแสดงใหเห็นถึงการบูรณาการกระบวนการตางๆ เขาดวยกันกับท้ัง                     
เทคโนโยลี โครงสรางขององคกร และยุทธศาสตรตางๆ ดังกลาว เชน ในการแสวงหาขอมูลซ่ึงเปน
หน่ึงในกระบวนการน้ัน จะตองใชเทคโนโลยีในการแสวงหาขอมูล หน่ึงในเทคโนโลยีคือ
คอมพิวเตอรสามารถเห็นไดชัดเจนวา หากขาดคอมพิวเตอร การแสวงหาขอมูลยอมมีประสิทธิภาพ
                                                 

๕๖ Knowledge management is an integrated, systematic approach to identifying, managing, and 
sharing all of an enterprise’s assets, including databases, documents, policies, and procedures, as well as 
previously unarticulated expertise and experience held by individual workers.- Tom Butler, “Anti-Foundational 
Knowledge Management”, in Encyclopedia of Knowledge Management, (Hershey, PA : Idea Group 
Reference, 2006), edited by David. G Schwazt, p. 1, “Is There a Difference between Knowledge Management 
and Intellectual Capital”, in Competitive Knowledge Management, edited by Nicholas Bahra, (Basingstoke : 
Palgrave Macmillan, 2001), p. 72. 

๕๗ Knowledge management is the management of the organization towards the continuous 
renewal of the organizational knowledge base - this means e.g. creation of supportive organizational structures, 
facilitation of organizational members, putting IT-instruments with emphasis on teamwork and diffusion of 
knowledge (as e.g. groupware) into place. – cited in Eliezer Geisler, Nilmini Wickramasinghe, Principles of 
Knowledge Management : Theory, Practices, and Cases, p. 6, Reidar Conradi, Alf. Inge Wang, Empirical 
Methods and Studies in Softwares Engineering : experiences form ESERNET, (Berlin [etc.] : Springerlink 
[host], 2003), p. 275, Pankaj Sharma, Knowledge Management, p. 16. 

๕๘ Cited in Elias M. Awad, and Hassan M. Ghaziri, Knowledge Management, p. 28. 



 

 

 
๓๕ 

นอยลง เปนตน นอกจากน้ี การแสวงหาขอมูลยังตองใชโครงสรางขององคกรท่ีมีลักษณะยืดหยุนสูง 
ไมมีช้ันการบังคับบัญชา เน่ืองจากสามารถเขาถึงขอมูลไดงายและรวดเร็ว ไดท้ังแบบบุคคลตอ
บุคคล และแบบทั้งคณะ ไมเพียงเทาน้ัน การแสวงหาขอมูลยังตองใชยุทธศาสตร เพ่ือใหเหมาะสม
กับการบริหารจัดการ สามารถปรับเปล่ียนไดทันกับสถานการณ และเปนไปในทิศทางเดียวกันท้ัง
องคกร  

ท้ังหมดที่นําเสนอมาน้ีสามารถสรุปไดวา การจัดการความรู หมายถึงกระบวนการ
ไดมา การรวบรวม การจัดการ การปฏิบัติท่ีดีเย่ียม การใชประโยชนจากองคความรู ทั้งความ
เช่ียวชาญ ความชํานาญและประสบการณท่ีส่ังสมมาในอดีตของตนเองและผูอื่นท่ีกระจัดกระจายอยู
ในตัวบุคคลหรือในสมองคน ในรูปของขอมูล ขาวสาร เอกสารท่ัวไป เอกสารธุรกิจ มาพัฒนาให
เปนระบบท่ีดีดวยการบูรณาการกระบวนดังกลาวเขากับ เทคโนโลยี โครงสรางองคกร และ
ยุทธศาสตรตางๆ  

๒.๒.๑.๒ ความสําคัญของการจัดการความรู 

ความสําคัญของการจัดการความรูเดนชัดเปนท่ียอมรับวา ถาหากองคกรใดมีการ
จัดการความรูท่ีพัฒนาใหเปนระบบแลวจะสามารถทําใหการลงทุนในธุรกิจน้ันมีความเสี่ยง
นอยลง๕๙ มีตนทุนตํ่า มีผลกําไรในการประกอบการสูง เน่ืองจากปจจุบันเปนยุคระบบเศรษฐกิจใหม                   
(the new economic) คือ สังคมฐานความรู อันเปนโลกยุคสังคมขาวสาร การจัดการความรูเปน
เคร่ืองมือทางธุรกิจท่ีสําคัญ ดังคํากลาวท่ีวา “การเติบโตของความรูและองคกรธุรกิจมีความตองการ
ใชความรูมากขึ้น ทําใหลักษณะของการทํางานในองคกรเปล่ียนแปลงไป เปนงานท่ีตองใช
ความรู”๖๐  

นอกจากน้ี ความรูยังเปนสินทรัพยท่ีสําคัญและมีอยูในสมองมนุษยท่ีเปนพ้ืนฐาน
สําคัญในการสรางความมั่งคั่งอันเปนปจจัยใหมในโลกยุคเศรษฐกิจใหม เชน บริษัท ผลิตซอฟแวร 
อยางไมโครซอฟท ไมมีโรงงานและมีทรัพยสินท่ีจับตองในสัดสวนท่ีนอยมาก  มีเพียงบุคลากรใน
องคกรท่ีเปนทรัพยสินท่ีไมสามารถจับตองได คือ ความรู  ทําใหการวัดความสําเร็จขององคกรใน
ปจจุบันในยุคใหมน้ี จะวัดความสามารถขององคกรจากขีดความสามารถในการสราง “คุณคาและ
มูลคาเพ่ิมใหกับองคกร หรือ เรียกวา “Value Creation” การบริหารจัดการจะใชเครื่องมือท่ีนํามา
สรางคุณคาในรูปของทรัพยสินท่ีไมสามารถจับตองได (intangible assets) เปนหลัก ซ่ึงผลท่ีเกิดข้ึน

                                                 
๕๙ ชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกรธุรกิจ, หนา ๒๒.  
๖๐ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๒๓. 



 

 

 
๓๖ 

เปนตัวชี้วัดถึงโอกาสและขีดความสามารถขององคกรท่ีจะประสบความสําเร็จไดอยางย่ังยืนใน
อนาคต๖๑ จึงทําใหการจัดการความรูเปนส่ิงท่ีจําเปนและสําคัญในยุคสังคมฐานความรูและยุค
สารสนเทศน้ีอันมีผลมาจากการเปล่ียนแปลงท่ีรวดเร็วของเศรษฐกิจยุคใหม 

การจัดการความรูยังมีความสําคัญอีกมาก เชน (๑) ชวยสรางนวัตกรรมท่ีสงผลให
ผลิตภัณฑและบริการเกิดความแตกตางจากคูแขงขัน ไดเปรียบทางการแขงขัน มีอํานาจการตอรอง
และสรางความพอใจใหกับลูกคา (๒) เปนเครื่องแลกเปล่ียนเรียนรู ในวิธีการปฏิบัติท่ีเปนเลิศ     
(best practices) และกระบวนการทํางาน ทําใหเกิดการรวมมือ ปฏิบัติงานทั้งเสริมสราง กระตุนให
เกิดการเรียนรูเพ่ือพัฒนาตนเอง (๓) เพ่ิมศักยภาพในการแขงขันและผลผลิต (๔) เพ่ิมประสิทธิภาพ
ในการวางแผน ตัดสินใจ และปฏิบัติงาน รวมถึงการตัดสินใจในการลงทุนและแกปญหา และ (๕) 
สามารถนําสินทรัพยความรูท่ีมีอยูท้ังนอกและในองคกรมาใชประโยชนไดอยางมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล๖๒ 

กลาวโดยสรุป การจัดการความรูเปนเครื่องมือทางธุรกิจท่ีสําคัญ ทําใหองคกร
สามารถดําเนินกิจการไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ความสําคัญจะเดนชัดย่ิงขึ้นในธุรกิจ
ท่ีตองอาศัยความรูเปนสําคัญ  

๒.๒.๒ การดําเนินการจัดการความรู 

การคนหาและสรางความรูมีวิวัฒนาการและแนวคิดท่ีเปล่ียนแปลงจากเดิมท่ีองคกรมัก
สรางฐานความรูของคนทั้งองคการและเก็บรวบรวมไว เปล่ียนแปลงมาเปนลักษณะการจัดการความรู
ท่ีเปนลักษณะการผสมผสาน (hybrid) ระหวางองคประกอบ ๓ สวน คือ (๑) คน (people) เปน
องคประกอบท่ีสําคัญท่ีสุด เน่ืองจากเปนผูท่ีนําความรูไปใชใหเกิดประโยชน (๒) เทคโนโลยี 
(technology) เปนเครื่องมือท่ีทําใหคนสามารถใชประโยชนในการคนหา จัดเก็บ แลกเปล่ียน และ
นําความรูไปใชไดอยางสะดวกและรวดเร็วขึ้น และ(๓) กระบวนการจัดการความรูซ่ึงเปนเคร่ืองมือ
ในการบริหารจัดการท่ีจะนําความรูจากแหลงความรูไปใหผูใชเพ่ือทําใหเกิดการปรับปรุงและ
นวัตกรรม ซ่ึงองคประกอบท้ัง ๓ น้ีจะตองเชื่อมและบูรณาการใหเกิดความสมดุล๖๓ 

                                                 
๖๑ บดินทร วิจารณ, การจัดการความรู..สูปญญาปฏิบัติ, หนา ๒๖. 
๖๒ บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๙. 
๖๓ ดูรายละเอียดเพิ่มเติมในลาวัลย สุขย่ิง, การจัดการความรูในองคกร กรณีศึกษา : หนวยงานธุรกิจ 

CDMA บริษัท กสท โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน), หนา ๔๓, เจษฎา นกนอยและคณะ, นานาทรรศนะการจัดการ
ความรูและการสรางองคการแหงการเรียนรู, หนา ๙๘. 



 

 

 
๓๗ 

๒.๒.๒.๑ หลักการและเหตุผลของกระบวนการจัดการความรู  

ในเร่ืองการจัดการความรูน้ันมักจะมีกระบวนการจัดการความรูจากนักวิชาการตางๆ 
ท้ังนักวิชาการตะวันตก นักวิชาการตะวันออก ไดทําการแบงข้ันตอนกระบวนการจัดการความรู
แตกตางกันไปเปน ๓ ขั้นตอนบาง ๔ ขั้นตอนบาง และ ๖ ข้ันตอนบาง ดังตารางตอไปน้ี  

นักวิชาการ กระบวนการจัดการความรู 

Alavi, 1997 ๑. การแสวงหาความรู (การสรางความรูและการพัฒนาเน้ือหา) 

๒. การสรางดัชนี (Indexing) 

๓. การกล่ันกรอง (Filtering) 

๔. การเชื่อมโยงเก่ียวกับการจัดระบบ จัดประเภท การรวม การ
เช่ือมโยง แหลงความรูภายในและภายนอก 

๕. การเผยแพร โดยการรวมและจัดสงความรูผานเว็บเพ็จ 

๖. การประยุกตใชความรู 

Arthur Anderson & 
APOC, 1996 

๑. แบงปน ๒. การสราง ๓. การกําหนด ๔. การรวบรวม ๕. การ
เปล่ียนแปลง ๖. การจัดระบบ ๗. การประยุกต 

Choo, 1996 

 

๑. การทําความเขาใจกับความรู (Sensemaking) 

๒. การสรางความรู ๓. การตัดสินใจ 

Laudon  & Laudon, 
2002 

๑. การสรางความรู 

๒. การประมวลและใชรหัสความรู 

๓. การแบงปนความรู  



 

 

 
๓๘ 

๔. การเผยแพรความรู 

Nonaka, 1996 ๑. ปฏิสัมพันธทางสังคม 

๒. การปรับเปล่ียนสูภายใน 

๓. การผสมผสาน 

๔. การปรับเปล่ียนสูภายนอก 

Szulanski,1996 ๑. การริเร่ิม (ตระหนักถึงความตองการในความรูและตอบสนองตอ
ความตองการน้ัน 

๒. การนําไปปฏิบัติ (การถายโอนความรู) 

๓. การใชความรูท่ีไดรับการถายโอน 

๔. การบูรณาการความรู (การนําความรูมาสูภายในองคกร) 

Turban et al., 2004 ๑. การสรางความรู ๒. การกําหนดและรวบรวมความรู ๓. การนําไปสู
การปฏิบัติ ๔. การจัดเก็บความรู ๕. การจัดการความรู ๖. การเผยแพร 

Van der Spek & 

Spijdervet, 1997 

๑. การพัฒนา ๒. การเผยแพร ๓. การผสมผสาน ๔. การเก็บไว 

Wiig, 1993 ๑. การสราง ๒. การแสดงอยางเปดเผย ๓. การใช ๔. การถายโอน 

ตารางท่ี ๒.๑  แสดงกระบวนการจัดการความรูโดยท่ัวไป๖๔ 

                                                 
๖๔ ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๗๖-๗๗. 



 

 

 
๓๙ 

ผูวิจัยจึงขอนํามาสรุปเพียงเพ่ือใหเห็นภาพวากระบวนการจัดการความรูโดยท่ัว ๆ ไป
น้ันจะมีขั้นตอนในการจัดการความรู ซ่ึงสามารถแบงเปนข้ันตอนหลักใหญ  ๔ ขั้นตอนดวยกัน 
ไดแก (๑) การสราง (knowledge creation) (๒) การประมวลความรู (knowledge codification) (๓) 
การเผยแพรความรู (knowledge distribution) (๔) การประยุกตใชความรู(knowledge utilization) 
เปนตน ซ่ึงมีรายละเอียดดังตอไปน้ี คือ 

๑.  การสรางความรู (knowledge creation) เปนวิธีการท่ีนักวิชาการทั้งตะวันตกและ
ตะวันออกใหความสนใจอยางมาก แตมีวิธีการในการดําเนินการแตกตางกันไป เปนกระบวนการ
สรางนวัตกรรมเพ่ือสรางความเข็มแข็งใหกับองคกรโดยมุงเนนพัฒนาความรูฝงลึกท่ีไมได
แสดงออกในรูปเอกสาร สงเสริมใหมีการแลกเปล่ียนเรียนรูปฏิสัมพันธกันเพ่ือใหเกิดองคความรู
ใหม ๆ เชน การสรางความรูของโนนากะ ท่ีไดกลาวไปแลวขางตน๖๕ 

๒. การประมวลความรู (knowledge codification) เปนการจัดความรูใหอยูใน
รูปแบบท่ีผูใชสามารถเขาถึงและนําไปประยุกตใชไดโดยงายและสะดวก ซ่ึงการรวบรวมความรูจะ
สําเร็จไดมีหลักในการประมวลความรูท่ีสําคัญ ๔ ประการคือ 

ก. ตัดสินใจวาจะประมวลความรูเพ่ือเปาหมายอะไร เชน ประมวลความรูเพ่ือหา     
กลยุทธเขาถึงลูกคา (กลยุทธท่ีมุงม่ัน) 

ข. การแยกแยะความรูตางๆ ท่ีมีอยูและระบุความรูท่ีจําเปนท่ีจะทําใหบรรลุ     
กลยุทธหรือเปาหมายท่ีตั้งไว 

ค. การประเมินคาของความรูท่ีมีอยูในดานของความมีประโยชนและความ
เหมาะสมที่สามารถจะประมวลได 

จ. การคนหาส่ือกลางที่เหมาะสมเพ่ือการประมวลและการกระจายความรู๖๖ 

อยางไรก็ตาม ความรูฝงลึกมักจะไดรับการประมวลในลักษณะท่ีเก็บไวในความจํา
ของบุคคล แตสวนความรูชัดแจงจะไดรับการประมวลในลักษณะท่ีเก็บไวในเอกสารหรือแฟมตางๆ 
ซ่ึงการจัดการความรูทางตะวันตก นิยมเนนประยุกตใชเทคโนโยลีในการรวบรวม เก็บ และดึง

                                                 
๖๕ ตารางที่ ๒.๑ หัวขอที่ ๕. 
๖๖ Thomas H. Davenport, and Laurence Prusak, Working Knowledge : How Organization 

Manage What They Know, p. 69. 



 

 

 
๔๐ 

ความรูชัดแจงขององคกร  แตทางตะวันออก เนนใชดึงความรูฝงลึกท่ีเก็บและรวบรวมไวในตัว
บุคคลออกมา แลวจึงนําไปเก็บเปนความรูชัดแจงเพ่ือหมุนไปเปนความรูฝงลึกอีกในที่สุด๖๗ 

(๓) การเผยแพรความรู (knowledge distribution) เปนกระบวนการนําเอาความรูท่ี
สรางหรือบันทึกไวออกมาเผยแพรใหเปนท่ีรับรูและแพรหลายไปสูบุคคลท่ีเปนเปาหมายในองคกร 
ซ่ึงจะมีเปาหมายแตกตางกันไป ๒ ลักษณะคือ เนนประสิทธิภาพ หมายถึง ถายทอดไดรวดเร็วและ
ตนทุนตํ่า และเนนประสิทธิผล หมายถึง การแพรกระจายความรูใหท่ัวถึงและครบถวน๖๘  

นอกจากน้ันแลว องคกรยังทําหนาท่ีในการประสานใหมีการเผยแพรหรือแบงปน
ความรูท้ังภายในและภายนอก โดยมีหนาท่ีดังน้ีคือ (ก) จัดการและประสานงานระหวางผูปฏิบัติงาน
ในเร่ืองการจัดการความรู (๒) เช่ือมโยงงานในทุกระดับ ทุกหนาท่ีภายในองคกรใหสอดคลองกับ
ผูปฏิบัติงานดานความรู (๓) เช่ือมโยงใหเกิดการปฏิสัมพันธท้ังในองคกรและนอกองคกร ระหวาง 
ลูกคา ซัพพลายเออร และหนวยงานท่ีเก่ียวของ  ซ่ึงวิธีการถายทอดน้ันควรใหสอดคลองกับ
วัฒนธรรมขององคกรเพ่ือเพ่ิมความเขาใจและไวใจกัน๖๙ 

(๔) การใชความรู (knowledge utilization) 

จากการท่ีองคกรไดสรางความรู ประมวลความรู และพรอมท่ีจะนําความรูไป
เผยแพรแลว ส่ิงสําคัญอีกประการหน่ึง คือ การนําความรูท่ีสรางข้ึนมาน้ันไปใชใหเกิดประโยชน 
เพราะคุณคาของความรูอยูท่ีการนําความรูไปประยุกตใชใหเกิดผลสัมฤทธ์ิ โดยองคกรควรจะ
สนับสนุนการใชความรูใหเหมาะสมกับบริบทขององคกรตนเอง๗๐ ไดแก การส่ือสารดวยการเขียน
ของแตละบุคคล การประชุมภายในองคกร การไปดูงาน การใชระบบพ่ีเล้ียง การเลาเร่ือง เปนตน๗๑ 

                                                 
๖๗ Thomas H. Davenport, and Laurence Prusak, Working Knowledge : How Organization 

Manage What They Know, p. 69, ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, 
หนา ๘๐. 

๖๘ ชัชฎา  แกวเปย, ทัศนะของบุคลากรสํานักงานประกันสังคมที่ไดรับทุนศึกษาเพ่ิมเติมตอการนํา
ความรูมาปรับใชในการปฏิบัติงาน, วิทยานิพนธวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต, (คณะสังคมสงเคราะหศาสตร : 
มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร, ๒๕๕๒), หนา ๒๑. 

๖๙ ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน, องคการแหงความรู : จากแนวคิดสูการปฏิบัติ, หนา ๘๑. 
๗๐ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๘๒. 
๗๑ ลาวัลย สุขย่ิง, การจัดการความรูในองคกร กรณีศึกษา : หนวยงานธุรกิจ CDMA บริษัท กสท. 

โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน), หนา ๔๐. 



 

 

 
๔๑ 

กลาวโดยสรุปการจัดการความรูโดยทั่วไปจะมีข้ันตอนในการจัดการความรูท่ี
สําคัญดังกลาวแลวขางตนคือ การสรางความรู การประมวลความรู การเผยแพรความรู และการใช
ความรู  

อน่ึงในงานวิจัยฉบับน้ี ผูวิจัยนําเสนอรูปแบบแนวคิดกระบวนการจัดการความรูของ  
โนนากะเปนหลักในการจัดการความรู ดวยเหตุผลท่ีวา การจัดการความรูมีวิวัฒนาการของการ
จัดการความรูท่ีจะจัดการความรูใหเหมาะกับยุคของสังคมน้ัน ซ่ึงในปจจุบันน้ี การจัดการความรู
เปนยุคของชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP) ท่ีมุงเนนปฏิสัมพันธของการแลกเปล่ียนเรียนรูเพ่ือเก้ือกูลใน
การทํางานมากกวาการสรางฐานความรูขององคกร๗๒ ซ่ึงกระบวนการการสรางความรู (The 
knowledge-creating process) น้ีประกอบไปดวยองคประกอบ ๓ สวน คือ (๑) SECI Model คือ 
กระบวนการสรางความรูผานการเปล่ียนแปลงระหวางความรูฝงลึกกับความรูชัดแจง (๒) บา (ba) 
พ้ืนท่ีแลกเปล่ียนความรู (ba, the shared context for knowledge creation) (๓) คลังความรู คือ การ
นําเขา (inputs) นําออก (outputs) ผูจัดสรรกระบวนการสรางความรู (knowledge assets – the inputs, 
outputs, and moderator of the knowledge-creating process)๗๓  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
๗๒ บูรชัย ศิริมหาสาคร, จัดการความรูสูความเปนเลิศ, หนา ๑๑๖. 
๗๓  Nonaka, R. Toyama and N. Konno, “SECI, Ba and Leadership : a Unified Model of Dynamic 

Knowledge Creation”, in Managing Knowledge An Essential Reader, edited by Stephen Little, Paul Quintas 
and Tim Ray, (London : SAGE Publications Ltd., 2002), p. 44. 
 



 

 

 
๔๒ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

แผนภาพท่ี ๒.๓ แสดงองคประกอบ ๓ อยางของกระบวนการสรางความรู๗๔ 

สวนท่ี ๑ คือ โมเดลเซกิ (SECI Model) หมายถึง การเปล่ียนแปลงความรู ๔ วิธีการ 
(four modes of conversion) ไดแก (๑) การขัดเกลาทางสังคม : ความรูฝงลึกสูความรูฝงลึก 
(socialization : tacit to tacit) (๒) การสกัดความรูออกจากตัวคน : ความรูฝงลึกสูความรูชัดแจง 
(externalization : tacit to explicit) (๓) การผสมผสานความรู : ความรูชัดแจงสูความรูชัดแจง
(combination : explicit to explicit) (๔) การผนึกความรูในตน : ความรูชัดแจงสูความรูฝงลึก 
(internalization : explicit to tacit ) ซ่ึงมีรายละเอียดดังน้ีคือ 

 

                                                 
๗๔ Nonaka, R. Toyama and N. Konno, “SECI, Ba and Leadership : a Unified Model of Dynamic 

Knowledge Creation”, in Managing Knowledge An Essential Reader, p. 44. 

     บา (Ba) : พื้นท่ีบริบทความรู      เซกิ  SECI: กระบวนการเปลี่ยนแปลง 
                                                                                                             ความรู 
 

 
                                                  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                 
                     
 
 
 
 

คลังความรู (knowledge assets) : นําเขา นําออกและผูจัดสรรกระบวนการสรางความรู 

 ชานชาลาสําหรับการ
เปล่ียนแปลงความรู 

 ที่วางสําหรับการพัฒนาตน 
 พ้ืนท่ีของหลายบริบท 

 การเปล่ียนแปลงระหวาง
ความรูฝงลึกและความรู
ชัดแจง 

 SECI 

คุณภาพและ
พลังงาน 

                   ผูจัดสรร                          นําเขา                นําออก     

 พัฒนาและเคล่ือนยายทามกลาง
กระบวนการเปล่ียนแปลงความรูตอเนื่อง 

 จัดสรรวาบาจะปฏิบัติหนาที่ในฐานะชาน
ชาลาหน่ึงสําหรับเซกิอยางไร 



 

 

 
๔๓ 

  

แผนภาพท่ี ๒.๔ แสดงกระบวนการสรางความรู (SECI Model : Knowledge spiral)๗๕ 

จากแผนภาพเปนการอธิบายถึงการทํางานของการสรางความรูท้ัง ๒ ประเภท คือ 
ความรูฝงลึก (tacit) กับความรูชัดแจง (explicit) ดวยวิธีการ ๔ วิธีซ่ึงเปนเร่ืองสําคัญท่ีจะสังเกตวา
การเคล่ือนไหวผาน ๔ วิธีการในกระบวนการสรางความรูน้ีเปนการเปล่ียนแปลงความรูแบบเกลียว
หมนุท่ีไมเคยส้ินสุด (never-ending process) อยางวงกลม และในการสรางเกลียวหมุนแหงความรู น้ี 
ปฏิสัมพันธระหวางความรูฝงลึก และความรูชัดแจงจะถูกขยายผาน ๔ วิธีการของการเปล่ียนแปลง
ความรู เกลียวหมุนจะกลายเปนตราชั่งท่ีใหญขึ้น เม่ือมันเคล่ือนผานระดับของการมีอยู (ontology : 
ภววิทยา) ความรูท่ีถูกสรางสรรคผานกระบวนการเซกิน้ี สามารถกระตุนการสรางเกลียวแหงความรู
ใหม ขยายท้ังในแนวนอนและแนวตั้งในองคกร มันเปนกระบวนการพลวัตอันเริ่มตนท่ีระดับปจเจก
บุคคลและแผขยายขณะท่ีมันเคล่ือนผานชุมชนตาง ๆ ของปฏิสัมพันธซ่ึงอยูเหนือขอบเขต หนวย 
แผนก สวนท่ีแบงแยก และแมแตท่ีเก่ียวกับองคกร การสรางความรูองคกรเปนกระบวนการเกลียว
แหงปฏิสัมพันธน้ี เกิดขึ้นท้ังในองคกรและระหวางองคกร(intra- and inter- organization) ความรูถูก
สงผานขอบเขตหรือเขตแดนขององคกรท่ีอยูไกลออกไป และความรูจากตางองคกรปฏิสัมพันธกัน
เพ่ือสรางความรูใหม ความรูท่ีสรางสรรคโดยองคกรสามารถกระตุนการเคล่ือนท่ีของความรูท่ีถูก
ควบคุมโดยองคประกอบภายนอก เชน ลูกคา บริษัทในเครือ มหาวิทยาลัย หรือผูแทนจําหนาย 

                                                 
๗๕ ดัดแปลงจาก Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : 

How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 71. 



 

 

 
๔๔ 

ตัวอยางเชน กระบวนการผลิตแหงนวัตกรรมหน่ึงอาจนํามาซ่ึงการเปล่ียนแปลงตาง ๆ ใน
กระบวนการผลิตของผูจัดหาสินคา ซ่ึงเปนการกระตุนวัฏจักรใหมของสินคาและกระบวนการ
นวัตกรรมขององคกร๗๖  

กระบวนการของการสรางความรู ๔ วิธีการดังกลาวขางตน มีดังตอไปน้ี 

(๑) การขัดเกลาทางสังคม : ความรูฝงลึกสูความรูฝงลึก (socialization๗๗: tacit to 
tacit)  เปนกระบวนการแหงการเปล่ียนแปลงความรูฝงลึกใหมผานประสบการณตาง ๆ ท่ีถูก
แบงปน ความรูฝงลึกยากท่ีจะถูกทําใหเปนทางการและระบุเวลารวมท้ังสถานที่ไดบอย ๆ แต
สามารถจะไดมาผานประสบการณท่ีแบงปนเทาน้ัน เชน การใชเวลาดวยกันหรือการอาศัยอยูใน
สภาพแวดลอมเหมือน ๆ กัน ซ่ึงการขัดเกลาทางสังคมน้ีปรากฏเปนแบบฉบับในประเพณีการ
ฝกงาน โดยผูฝกงานเรียนรูความรูฝงลึกท่ีตองการในงานการทําศิลปะดวยมือ (craft) ของเขาผาน
การสงผานประสบการณมากกวาท่ีจะเรียนรูจากคูมือหรือตําราตาง ๆ ท่ีมีการเขียนข้ึน การขัดเกลา
ทางสังคมอาจเกิดข้ึนจากการพบปะทางสังคมแบบไมเปนทางการนอกสถานท่ีทํางานท่ีซ่ึงความรูฝง
ลึก เชน โลกทัศน รูปแบบทางจิตใจและความเชื่อใจในกันและกัน (mutual trust) สามารถถูกสราง 
และแบงปน การขัดเกลาทางสังคมน้ียังปรากฏไกลออกไปจากขอบเขตตาง ๆ ขององคกร บอยครั้ง
ท่ีบริษัทตาง ๆ รูจักสรางขอไดเปรียบในเร่ืองความรูฝงลึกท่ีฝงอยูในลูกคา (customers) หรือผูจัดหา
สินคา (suppliers) โดยการมีปฏิสัมพันธกับพวกเขา ซ่ึงการปฏิสัมพันธ เปนการแลกเปล่ียน
ประสบการณ ขอคิดเห็น ความเช่ือ วิธีการ ความคุนเคย ความผูกพัน ฯลฯ  โดยถายทอดความรูแบบ
ฝงลึก (tacit) ใหเปนความรูฝงลึก (tacit) โดยพูดคุย โดยมีกุญแจสําคัญในสวนน้ีคือ ความสามารถใน
การเขาใจความรูสึกผูอื่น (empathizing) เชน การพูดคุย ใชเวลาอยูดวยกัน การสอนงาน ฝกงาน  
เปนตน  

ตัวอยางเชน การแสดงถึงความรูฝงลึกท่ีเปนทักษะความชํานาญทางเทคนิคท่ีถูกขัดเกลา
ทางสังคม มาจากบริษัทอุตสาหกรรมไฟฟา มาซูชิตะ (Matsushita Electric Industrial Company) 
ปญหาหลักของบริษัทท่ีมีฐานอยูท่ีโอซากาในการพัฒนาเครื่องทําขนมปงอัตโนมัติในชวงปลาย 

                                                 
๗๖Nonaka, R. Toyama and N. Konno, “SECI, Ba and Leadership : a Unified Model of Dynamic 

Knowledge Creation”, in Managing Knowledge An Essential Reader, p. 47.  
๗๗ ทิพวรรณ หลอสุวรรณรัตน แปลคําวา socialization ตามเน้ือหาเรื่องการจัดการความรู หมายถึง 

การปฏิสัมพันธทางสังคม แตแปลตามศัพทในพจนานุกรม จะแปลวา การขัดเกลาทางสังคม เชน การขัดเกลาทาง
สั ง ค ม ช ว ย ใ ห ม นุ ษ ย ส า ม า ร ถ ป รั บ ตั ว แ ล ะ ดํ า ร ง ต น อ ย า ง มี ค ว า ม สุ ข 
<http:th/w3dictionary.org/index.php?q=socialization> , (๐๗. เม.ย. ๕๕). 



 

 

 
๔๕ 

ค.ศ. 1980 อยูท่ีกระบวนการนวดแปงโดยใชเคร่ืองจักร ซ่ึงโดยสาระแลวเปนความรูฝงลึกของ
หัวหนาคนทําขนมปง แปงท่ีถูกนวดโดยหัวหนาคนทําขนมปง และโดยเคร่ืองจักรถูกเอ็กซเรย และ
เปรียบเทียบ แตไมพบความเขาใจลึกซ้ึงท่ีมีความหมาย อิคูโกะ ทานากะ (Ikuko Tanaka) ผูเปน
หัวหนาพัฒนาซอฟแวร รูวาบริเวณท่ีทําขนมปงท่ีดีท่ีสุดมาจากโรงแรมโอซากา อินเตอรเนเชิ่นแนล 
(the Osaka International Hotel) ในการเขาครอบครองความรูฝงลึกแหงทักษะการนวดแปง อิคูโกะ
และวิศวกรหลายคนอาสาฝกงานกับหัวหนาคนทําขนมปงของโรงแรม การทําขนมปงใหอรอยเฉก
เชนหัวหนาคนทําขนมปงของโรงแรมไมใชเร่ืองงาย ไมมีใครสามารถอธิบายไดวาเปนเพราะเหตุใด 
อยางไรก็ตาม วันหน่ึงเธอสังเกตเห็นวาเขามิไดเพียงแต “ยืด” แปงเทาน้ันแตยัง “บิด” แปงอีกดวย 
ซ่ึงกลายเปนวา น่ันคือความลับในการทําขนมปงท่ีมีรสชาติอรอย  ดังน้ันเธอไดขัดเกลาความรูฝงลึก
ของหัวหนาคนทําขนมปงผานการสังเกต  การเลียนแบบ และการฝกฝน๗๘ 

(๒) การสกัดความรูออกจากตัวคน : ความรูฝงลึกสูความรูชัดแจง (externalization : 
tacit to explicit) เปนการถายทอดความรู โดยการอธิบายหรือแสดงความรูท่ีอยูในตัวบุคคลออกมา
ใหเปนท่ีประจักษ เพ่ือใหผูอื่นไดรับการแบงปน โดยการแปลงความรูท่ีอยูในตัวบุคคลออกมาเปน
แนวคิด ภาษาสัญลักษณ ลายลักษณอักษร หมายถึงวิธีการที่หนุนใหมีการสนทนาแลกเปลี่ยน
ความรูท่ีฝงลึกในตัวคนไปเปนความรูท่ีผูอื่นสามารถเขาถึงได ดวยการสนทนาเปนกลุมดวยการใช
อุปมาอุปมัย การเปรียบเทียบ หรือใชตัวแบบ หรือจับกลุมคุยเพ่ือหาความคิดใหม ๆ เปนการ
แลกเปล่ียนเปนกลุม หรือ คือการแปลงความรูฝงลึกในหัวใหออกมาเปนความรูชัดแจง โดยกุญแจ
สําคัญในสวนน้ีคือ ความสามารถในการใชความคิด ความรูสึกงาย ๆ และแจมชัด (articulating) เชน 
คูมือ ตํารา ภาพ การบันทึกเสียง  

 (๓) การผสมผสานความรู : ความรูชัดแจงสูความรูชัดแจง(combination : explicit 
to explicit) เปนการผสมผสาน โดยนําความรูท่ีชัดแจงมาสรางสรรค หรือเปล่ียนแปลงใหเปน
ความรูท่ีชัดแจงในเรื่องใหม ๆ มีความซับซอนมากข้ึน หรือเปนขั้นเปนตอนมากขึ้น เพ่ือใหสามารถ
นําความรูน้ันไปใชในทางปฏบัิติไดงายข้ึน หมายถึง การนําความรูชัดแจงท่ีมีอยูมากมายมารวบรวม
บันทึก จัดกลุม สังเคราะห แบงหมวดหมูไดเปนความรูชัดแจงท่ียกระดับเพ่ิมมากข้ึน ซ่ึงความรูใน
ข้ันน้ีจะอยูในรูปแบบท่ีเผยแพรไดกวางขวาง (networking) ในดานผลิตภัณฑใหม การบริการ และ
การจัดการอยางเปนระบบ หรือหมายถึง การนําเอาความรูชัดแจง (explicit) มาผสมกันเปนความรู
ชัดแจงแบบใหมโดยมีกุญแจสําคัญในสวนน้ีคือ ท่ีเช่ือมตอกัน (connecting) 

                                                 
๗๘ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, pp. 63-64. 



 

 

 
๔๖ 

(๔) การผนึกความรูในตน : ความรูชัดแจงสูความรูฝงลึก (internalization : explicit 
to tacit ) เปนการนําความรูท่ีไดมาใหมไปใชปฏิบัติหรือลงมือทําจริง ๆ จนกลายเปนความรูของ
ตนเอง ซ่ึงจะเปนการเปล่ียนความรูท่ีชัดแจงใหกลายเปนความรูท่ีอยูในตัวบุคคล คือการเรียนรูดวย
การลงมือทํา (learning by doing) หมายถึง การนําความรูท่ีไดอานหรือความรูท่ีมีคนสอนไปลอง
ปฏิบัติใหเกิดความชํานาญและเชี่ยวชาญข้ึน เรียกวา “รูจริง” ประยุกตเปนผลิตภัณฑ หรือหมายถึง 
การแปลงความรูชัดแจง (explicit) กลับไปเปนฝงลึกความรูฝงลึก (tacit) โดยมีกุญแจสําคัญ คือ การ
รวบรวมขอมูลเขาดวยกัน (embodying)๗๙ และมีการหมุนเวียนกระบวนการ SECI ไปเร่ือย ๆ อยาง
ไมมีวันยุติ นําไปสูการปรับปรุงตนเองของบุคลากรและองคกรอยางตอเน่ืองตลอดเวลา 

กลาวโดยสรุป  Socialization เปนพ้ืนท่ีท่ีสรางความรูฝงลึกจากบุคคลสูบุคคล (tacit to 
tacit) เชน พนักงานซึมซับความรูจากหัวหนางาน ซ่ึงการสรางความรูในลักษณะน้ีมีขอจํากัดใน
ลักษณะท่ีทําใหเกิดประโยชนตอองคกรนอยเพราะยังไมมีการสรางความรูชัดแจงเกิดข้ึน๘๐ 
Externalization เปนการสรางความรูจากการท่ีบุคคลนําความรูฝงลึกในตนมาแปลงใหเปนความรู
ชัดแจงท่ีสามารถนําไปแบงปนท่ัวท้ังองคกร Combination เปนการสรางความรูจากการรวบรวม
และสังเคราะหความรูชัดแจงท่ีมีอยู ซึ่งอาจมีขอจํากัด เพราะเปนการทําสารสนเทศท่ีเปนความรูท่ี
องคกรมีอยูแลว และ Internalization เปนการสรางความรูจากการท่ีพนักงานนําความรูท่ีชัดแจงไป
ปฏิบัติแลวเกิดความรูฝงลึกในตนขึ้นใหม ซ่ึงการสรางความรูท้ัง ๔ วิธีการมีความเปนพลวัต โดย
การมีการหมุนในลักษณะท่ีเปนเกลียว (spiral) ท่ีทําใหเกิดความรูเพ่ิมข้ึนอยางไมหยุดย้ังและไมรูจบ 

 

 

                                                 
๗๙ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, pp. 70-72, Jane McKenzie and Christine van Winkelen, 
Understanding the Knowledgeable Organization : Nurtuting Knowledge Organization, (London : 
Thomson, 2004), p. 25, ปยนาถ ประยูร, วิธีคิดกระบวนระบบ, (กรุงเทพมหานคร : โครงการเสริมสรางการเรียนรู
เพื่อชุมชนเปนสุข (สรส.), ๒๕๔๘), หนา ๕-๗, เวทีนวัตกรรม (Innovative Forum) ครั้งที่ 3 Part II : 
การจัดการความรู...เคร่ืองมือสูความสําเร็จทางยุทธศาสตร,<http://www.opdc.go.th/content.php?menu_id=
5&content_id=538>, (๑๗ ก.ย. ๕๒). 

๘๐ เจษฎา นกนอยและคณะ, นานาทรรศนะการจัดการความรูและการสรางองคการแหงการเรียนรู, 
หนา ๑๐๐. 
 



 

 

 
๔๗ 

สวนท่ี ๒ บา (Ba) 

นอกจากองคประกอบตาง ๆ ดังกลาวแลว กลไกสําคัญในการสนับสนุนการสรางความรู 
คือ “Ba” ซ่ึง เปนบริบทหรือพ้ืนท่ีท่ีใชในการสรางความรูและแลกเปล่ียนความรู ซ่ึงไมใชเพียงแค
บริบทหรือพ้ืนท่ีทางกายภาพเทาน้ัน แตรวมไปถึงบริบทอ่ืน ๆ เชน เวลา สภาวะ ความสัมพันธ 
ความคิด ฯลฯ ดวย พ้ืนท่ี “Ba” แบงออกเปน ๔ สวน คือ 

๑. พ้ืนท่ีเริ่มแรก (originating ba) เปนพ้ืนท่ีสวนบุคคลท่ีมีการปฏิสัมพันธกันอยาง
เผชิญหนา (face to face) เปนพ้ืนท่ีท่ีใชประสบการณ (experiences) ความรูสึก(feelings) อารมณ 
(emotions) และ ภาพจําลองความคิด (mental models) พ้ืนท่ีสวนน้ีจะแสดงออกมาในลักษณะท่ีเปน
ความหวงใย ความรัก ความไววางใจ และคําม่ันสัญญา เชน ใหพนักงานในราน เรียนรูพฤติกรรม
ลูกคาจากการสังเกตลูกคาในราน พูดคุยกับลูกคา เพ่ือใหพนักงานมีความรูแบบ tacit ของลูกคาใน
ทองถ่ินน้ันๆ 

๒. พ้ืนท่ีการสนทนา (dialoguing ba) เปนพ้ืนท่ีมีการเผชิญหนาปฏิสัมพันธส่ือสาร
เปนกลุม มีหลายระดับ เชน มีนโยบายใหพนักงานหลายๆ คนเปนคนส่ังออเดอรสินคา แทนท่ีจะ
เปนหนาท่ีของผูจัดการ เพ่ือสงเสริมใหพนักงานไดคุย (มี dialogue) แลกเปล่ียนความรูซ่ึงกันและ
กัน สวนในระดับสูงข้ึนมาหนอยก็มีตัวแทน 7-11 เดินสายตรวจงาน ใหคําแนะนําแกสาขาตางๆ ท่ัว
ประเทศ และสุดทายสูงสุดคือผูจัดการภาค จะตองเขาโตเกียวมาประชุมพบหนากันทุกสัปดาห เพ่ือ
แลกเปล่ียนขอมูลกัน (ถึงแมคาเดินทางสําหรับทุกคนทุกอาทิตยจะแพง แต 7-11 มองวาคุม) 

๓. พ้ืนท่ีท่ีเปนระบบ (systemizing ba) เปนพ้ืนท่ีท่ีรวมมือกันทําโดยอาศัยเทคโนโลยี
สารสนเทศผานเครือขายออนไลน ขอมูลของธนาคาร เอกสารตางๆ  

๔. พ้ืนท่ีฝกปฏิบัติ (exercising ba) เปนพ้ืนท่ีท่ีแตละบุคคลมีปฏิสัมพันธกันอยาง
แทจริง เชน มีคูมือในการปฏิบัติ (written manuals) หรือโปรแกรมในการลอกเลียนแบบ 
(simulation program)๘๑ 

สวนท่ี ๓ คลังความรู (knowledge assets) 

สวนองคประกอบสุดทาย ของกระบวนการสรางความรู คือ คลังความรู (knowledge 
assets) นําเสนอองคประกอบ ๔ ประการ ไดแก 
                                                 

๘๑ Nonaka, R. Toyama and N. Konno, “SECI, Ba and Leadership : a Unified Model of Dynamic 
Knowledge Creation” in Managing Knowledge An Essential Reader, edited by Stephen Little, Paul Quintas 
and Tim Ray, pp. 51-52. 



 

 

 
๔๘ 

๑. ประสบการณ (Experience) คือ  ความรูแบบ tacit ท่ีเกิดจากประสบการณในการ
ทํางาน และสายสัมพันธระหวางพนักงาน ลูกคา คูคา ฯลฯ ไดแก ทักษะในการทํางานของแตละคน, 
ความรักในการทํางาน ซ่ึงหลักทรัพยความรูน้ี รวมท้ัง ความรูทางอารมณ เชน การดูแล (care) ความ
รัก (love) และความไวใจ (trust) ความรูทางกายภาพ เชน การใชหนา และทาทาง  

๒. กรอบความคิด (Concept)  คือ ความรูแบบ explicit ท่ีแสดงออกผานภาพลักษณ 
สัญลักษณ และภาษา โดยมีพ้ืนฐานแนวคิดจากลูกคา สมาชิกขององคกร ไดแก        คอนเซปต 
ผลิตภัณฑดีไซน แบรนด เปนตน 

๓. ระบบ (System) คือ ความรู explicit ท่ีจัดทําเปนแพกเกจ เชน เอกสาร คูมือ สเปก 
database สิทธิบัตร สวนประกอบสารสนเทศท่ีเก่ียวกับลูกคาและตัวแทนจําหนาย 

๔. ประจํา (Routine) คือ ความรูแบบ tacit ท่ีวนๆ เปนประจํายูในองคกร เชน ทักษะ
ในการทํางานของทีม วิธีหรือข้ันตอนการทํางานในองคกร วัฒนธรรมองคกร ๘๒ 

กลาวโดยสรุป กระบวนการสรางความรู SECI น้ีเปนกระบวนการท่ีมีวิธีการสรางอยู 
๔ วิธีการโดยลักษณะการสรางความรูจะเริ่มตนจากการมีปฏิสัมพันธกัน จากน้ันกอใหเกิดพ้ืนท่ีใน
การสานเสวนาใหเกิดองคความรูใหมหรือแนวคิดใหมจะเกิดข้ึน นําความรูใหมน้ันมารวบรวมให
เช่ือมโยงกัน จากน้ันนําไปปฏิบัติใหเกิดเปนความรูฝงลึกของตนเองในลักษณะท่ีเปนเกลียวหมุนท่ี
ไมรูจบ โดยมีแรงผลักดันใหเกิดพ้ืนท่ีท่ีเรียกวา บา โดยอาศัยความรูจากคลังความรูท้ังความรูชัดแจง
และความรูฝงลึกเปนผลผลิตในการนําเขาและสงออกดวยผูจัดสรรท่ีเปนผูควบคุมใหเกลียวหมุน
ทํางานอยางมีประสิทธิภาพ 

๒.๒.๒.๒ วิธีการดําเนินการการจัดความรู  

อยางไรก็ตาม การสรางความรูตามกระบวนการ SECI ไมใชเรื่องท่ีจะทําไดงาย ๆ 
ยอมตองอาศัยการดําเนินการท่ีเปนรูปธรรมมากย่ิงขึ้น ในการจัดการหรือสงเสริมกระบวนการใน
การสรางความรูน้ี วิธีการดําเนินการสรางความรูใหเกิดข้ึนในองคกรเปนส่ิงท่ีสําคัญ ซ่ึงมี ๗ 
ข้ันตอนดวยกัน๘๓ โดยเร่ิมตนไดจาก 

                                                 
๘๒ Ibid, pp. 55-56. 
๘๓ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, pp. 227-235.   



 

 

 
๔๙ 

๑. สรางวิสัยทัศนเก่ียวกับความรู (create a knowledge vision) ผูบริหารระดับสูงมี
หนาท่ีในการสรางวิสัยทัศนเก่ียวกับความรูหลัก (core knowledge) เพ่ือใหบรรลุเปาหมายท่ีองคกร
วางไว โดยการจัดการวิสัยทัศนเก่ียวกับความรูน้ันจะตองมีขอบเขตท่ีชัดเจนไมคลุมเครือ ท้ังในเร่ือง
ผลิตภัณฑ การบริการ ใหเหมาะสมกับกลยุทธขององคกร และไมใชเพียงแคการสราง แตจะตอง
รอยเรียงใหเปนถอยคําท่ีกินใจ เขาใจงาย เพ่ือส่ือสารใหรับรูและซาบซ้ึงจนเกิดเปนคานิยมรวมกัน
ท้ังองคกร อีกท้ังวิสัยทัศนดังกลาวจะตองเปดโอกาสใหพนักงานไดมีสวนรวมในการทําใหเกิด
ความรูสึกผูกพัน ทุมเทท่ีจะทํางานรวมกันเพ่ือบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจของท้ังองคประกอบ
ภายในและภายนอกองคกร ตัวอยางเชน วิสัยทัศนความรูของสํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย 
(สกว.) คือ “สรางสรรคปญญาเพ่ือพัฒนาประเทศ” ๘๔ เม่ือมีวิสัยทัศนแลว ส่ิงตอมาที่ตองมี คือ 
วัตถุประสงคท่ีเปนตัวผลักดัน (driving objectives) เปนแนวคิดหรือเปาหมายซึ่งเปนรูปธรรมท่ี
เช่ือมโยงวิสัยทัศนขององคกรใหเปนจริงมิใชเปนเพียงอุดมการณ 

๒. สรางกลุมคนหรือทีมจัดการความรูขององคกร (develop a knowledge crew) 
การสรางความรูใหมน้ันเร่ิมตนจากตัวบุคคลแตละบุคคล และจัดตั้งเปนทีมดําเนินการในท่ีสุด 
เพ่ือใหเกิดพลังของการจัดการความรูอยางสมบูรณเต็มท่ีท่ัวท้ังองคกร ทีมการจัดการความรูมีบุคคล
ท่ีสําคัญ ๓ กลุมท่ีเปนผูผลักดันใหเกิดการเปล่ียนแปลงของความรูท่ีหมุนเปนเกลียวใหเกิดความรู
ใหมของคนในองคกร ไดแก ผูปฏิบัติจัดการความรู (knowledge practitioners), วิศวกรรมความรู 
(knowledge engineers) และผูบริหารความรู (knowledge officers) เปนตน 

คนถือเปนสวนประกอบท่ีสําคัญของการจัดการความรู เพราะการจัดการความรูจะ
ขับเคล่ือนไดตองอาศัยคนซ่ึงอยูในองคกร สมาชิกในองคกรจะตองเขาใจในบทบาทของตนเองใน
การจัดการความรูน้ัน ซ่ึงทีมจัดการความรูจะประกอบไปดวยบุคคล ๓ กลุมดวยกัน คือ 

(๑) ผูปฏิบัติจัดการความรู (knowledge practitioner) เปนผูจัดการความรูตัวจริง 
จะทําหนาท่ีหลักเก่ียวกับความรู ๔ ประการ คือ การเสาะหา (actuire) การสราง (create) การส่ังสม 
(accumulate) การใชความรู (exploit) เปนผูท่ีมีความรูท้ังความรูชัดแจงและความรูฝงลึก และเปนผูท่ี
ตองแลกเปล่ียนเรียนรูใหบรรลุเปาหมายหลักขององคกร ผูปฏิบัติงานจัดการความรูน้ีมี ๒ กลุม คือ 
ก. ผูปฏิบัติ (knowledge operator) ข. ผูเชี่ยวชาญความรู (knowledge specialist)  

ก. ผูปฏิบัติ (knowledge operator) เปนผูท่ีทํางานหลักโดยมีพ้ืนฐานความรูฝง
ลึกจากประสบการณท่ีสะสมมาจนเกิดเปนความชํานาญ เชน พนักงานระดับลาง (front-line 

                                                 
๘๔ วิจารณ พานิช, การจัดการความรูฉบับนักปฏิบัติ, (กรุงเทพมหานคร : สุขภาพใจ, ๒๕๕๑), ๑๐๖. 
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employee), ผูจัดการตามสายงาน (line manager) การจัดการความรูของผูปฏิบัติเนนนําเอาความรูฝง
ลึกในตัวตนมาแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางกัน เพ่ือใหเกิดความรูใหม 

ข. ผูเช่ียวชาญความรู (knowledge specialist) เปนกลุมผูปฏิบัติงานท่ีส่ังสม
ความรู สรางความรูใหม ๆ ใหเพ่ิมข้ึน มีโครงสรางจากความรูชัดแจงในเรื่องเทคนิค เร่ืองการ
จัดระบบ และปริมาณของขอมูล ท่ีสามารถถายโอนไปเก็บไวในคอมพิวเตอร เชน ฝายการเงิน     
ฝายบุคคล ฝายกฎหมาย และการตลาด 

อน่ึงผูปฏิบัติจัดการความรู ควรมีคุณลักษณะดังน้ี คือ ๑) เปนผูมีสติปญญาสูง
ไดมาตราฐาน ๒) เปนผูท่ีมีคําสัญญาท่ีแรงกลาท่ีจะสรางโลกข้ึนมาใหมตามทัศนคติท่ีเขาคิดไว ๓) 
เปนผูท่ีมีประสบการณท่ีกวางและหลากหลายทั้งภายนอกและภายในบริษัท ๔) เปนผูท่ีมีความ
ชํานาญในการท่ีจะสนทนาท้ังกับลูกคาและผูรวมงานอยางดีเย่ียม ๕) เปนผูท่ีตองกลาเปดโอกาสให
มีการอภิปรายและโตแยงกับผูอื่นได๘๕ 

(๒) วิศวกรความรู (knowledge engineer) เปนภารกิจหลักของผูบริหาร
ระดับกลาง (middle managers) มีหนาท่ีหลัก คือ เปนสะพานเชื่อมระหวางความคิดท่ีเพอฝนของ
ผูบริหารระดับสูงกับความจริงท่ียุงเหยิงของฝายการตลาดใหเหมาะสมกับสายงานของธุรกิจ โดยใส
ความรูใหมในสอดคลองกับวิสัยทัศนของบริษัท ดวยการเปนผูนําดานการเปล่ียนแปลงความรูจาก
ความรูฝงลึกเปนความรูชัดแจง  

อน่ึงวิศวกรความรู ควรมีคุณลักษณะดังน้ี คือ ๑) เปนผูท่ีมีความสามารถจัดหา
โครงการในการจัดการและประสานงานไดอยางดีเ ย่ียม ๒) เปนผู ท่ีมีความชํานาญในการ
ต้ังสมมติฐานเพ่ือการสรางแนวคิดใหม ๆ ๓) เปนผูท่ีมีความสามารถในการบูรณาการวิธีการสราง
ความรู ๔) เปนผูท่ีมีชํานาญในการติดตอส่ือสารสนับสนุนใหเกิดการสนทนากันระหวางสมาชิกใน
ทีม ๕) เปนผูท่ีชํานาญในการอุปมางานเพ่ือชวยใหจินตนาการไดชัดเจนข้ึน ๖) เปนผูท่ีกอใหเกิด
ความไววางใจระหวางสมาชิกในทีม และ ๗) เปนผูท่ีสามารถหลับตาเห็นภาพการกระทําในอนาคต
จากพ้ืนฐานความเขาใจในอดีต๘๖ 

(๓) ผูบริหารความรู (knowledge officer) เปนผูบริหารระดับสูงหรือผูบริหาร
ระดับรองของบริษัท มีหนาท่ีหลัก ๓ ประการคือ ๑) การกําหนดเปาหมายหลักท่ีควรจะเปนของ

                                                 
๘๕Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 154.  
๘๖ Ibid, p. 156. 
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องคกร ๒) การกําหนดวิสัยทัศนความรูตามวิสัยทัศนของบริษัทหรือตามนโยบายของบริษัท และ 
๓) กําหนดมาตราฐานในการตัดสินคุณคาของความรูท่ีถูกสรางข้ึน 

อน่ึงผูบริหารความรู จะตองมีคุณลักษณะและความสามารถดังตอไปน้ีคือ                  
๑. ความสามารถในการรอยเรียงคําวิสัยทัศนความรูเพ่ือใหเกิดกิจกรรมในการสรางความรูท่ีมุงม่ัน
ในองคกร (sense of direction) ๒. ความสามารถในส่ือสารวิสัยทัศนความรูและวัฒนธรรมองคกร
ของบริษัทใหทีมสมาชิกโครงการใชเปนฐาน  ๓. ความสามารถในการพิจารณาประเมินคุณภาพ
ของความรูท่ีสรางข้ึนตามเกณฑและมาตราฐานของบริษัท ๔. ความสามารถพิเศษในการเลือกคน
ใหเหมาะสมกับผูนําโครงการ (project leader) ๕. มีทักษะในการสราง ความปนปวนหรือขัดแยง
อยางสรางสรรค (create chaos) ใหกับทีมโครงการ (project team) ๖. มีทักษะในการเขาไปมี
ปฏิสัมพันธกับสมาชิกในทีมกับพนักงานระดับลางและระดับกลางเพ่ือสรางความมุงม่ันในคํา
สัญญาในการจัดการความรูอยางจริงจัง ๗. ความสามารถโดยตรงในการจัดการกระบวนการสราง
ความรูทั้งหมดขององคกร๘๗ 

๓. สรางบรรยากาศการมีปฏิสัมพันธรวมกันอยางหนาแนนในกลุมพนักงานระดับ
ลาง (build a high-density field of interaction at the front line) หมายความถึง การสรางใหเกิดมี
บรรยากาศการในการมีสวนรวมในบริษัทโดยจัดหาสถานท่ีจริงใหพนักงานไดแลกเปล่ียนเรียนรู
ประสบการณตรงในกลุมท่ีทํางานรวมกัน โดยเนนประสบการณของตนเองแตก็ไมละเลยความรู
ท่ีมาจากหนังสือหรือตํารา  เชน ในประเทศญ่ีปุน ไดมีการจัดพ้ืนท่ีท่ีมีปฏิสัมพันธอยางเขมขนข้ึน   
(a high density field) ของแผนกรถยนต โดยมีการนัดคุยกันในตอนเชาอาทิตยละหนึ่งคร้ัง เพ่ือ
แลกเปล่ียนกันในเรื่อง ความคิด ประสบการณ และความผิดพลาดในอดีตท่ีเกิดข้ึน และการ
แลกเปล่ียนเรียนรูน้ีจะเนนพิเศษในเร่ืองกระบวนการสรางความรูท่ีสําคัญจากความรูฝงลึกไปเปน
ความรูชัดแจง ตัวอยางเชน การแลกเปล่ียนเรียนรูกับลูกคาหรือผูใชบริการ ควบคูไปกับการพัฒนา
สินคา หรือรูปแบบการทํางานใหม ๆ หรือ การพัฒนาวิธีการผลิตใหองคกรเพ่ือตอบสนองเปาหมาย
ขององคกรและเปาหมายเชิงสังคมในดานการบริการ 

๔. การจัดการความรูควบคูไปกับกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (piggyback 
on the new-product development process) มีประเด็นท่ีนาสนใจในการจัดการ ๓ ลักษณะดวยกัน 
คือ  (๑) บริษัทจะตองรักษาใหมีการปรับตัวและความยืดหยุนในการพัฒนาผลิตภัณฑใหม และ
ยอมรับวาการพัฒนาผลิตภัณฑเปนเร่ืองท่ีดําเนินการโดยตรงยากและมีลักษณะท่ีไมหยุดน่ิง (๒) 

                                                 
๘๗ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 158. 
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บริษัทตองแนใจวาทีมการจัดการความรูท่ีจัดตั้งขึ้นสามารถตรวจสอบกระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ
ใหมได เพราะลักษณะการจัดการน้ีเหมือนการจัดตั้งบริษัทใหมท่ีเปนการเริ่มตนและมีความเส่ียง ซ่ึง
บริษัทจะตองเต็มใจท่ีจะอดทนกับความผันผวนและความขัดแยงท่ีเกิดข้ึน และ (๓) บริษัท
จําเปนตองสนับสนุนใหผูท่ีไมชํานาญงานไดมีสวนรวมในการพัฒนาผลิตภัณฑใหมและตองอดทน
ตอเปอรเซนตความผิดพลาดที่จะเกิดขึ้น ซ่ึงไมเหมือนกับผูเชี่ยวชาญจะมีเปอรเซนตความผิดพลาด
เพียง ๑ เปอรเซนตเทาน้ัน 

๕. เนนการจัดองคกรแบบใชผูบริหารระดับกลางในการขับเคล่ือน (adopt middle-
up-down management) กระบวนการสรางความรูในองคกรผูบริหารระดับกลาง ผูบริหาร
ระดับกลางเปนผูท่ีจะไกลเกล่ียใหวิสัยทัศนหรือความฝนของผูบริหารระดับสูงกับแนวโนมการ
ปฏิบัติงานจริงของพนักงานสามารถสรางข้ึนไดในธุรกิจและแนวคิดผลผลิต ซ่ึงผูบริหารระดับกลาง
มีความรูมาก รูหนาท่ีสายงานท้ังในระดับแนวด่ิงและแนวตั้งในองคกร ซ่ึงคุณลักษณะเชนน้ีจะ
สามารถสงเสริมการทํางานของทีมผูนําได  และผูบริหารระดับกลางเปนกลุมท่ีเช่ือมโยงใหเกิดการ
จัดการความรูท่ีทรงพลังและเปนวิศวกรความรู (knowledge engineers) ซ่ึงจะตางกับแนวคิดทาง
ตะวันตกท่ีมองวา ผูบริหารระดับกลางเปนพลังงานกลุมท่ีเรียกวา เส่ียงตอการสูญพันธ (cancer and 
a disappearing breed) 

๖. เปล่ียนโครงสรางองคกรไปเปนแบบไฮเปอรเทค (switch to a Hypertext 
Organization) องคกรไฮเปอรเทค (hypertext organization) หรือเรียกเปนภาษาไทยวา             
องคกรพหุบท เปนลักษณะองคกรท่ีโนนากะเอาแนวคิดของไฮเปอรเทค (แนวคิดจากคอมพิเตอร
เหมือนกับ software computer ท่ีจะมี windows ซอนกันอยูหลายๆ windows เชน ขอมูล กราฟฟก 
รูปภาพ วิดีโอ) มาจัดเปนโครงสรางขององคกร หมายถึง องคกรท่ีมีหลายบริบท (context) อยูใน
เวลาเดียวกัน ซ่ึงในแตละบริบทจะมีพนักงานทํางานของตนเต็มเวลา (routine) และมีภารกิจอยูใน
บริบทเดียว ในท่ีน้ีมี ๓  บริบทหรือ ๓ ช้ัน คือ ๑. ชั้นระบบธุรกิจ (the business system) ๒. ช้ันทีม
โครงการ (the project team) ๓. ชั้นฐานความรู (the knowledge base) อยูดวยกัน โดยมีการจัดการ
ความรูหมุนเวียนอยูระหวางช้ัน ทําใหเกิดการเก้ือกูลท่ีสงเสริมซ่ึงกันและกัน เกิดการจัดการความรูท่ี
ทรงพลังข้ึน๘๘ 

 

 
                                                 

๘๘ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, พิมพครั้งที่ ๔, (กรุงเทพมหานคร : สุขภาพใจ, 
๒๕๕๑), หนา ๑๑๗. 



 

 

 
๕๓ 

 

 

 

 

 

 

 

 

            

         

แผนภาพท่ี ๒.๕ ปรับปรุงมาจากองคกรไฮเปอรเทค (The Hypertext Organization)๘๙ 

จากแผนภาพขางตนน้ี องคกรไฮเปอรเทคน้ีมีรายละเอียดในแตละชั้นดังน้ีคือ 

๑. ช้ันระบบธุรกิจ (business-system) เปนชั้นกลาง เปนชั้นปกติหรือบริบทท่ีเปน
ระบบงานประจําในแตละวันท่ีทําใหเสร็จส้ินไป เปนลักษณะงานตามสายบังคับบัญชา ท่ีเปน
รูปแบบองคกรแบบพีระมิด (bureaucratic) ในสวนน้ีจะเก่ียวกับผลิตภัณฑและบริการ ความรูใน
สวนน้ีเปนความรูฝงลึกในตัวคน(tacit) เปนสวนใหญ ซ่ึงเปนจุดท่ีสัมผัสกับลูกคาโดยตรงใน
สภาพแวดลอมการปฏิบัติงานขององคกร อุปมาได ยางรถยนตท่ีสัมผัสถนน (the rubber meets the 
road) 

๒. ช้ันบริบททีมโครงการ ( project team) เปนชั้นท่ีมีทีมโครงการหลายทีมเขา
มามีสวนรวมในการทํากิจกรรม เชน การพัฒนาผลิตภัณฑใหม เปนช้ันปฏิบัติงานเฉพาะกิจ ซ่ึงจะ
ทํางานเพ่ือบรรลุเปาหมายอยางใดอยางหน่ึงโดยเฉพาะ เมื่อเสร็จส้ินโครงการน้ันแลวแตละคนจะ
กลับไปปฏิบัติงานตามบทบาทและความรับผิดชอบตามปกติ โดยในชวงของการทํางานทีม
โครงการ สมาชิกของทีมทํางานเต็มเวลาใหแกทีมโครงการไมตองรายงานตอหัวหนาปกติ ซ่ึงเปน

                                                 
๘๙ ดัดแปลงจาก Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : 

How Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 169. 

ชั้นทีมโครงการ 

ชั้นฐานความรู 

ชั้นงานหลัก



 

 

 
๕๔ 

จุดตางจากองคกรแบบแมทติก (matrix organization) สมาชิกของทีมรายงานตอหัวหนาปกติดวย
และตอหัวหนาทีมดวย ในบริบทน้ีจะเห็นไดวาการจัดการองคกรจะเปนประมิดหัวกลับ 

๓. ช้ันบริบทฐานความรู (knowledge base) เปนชั้นท่ีทําหนาท่ีรวมรวม 
กล่ันกรอง สังเคราะห ยกระดับความรูท่ีเกิดข้ึนจากท้ัง ๒ บริบทขางตน เพ่ือใหพนักงานทุกระดับ
ทุกบริบทเขาถึงไดอยางสะดวกและมีประสิทธิภาพมากท่ีสุดตอองคกร ในการดําเนินการจัดการ
ความรูใหตรงวิสัยทัศน เปาหมายท้ังระยะส้ันและระยะยาวอยางมีคุณคาและกวางขวาง 

อยางไรก็ตาม ความสําเร็จของโครงสรางองคกรแบบพหุบทน้ี คือ ความสามารถ
ของแตละบุคคลในบริษัทท่ีจะเคล่ือนไปในแตละชั้นใน ๓ ช้ันอยางล่ืนไหล การทํางานจะตอง
เปล่ียนเปนชํานาญหลายดาน (multi-task) ตองทํางานแบบใชความรูความชํานาญหลายดานในเวลา
เดียวกัน และการจัดทีมขามสายงานจึงกลายเปนยุทธศาสตรการทํางานในโลกยุคใหมน้ี๙๐ 

๗. สรางเครือขายความรูกับโลกภายนอก (construct a knowledge network with the 
outside world) การสรางความรูน้ันไมใชเปนเพียงกระบวนการในเรื่องสารสนเทศเทาน้ันท่ีเก่ียวของ
จะตองเก่ียวของในเร่ืองลูกคา ซัพพายเออร คูแขงขัน ชองทางการจําหนาย สังคมภูมิภาค หรือ
รัฐบาล กลุมสมาชิกจะตองระดมความรูฝงลึกใหผูถือผลประโยชนรวมยอมรับผานปฏิกิริยาทาง
สังคม ซ่ึงความคิดในจิตใจของลูกคาเปนตัวอยางท่ีดีในกิจกรรมน้ี การใชผลิตภัณฑหรือความ
ตองการของลูกคาในการใชผลิตภัณฑหรือบริการในอดีต ท่ีลูกคาตอบมาในรูปแบบคําถามคําตอบ
ตางๆ ถือเปนขอมูลท่ีนํามาทําการตลาดได เปนปฏิสัมพันธท่ีเกิดข้ึนโดยตรงจากการติดตอส่ือสาร
กันสองฝายท่ีนําเสนอไดดีกวาคําสัญญา 

จากการศึกษาเร่ืองการดําเนินการจัดการความรู ผูวิจัยพบวา การดําเนินการจัดการ
ความรูน้ัน วิจารณ พานิชไดใชกรอบแนวคิดการดําเนินการจัดการความรูตามแนวทางของโนนากะ
ท้ัง ๗ ประการดังกลาวขางตนเปนกรอบแลว ยังมีการนําเสนอการดําเนินการเพ่ิมเติมเขาไปอีก ๓ 
ประการ คือ (๑) สรางวัฒนธรรมแนบราบ การส่ือสารอยางอิสระทุกทิศทาง (๒) สรางวัฒนธรรม
การจดบันทึก และ(๓) การประเมินผลการดําเนินการจัดการความรู มีรายละเอียดดังตอไปน้ีคือ 

                                                 
๙๐ Ikujiro Nonaka, and Hirataka Takeuchi, The Knowledge Creating Company : How Japanese 

Companies Create the Dynamics of Innovation, p. 169-171, วิจารณ พานิช, การจัดการความรูฉบับนักปฏิบัติ, 
หนา ๑๑๗-๑๑๙, LAC Region’s Leading with Impact Project Team – Book Review The Knowledge – Creation 
Compary, <http://usineaprojet.wikispaces.com/file/view/km_beckwith.pdf >, (29 October, 2011). 



 

 

 
๕๕ 

(๑) สรางวัฒนธรรมแนวราบ การส่ือสารอยางอิสระทุกทิศทาง คือ ในการทําการ
แลกเปล่ียนเรียนรูน้ัน จะตองสรางใหเกิดวัฒนธรรมองคกรท่ีมีการส่ือสารอยางอิสระในทุกทิศทาง 
โดยปรับเปล่ียนการโครงสรางการบังคับบัญชาในลักษณะแนวน่ิงมาเปนแนวราบท่ีทําใหเกิดการ
ปฏิบัติการในลักษณะการแลกเปลี่ยนเรียนรูท่ีไมปดกันความรูซ่ึงกันและกัน โดยผูบริหารระดับสูง
จะตองประกาศเจตนารมณเปนลายลักษณอักษรใหพนักงานสามารถใหขอมูลหรือใหคําปรึกษา
กรณีเกิดปญหาแกหนวยงานอ่ืนในลักษณะขามฝายไดโดยที่ฝายงานของตนน้ันไมเสียหาย๙๑ 

(๒) สรางวัฒนธรรมการจดบันทึก คือ การสงเสริมใหมีการบันทึกเรื่องราว
ความสําเร็จ ความรูสึกนึกคิด ขอสงสัย เก่ียวกับการปฏิบัติงาน มาแลกเปล่ียนเรียนรู ตีความ สกัดมา
เปนคลังความรู เพ่ือเก็บไวสําหรับการทําฐานขอมูลความรูในระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ เชน การ
บันทึกขอมูลแลวนําไปเก็บไวใน บล็อก (blog) เพ่ือสงเสริมนํามาเผยแพรใหเพ่ือนพนักงานไดเขา
ไปศึกษาและนําไปปรับใช 

(๓) การประเมินผลการดําเนินการจัดการความรู สามารถทําการดําเนินการ
จัดการความรูได ๒ ลักษณะ คือ  

ก. การประเมินเพ่ือการติดตาม (monitor) กระบวนการจัดการความรูวาได
ดําเนินการอยางเหมาะสมหรือไมอยางไร และเปนไปตามยุทธศาสตรหรือแผนงานขององคกร
หรือไม 

ข. การประเมินผลลัพธ และผลกระทบของการดําเนินการจัดการความรู๙๒ 

กลาวโดยสรุป จะเห็นไดวา เแนวคิดการจัดการความรูในองคกรมีการบริหารการจัดการ
ครบองคประกอบท้ัง ๓ ท่ีไดกลาวไวแลวไดแก คน เทคโนโลยี และกระบวนการ ซ่ึงองคประกอบ
ท้ังหมดนํามาดําเนินการจัดการความรูได  ๑๐ ประการ คือ (๑) การสรางวิสัยทัศนเก่ียวกับการ
จัดการความรู (๒) การสรางกลุมคนหรือทีมจัดการความรูขององคกร (๓) การสรางบรรยากาศการมี
ปฏิสัมพันธรวมกันอยางหนาแนนในกลุมพนักงานระดับลาง (๔) การจัดการความรูควบคูไปกับ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (๕) การเนนการจัดองคกรแบบใชผูบริหารระดับกลางในการ
ขับเคล่ือน (๖) การปรับเปล่ียนโครงสรางองคกรใหไปเปนองคกรแบบพหุบท (๗) การสราง
เครือขายความรูกับโลกภายนอก (๘) การสรางวัฒนธรรมแนบราบ การสื่อสารอยางอิสระทุกทิศทาง 
(๙) การสรางวัฒนธรรมการจดบันทึก (๑๐) การประเมินผลการดําเนินการจัดการความรู 

                                                 
๙๑ ดูรายละเอียดเพ่ิมเติมในวิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๒๐-๑๒๑. 
๙๒ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๒๒. 



 

 

 
๕๖ 

๒.๒.๒.๓ กิจกรรมท่ีเปนเครื่องมือในการจัดการความรู 

การจัดการความรูน้ันตองอาศัยปจจัยหลายอยางเพ่ือชวยดําเนินการใหประสบ
ความสําเร็จ เครื่องมือเปนสิ่งสําคัญอีกประการหน่ึงท่ีจะทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ 
มีเครื่องมือหลายอยางดวยกันไดแก โมเดลปลาทู  โมเดลปลาตะเพียน  การเลาเรื่อง  เทคนิคการ
แลกเปลี่ยนความรูฝงลึก  วิธี “สกัด” ความรูจากการปฏิบัติ  เคร่ืองมือชุดธารปญญา  วงจร
แลกเปล่ียนเรียนรูยกกําลังสามบวกควาและบันทึก  ชุมชนแนวปฏิบัติ  การสรางความรูจากลูกคา
หรือผูใชบริการ  และการตรวจสอบความรู ฯลฯ เปนตน๙๓ ซ่ึงในงานวิจัยฉบับน้ีมุงศึกษาเคร่ืองมือ
หรือเทคนิคในการจัดการความรูในลักษณะที่เปน สองพี (2P) คือ กระบวนการ (processes) และการ
จัดปฏิสัมพันธระหวางคน (people) เปนหลัก  ผูวิจัยนําเสนอเคร่ืองมือในการจัดการความรูท่ีเปน
ประโยชนตอกระบวนการและคนมาการจัดการความรูเพ่ือสะทอนใหเห็นในสวนเปาหมาย การ
แลกเปล่ียนเรียนรู และคลังความรู ท่ีไดอธิบายไปแลวขางตน โดยเคร่ืองมือท่ีนํามาใชในการจัดการ
ความรูไมควรจะใชเคร่ืองมือหลายอยางจนเกินไป ควรใชเพียง ๒-๓ อยาง ทําจนชํานาญและทํา
อยางเรียบงายอยาพยายามสรางวิธีการหรือใชเครื่องมือท่ีหรูหราจนโออา๙๔ ตัวอยางเครื่องมือการ
ความรูท่ีนํามาแสดงใหเขาใจโดยสังเขปจะประกอบไปดวย 

๑. การสานเสวนา (dialogue) กับทฤษฎี ยู (Theory U)๙๕  

การใชเคร่ืองมือ “สานเสวนา” และทฤษฎี ยู น้ี มักจะเปนเครื่องมือท่ีใชในการ
จัดการความรูท่ีใชควบคูกันไป ซ่ึงสามารถอธิบายไดดังตอไปน้ี คือ 

การสานเสวนา เปนเคร่ืองมือบริหารท่ีเปนเคร่ืองมือท่ีคิดคนข้ึนจากผูนําทางดาน 
ฟสิกซ เดวิท โบหม (David Bohm) ไดอธิบายความหมายของสานเสวนา (dialogue) วามาจากราก
ศัพทภาษากรีก โดยคําวา “dia” แปลวา ผาน (through) และคําวา “logos” แปลวา ถอยคํา หรือ
ความหมาย (word or meaning) โดยอธิบายสานเสวนาวา หมายถึง การไหลอยางอิสระของกระแส

                                                 
๙๓ ดูรายละเอียดเพิ่มเติมในวิจารณ พานิช, การจัดการความรูฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๒๘-๑๗๐. 
๙๔ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๑๐๕. 
๙๕ คําวา “Dialogue” แปลเปนภาษาไทยไดหลายความหมายและประยุกตใชในหลายนัยดวยกัน เชน 

แปลวา สุนทรียสนทนา เพราะเห็นวา มีความละเอียดออน ใชตัวเราทั้งตัว ทั้งใจ เปนสุนทรียศาสตร, แปลวา สาน
เสวนา เพราะเปนการสนทนาเพื่อสมานฉันทเขาใจซ่ึงกันและกัน, แปลวา ศานต์ิเสวนา เพราะเนนไปท่ีความสงบ 
สันติภาพในหัวใจ จิตวาง จิตสงบ– อางในวรภัทร  ภู เจริญ, Dialogue คิดลงสูใจ...ไหลเปนปญญา, 
(กรุงเทพมหานคร : อริยชน, ๒๕๕๒), หนา ๑๐-๑๕. 



 

 

 
๕๗ 

แหงความหมายระหวางคน๙๖ โดยกระแสของความหมายท่ีไหลอยูทามกลางและผานตัวเราไป 
เปรียบเหมือนภาพของ “แมนํ้าของความหมายท่ีไหลลอมรอบผานสมาชิกและผูรวมอยู”๙๗ ซ่ึงเม่ือ
เกิดการไหลเวียนของความหมายจึงปรากฎเปนความเขาใจใหม ๆ มีการแบงปน ความคิด ความรูสึก 
ความหมาย ท่ีสรางสรรค และเชื่อมโยงเขาดวยกันท้ังระหวางตัวเราเองคนเดียวหรือระหวางกลุมคน
ก็ได ในการสานเสวนาน้ีจะไมมีใครพยายามเอาชนะใคร หรือใหประเด็นของตนเองถูกตองกวา ทุก
คนจะไดเปนผูไดรวมกันและชนะรวมกัน ผานกระบวนการมีสวนรวม๙๘ 

นอกจากน้ันแลว การสานเสวนายังมีหัวใจสําคัญตามทฤษฎีของเดวิด โบหม คือ 
การฟงอยางลุมลึกหรือลึกซ้ึง (deep listening) เปนการฟงเพ่ือใหเขาใจความหมาย เปนความ
กระหายอยากรูเรื่องอยางใจจดใจจอ (suspension)๙๙  และพัฒนาพลังของการคิดรวมกันให
ความสําคัญกับการใชการไตรตรองความคิดเปนการคิดท่ีลุมลงลงไปในระดับจิตใจ เพ่ือความเขาใจ
ในระดับท่ีหย่ังลึก (tacit level)๑๐๐  

เมื่อการทําสานเสวนาน้ันมีหัวใจสําคัญคือ การฟงอยางลุมลึก (deep listening) ซ่ึง
จะมีหลักการสําคัญท่ีเก่ียวของอยูเบ้ืองหลังการสนทนาชําระใจน้ี คือ ทฤษฎีตัวยู (theory U) ของ ซี 
ออตโต ชาเมอร (C. Otto Scharmer) เปนสมการปฏิสัมพันธ (social field) แบบ action = reaction  
เปนสมการเสนตรงท่ี ชาเมอรเสนอข้ึนมาใหมโดยยืดเสนตรงน้ีใหยาวออกไปอีก เพ่ือใหมีพ้ืนท่ีหอย
แขวน ความรูท่ีเรียกวา download ไว เปนสมการใหม๑๐๑ หมายถึง เปนการกลาวถึง การผอนอารมณ 
ความรูสึกของคนเราลงมาสูคล่ืนสมองแบบสบาย ๆ คือ ขาลงของอักษรตัวยู (ขาซายของตัวยู : U) 
                                                 

๙๖ Dialogue is a multi-faceted process looking well beyond typical notions of conversational 
parlance and exchange – David Bohm, On Dialogue, (New York, NY : Routledge, 1996), p.15, Oswald 
Augustine J. Mascarenhas, Business transformation strategies : the strategic leaders as innovation 
manager, (Los Angeles : New Delhi : SAGE, 2011), p. 572. 

๙๗ ปาริชาต  สุวรรณบุบผา, มหาวิทยาลัยมหิดล “สานเสวนาเปนสันติวิ ธีไดหรือไม”, 
<http://www.peace.mahidol.ac.th/th/index2.php?option=com_content&task=view&id=...>, (๒๙ พ.ย. ๕๔). 

๙๘ ชลลดา ทองทวี, เรียบเรียบจาก “On Dialogue (1996) - David Bohm”, 
<http://thaicivicnet.com/david%bohm.html.>, (๒๙ พ.ย. ๕๔). 

๙๙ ปาริชาต  สุวรรณบุบผา, มหาวิทยาลัยมหิดล  “สานเสวนาเปนสันติวิ ธีไดหรือไม”, 
<http://www.peace.mahidol.ac.th/th/index2.php?option=com_content&task=view&id=...>, (๒๙ พ.ย. ๕๔). 

๑๐๐ “Dialogue” สุนทรียสนทนา , สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.), 
<http://kmi.or.th/kmi-articles/prof-vicharn-panich/65-0001-intro-to-km.html>, (๒๘ พ.ย. ๕๔). 

๑๐๑ C. Otto Scharmer, Theory U : Leading from the Future as It Emerges, (San Francisco, 
California : Berrett-Kealer Publishers, Inc, 2009), p. 29. 



 

 

 
๕๘ 

โดยการเปดสมอง (open mind) กลารับแนวคิดใหมๆ คือ การดีดความคิดพิพากษา ความคิดอคติ 
แบงชั้นวรรณะออกไปกอน หรือหอยแขวนไมพิจารณา (suspend) เสียงภายใน (inner voice) ของ
ตนเอง ซ่ึงมี ๓ ตัวใน ๓ ระยะ ไดแก  

ก. เสียงภายในท่ีเปนตัวตัดสิน (voice of judgement) เปนเสียงภายในที่ชอบ
ตําหนิ ตอวา ตัดสิน กะเกณฑ ตีตราใหคะแนน เชน “เปนไปไมได, ฉันเกงกวา, แกโง ซ่ึงเมื่อดีด
ความคิดและเสียงภายในลักษณะน้ีออกไปไดแลว จะเปนการเปดความคิดท่ีเรียกวา open mind จะ
ไดพบเจอกับส่ิงใหมๆ  ตามมา 

ข. เสียงภายในแหงความรังเกียจ (voice of cynicism) เปนเสียงความคิดท่ีรังเกียจ
คนอ่ืน เปนตัวการท่ีทําใหเราปดใจ ไมเปดใจ เชน เปนผูบริหารใจแคบ ใจดําเห็นแกตัว ถาเราดีด
เสียงแหงความเกียจผูอื่นออกไป จะเปนการเปดใจท่ีเรียกวา open heart ก็จะลงลึกไปตามขาซายของ
ตัวยูไดมากขึ้น จะมีความสุขและสงบข้ึน 

ค. เสียงแหงภายในแหงความกลัว (voice of fear) เปนตัวขัดขวางท่ีจะไมใหจิต
สงบ กลัวลึก ๆ รูสึกไมปลอดภัย ไมกลา จะตองเปดพลังใจท่ีเรียกวา open will ออกมา กลาคิด กลา
ทํา๑๐๒ 

การเปดความคิด เปดใจและเปดพลังใจ เพ่ือใหลงไปถึงกนของตัวยู โดยตอง
ปลอยวาง (letting go) หอยแขวนความคิดตางๆ ผานดานจากอุปสรรคเสียงภายในท้ัง ๓ น้ีใหได
กอน จะทําใหไปอยูท่ีกนของตัวยู อันเปนบริเวณที่จิตใจสงบโปรงสบาย ตื่นรูอยูเสมอ (sensing) 
เปนสภาวะแหงปจจุบัน (presencing) ดวยพลังแหงปจจุบัน (the power of now) จะพบประสบการณ
ย่ิงใหญทางความคิดท่ีไหลพรั่งพรูออกมา (letting come) อยางมากมาย เปนผูรู เปนปญญาในระดับ
ท่ีเรียกวา บริสุทธ์ิ แบบไมมีอคติ ไมมีลําเอียงอยางเต็มรูปแบบ ซ่ึงตอนลอยตัวขึ้นน้ี จิตสงบปญญา
เกิด จะเกิดความคิดหย่ังรู (intuition) ความคิดจะรวมตัวตกผลึก (crystallization) ไดรูปแบบหรือ
ตนแบบ (prototype) เปนส่ิงท่ีดี มีประโยชน สามารถท่ีจะนําไปใชลงมือปฏิบัติอยางย่ิง๑๐๓ 

                                                 
๑๐๒ Ibid, pp. 41-43 ,วรภัทร ภูเจริญ, Dialogue คิดลงสูใจ...ไหลเปนปญญา, หนา ๓๒-๓๓. 
๑๐๓ C. Otto Scharmer, Theory U : Leading from the Future as It Emerges,  pp. 38-39, Dialogue 

คิดลงสูใจ...ไหลเปนปญญา, หนา ๓๓-๓๔. 



 

 

 
๕๙ 

ทฤษฎีตัวยูน้ี ชาเมอรกลาววา ผูท่ีจะใชสมการน้ีไดดีก็ตอเม่ือคนๆ น้ันสามารถ
ยกระดับการฟงไปสูข้ันสูงสุด ซ่ึงจะแบงออกเปน ๔ ระดับ๑๐๔ คือ  

ระดับท่ี ๑. เนนตนเอง (I in me) คือ ลักษณะการฟงท่ีใชตนเองหรือตัวเองเปน
ท่ีตั้ง หมายถึง ในขณะท่ีฟงเราจะมีความทรงจําเกาๆ  ความคิดและประสบการณเกาท่ีอยูในสมอง 
เปนชุดความหมายเดิม เปรียบเหมือนการดาวโหลด (download) ขอมูลเดิมมาใช  เปนการสนทนา 
หรือ การฟงแบบผิวเผินและดวนสรุปวา เราเขาใจหมดแลว ทําใหหยุดท่ีจะฟง ผลสุดทาย ผลลัพธท่ี
ไดจากการสนทนา เปนเพียงการสนทนาที่มีลักษณะเพียงถอยท่ีถอยอาศัย ไมมีใครฟงใคร ในท่ีสุดก็
จบการสนทนาไปดวยการแยกยายกันไป ไมไดความรูเพ่ิมเติม 

ระดับท่ี ๒. เนนผลลัพธ (I in it) คือ การฟงท่ีขยับลึกลงไปในลักษณะที่ใชการ
อางอิงมาเปนหลักหรือเปนตัวต้ัง เชน การสนทนาทางวิชาการ มีหลักมีเกณฑทางดานกฏหมาย 
กฎระเบียบมาพูดมาอางอิง เปนการสนทนาในลักษณะท่ีมีการโตแยงกัน (debate) ทําใหเกิดมีสอง
ฝาย คือ ฝายท่ีเหนือกวา กับฝายท่ีดอยกวา การสนทนาอาจหาขอสรุปไมได หลงไปกับตรรกแหง
อดีต สรางอนาคตจากอดีตท่ีไมเปล่ียนแปลง 

ระดับท่ี ๓ เนนกระบวนการ (I in You) คือ การฟงไมเพียงแคบริบท (contexts) 
เทาน้ัน แตจะสนใจไปในเร่ืองของกระบวนการของผูพูด เชน ผูพูดตองการส่ืออะไร สําคัญอยางไร 
มีบทบาทและความหมายอยางไร เร่ิมเขาสูกระบวนการเรียนรู รับฟงในเชิงลึก เรียนรูรวมกันเขาใจ
(empathy) ทําใหงานไดผล คนไดพัฒนาดวย 

ระดับท่ี ๔ เนนปจจุบันขณะ (I in now) คือ การฟงในขณะน้ันปจจุบันน้ัน ผู
รวมสนทนาเปดกวางทางความคิดของแตละคน นําความคิดออกมาแลกเปล่ียนอยางเปดเผย อยาง
วางใจ ซ่ึงตรงน้ีท่ีเรียกวา “อนาคต” กําลังปรากฏหรือผุดขึ้นมา (emerging) อนาคตท่ีไมมีใคร
พยากรณ หรือบอกกลาวลวงหนา ถูกผลักดันมาอยูริมขอบของปจจุบัน เรียกวา เขาสู ณ ท่ีท่ีอนาคต
ผุดกําเนิด (where the future emerges) ในระดับเปดพลังใจหรือเปดเจตจํานง 

สรุปวา ในเรื่องการใชเครื่องมือ “การสานเสวนา” มาชวยในเรื่องการจัดความรูท่ีจะ
นําความรูท่ีเปนความรูในตัวเอง เคร่ืองมือท่ีทําไดดีและนาจะประสบความสําเร็จไดคือ การ         
สานเสวนา โดยการฝกหรืออบรมใหคนในองคกรไดเขาใจวิธีการใชเคร่ืองมือน้ี และฟงระดับการ

                                                 
๑๐๔ Ibid, pp. 34-35, วรภัทร ภูเจริญ, Dialogue คิดลงสูใจ...ไหลเปนปญญา, หนา ๓๖-๔๕, Phoenis, 

“เม่ือไรเราถึงจะ I in You?” <http://newheartnewlife.net/wordpress/?cat=10>, (๐๙ ก.ค. ๕๓). 
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ฟงใหมีระดับท่ีสูงขึ้นจนถึงขั้น เนนขณะปจจุบัน (I in now) ไมอยูเพียงแคระดับ เนนตัวเอง (I in 
me) ดวยการเปดความคิด (open mind) เปดใจ (open heart) และเปดพลังใจ (open will) เพ่ือให
ความคิดท่ีเปนเรื่องเกาท่ีดาวโหลดไว หอยแขวนไวไมนํามาเก่ียวของ จะทําใหเกิดเปนปรากฏการณ
ความคิดสรางสรรคท่ีเรียกวา การเรียนรูจากอนาคต 

๒. การเลาเรื่อง (storytelling) เปนอีกหน่ึงเคร่ืองมือท่ีชวยจัดการความรู ซ่ึง
เปาหมายที่สําคัญของการเลาเรื่อง คือ ตองใหผูท่ีมีความรูจากการปฏิบัติเปนผูเลา เพ่ือใหปลดปลอย
ความรูท่ีซอนอยูในสวนลึกของหัวใจ คือ ความเชื่อ สวนลึกจากสมองคือ ความคิด และสวนลึกของ
รางกาย คือ การปฏิบัติ ใหออกมาเปนคําพูดและหนาตาทาทาง (non-verval communication) และ
เพ่ือใหเกิดการส่ือสารท้ังโดยใชจิตสํานึกและจิตใตสํานึก๑๐๕ 

๓. ระบบพ่ีเล้ียง (mentoring system) เปนอีกหน่ึงเคร่ืองมือท่ีชวยในการถายทอด
ความรูท่ีฝงลึกในตัวคนแบบตัวตอตัวจากผูท่ีมีความรูดานการปฏิบัติ มีประสบการณมากกวาไปยังผู
ท่ีเรียนรูหรือผูท่ีมีประสบการณนอยกวาในลักษณะท่ีสอนงานและใหคําแนะนําอยางใกลชิด ซ่ึงโดย
ปกติมักจะมีผูมีตําแหนงงานและอาวุโสกวาท้ังท่ีอยูในหนวยงานเดียวกันหรอืตางหนวยงานกัน๑๐๖ 

๔. การสับเปล่ียนงาน (job Ratation) และการยืมตัวบุคลากรมาชวยงาน 
(secondment) ซ่ึงอาจจะอยูภายในสายงานเดียวหรือขามสายงานเปนระยะๆ เพ่ือกระตุนใหเกิดการ
แลกเปล่ียนความรูและประสบการณท้ัง ๒ ฝาย หรือยืมตัวบุคลากรท่ีมีความสามารถสูงไปชวย
ทํางานในหนวยงานขามสายงานหรือหนวยงานเปนการกระจายความรูท่ีไดผลในระยะสั้น๑๐๗ 

๕.  เวทีสําหรับการแลกเปลี่ยนความรู (knowledge forum)  การจัดการประชุมหรือ
กิจกรรมอยางเปนกิจลักษณะอยางสมํ่าเสมอ เพ่ือเปนเวทีใหบุคลากรในองคกรมีโอกาสพบปะพูดคุย
กัน ซึ่งจะสามารถกระตุนใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูระหวางกันได๑๐๘ 

๖. การจัดต้ังทีมขามสายงาน (cross-functional team) เปนการจัดต้ังทีมเพ่ือมา
ทํางานรวมกันในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงท่ีกําหนดภายใตความเชื่อท่ีวา การทํางานในแตละเรื่องตองอาศัย

                                                 
๑๐๕ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๓๘. 
๑๐๖  ลาวัลย สุขย่ิง, การจัดการความรูในองคกร กรณีศึกษา : หนวยงานธุรกิจ CDMA บริษัท กสท 

โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน), วิทยานิพนธวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต, หนา ๔๒. 
๑๐๗บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๕๕. 
๑๐๘ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๑๕๕. 
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ผู เชี่ยวชาญจากหลาย ๆ  ดานมาแลกเปล่ียนประสบการณและทํางานรวมกันจึงจะประสบ
ความสําเร็จ๑๐๙ 

๗.  ชุมชนแนวปฎิบัติ (Community of Practice : CoP)  

ชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP) หมายถึง กลุมคนที่เก่ียวของกันในเรื่องการแกปญหา หรือ 
ความชอบในหัวขอเดียวกัน ซ่ึงในพ้ืนท่ีของผูเชี่ยวชาญความรูจะมีมากข้ึนโดยการปฏิสัมพันธกัน
อยางไมหยุดย้ังและตอเน่ือง๑๑๐ เปนรูปแบบของกิจกรรม (การแลกเปล่ียนเรียนรู) ท่ีเปนเครื่องมือ
จัดการความรูท่ีงายและทรงพลังมากในการที่จัดการความรูใหไปถึงเปาหมายบรรลุวิสัยทัศนของ
องคกร๑๑๑ 

การจัดต้ังชุมชนแนวปฏิบัติจะมีองคประกอบท่ีสําคัญ ๓ ดานดวยกัน คือ  

ก. ขอบเขต (domain) กุญแจสําคัญของโดเมนหรือขอบเขตของความรูน้ัน คือ 
ขอบเขตความรูในเสนทางน้ี ไดนําออกมาจากความสนใจอยางตั้งใจของสมาชิกและประเด็นของ
ความสําคัญท่ีเปนไปในแนวทางเดียวกัน ซ่ึงการมีโดเมนรวมกันกอใหเกิดความรูสึกผิดชอบตอองค
ความรูและพัฒนาแนวทางปฏิบัติ ชวยใหสมาชิกตัดสินใจไดวาส่ิงใดมีความสําคัญท่ีจะนําไปแกไข
และกอประโยชนไดมากนอยกวากัน 

ข. ชุมชน (community) เปนกุญแจสําคัญซ่ึงทําใหคนไดพบเครือขายของหัว
ขอความรูและชวยใหเห็นจินตนาการวาจะสรางเครือขายและแลกเปล่ียนความรูท่ีมีคาไดอยางไร 
และชุมชน เปนพันธะทางสังคมท่ียึดเหน่ียวสมาชิกเขาไวดวยกัน มีความสนิทสนมไววางใจกัน 
คุนเคยและมีความชอบกันและกัน ซ่ึงชุมชนจะแข็งแกรงไดจะตองสงเสริมการปฏิสัมพันธบน
พ้ืนฐานของความเคารพและไววางใจกัน สนับสนุนใหเกิดความคิดในการแลกเปล่ียนแนวคิดและ
การเรียนรู 

ค. แนวปฏิบัติ (practice) กญแจสําคัญ คือ เนนใหเกิดความรู  แนวปฏิบัติเปนองค
ความรูท่ีเปนผลิตผลของการอยูรวมกันเปนชุมชน ซึ่งแนวปฏิบัติน้ีสมาชิกจะนําไปเปนแนวทางใน

                                                 
๑๐๙ บุญดี บุญญากิจและคณะ, การจัดการความรู...จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ, หนา ๑๕๓. 
๑๑๐ Etienne Wenger, Richard McDermott, and William M. Snyder, A Guide to Managing 

Knowledge : Cultivating Communities of  Practice, (Boston, Mass : Harvard Business School Press, 2002), 
p.4. 

๑๑๑ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๖๗. 
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การปฏิบัติงานและนําส่ิงท่ีไดเรียนรูจากการฝกปฏิบัติมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกันกับเพ่ือนสมาชิกใน
ชุมชนเพ่ือตอยอดความรูอยางไมมีวันส้ินสุด๑๑๒ 

องคประกอบท้ังสามน้ีเปรียบเหมือนเกาอี้สามขา หากขาใดขาหน่ึงหักลมลง เกาอ้ีก็
ยอมตั้งอยูมิได เชนเดียวกับชุมชนแนวปฏิบัติ ถาหากขาดโดเมนไปชุมชนก็ไมสามารถต้ังอยูได หรือ
หากขาดความเปนชุมชนสมาชิกก็ไมมีปฏิสัมพันธกันความกลมเกลียว ความเช่ือใจกัน และการ
แลกเปล่ียนเรียนรูก็ไมสามารถดําเนินไปไดอยางท่ีควรจะเปน และถาหากขาดแนวปฏิบัติไปชุมชน
อาจเปนไดแคเครือขายท่ีไมเปนทางการทําใหไมสามารถพัฒนาความรูอยางเปนรูปธรรมได ฉะน้ัน
ชุมชนแนวปฏิบัติจะเติบโตอยางตอเน่ืองไดตองมีองคประกอบท้ัง ๓ อยางสมดุลกัน เปรียบเทียบได
กับเกาอ้ีท่ีมีความสูงของขาเทากันท้ังสามขา จะขาดขาหน่ึงขาใดไมไดเพราะเกาอี้น้ันจะตั้งอยู
ไมได๑๑๓ 

เมื่อการจัดตั้งชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP) ตองประกอบดวยองคประกอบ ๓ ดานท่ี
สมดุลกันแลว ส่ิงท่ีทําใหชุมชนแนวปฏิบัติประสบความสําเร็จข้ึนอยูกับวัตถุประสงคและเปาหมาย
ของชุมชนนั้นรวมถึงเรื่องท่ีเปนความสนใจและความสามารถของสมาชิกดวย แวนเจอร ไดกําหนด
วิธีปฏิบัติ ๗ วิธีท่ีจะทําใหชุมชนแนวปฏิบัติประสบความสําเร็จ ดังน้ี คือ 

๑) การออกแบบใหชุมชนมีการดําเนินไปอยางธรรมชาติ (design for evolution) 
สรางใหเกิดเครือขายของผูคนท่ีมีอยูกอนแลว กุญแจสําคัญของการออกแบบ คือ ธรรมชาติของ
ชุมชนแนวปฏิบัติ มีการขับเคล่ือนท่ีเปล่ียนแปลงไดเสมอ ไมวาจะเปนเรื่องท่ีสนใจจะทํา
(เปาประสงค) หรือแมแตสมาชิกของชุมชนเองก็เปล่ียนแปลงไปมาได เวทีของชุมชนแนวปฏิบัติ
จะตองออกแบบใหสนับสนุนความสนใจท่ีเปล่ียนแปลงน้ันได เชน จะออกแบบพัฒนาเมือง ก็ตอง
ศึกษาโครงสรางของถนนและที่จอดควบคูไปดวย 

๒) เปดโอกาสใหมีการสานเสวนาอยางเปดเผยทั้งในมุมมองท่ีเห็นดวยและไม
เห็นดวย (open a dialogue between inside and outside perspectives) เพ่ือใหไดแบบชุมชนท่ีดี ท้ังน้ี
เพราะตัวสมาชิกเองและความรูของสมาชิกเปนส่ิงท่ีมีคาท่ีสุดของชุมชนแนวปฏิบัติ การมีมุมมองท่ี

                                                 
๑๑๒ Etienne Wenger, Richard McDermott, and William M. Snyder, A Guide to Managing 

Knowledge : Cultivating Communities of  Practice, p. 71, ลาวัลย สุขย่ิง, การจัดการความรูในองคกร 
กรณีศึกษา : หนวยงานธุรกิจ CDMA บริษัท กสท. โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน), วิทยานิพนธวิทยาศาสตร
มหาบัณฑิต, หนา ๖๑-๖๒.  

๑๑๓ ลาวัลย สุขย่ิง, การจัดการความรูในองคกร กรณีศึกษา : หนวยงานธุรกิจ CDMA บริษัท กสท 
โทรคมนาคม จํากัด (มหาชน), วิทยานิพนธวิทยาศาสตรมหาบัณฑิต, หนา ๖๒. 



 

 

 
๖๓ 

ตางออกไปจาก ซีโอพี (CoP) เปนส่ิงท่ีเปนประโยชนท่ีทําใหเกิดความเขาใจในความเปนไปไดตาง 
ๆ กัน เพ่ือท่ีจะทําใหเปาประสงคท่ีอยูน้ันประสบความสําเร็จ 

๓) เต็มใจและยินยอมใหเกิดการมีสวนรวมในระดับตาง ๆ  (invite different 
levels of participation) ซ่ึงไดกําหนดระดับการมีสวนรวมของชุมชนไวเปนหลัก ๓ ระดับ คือ (๑) 
กลุมแกนหลัก เปนคนท่ีเปนหลักกลุมเล็ก ๆ (small core group of people) ซ่ึงเปนกลุมท่ีมีสวน
สําคัญอยางมากในชุมชน โดยทํางานผานการประชุมและโครงการตางๆ กลุมน้ีโดยปกติแลวจะทํา
หนาท่ีเปนผูนําในการใหคําแนะนําตางๆ และขับเคล่ือนชุมชนใหเกิดการเรียนรู ซ่ึงกลุมคนน้ีเปน
หัวใจของชุมชนโดยปกติจะมีจํานวนไมมากประมาณ ๑๐-๑๕ % ของจํานวนคนท้ังหมดของชุมชน 
(๒) กลุมทํางาน (active group) กลุมน้ีเปนกลุมท่ีจะตองเขารวมและเก่ียวของกับงานอยางสมํ่าเสมอ 
แตก็ไมตองถึงระดับเดียวกับกลุมแรก  มีสมาชิกกลุมประมาณ ๑๕-๒๐ % ของชุมชน (๓) กลุมเสริม 
(peripheral) เปนกลุมคนท่ีเฝาดูสองกลุมแรกเปนคนกลุมใหญท่ีมีสวนรวมไมบอยนัก เปนกลุมท่ี
ทํางานอยูเบ้ืองหลัง ซ่ึงจะตองเรียนรูการทํางานจากกลุมตางๆ ท่ีเก่ียวของ กลุมน้ีจะเปนกลุมท่ีใหญ
ท่ีสุดในชุมชนน้ันๆ เพราะจะรวมทั้งลูกคา ตัวแทนจําหนาย และเพ่ือนบานท่ีมีปญญาดวย 

๔) สรางพ้ืนท่ีชุมชนทั้งท่ีเปนสวนตัวและสวนท่ีเปนสาธารณะ (develop both 
public and private community spaces) โดยปกติ CoP จะทํางานในพ้ืนท่ีท่ีเปดเผยหรือเปนสาธารณะ
ในท่ีท่ีสมาชิกสามารถแบงปน ถกเถียง และคนหาความคิดใหมๆ แตชุมชนนั้นควรจะมีสถานท่ีท่ีได
พูดคุยกันแบบสวนตัวดวย สมาชิกตางๆ ของกลุมควรประสานความสัมพันธกันในกลุมสมาชิกและ
ใชความสามารถสวนตัวตามความตองการพิเศษ 

๕) เนนใหความสนใจในคุณคาของชุมชน (focus on value) องคกรคาดหวังใน
คุณคาท่ีกาวหนา ชุมชนจึงมีความจําเปนในการสรางผลลัพธ กิจกรรม และความสัมพันธเพ่ือชวยให
เกิดความเปนไปไดของคุณคาและสามารถท่ีจะคลอบคลุมหนทางของผลผลิตใหม ซ่ึงในความเปน
จริงแลว องคประกอบสําคัญของการออกแบบคุณคา คือ การสนับสนุนและเปดโอกาสใหสมาชิก
ในชุมชนไดแสดงความคิดเห็นอยางเปดเผยในเร่ืองคุณคาและผลงานของกลุมอยางตอเน่ือง 

๖) รวมเรื่องท่ีคุนเคยเและเร่ืองท่ีนาสนใจเขาดวยกัน(combine familiarity and 
excitement)  CoP ควรจัดใหมีโอกาสเรียนรูส่ิงท่ีคาดหวังไปเปนสวนหน่ึงของโครงการและเปด
โอกาสสําหรับสมาชิกไดจัดการเรียนรูของกลุมกันเองดวยการระดมความคิดและพิจารณาท้ังเรื่อง
ท่ัว ๆ ไปและเร่ืองท่ีเปนความคิดท่ีลึกซ้ึงท่ีเก่ียวของกับเร่ืองท่ีพูดคุยกัน 

๗) สรางสรรคลักษณะของชุมชนและรักษาไว (create a rhythm for the 
community) ชุมชนแนวปฏิบัติ ควรประสานใหกิจกรรมตางๆ ดําเนินไปใหเกิดการพัฒนากิจกรรม



 

 

 
๖๔ 

ตางๆ ท่ีทําใหสมาชิกไดพบปะอยางสม่ําเสมอ ไดครุนคิด และไดเกิดการพัฒนา ชวงจังหวะหรือ
อัตราการทํางานควรรักษาระดับความเก่ียวพันของกลุมเพ่ือดํารงไวซ่ึงการดํารงอยูของกลุม ไมควร
จะกาวเร็วเกินไปเพราะจัดการไดยากและสูญเสียความเขมขนของงานที่มากเกินไป๑๑๔ 

๘. เพ่ือนชวยเพื่อน (peer assist) 

เมื่อในหนวยงานใดจะเร่ิมลงมือทําเรื่องใดเร่ืองหน่ึงตามหัวขอท่ีไมเคยทํา ข้ันตอน
แรกของการจัดการความรู คือ หาขอมูล (ความรู) วาเรื่องน้ันๆ มีบุคคลหรือกลุมคน หนวยงานใดที่
ทําแลวไดผลดีมาก (best practice) และเปนกัลยาณมิตรท่ีอาจชวยใหคําแนะนําหรือใหความรูได 
โดยอาจจะเปนเพ่ือนรวมงานในหนวยงานเดียวกันหรือหนวยงานอื่นในองคกรเดียวกัน ใหติดตอขอ
เรียนรูวิธีทํางานจากเขา ซ่ึงการเรียนรูน้ันอาจใชวิธีดูงาน สอบถามทางโทรศัพทหรืออีเมล หรือเชิญ
มาบรรยาย หรือวิธีอื่นๆ เปนตน๑๑๕ 

๙. การเรียนรูระหวาง AAR 

เครื่องมือการจัดการความรูท่ีเรียกวา AAR (After Action Review) เปนเคร่ืองมือ
ท่ีเร่ิมตนมาจากกองทัพสหรัฐอเมริกาคิดคนขึ้นใชในการทําสงครามเวียดนาม ใชทันทีหลังการรบ  
เล็ก ๆ เสร็จส้ิน เปนการเก็บขอมูลและขอคิดเห็นของทหารในระดับลางสุดเพ่ือนํามาเปนประโยชน
ตอการวางแผนและดําเนินการรบคร้ังตอไป ตอมา AAR ถูกนํามาใชในหลายบริบท การทําAAR 
ควรทําเม่ือจบกิจกรรมวันแรกไดแก ในกระบวนการ “เพ่ือนชวยเพ่ือน” ควรทํา AAR เมื่อจบวันแรก 
เปนตน๑๑๖ 

ในการทํา AAR จะตองสรางบรรยากาศท่ีเปนอิสระ เทาเทียมกัน ช่ืมชนยินดี 
หรือบรรยากาศท่ีคิดเชิงบวก ซ่ึงการจัดเกาอ้ีในหองควรจัดเปนรูปวงกลมหรือรูปตัวยู แตไมมีโตะ 
เพ่ือใหเกิดความใกลชิดเปนกันเอง สบายๆ ไมเปนหองเรียน มีผูประสานงานเปนคนกํากับใหทุกคน 
“ถอดหมวก” คือ ตําแหนง ยศศักด์ิออกไปเพ่ือจะไดมีการเรียนรูรวมกันจากมุมมองท่ีแตกตาง
หลากหลาย โดยมีการฟงอยางลุมลึก (deep listening) ใหแตละพูดส้ันๆ คนละ ๑-๒ นาที โดยตอบ
คําถามตอไปน้ีคือ 
                                                 

๑๑๔ Etienne Wenger, Richard McDermott, and William M. Snyder, A Guide to Managing 
Knowledge : Cultivating Communities of  Practice, pp. 51-63,  Community of Practice  : CoP 
<http://en.wikipedia.org/wiki/Community_of_practice>, (๐๔ ธ.ค. ๕๔). 

๑๑๕ ดูรายละเอียดเพ่ิมเติมในวิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๕๗-๑๖๑. 
๑๑๖ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๖๓. 



 

 

 
๖๕ 

๑) เปาหมายของการรวมประชุมคร้ังน้ี (ของตนหรือของการประชุม เลือกตาม
ความเหมาะสม) คืออะไร  

๒) เปาหมายสวนใดท่ีบรรลุมากเกินคาด เพราะอะไร  

๓) เปาหมายสวนใดท่ีบรรลุผลนอย หรือไมบรรลุผล เพราะเหตุผลใด 

๔) ส่ิงท่ีไดเรียนรูเปนประโยชนท่ีสุดคืออะไร  

๕) จะกลับไปทําอะไร  

๖) ถาจะมีการจัดประชุมเชนน้ีอีก มีขอเสนอแนะใหปรับปรุงสวนไหนบาง 

การสนทนานี้เปนอิสระท่ีจะตอบเพียงบางขอก็ได หรือจะเพ่ิมขออื่นมาอีกก็ได และ
ควรมีผูทําหนาท่ีจดบันทึก “ขุมความรู” (knowledge assets) ท่ีเกิดข้ึนเพ่ือเก็บไวไปใชงานตอและสง
ใหผูรวมทํา AAR ทุกคนในภายหลัง๑๑๗ 

๑๐. การเรียนรูภายหลัง (retrospect) 

การเรียนรูภายหลังเสร็จงาน จะเรียกวา การประชุมทบทวนงาน (retrospect) เปน
กิจกรรมคลาย AAR แตมุงเนนรายละเอียดเจาะลึกท่ีเปนพิธีการมากกวา ซ่ึงเปนการประชุมทบทวน
งานของโครงการใหญภาพรวม ดําเนินการเมื่องานภาพรวมเสร็จส้ิน การดําเนินการไมก่ีช่ัวโมง 
หรือไมก่ีวัน หลังงานเสร็จ แตไมควรเกิน ๒-๓ สัปดาห ซึ่งการประชุมทบทวนในลักษณะอยางน้ี 
อาจใชเวลา ๒-๓ ชั่วโมงถึง ๒ วัน๑๑๘ 

กลาวโดยสรุป เครื่องมือในการจัดการความรูมีมากมายหลายชนิดดังไดนํามากลาว
ขางตน ซึ่งในงานวิจัยฉบับน้ีมุงเนนการนําเสนอเคร่ืองมือท่ีสําคัญ เชน ชุมชนแนวปฏิบัติและการ
สานเสวนา เพราะชุมชนแนวปฏิบัติเปนเครื่องมือการจัดการความรูท่ีเปนท่ีนิยมและใชไดผลใน
วงการจัดการความรูซ่ึงจะสําเร็จไดขึ้นอยูกับการออกแบบชุมชนใหสอดคลองกับองคกรและจัดตั้ง
ข้ึนอยางมีเปาหมายท่ีมีเพ่ิมคุณคาของชุมชนและดําเนินการใหดํารงอยูอยางตอเน่ืองย่ังยืน สวนการ
สานเสวนา เปนเครื่องมือท่ีสําคัญท่ีจะชวยใหการนําความรูฝงลึกในตัวคนออกมาเปนความรูชัดแจง
ไดอยางมีประสิทธิภาพ 

 

                                                 
๑๑๗ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๑๖๒-๑๖๖. 
๑๑๘ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๑๖๖. 



 

 

 
๖๖ 

๒.๓ เปาหมายของการจัดการความรู 

การศึกษาเปาหมายของการจัดการความรูสามารถเร่ิมศึกษาจากสํานักงานคณะกรรมการ
การพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ท่ีไดอธิบายถึงเร่ืองการจัดการความรูในองคกรไววา “[การจัดการ
ความรูทํา] เพ่ือใหทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงความรู และพัฒนาตนเองใหเปนผูรู รวมท้ัง
ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ อันจะสงผลใหองคกรมีความสามารถในเชิงแขงขันสูงสุด”๑๑๙ 

สวน เดฟ สโนวเดน ( Dave Snowden) คารล วิก (Karl Wiig) และแฮนลี (Handley)  ได
ขยายความเร่ืองการจัดการความรูในทํานองเดียวกันวา   “[การจัดการความรู] เปนการบงชี้ การ
กอใหเกิดประโยชนสูงสุด และการบริหารทรัพยสินทางปญญา อยางวองไว”๑๒๐ “[การจัดการ
ความรู] กอใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกรเพ่ือใหเกิดประสิทธิภาพท่ีเก่ียวกับความรูและผลกําไร
จากทรัพยสินทางภูมิปญญา ”๑๒๑ และ“[การจัดการความรู] ทําใหเกิดประโยชนสูงสุดของการใช
ทรัพยสินทางภูมิปญญา   เพ่ือสงมอบเปาหมายทางยุทธศาสตรและเปาหมายหลักขององคกรดวย
ผลลัพธทางการเงินท่ีสามารถวัดไดในตลาด”๑๒๒ [และเพ่ือใหองคกรประสบความสําเร็จตาม
เปาหมายหลักท่ีต้ังไว]  วิจารณ พานิช อธิบายวาการจัดการความรูน้ันจะตองดําเนินการโดยใชการ
จัดการความรู เปนเครื่องมือท่ีจะนําไปสู เปาหมายขององคกร  ๔  ประการพรอมๆ  กัน  คือ                
(๑) เปาหมายของงาน (๒) เปาหมายการพัฒนาคน และ (๓) เปาหมายของการพัฒนาไปสูการเปน

                                                 
๑๑๙ กลิ่นจันทร  เ ขียวเจริญ , สํานักงานคณะกรรมการการพัฒนาระบบราชการ  (ก .พ .ร . ),                     

“การสงเสริมการจัดการความรู”, <http://www.opdc.go.th/special.php?spc_id=4&content_id=147>,  (๐๖ มี.ค.
๕๐). 

๑๒๐ Snowden, described knowledge management as “the identification, optimization and active 
management of intellectual assets, either in the form of explicit knowledge held in artifacts of tacit knowledge 
possessed by individuals and communitie. – cited in Suliman Al-Hawamdeh; Thomas L. Hart, Information 
And Knowledge Society, (Singapore; Boston : McGraw-Hill, 2002), p. 96. 

๑๒๑ KM as the systematic, explicit, and deliberate building, renewal, and application of knowledge 
to maximize an enterprise’s knowledge-related effectiveness and returns from its knowledge asstes.- cited in  
Suliman Al-Hawamdeh, Knowledge Management Cultivating knowledge professionals, (Oxford : Chandos 
Publishing (Oxford) Ltd, 2003), p. 21. 

๑๒๒ Knowledge Management is a generic description of the culture, processes, infrastructure and 
technology within an organization which maintains, grows, and optimizes the use of its intellectual capital to 
deliver the strategic goals of an organization with measurable financial results in the market place, cited in  
Nicholas Bahra, Competitive Knowledge Management, (Basingstoke : Palgrave Macmillan, 2001), p. 72. 



 

 

 
๖๗ 

องคกรแหงการเรียนรู (๔) เปาหมายการบรรลุความเปนชุมชน เปนหมูคณะ ความเอื้ออาทรระหวาง
กันในท่ีทํางาน๑๒๓ และการจัดการความรูท่ีถูกตองจะตองเร่ิมท่ีงานหรือเปาหมายของงาน ซ่ึงจะ
บรรลุผลสัมฤทธ์ิ (operation effectiveness) ในการดําเนินการตามท่ีกําหนดไว มีองคประการ ๔ 
สวน คือ (ก) การสนองตอบท้ังความตองการของลูกคา เจาของกิจการหรือผูถือหุน พนักงาน และ
สังคมสวนรวม (ข) การมนีวัตกรรมท้ังท่ีนวัตกรรมในการทํางานและผลิตภัณฑหรือบริการ (ค) ขีด
ความสามารถขององคกร  ของบุคลากรท่ีพัฒนาข้ึนสะทอนสภาพการเรียนรูขององคกร                 
(ง) ประสิทธิภาพ หมายถึง สัดสวนระหวางผลลัพธกับตนทุนท่ีลงไป คือทํางานลงทุนลงแรงนอย 
แตไดผลมากคุณภาพสูง๑๒๔ 

ในขณะที่ เอ. เคนเคนฮอลลี (A. Kankanhalli) และคณะยังอธิบายใหเขาใจถึงเรื่องการ
จัดการความรูมากยิ่งข้ึนวา  “[การจัดการความรู] ทําเพ่ือใหพนักงานคนอื่นสามารถนําความรูน้ันไป
ใชประโยชนไดอยางมีประสิทธิภาพและกอใหเกิดประโยชนกับงานของพวกเขาท้ังหลาย”๑๒๕ และ
องคการอนามัยโลก (World Health Organization : Who) ไดอธิบายสอดคลองกันวา “[การจัดการ
ความรู] ทําเพ่ือใหความรูถูกสราง แบงปน และสามารถนําไปประยุกตใชไดอยางเปนระบบและมี
ประสิทธิภาพ”๑๒๖  

 

 

 

 

                                                 
๑๒๓ วิจารณ พานิช. การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๓-๔. 
๑๒๔ เรื่องเดียวกัน, หนา ๔. 
๑๒๕ Knowledge management can be defined as a systemic and organizationally specified process 

for acquiring, organizing and communicating knowledge of employees so that other employees may make use 
of it to be more effective and productive in their work. – A. Kankanhalli et al, “Knowledge Management”, in 
Knowledge Management System : Value Shop Creation, p. 571. 

๑๒๖ knowledge is created, shared and applied more systematically and effectively. – WHO, 
“knowledge management strategy” <http://www.who.int/kms/about/strategy/en/index1.html>, (06 March, 
2011). 
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นอกจากน้ี เกรย เดนแฮม (Grey Denham)ไดอธิบายใหเขาใจเพ่ิมเติมอีกวา “การจัดการ
ความรูเปนการประเมินทุนทางภูมิปญญา ”๑๒๗ และ คารล สวีวี (Karl Sveily) ไดกลาวถึงเรื่องการ
จัดการความรูวา “เปนศิลปะแหงการสรางคุณคาจากสินทรัพยขององคกรท่ีไมสามารถจับตอง
ได”๑๒๘ 

ดังน้ันจึงสามารถกลาวไดวา การจัดการความรูมุงทําใหคนในองคกรสามารถเขาถึง
ความรูและพัฒนาตนเองใหเปนผูรู รวมท้ังปฏิบัติงานได สรางคุณคาและมูลคาทางการเงินให
องคกรไดรับประโยชนสูงสุดในการใชทรัพยสินทางภูมิปญญา  ท้ังยังสามารถตอบสนองเปาหมาย
ทางยุทธศาสตรและเปาหมายหลักขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลอันสงผลให
องคกรมีความสามารถในเชิงการแขงขันสูงสุดดวยผลลัพธทางการเงินท่ีสามารถวัดไดในตลาด การ
วัดผลดังกลาว อาจเรียกไดวา การประเมินทุนทางภูมิปญญา  แมวาทุนทางภูมิปญญา จะเปน
ทรัพยสินท่ีไมสามารถจับตองได 

ทุนทางภูมิปญญา  หมายถึง ความรูความสามารถของคนในองคกรซึ่งสามารถใชในการ
สรางหรือกอใหเกิดคุณคาเพ่ิมและมูลคาเพ่ิม โดยสามารถจําแนกออกไดเปน ๓ ประเภทดังน้ี  

(๑) ทุนมนุษย (human capital) เปนสินทรัพยท่ีจับตองไมไดเปนตนทุนท่ีมีมูลคาและ
คุณคาในการสรางและสะสมเพ่ือกอใหเกิดความสามารถในเชิงรูทฤษฎี (know-how) ของพนักงาน
และองคกร โดยรวมถึงแรงจูงใจและความจงรักภักดีของพนักงานดวย ตัวอยางเชน ความชํานาญ
ตางๆ ซ่ึงองคกรนํามาสรางใหธุรกิจประสบความสําเร็จ เปนตน 

                                                 
๑๒๗ Knowledge management is an audit of "intellectual assets" that highlights unique sources, 

critical functions and potential bottlenecks which hinder knowledge flows to the point of use. It protects 
intellectual assets from decay, seeks opportunities to enhance decisions, services and products through adding 
intelligence, increasing value and providing flexibility.- Cited in Elias M. Awad, and Hassan M. Ghaziri, 
Knowledge Management, p. 18, Kim H Veltman, Understanding New Media : agumented knowledge & 
culture, (Calgary : University of Calgary Press, 2006), p. 158, Don White, Knowledge Mapping and 
Management, p 155, Mehdi Khosirowpour, Challenges of Information Technology management in the 21 
st, (Hershey, PA : Idea Group Publishing, 2000), p 527, ชัชวาลย วงษประเสริฐ, การจัดการความรูในองคกร
ธุรกิจ, หนา ๒๐.  

๑๒๘ Karl Sveily, defined knowledge management as the art of creating value from an 
organization’s intangible assets. -Suliman Al-Hawamdeh, Knowledge Management Cultivating knowledge 
professionals, p. 21. 



 

 

 
๖๙ 

(๒) ทุนดานองคกร (organization capital) หรือ ทุนดานโครงสราง (structural capital) 
เปนทรัพยสินทางภูมิปญญา ท่ีจับตองไมไดเปนตนทุนท่ีมีมูลคาและคุณคาท่ีเกิดจากตัวผลิตภัณฑ
และบริการท่ีดีขององคกร เปนกระบวนการภายในท่ีสงเสริมใหการดําเนินการรวมกันระหวาง คน 
เทคโนโลยี และระบบใหเปนไปอยางมีประสิทธิภาพและมีประสิทธิผล  เชน เปาหมายของบริษัท 
กลยุทธ และระบบสารสนเทศ  เปนตน 

(๓) ทุนดานลูกคา (customer capital) เปนสินทรัพยท่ีจับตองไมได เปนมูลคาและคุณคา
ท่ีเกิดขึ้นจากการที่องคกรไดสรางความสัมพันธท่ีดีกับลูกคา ซ่ึงจะสามารถวัดผลไดจากระดับความ
พึงพอใจของลูกคา ความประทับใจ และความจงรักภักดีของลูกคา  ตัวอยางเชน ลูกคาของธุรกิจ
น้ันๆ ผูผลิต ชองทางการตลาด กลุมอุตสาหกรรม กลุมผูคา และนโยบายของรัฐบาลท่ีเก่ียวกับธุรกิจ 
เปนตน๑๒๙ 

ท้ังหมดท่ีนําเสนอมาน้ีสามารถสรุปไดวาเปาหมายการจัดการความรูของตนเอง มุงสู 
ความสามารถ ผลงาน ความสุขความพึงพอใจของตนเอง และความสุขของคนรอบขาง สวน
เปาหมายของการจัดการความรูในองคกรน้ันจะมุงสูเปาหมายหลักใหญๆ ๔ ประการดวยกันคือ (๑) 
เปาหมายของงาน มุงใหผลงานออกมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล (๒) เปาหมายเพ่ือพัฒนาคน 
เนนใหพัฒนาตนเองใหเปนผูรู และปฎิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพสามารถตอบสนองเปาหมาย
หลักขององคกรได (๓) เปาหมายขององคกร เพ่ือใหองคกรสามารถบริหารสินทรัพยไดคลองและ
วองไว โดยมีผลลัพธทางการเงินท่ีแขงขันไดในตลาดมีความสามารถในการแขงขันสูงและสามารถ
พัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรูในท่ีสุด (๔) เปาหมายเพ่ือใหเกิดความเปนชุมชนในที่ทํางานใน
ลักษณะท่ีเปนหมูคณะท่ีเอื้ออาทรตอกัน 

 

 

 

 

                                                 
๑๒๙ Harvard Business School, Managing Knowledge to Fuel Growth, (Boston, MA : Harvard 

Business School Press, 2007), p. 8, Leif Edvinsson, “The Intellectual Capital of Nation”, in Handbook on 
Knowledge Management 1 : Knowledge Matters, edited by C.W. Holsapple, 2nd edition, (Berlin, : Springer, 
2004), p. 153-154, บดินทร วิจารณ, การจัดการความรู..สูปญญาปฏิบัติ, (กรุงเทพมหานคร : เอ็กซเปอรเน็ท, 
๒๕๔๗), หนา ๓๖-๔๕. 



 

 

 
๗๐ 

๒.๔ ผลของการจัดการความรู 

๒.๔.๑ ประโยชนของการจัดการความรู 

การจัดการความรูมีเปาหมายในการจัดการเพ่ือพัฒนางาน พัฒนาคน พัฒนาองคกร และ
พัฒนาใหเกิดชุมชนแนวปฏิบัติ ดังน้ันเม่ือองคกรวางแผนกําหนดเปาหมายท่ีชัดเจน องคกรจะไดรับ
ประโยชนจากการจัดการความรูดังตอไปน้ีคือ 

๑) ชวยเพ่ิมประสิทธิภาพในการแขงขันและความอยูรอดขององคกร 

๒) ปองกันการสูญเสียภูมิปญญาท่ีจัดเปนตนทุนมนุษยท่ีสําคัญ ไดแก กรณีบุคลากร
เกษียณอายุ ลาออก หรือเสียชีวิต เปนตน 

๓) ชวยเพ่ิมขีดความสามารถในการวางแผนและตัดสินใจไดอยางดีและรวดเร็ว 
เพราะมีระบบในการจัดการเรื่องขอมูล สารสนเทศ และแหลงความรูท่ีมีหลักการ เหตุผลที่นาเชื่อถือ
ชวยสนับสนุนการตัดสินใจ 

๔) จากหลักวิธีการจัดการความรูทําใหผูบริหารสามารถทํางานเชื่อมโยงกับพนักงาน
ไดทุกระดับ 

๕) ชวยสรางความทาทายใหองคกรผลิตสินคาและบริการในลักษณะเพ่ิมคุณคาและ
รายไดใหกับองคกร 

๖) ชวยใหพบขอผิดพลาดจากการปฏิบัติงานและหาวิธีแกไขไดทันทวงที 

๗) การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรจากแนวด่ิงไปสูวัฒนธรรมองคกรในแนวราบ
เพ่ือใหเกิดการแลกเปล่ียนเรียนรูท่ีเทาเทียบกัน๑๓๐ 

๘) ผลสําเร็จท่ีไดจากการจัดการความรู คือ  ก. ไดผลสัมฤทธ์ิของงานในระดับท่ีดีข้ึน 
เกิดนวัตกรรมใหม  ข. พนักงานเกิดการพัฒนา เกิดการเรียนรู มั่นใจตนเอง เกิดชุมชนแนวปฏิบัติ
รวมกัน  ค. องคกรมีสภาพเปนองคกรแหงการเรียนรู ต่ืนรูอยางเขมแข็ง สามารถแขงขันกับองคกร
อ่ืนได  ง. มีองคความรูใหมเกิดข้ึนหมุนเวียนเปนเกลียวหมุนไมรูจบ ยกระดับความรู จัดเปนระบบ
เพ่ือการนําไปใชประโยชนไดอยางงายดาย 

                                                 
๑๓๐ วิเคราะหจากเปาหมายการจัดการความรูในหัวขอ ๒.๓ เปาหมายการจัดการความรู หนา  ๖๘,

Ikujiro Nonaka, Hirotaka Takeuchi, The Knowledge - Creating Company : How Japanese Companies 
Create the Dynamics of Innovation, pp. 224-226. 



 

 

 
๗๑ 

๒.๔.๒ จุดออนของการจัดการความรูท่ีเกิดขึ้นในองคกร เกิดข้ึนเน่ืองจากเหตุผล
ดังน้ีคือ 

๑) วัฒนธรรมองคกรท่ีไมเอื้อตอการจัดการความรูจึงเปนอุปสรรคทําใหการจัดการ
ความรูไมประสบความสําเร็จ 

๒) การจัดการความรูท่ีไมไดรับการสนับสนุนท่ีแทจริงจากผูบริหารและไมมีทีมงาน
ท่ีดําเนินการอยางแทจริงจะไมประสบความสําเร็จ 

๓) ไมสามารถจัดต้ังชุมชนแนวปฏิบัติตามเปาหมายและขยายจํานวนไดอยางตอเน่ือง
ทําใหการจัดการความไมประสบความสําเร็จ 

๔) ไมรับรูความเปล่ียนแปลงภายนอก ในลักษณะตั้งอยูบนความประมาท คือไม
ตระหนักวาการเปล่ียนแปลงมีผลกระทบตอตนหรือหนวยงานตน 

๕) การดําเนินการจัดการความรูไมไดมุงเปาหมายหลักขององคกร๑๓๑ 

๒.๕ กรณีศึกษา : องคกรท่ีประสบความสําเร็จของการจัดการความรูในประเทศไทย 

ผูวิจัยขอนําเสนอตัวอยางขององคกรท่ีประสบความสําเร็จในการจัดการความรูในสวน
งานเอกชนและสวนงานราชการในประเทศไทยเพ่ือใหเห็นภาพรวมของการจัดการความรูผาน
รูปแบบการจัดการความรูของแตละหนวยงาน  ซ่ึงผูวิจัยจะนําเสนอไวใน ๓ องคกร ดังตอไปน้ีคือ 

๒.๕.๑ องคกรท่ีเปนหนวยราชการ ไดแก โรงพยาบาลบานตาก โดยนพ. พิเชฐ บัญญัติ 
ผูอํานวยการโรงพยาบาลบานตากและแพทยชนบทดีเดนประจําป ๒๕๕๔ 

โรงพยาบาลบานตากเปนโรงพยาบาลชุมชนเล็ก ๆ ท่ีมีการใชเครื่องมือ “การจัดการ
ความรู” อยางบูรณาการมาเปนเวลานานกวา ๘ ป แบบยังไมรูจักคําวาการจัดการความรูโดยไดมีการ
พัฒนาเครื่องมือจัดการความรูตัวน้ีผสมผสานกับเครื่องมืออื่นๆ ออกมาเปนรูปแบบเฉพาะกับบริบท
ของโรงพยาบาลในทุกดาน 

โรงพยาบาลบานตากตองการตอบสนองความตองการท่ีเพ่ิมขึ้นของประชาชนดวยการ
พัฒนาคุณภาพเพ่ือมุงสูเปาหมายสําคัญของโรงพยาบาล คือ ประชาชนมีสุขภาพดี เจาหนาท่ีมี

                                                 
๑๓๑ วิจารณ พานิช. การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๒๒๕. 



 

 

 
๗๒ 

ความสุข และโรงพยาบาลอยูได การนําเคร่ืองมือ “การจัดการความรู” มาใชโดยพัฒนารูปแบบ
บูรณาการรวมกัน ๑๐ ขั้นตอนสูบานคุณภาพสรางสุข 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

แผนภาพท่ี ๒.๖ แสดงรูปแบบการจัดการความรูของโรงพยาบาลบานตาก๑๓๒ 

จากโมเดลจะเห็นไดวา โรงพยาบาลเปรียบเหมือนบานท่ีจะทําใหคนในบานอยูกันอยาง
มีความสุข มีกิจกรรม ๕ ส เปนฐานรากที่สําคัญ มีกิจกรรมโอดี (organization development) และ
พฤติกรรมบริการสูความเปนเลิศ (excellence service behavior) เปน “ฝาบาน” ท่ีปลอดภัยเพราะ
กิจกรรมบริการสุขภาพตองทําเปนทีมชวยกันทําและตองมีพฤติกรรมท่ีดีเพ่ือใหผูรับบริการมี
ความสุขและประทับใจ๑๓๓  

สวนภายในบานประกอบไปดวย มีกิจกรรมการจัดการคุณภาพท่ัวท้ังองคกร (total 
quality management) และกิจกรรมขอเสนอแนะ (suggestion system) เพ่ือใหเจาหนาท่ีและ
ประชาชนมีสวนรวมในการเสนอแนะการพัฒนาท่ีเปนประโยชน กระตุนใหเกิดนวัตกรรมและ

                                                 
๑๓๒ วิจารณ พาณิช, การจัดการความรูฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๒๔๑. 
๑๓๓ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๒๔๑. 
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๗๓ 

ความคิดสรางสรรค มีการพัฒนาอยางตอเน่ืองไมหยุดน่ิง (continuous quality improvement) และใช
แนวคิดการสรางสุขภาพทั่วท้ังองคกร (total healty management) เปน “ตัวบาน” สวนภายในตัว
บานมีสวนประกอบของหนาตาง ๔ ชองท่ีตองมีการเขาออกอยูเสมอเพ่ือหมุนวงลอแหงคุณภาพ คือ 
PDCA : Plan- Do- Check -Aciton)  

สวนตอมาเปนสวนของ “หลังคา” มี ๓ ช้ัน โดยชั้นแรกประกอบไปดวย ช้ันแรกคือ
มาตราฐานโรงพยาบาลคุณภาพ (Hospital Accreditation) เนนดูแลโดยสหสาขาวิชาชีพและมี     
กิจกรรมโรงพยาบาลสงเสริมสุขภาพ (Health Promoting Hospital) เปนหลังคาจ่ัวแบบไทย ๆ 
เพ่ือใหคนในบานอยูในบานอยางมีความสุขมีคุณภาพชีวิต ใชระบบพหุภาคี (เครือขายสรางสุข) 
และมีกระด่ิงดานบนของจั่วแสดงใหเห็นเปาหมายสูงสุดท่ีสมดุลกัน ๓ ดาน คือ (๑) เพ่ือให
ประชาชนมีสุขภาพดี (Citizen)  (๒) เพ่ือใหโรงพยาบาลอยูได (Organization) (๓) เพ่ือใหเจาหนาท่ี
มีความสุข (Staff) ความสมดุลน้ันคือ เมืองไทยแข็งแรง (Healthy Thailand) โดยกําหนดการใหกาว
ไปสูเปาหมายสูงสุด ได ๑๐ ข้ันตอน ดังตอไปน้ีคือ 

๑) เร่ิมตนท่ีฐาน ดวยการทํา ๕ ส อยางจริงจังมุงเนนการ ส ท่ี ๕ คือ การสรางนิสัย 

๒) สรางบานนาอยู ท้ังสถานที่ภูมิสถาปตย บรรยากาศองคกร การบริหารจัดการ การ
ทํางานเปนทีม ใหเกิดสภาพสะอาด ปลอดภัย มีชีวิตชีวา 

๓) ผูบริหารตองรู เปนจุดสําคัญของผูบริหารทุกระดับเพ่ือการมองไปในทิศทาง
เดียวกันและมองภาพรวมขององคกรมุงสูเปาหมายสูงสุดท่ีกําหนดไว 

๔) นําสูเจาหนาท่ี ใหทุกคนจัดทําเปาหมายรวมกัน ไดเรียนรูหลักการแนวทางการ
พัฒนาคุณภาพสรางสุขภาพ มีความมุงม่ันในการทํางานใหเขาใจและยอมรับพรอมท่ีจะทํา 

๕) สามัคคีคือพลัง เปนการสรางทีมใหทํางานรวมกันเปนทีมไดดี 

๖) ตั้งทีมพัฒนา ใชหลักการ ๓ ประสาน ไดแก ทีมนํา ทีมทํา และทีมสนับสนุน อยาง
สอดคลองเหมาะสม 

๗) คนหาหลักการ ส่ือใหทุกคนมองเห็นภาพรวมใหไดโดยเจตนาใหทุกคนอยากทํา
และไมรูสึกวา การจัดการความรูยาก 

๘) สานสูการปฏิบัติ มีการปฏิบัติท่ีเชื่อมโยงกัน คือ (๑) มีการทบทวนตนเอง ดูวาทําดี
ไมดีอยางไร นํามาเขียนเปนระบบเพ่ือปองกันความเสี่ยง (๒) เมื่อปองกันไดจริงก็เขียนเอกสาร
ประกันกับลูกคาวาจะปฏิบัติตามระบบน้ีใหได (๓) เมื่อไดผลดีก็เอามาเขียนเปนมาตราฐานฉบับ
ใหม  



 

 

 
๗๔ 

๙)  จัดการประเมินดูจุดออน  หาขอบกพรอง  เ พ่ือนํามาปรับปรุงยอมรับฟง
ขอเสนอแนะเพ่ือการปรับปรุงและยอมรับขอเสนอแนะ 

๑๐) เดินสูจุดหมาย ท่ีสําคัญท่ีสุด คือ เปาหมายท่ีสมดุล ๓ ดาน ไดแก ประชาชนมี
คุณภาพชีวิตท่ีดี เจาหนาท่ีมีความสุขและโรงพยาบาลอยูได เพ่ือพัฒนาสุขภาพของประชาชนอยาง
ย่ังยืน๑๓๔ 

การจัดการความรูน้ี โรงพยาบาลบานตากมองวาเปนเรื่องเดียวกับองคกรแหงการเรียนรู 
(Learning Organization) จะตางกันบางแคนิยามศัพท มองวา LO เปนเหมือน “ท่ีนา” สวน KM เปน
เหมือน “ตนขาว”  ดังน้ัน KM จึงเปนส่ิงท่ีตองมีในองคกรแหงการเรียนรู เสมือนในนาตองมีตนขาว
จึงจะสมบูรณ การจะทําใหเกิดความรูตองอาศัยการจัดการ ๕ ประการ คือ (๑) การเรียนรู  (learning) 
(๒) การจัดการใหเกิดองคความรู (body of knowledge organization) (๓) การจัดการใหเกิดการใช
ความรูและองคความรูท่ีมีอยู (knowledge acting) เพ่ือไมใหเกิดการสูญเปลา (๔) การจัดการใหเกิด
การแลกเปล่ียนเรียนรู (knowledge sharing) เพ่ือขยายความรู และ (๕) การจัดการใหเกิดขุมทรัพย
ความรู (knowledge assets)๑๓๕ 

ผลสรุปการดําเนินการใชการจัดการความรูอยางบูรณาการของโรงพยาบาลบานตาก ท่ี
ประสบความสําเร็จไดดังน้ีคือ 

๑. ผลตอองคกร สามารถขยายและพัฒนาโรงพยาบาลไดโดยใชงบประมาณท่ีมีอยูอยาง
จํากัด และสามารถผานการประเมินคุณภาพ HA/HPH/HWP และเปนท่ีศรัทธาของชุมชน 

๒. ผลตอเจาหนาท่ี ไดแก มีความเครียดในการทํางานลดลง บรรยากาศการทํางานดีข้ึน 
มีความคุนเคยกันมากขึ้น 

๓. ตอประชาชน ไดแก สถานะสุขภาพดีข้ึน ความพึงพอใจบริการสูงข้ึน 

๔. ตอผูบริหาร ทําใหมีเวลาคิดวิเคราะหงานมากข้ึนและมีคนมาชวยคิดดวยทําใหชวย
ลดหรือแบงเบาภาระของผูบริหารไดบาง๑๓๖ 

 

 

                                                 
๑๓๔ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๒๔๒-๒๔๕. 
๑๓๕ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๒๔๖. 
๑๓๖ เร่ืองเดียวกัน, หนา ๒๔๗. 



 

 

 
๗๕ 

๒.๕.๒ องคกรท่ีเปนเอกชน ไดแก การจัดการความรูท่ีเซเวน อีเลฟเวน (7-11) 

การจัดการความรูของบริษัท ซี.พี.เซเวน อีเลฟเวน จํากัด (มหาชน) มีทีมงานท่ีใชเวลาใน
การศึกษาการจัดการความรูไมนอยกวา ๒ ป ท่ีจะเรียนรูจากการคนหารูปแบบการจัดการความรูจน
ในท่ีสุด พบวา “ตองสราง” โมเดลการจัดการความรูของตัวเองดวยทีมงานของเซเวน อีเลฟเวนเอง 
นับเปนวิธีคิดเริ่มตนท่ีมีจิตวิญญาณของการเรียนรูท่ีฝงอยูภายในจริงๆ  

แนวคิดแรกท่ีเกิดข้ึนในระยะของการตั้งไขท่ีจะตองมีการพัฒนาตอไป ส่ิงท่ีเปน
กิจกรรมการแลกเปล่ียนเรียนรูท่ีนาสนใจ คือ “Baby Ant” เปนแนวคิดท่ีใหความสําคัญกับทุกคน 
ทุกคนในทีมงานมีสวนตอความสําเร็จของงาน ซ่ึงเปนการผสานมาจากแนวคิดเดิมท่ีเกิดจาก
ผูบริหารบริษัทกอนหนา ท่ีเชื่อวา “ มีองคความรูอยูในทุกหนวยงานจากการทํากิจกรรมกลุม
คุณภาพ ซึ่งภายในเซเวนอีเลฟเวน เรียกวา กิจกรรม “Ant Mission” (เปนความเชื่อวา มดเปนสัตวท่ี
ขยันขันแข็งและทํางานเปนทีม) ดังน้ัน การทํา Ant Mission จึงมีอยูทุกซอกทุกมุมและมีอยูมากมาย
ในเซเวน ซ่ึงลวนกอใหเกิดความรูขึ้น และสามารถนําเอาความรูเหลาน้ันไปใช ปฏิบัติและถือเปน
ระเบียบปฏิบัติ 

ดังน้ัน พลังการสรางสรรคของบุคลากรจึงเปนเรื่องท่ีสําคัญในมุมมองของเซเวน อีเลฟ
เวน กิจกรรมท้ังสอง (Ant Mission & Baby Ant) จึงเปนกิจกรรมท่ีทําใหคนกลาคิด แบบก่ึงบังคับ
นิดๆ เพ่ือสะกิดความสามารถของบุคลากรออกมา โดยกติกามีอยูวา กิจกรรม Ant Mission ให
พนักงานทุกคนรวมกลุมกัน ๕-๗ คน/กลุม ชวยกันคิดแกไขปญหาภายในงานของตนเอง ภายใต
หลักการแกไขปญหาแบบ QC story โดยเสนอเร่ืองสงใหคณะกรรมการพิจารณาผลงาน ปละ ๒ 
เร่ือง  ซ่ึงในปจจุบันน้ี มีกลุม Ant Mission เกิดขึ้นถึง ๔๐๑ กลุม 

สําหรับกิจกรรม Baby Ant มีการกําหนดใหพนักงานทุกระดับท้ังสายสํานักงาน 
คลังสินคาและรานคาลูกขายทุกรานจะตองเขียนเร่ืองวิธีการทํางานอยางสรางสรรคลงในแบบฟอรม
ท่ีทางทีมงานกลางจัดทําไวให อยางนอยทุก ๓ เดือน ทุกคนจะตองมีเรื่องความคิดสรางสรรคในการ
ทํางานเสนอ ๑ เร่ือง ซ่ึงทีมงานกลางจัดทํากลองรวบรวมความคิดกระจายไปทุกราน และคอยเก็บ
รวบเร่ืองตางๆ สงมายังสวนกลาง เพ่ือทําการคัดเลือกหาเร่ืองดีเดน นําไปทําเปนหนัง VCD เรื่องส้ัน 
โดยใหเครดิตเจาของเรื่องเปนผูแสดงเอง ผลเกินความคาดหมาย คือ รานเจาของเรื่องก็ไดปล้ืมใจกับ
ความคิดของตัวเอง VCD ไดรับการเผยแพรไปท่ัวทุกสาขา ซ่ึงรานเหลาน้ันสามารถเปดดูและนําไป
ปรับใชกับงานในรานไดดวย 



 

 

 
๗๖ 

วิธีการจัดการความรูของเซเวน อีเลฟเวน แสดงใหเห็นไดวา “การแลกเปล่ียนเรียนรู” 
ไมจําเปนตองผานเวทีท่ีเจอหนา เจอตากันจริงๆ หรือเวทีทาง ICT เทาน้ัน การผลิตสื่อท่ีเหมาะกับ
พฤติกรรมคนเปนส่ิงท่ียังใชไดผลในสังคมไทย การทํางานของ KM เดินไปดวยกลไกท่ีเปน
อัตโนมัติ เพียงการเขียนเร่ืองการทํางานลงในฟอรมและหยอดกลอง Baby Ant โดยมีแรงจูงใจ
กระตุนใหมีการเขียนเกิดข้ึน เปนเพียงรางวัลท่ีมีคางวดทางการเงินนอยมาก แตประเด็นสําคัญคือ 
การไดเปนนักแสดงใน VCD ท่ีเปนส่ือท่ีถูกกระจายไปท่ัวทุกสาขาอันเปนการสรางความภาคภูมิใจ
ใหเกิดขึ้น และการสงเร่ืองเขาประกวดทุกคร้ังทุกคนจะไดแตมในการสะสม ถาหากสะสมไดมากจะ
มีรางวัลเดินทางไปดูงานตางประเทศท่ีเปนส่ิงท่ีนาดึงดูดใจอีกดวย 

กลาวโดยสรุป ความสําเร็จของเซเวน อีเลฟเวน จึงเปนการสรางชุมชนแนวปฏิบัติท่ี
แทจริงโดยไมตองผานรูปแบบทางวิชาการที่ติดในรูปแบบ หากแตเปนการมองวา การจัดการความรู
เปนเพียงเคร่ืองมือหน่ึงท่ีสามารถนําพาธุรกิจใหเกิดพัฒนาการท่ีดีย่ิงขึ้น และพนักงานมีสวนรวมใน
การสรางสรรคนวัตกรรมในการทํางานไดอยางแทจริง๑๓๗ 

๒.๕.๓ กรณีศึกษาประชาคมนานกับการจัดการความรู 

การจัดการความรูแบบนานตามวงจร SECI น้ัน มีรายละเอียดสรุปไดดังน้ีคือ 

ในระดับปจเจก มีการเสาะแสวงหา ยึดกุม และสรางความรูใหมตลอดเวลา ผานการสาน
เสวนา (dialogue) กับคนอื่น  มีการใชความรูผานการลงมือกระทําระดับปจเจกและกลุมท่ีไมเปน
ทางการ สวนในเร่ืองขอมูลน้ัน ผูรวมกระบวนการประชาคมนานตางไดรับการยอมรับวาเปนบุคคล
ผูมีความมุงมั่น ทําจริง สามารถอธิบายความคิด หลักการของการกระทําน้ันๆ ได เปนผูท่ีไดรับ
ความเช่ือถือจากชุมชน และผูท่ีสนใจในกระบวนการประชาคมทั้งในและนอกจังหวัดนาน 

ขอจํากัดท่ีเกิดขึ้นในระดับปจเจก ไดแก การจัดสรรเวลา การเรียงลําดับบทบาทภารกิจ 
และขาดการสนับสนุนกระบวนการถอดความรูฝงลึกของคนเหลาน้ีออกมาอยางเปนระบบ 

ระดับกลุม มีการเสาะแสวงหา ยึดกุม ถายทอด และแลกเปล่ียนความรูท่ีใชบอยท่ีสุด คือ 
การพูดคุยอยางไมเปนทางการในเวทีเสวนา มีการใชความรู ในลักษณะการนํามติ ขอเสนอแนะจาก
กลุมไปดําเนินการรวมถึงการพิจารณาทางเลือกหรือโอกาสใหมๆ ซ่ึงผูเสนอแนะทางเลือกน้ันมัก
เปนนักวิชาการทั้งในและนอกจังหวัดนาน และนักพัฒนาจากองคกรเอกชน 

                                                 
๑๓๗ วิจารณ พานิช, การจัดการความรู ฉบับนักปฏิบัติ, หนา ๒๖๓-๒๖๘. 



 

 

 
๗๗ 

ขอจํากัดท่ีเกิดข้ึนท่ีเกิดขึ้นในระดับกลุม เม่ือไดรับการสนับสนุนในเรื่องงบประมาณ 
จะตองมีโครงสราง มีการทําสัญญาในลักษณะ TOR (Term of Reference) ทําใหตองมีการกํากับ 
ติดตาม ทําใหผูเก่ียวของรูสึก “เกร็ง” เพราะไมคุนเคย  อีกท้ังยังตองมีการจัดทํารายงาน ขอสรุป จึง
เปนการสรางภาระใหแกสมาชิกกลุม จนทําใหหลายคนรูสึกวาการเคล่ือนงานในชุมชนมีความ
จําเปนเรงดวยกวาการจัดทําเอกสารรายงาน ทําใหโอกาสที่จะคล่ีคลายความรูฝงลึก และความรูแฝง
ในกระบวนการทํางานออกมาเปนความรูชัดแจงมีไมมาก 

ระดับเครือขาย มีการจัดการความรูโดยอาศัยความสัมพันธแบบกัลยาณมิตร ระหวาง 
ปจเจก-ปจเจก, ปจเจก-กลุม กลุม-กลุม ท่ีมีตอกันมานาน และสอดประสานกันอยางซับซอน เปน
สะพานเชื่อมประสาน มีการใชความรูอยางจํากัดในลักษณะขอตกลงในการทํางานรวมกัน หรือ
กติกาสังคม ความเปนองคกรเคออรดิค๑๓๘ และไมมีการลงคะแนนระบบตัวแทนทําใหไมสามารถ
หามติและเสียงขางมาก หรือความเปนเอกฉันทได  

ขอจํากัดในระดับเครือขาย  คือ (ก) ความรู ทักษะ ประสบการณ จัดการความรูระดับ
เครือขายยังอยูในข้ันเริ่มรู เร่ิมลองทํา แบบลองผิดลองถูก ยังไมสามารถนํามาใชประโยชนจริงจัง 
(ข) ความหลากหลาย ความเปนองคกรเคออรดิค และพลวัตแหงการเปล่ียนแปลงมีมากมายทวมทน 
ไมน่ิง และไมชัดพอท่ีจะทําใหเกิด shared mental model ได เชน การจัดการปญหาเด็กขาด
สารอาหารในจังหวัดนาน อยูในข้ันรับรูปญหา และรวบรวมสาเหตุ แตการนําเสนอทางเลือก
หลากหลายเพ่ือแกปญหา ยังอยูในข้ันตอนเตรียมการเทาน้ัน ยังไมมีการตัดสินใจ และกระทํา (ค) 
การตัดสินใจท่ีอิงความรูฝงลึก ทักษะ และประสบการณเฉพาะตน ยังขาดการมองเปาหมายใหญ 
และเปาหมายใหญไมชัด ขาดการทําความเขาใจพหุภาคีเรื่อง shared mental model ขอจํากัดและ
ภาวะบีบคั้นท่ีมีตอผูกําหนดนโยบายและการไมตัดสินใจ ปลอยเวลาใหผานไปโดยรอเง่ือนไข
สถานการณใหดีข้ึน แตการรอน้ันย่ิงนานสถานการณย่ิงซับซอนขึ้น๑๓๙ 

 
                                                 

๑๓๘ องคกรเคออรดิค หมายถึง องคกรท่ีไมมีลักษณะเปนองคกรท่ีมีโครงสรางแนนอนตายตัว ไมมี
สายงานบังคับบัญชาที่มีประธานประชาคม  กระบวนการประชาคมชาวนานมีแกนกลาง เพ่ือการประสานงาน
อยางกระจัดกระจาย ไดแก ศูนยประสานงานประชาคมนาน เครือขายฮักเมืองนาน ศูนยประสานการวิจัยทองถ่ิน 
สถาบันการศึกษาหลายแหงที่มีเครือขายในพ้ืนที่ เครือขายเกษตรผสมผสาน เปนตน โดยมีความมุงม่ันรวมกันที่จะ
ชวยกันทําความดี. 

๑๓๙ ดูรายละเอียดเพ่ิมเติมในชาตรีและคณะ, ประชาคมนานกับการจัดการความรู, (กรุงเทพมหานคร 
: สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพ่ือสังคม, ๒๕๔๗), หนา ๒๑๓-๒๓๗. 
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แผนภาพท่ี ๒.๗ ประชาคมนานกับการจัดการความรูตามวงจร SECI ของโนนากะ๑๔๐ 

 

 

                                                 
๑๔๐ ชาตรีและคณะ, ประชาคมนานกับการจัดการความรู, หนา ๑๔๘. 

 
 
   
 
  
 
       
    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                          

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

tacit  knowledge                                explicit knowledge 
                 
                 วัฒนธรรมองคกรของกลุมฮักเมืองนาน คณะทํางานประสานงานจัดต้ังมหาวิทยาลัยจดัเปนองคกรเคอรรดิค ซ่ึงมี 
                ความรูแฝง (embedded knowledge) อาทิ  

 การเปนอาสาสมัคร ไมมีคาตอบแทน 
 ความเทาเทียม และโอกาสในการเสนอความคิดเห็น ไมตําหนิหรือจบัผิด 
 โปรงใส ตรวจสอบการเงิน-การบัญชีได ภายในหลักการธรรมรัฐ 
 เวลาทํางานปรับตามภารกิจ ไมมมีสมุดลงเวลาทํางาน  
 ฯลฯ 

 

Combination 
รวบรวม เสาะหา ทําใหงาย 
เชน ทักษะการบันทึก ทักษะการประชุม 
ทักษะการจดัการ ทักษะการส่ือสาร ฯลฯ 

 
 
 
 

เชน ระหวางกลุมฮักเมอืงนาน กับ กลุมรณรงค
มหาวิทยาลัย 

Externalization 
เผยส่ิงที่ตนรูใหผูอ่ืนไดเรียนรู 

 
 
ป 

ในกลุมฮักเมืองนาน กลุมรณรงคมหาวิทยาลัย 
ทีมวิจัยประชาคม กลุมอื่น ๆ 

Socialization 
ปฏิสัมพันธ คุนเคย 

         
 

 
               ปจเจก-ปจเจก 
พระครูพิทักษ นันทคุณ-ปน อินหลี 
พระครูพิทักษ นันทคุณ- สํารวย ผดัผล 
พระครูพิทักษ นันทคุณ- บุญยงค วงศรักมิตร 
บุญยงค วงศรักมิตร –สํารวย ผัดผล 

กลุม 
ป

ป ป 

ป

ก

ก ก
ก

Internalization 
ลงมือกระทํา สรุปหลักการ ความเช่ือ 

นําไปทดลองใช สรุปเปนหลักการ ความเชือ่ เชน 
 

 
 

องคกร 
กลุม 

ป

วัฒนธรรมองคกร

วัฒนธรรมองคกรหรือความรูแฝงในองคกร 



 

 

 
๗๙ 

๒.๖ สรุปและวิพากษเรื่องการจัดการความรู 

เม่ือความรู คือ การผสมผสานของประสบการณ ความเชื่อ คุณคา ความรอบรูในเน้ือหา
สาระ สารสนเทศ และความเชี่ยวชาญท่ีทําใหกรอบการทํางานมีการประเมินและเกิดการรวมเขากับ
ประสบการณและสารสนเทศใหมเพ่ือนําไปสนับสนุนทําใหศักยภาพความสามารถในการ
ปฏิบัติงานของบุคคลเพ่ิมข้ึนอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล โดยมีบอเกิดของประเภทความรู 
๒ ประเภทดวยกันคือ ความรูท่ีฝงลึกในตัวคน (tacit knowledge) กับความรูชัดแจง (explicit 
knowledge) ซ่ึงหัวใจสําคัญของการจัดการความรู คือ การเคล่ือนยายหรือแปลงความรูฝงลึก (tacit 
knowledge) ออกมาเปนความรูชัดแจงใหไดและสามารถนําไปประยุกตใชและเปนประโยชนตอ
องคกร จึงทําใหเกิดคําถามข้ึนมาวา “จะทําการจัดการความรูไดอยางไร”  

การท่ีจะทราบวาจะจัดการความรูไดอยางไร ควรจะทําความเขาใจกับความหมายของ
การจัดการความรูวา หมายถึงอะไร ซ่ึงในงานวิจัยฉบับน้ีไดอธิบายวา  การจัดการความรู หมายถึง 
กระบวนการไดมา การรวบรวม การจัดการ การปฏิบัติที่ดีเย่ียม การใชประโยชนจากองคความรู ท้ัง
ความเชี่ยวชาญ ความชํานาญและประสบการณท่ีส่ังสมมาในอดีตของตนเองและผูอื่นท่ีกระจัด
กระจายอยูในตัวบุคคลหรือในสมองคน ในรูปของขอมูล ขาวสาร เอกสารท่ัวไป เอกสารธุรกิจ มา
พัฒนาใหเปนระบบที่ดีดวยการบูรณาการกระบวนดังกลาวเขากับ เทคโนโลยี โครงสรางองคกร 
และยุทธศาสตรตางๆ  

การจัดการความรูท่ีจะประสบความสําเร็จในยุคของสังคมฐานความรูท่ีอาศัย SECI 
Model เปนรูปแบบในการสรางความรูเพ่ือดึงความรูฝงลึกออกมาเปนความรูชัดแจงใน ๔ วิธีการ 
คือ Socialization Externalization Combination และ Internalization  โดยมีวิธีการดําเนินการจัดการ
ความรูในองคกรท่ีมีขั้นตอนท่ีจะทําใหสําเร็จได ๑๐ ขั้นตอน คือ (๑) การสรางวิสัยทัศนเก่ียวกับ
ความรู (๒) การสรางกลุมคนหรือทีมจัดการความรูขององคกร (๓)การสรางบรรยากาศการมี
ปฏิ สัมพันธรวมกันอยางหนาแนนในกลุมพนักงาน  (๔)  การจัดการความรูควบคูไปกับ
กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑใหม (๕) การเนนการจัดองคกรแบบใชผูบริหารระดับกลางในการ
ขับเคล่ือน (๖) การเปล่ียนโครงสรางองคกรไปเปนแบบไฮเปอรเทค (พหุบท) (๗) การสราง
เครือขายความรูกับโลกภายนอก (๘) การสรางวัฒนธณรมแนวราบ  การส่ือสารอยางอิสระทุก
ทิศทาง (๙) การสรางวัฒนธรรมการจดบันทึก (๑๐) การประเมินผลการดําเนินการจัดการความรู 

อยางไรก็ตาม แมการจัดการความรูจะมีกระบวนการและวิธีการจัดการความรูอยางเปน
ระบบดังไดกลาวอธิบายไวขางตน แตหากศึกษาโดยละเอียดจะพบวา แมในเชิงทฤษฏีหากปฏิบัติ
ตามกระบวนการและวิธีการแลวใชวาทุกองคกรหรือหนวยงานตางๆ จะทําการจัดการความรูได



 

 

 
๘๐ 

สําเร็จเสมอไป เน่ืองจากการจัดการความรูยังมีองคประกอบอีกหลายประการที่เปนปจจัยทําใหการ
จัดการความรูประสบความสําเร็จ เชน วัฒนธรรมองคกร โครงสรางขององคกร ภาวะผูนํา รวมท้ัง
เทคโนโยลีดวย จากการไดยกตัวอยางองคกรท่ีประสบความสําเร็จในการจัดการความรู จะเห็นไดวา 
มีประเด็นสําคัญท่ีทําใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ คือ ความรวมมือของพนักงานท่ีเขาใจ
ในวัฒนธรรมองคกรของตนเอง อยางเชน กรณีเซเวน อีเลฟเวน ไดคิดรูปแบบการจัดการความรู
ข้ึนมาไดจากการรวมกันคิดของพนักงาน หรือแมแตโรงพยาบาลบานตาก ซ่ึงมีวัฒนธรรมองคกรท่ี
ใหบริการและดูแลใหประชาชนมีความสุข จึงคิดรูปแบบมาใหเอ้ือตอการจัดการความรูท่ีเปน
ประโยชนอยางย่ิง หรือแมแตประชาคมนานซ่ึงยังตองมีการพัฒนาในเร่ืองการจัดการความรูตอไป
ในอนาคต 

เม่ือพิจารณาในรายละเอียดเพ่ิมเติมทําให ผูวิจัยพบจุดออนท่ีสําคัญของการจัดการ
ความรูท่ีประกอบไปดวย (๑) วัฒนธรรมองคกรท่ีไมเอื้อตอการจัดการความรูจึงเปนอุปสรรคทําให
การจัดการความรูไมประสบความสําเร็จ (๒) การจัดการความรูท่ีไมไดรับการสนับสนุนท่ีแทจริง
จากผูบริหารและไมมีทีมงานท่ีดําเนินการอยางแทจริงจะไมประสบความสําเร็จ (๓) ไมสามารถ
จัดตั้งชุมชนแนวปฏิบัติตามเปาหมายและขยายจํานวนไดอยางตอเน่ืองสําเร็จ (๔) ไมรับรูความ
เปล่ียนแปลงภายนอก ในลักษณะต้ังอยูบนความประมาท คือไมตระหนักวาการเปล่ียนแปลงมี
ผลกระทบตอตนหรือหนวยงานตน (๕) การดําเนินการจัดการความรูไมไดพุงเปาหมายหลักของ
องคกร 

เม่ือเปนเชนน้ี พระพุทธศาสนามีแนวทางแกปญหาท่ีเก่ียวกับประเด็นน้ีหรือไม ความรู
ในพระพุทธศาสนาสามารถนํามาเพ่ิมเติมหรือทําใหความรูตามแนวคิดและทฤษฎีดังกลาวสมบูรณ
ข้ึนไดหรือไม การจัดการความรูในพระพุทธศาสนาสามารถนํามาเพ่ิมเติมหรือทําใหการจัดการ
ความรูสมบูรณขึ้นหรือชวยแกปญหาเพ่ือปดจุดออนไดหรือไม หากคําตอบสําหรับประเด็นเหลาน้ี
สามารถมีได รายละเอียดในแตละประเด็นจะเปนเชนไร ประเด็นท้ังหมดน้ีจะตองคนหาคําตอบใน
บทถัดๆ ไป 


