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1. องค ์กรเอ ื้อการเร ียนรู้

1.1 ความหมายขององค์กรเอื้อการเรียนรู้

Peter Senge (1990) ไดอธิบายความหมายขององค์กรแห่งการเรียนรู้ว่า หมายถึง 

“องค์กรที่คนในองค์กรได้ขยายขอบเขตความสามารถของตนอย่างต่อเนื่อง ทั้งในระดับบุคคล 

กลุ่ม และองค์กร เพื่อนำไปส่จุดมุ่งหมายที่บุคคลในระดับต่าง ๆ ต้องการอย่างแท้จรีง และเป็น 

องค์กรที่ความคิดใหม่ ๆ และการแตกแขนงของความคิดได้รับการยอมรับเอาใจใส่ รวมทั้งเป็น 

องค์กรที่บุคคลเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในวิธีการที่จะเรียนรู้ไปด้วยกันทั้งองค์กร”

Pèdler 1 Burgoyne และ Boydell (1991) ได้ให้ความหมายว่า หมายถึง “องค์กรท่ี 

อำนวยความสะดวกในการเรียนรู้ให้แก่สมาชิกทุกคนในองค์กร ซึ่งหมายถึง พนักงาน เจ้าของ 

ลูกค้า ผู้ผลิต เพื่อนบ้าน สิ่งแวดล้อม และคู่แข่งขันในบางกรณี และเป็นองค์กรที่ปฏิรูปตนเอง 

อย่างต่อเนื่อง โดยการสร้างบรรยากาศในการเรียนรู้ที่เหมาะสม พร้อมท่ีกระตุ้นทุกคนให้เรียนรู้ 

ทั้งนี้ต้องคำนึงถึงความสามารถในการเรียนรู้ของพนักงานแต่ละคนด้วย"

Marsick และ Watkin (1993) ได้ให้ความหม''ยว่า “องค์กรเอื้อการเรียนรู้ คือ องค์กร 

ที่คนสร้างความเป็นเลิศให้แก่องค์กร ขณะเดียวกันก็ใช้องค์กรสร้างความเป็นเลิศให้แก่คนใน 

องค์กรด้วย โดยใช้กระบวนการเรียนรู้ที่ต่อเนื่อง และบูรณาการเช้ากับการทำงานเป็นตัวกระตุ้น 

เพื่อให้เกิดความร่วมมือ และการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม พร้อมทั้งส่งเสริมการสนทนาอย่างเปิดเผย 

และเชื่อมโยงการพึ่งพาระหว่างบุคคล องค์กร และชุมชนที่เกี่ยวช้อง”
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David A. Garvin (1993) กล่าวไว้ว่า ‘‘องค์กรเอื้อการเรียนรู้ คือ องค์กรที่มีทักษะที่จะ 

สร้างสรรค์ แสวงหา ถ่ายโอนความรู้ และปรับแต่งความรู้ไปล่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมที่ละท้อน 

ถึงความรู้ใหม่ที่องค์กรมี และภูมิปัญญาที่เกิดขึ้นในองค์กร”

Michael J. Marquardt (1996) กล่าวไว้ว่า องค์กรเอื้อการเรียนรู้เป็นองค์กรที่บุคคลใน 

หน่วยงานมีการเรียนรู้ในด้านต่างๆ อย่างเต็มสมรรทนะ มีการเปลี่ยนแปลงหน่วยงานอย่างต่อเนื่อง 

มีการจัดการและใช้ความรู้เพี่อความสำเร็จของหน่วยงาน เพิ่มอำนาจการเรียนรู้และการทำงานให้ 

บุคคล โดยเรียนรู้ทั้งจากภายในและภายนอกหน่วยงาน และขยายการเรียนรู้เพี่อการปรับตัวที่ดีขึ้น 

และมีการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีเพี่อให้ประสบความสำเร็จในสภาพแวดล้อมที่กำลัง 

เปลี่ยนแปลง

ชวินท์ ธ้ม่มนันทักุล (2540) ให้ความหมายไว้ว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ องค์กรท่ี 

สามารถเรียนรู้และสร้างความรู้ เพี่อเพิ่มพูนสมรรถนะที่จะก่อให้เกิดความก้าวหน้าในการดำเนิน 

กิจการไปล่เป้าหมายร่วมขององค์กร”

ปัณรล มาลากุล ณ อยุธยา (2544) ให้ความหมายว่า “องค์กรแห่งการเรียนรู้ คือ 

องค์กรที่ลามารถรับรู้ลี่งเร้าต่าง ๆ ฟน ข่าวสาร ข้อมูล ความรู้และการเปลี่ยนแปลงทั้งจาก 

ภายนอกและภายในตัวองค์กรเอง รวมทั้งสามารถประมวลผล ทำความเช้าใจ ตีความออกมา 

เป็นแนวคิด นโยบาย มาตรการ นวัตกรรม และแนวปฏิปัติที่สามารถนำไปประยุกต์ใช้ในการ 

ดำเนินงานขององค์กรได้อย่างถูกต้อง รวดเร็วทันกาล และเหมาะสมกับสถานการณ์ และ 

สามารถที่จะเรียนรู้จากประสบการณ์ในการประยุกต์ใช้ความรู้นั้น เพี่อลังลมไว้เป็นสินทรัพย์ทาง 

ปัญญาลำหรับเลือกมาใช้ต่อไปในอนาคต"

กล่าวโดยสรุปได้ว่า องค ์กรเอ ี้อการเร ียนร ู้(Learning Organization) หมายถึงองค์กรที 

ล่งเสริม สนับสนุนให้บุคคลในองค์กรได้มีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องตลอดเวลา โดยเรียนรู้จาก 

ความสำเร็จและความล้มเหลว เพี่อไห้เกิดแนวความคิดในการพัฒนาตนเอง และสร้างสรรค์ 

นวัตกรรมใหม่ๆ เพี่อนำไปล่การพัฒนา ปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงองค์กรอย่างต่อเนื่อง โดยมีการ 

ใช้เทคโนโลยีเช้ามาสนับสนุน เพี่อให้เกิดผลดีทั้งด้านการเรียนรู้และเพิ่มผลผลิต เพ่ีอก่อให้เกิด ■ 

ความก้าวหน้าในการดำเนินกิจการไปล่เป้าหมายขององค์กร
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1.2 แนวคิดขององค์กรเอ ื้อการเร ียนรู้

ผู้เชี่ยวชาญด้านการพัฒนาองค์กรหลายท่าน มีแนวคิดเกี่ยวกับการพัฒนาองค์กรให้เป็น 

องค์กรเอื้อการเรียนรู้ ดังน้ี

1) แนวคิดของ Peter Senge (Senge, 1990)

Peter Senge ผู้ใด้รับฉายาว่าเป็น “Mr.Learning Organization” (เดชน์ เทียมรัตน์ 

และ กานต์สุดา มาฆะคิรานนท์, 2544: 4) ได้เลนอข้อบัญญ้ติหรีอวินัย 5 ประการ ซ่ึงเป็น 

พื้นฐานที่ทุกองค์กรต้องยึดถือเป็นแนวปฏิบัติเพื่อมุ่งส่ทารเป็นองค์กรที่เรียนรู้ ได้แก่

1.1) บ ุคคลท ี่รอบรู้หรีอม ืความเท ียวชาญเป็นพ ิเศษ (Personal Mastery)

องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องส่งเสรีมให้คนในองค์กรสามารถเรียนรู้และพัฒนาตนเองไปส่

ความเป็นเลิศในด้านต่าง ๆ ได้ กล่าวคือ องค์กรต้องจัดกลไกต่าง ๆ ในองค์กรเพ่ือให้บุคลากรได้ 

เรียนรู้สิ่งต่าง ๆ เพิ่มเติมอย่างต่อเนื่อง การเรียนรู้ของแต่สะคนเป็นจุดเริ่มต้นและเป็นพื้นฐาน 

สำหรับองค์กรแห่งการเรียนรู้ ลักษณะการเรียนรู้ของคนในองค์กรจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้ 

ขององค์กรได้ สมาชิกขององค์กรต้องเป็นตัวของตัวเองสูง และมีระดับของความสามารถพิเศษใน 

หลายแง่มุม ดังนั้นการเรียนรู้ต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นจะมีลักษณะต่อเนื่องและเป็นการเรียนรู้เพื่อ 

ความสามารถในระดับบุคคล รวมทั้งเป็นการสร้างสรรคิให้จุดมุ่งหมายของสมาชิกทุกคนที่มีความ 

กระตือรีอร้น สนใจ และใฝ่หาที่จะเรียนรู้ส่ิงใหม่ อยู่เสมอได้บรรลุผล

1.2) การมีร ูปแบบความคิด และม ุมมองท ี่สอดคล ้องก ับความเป ็นจริง 

(Mental Models)

บุคคลที่เป็นสมาชิกขององค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีความสามารถในการตระหนักถึงกรอบ 

แนวคิดของตนเองที่ใช้เป็นกรอบในการทำความเข้าใจและเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ รวมทั้งต้องสามารถ 

ปรับเปลี่ยนกรอบความคิดที่มีอยู่ให้สอดคล้องกับการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมองค์กรต้อง 

กระตุ้นและสนับสนุนให้บุคลากรในองค์กรแกฝนตนเองให้เป็นคนใฝ่รู้ เพ่ือทำความรู้ที่ได้มาสร้าง 

กรอบแนวคิดใหม่ ๆ ที่ไม่ยึดติดอยู่กับรูปแบบและวิธีการที่คุ้นเคย องค์กรจำเป็นต้องมีการวางแผน 

และสร้างบรรยากาศให้พนักงานมีวิลัยทัศน์ มีจุดมุ่งหมาย มีความตั้งใจที่จะก้าวหน้าและมีโอกาส 

ได้แกฝนทักษะในการคิดพิจารณาสิ่งต่าง ๆ เพราะมิฉะนั้นพนักงานจะไม่สามารถสร้างสรรค์ 

ผลงานให้แก่องค์กรได้

1.3) การกำหนดวิล ้ยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision)

องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องกำหนดวิลัยทัศน์ร่วมกันของคนในองค์กรให้ซัดเจนเพื่อเป็น 

กรอบความคิดของความร่วมมือกันอย่างยึดมั่นเกี่ยวกับภาพในอนาคตและจุดมุ่งหมายที,เป็น 

ปรารถนาร่วมกันทั้งองค์กร การที่สมาชิกตระหนักและเข้าใจในความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น และมี 

มุมมองร่วมกันจะชิวยให้สมาชิกเกิดการยอมรับและมีความผูกพันกับจุดมุ่งหมายในการ 

ดำเนินงานด้านต่าง ๆ ขององค์กร เพื่อตอบสนองความเปลี่ยนแปลง องค์กรแห่งการเรียนรู้ต้อง
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เป็นองค์กรที่สมาชิกทุกคนได้รับการพัฒนาวิสัยทัศน์ส่วนตัวให้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ส่วนรวม ซ่ึง 

จะทำให้เกิดการรวมพลังภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์กรไม่ใชิการเรียนรู้ในลักษณะ 

ต่างคนต่างคิด ต่างคนต่างทำ

1.4) การเรึยนรู้ร่วมกันเป็นทีม (Team Learning)
ในองค์กรแห่งการเรียนรู้ต้องมีการเรียนรู้ร่วมกันเป็นทีม โดยอาตัยความรู้และความคิดของ 

ทุกคนในการแบ่งปันและแลกเปลี่ยนกัน เพื่อพัฒนาความสามารถและตักยภาพของทีมให้เกิดการ 

สร้างสรรค์และแพร่กระจายสิ่งใหม่ ๆ มากกว่าการอาตัยความสามารถของสมาชิกแต่ละคน การ 

เรียนรู้ของกลุ่มมีผลที่สำคัญต่อการเรียนรู้ของบุคคลในองค์กรแห่งการเรียนรู้ก็ต่อเมื่อต่อมีทีมงานที่ 

มี่ประสิทธิภาพสูงมารวมตัวกัน สมาชิกในทีมมีโอกาสเรียนรู้สิ่งต่าง ๆ ร่วมกัน โดยการสื่อสาร 

การแลกเปลี่ยน การแบ่งปัน และการถ่ายทอดความรู้ ความคิดเห็น รวมทั้งประสบการณ์ซึ่งกัน 

และกันอย่างต่อเนื่องและสมํ่าเสมอ การเรียนรู้ระหว่างบุคคลนั้นเกิดขึ้นจากการแลกเปลี่ยนความรู้ 

ซึ่งกันและกัน โดยลดการครอบงำความคิดของบุคคลอื่นและเปิดโอกาสให้แสดงความสามารถที่มี 

อยู่ได้อย่างเต็มที่ รวมทั้งกระตุ้นให้เกิดการอภิปรายอย่างกว้างขวางภายในทีม

1.5) การคิด'อย่างเป็นระบบ (Systems Thinking)
การคิดอย่างเป็นระบบเป็นลักษณะสำคัญที่ลุดขององค์กรแห่งการเรียนรู้องค์กรต้องแกฝน 

ให้สมาชิกสามารถมองเห็นถึงความเชื่อมโยงต่อเนื่องของสิงต่าง ๆ และเรื่องราวที่เกิดขึ้นมี 

ความสัมพันธ์เชื่อมโยงกันเป็นระบบ การคิดอย่างเป็นระบบนี้ๆเวยให้คนในองค์กรสามารถสร้าง . 

ความเปลี่ยนแปลงได้มีระบบและมีประสิทธิภาพมากขึ้น นอกจากนี้ยังมีส่วนสำคัญในการ 

สนับลนุนให้เกิดการเรียนรู้และการพัฒนาทรัพยากรบุคคลอย่างยั่งยืน ตังนั้นองค์กรต้องพยายาม 

ส่งเสรีมให้ทุกคนในองค์กรคิดอย่างเป็นระบบ เพื่อทำความเข้าใจปรากฏการณ์และการ 

เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ทั้งในส่วนย่อยและภาพรวม

2) แนวคิดของ Pedler. Buraovne และ Boydell
Pedler, Burgoyne และ Boydell (1991:18-28) ได้เสนอลักษณะที่สำคัญขององค์กร 

หรือบริษัทแห่งการเรียนรู้ ซึ่งประกอบไปด้วย 11ประการ โดยแบ่งเป็น 5 กลุ่ม ดังน้ี

2.1) ด้านกลยุทธ์ (Strategy) ประกอบด้วย

2.1.1) กลยุทธ์การเรียนรู้ (Learning Approach to strategy) องค์กร 

ต้องกำหนดนโยบายและกลยุทธ์ในเชิงการเรียนรู้ โดยเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมเพื่อ 

เชื่อมโยงความคิดของแต่ละคนให้เข้ากับนโยบายหรือกลยุทธ์ขององค์กร ซ่ึงจะก่อให้เกิดการถ่าย 

โยงที่มีความสอดคล้องกันระหว่างนโยบายและการปฎิปัติ
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2.1.2) การกำหนดนโยบายแบบมีส่วนร่วม (Participative Policy 

Making) องค์กรควรเปิดโอกาสให้สมาชิกทุกคนมีส่วนร่วมในกระบวนการก่อร่างนโยบายกลยุทธ์ 

และระเบียบวิธีการปฏิบัติงานต่าง ๆ ซึ่งจะทำให้พนักงานยอมรับ เข้าใจ และเกิดความผูกพันกับ 

สิงต่าง ๆ ที่ตนเองมีส่วนร่วมในการกำหนดขึ้น นอกจากนี้องค์กรจะได้เรียนรู้จากความคิดของ 

สมาชิกอีกด้วย

2.2) ด้านการมองภายในองค์กร (Looking in)
2.2.1) การให้ข่าวสารข้อมูล (Information) องค์กรควรจัดช่องทางของ 

การสื่อสารแลกเปลี่ยนข้อมูลระหว่างคนในองค์กรให้สะดวก รวดเร็ว ทั่วถึง และชัดเจน เพ่ือให้ 

การไหลเวียนและแพร่กระจายของข่าวสาร ข้อมูล ความรู้ ตลอดจนนวัตกรรมต่างๆ เป็นไปอย่าง 

มีประสิทธิภาพ ทั้งนี้องค์กรสามารถใช่'เทคโนโลยีสารสนเทศในการสร้างฐานข้อมูล และระบบการ 

สื่อสารที่ช่วยให้ทุกคนเข้าใจทิศทางขององค์กรซึ่งจะทำให้เกิดการตัดสินใจที่ถูกด้อง

2.2.2) กา?จัดระบบบัญชีและการควบคม (Formative Accounting 

and Control) องค์กรควรสร้างระบบบัญชี ระบมงานประมาณและระบบการรายงานที่ช่วยให้ 

เกิดการเรียนรู้และสร้างความพอใจให้กับลูกค้า โดยระบบตังกล่าวต้องส่งเสรีมให้พนักงานเกิดการ 

เปรียบเทียบค่าใช้จ่ายกับผลลัพธ์ที่ได้เพื่อตรวจลอบผลจากการลงทุน

2.2.3) การแลกเปลี่ยนภายใน (Internal Exchange) องค์กรควรส่งเสรีม 

ให้ทุกหน่วยงาน ทุกฝ่าย และทุกแผนกสามารถเรียนรู้ร่วมกัน โดยการแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสาร 

และความคิดเห็นซึ่งกันและกัน องค์กรควรทำให้แต่ละส่วนมองว่าส่วนชน ๆ คือ ลูกค้าของตน 

เพื่อก่อให้เกิดการร่วมมือกันมากกว่าแข่งชันกันเอง ซึ่งในที่สุดจะทำให้ผลการปฏิบัติงานใน 

ภาพรวมบรรลุเป้าหมาย

2.2.4) การจัดระบบการให้รางวัลที่ยืดหยุ่น (Reward Flexibility) ระบบ 

การให้รางวัลขององค์กรควรมีความยืดหยุ่น และลามารถจูงใจให้เกิดการเรียนรู้ องค์กรควรจัดให้ 

มีรางวัลหลายประ๓ ทเพื่อตอบสนองความต้องการของพนักงานหรือทีมงานที่ต้องการแตกต่างกัน

2.3 ดานโครงสรางองค์กร (Organizational structure)
2.3.1) การจัดโครงสร้างที่กระจายอำนาจ (Enabling Structure)

องค์กรควรจัดโครงสร้างที่ทำให้พนักงานแต่ละคนและองค์กรเกิดการพัฒนา โดย 

โครงสร้างขององค์กรควรส่งเสริมให้พนักงานได้เรียนรู้จากการปฏิบัติงานร่วมกัน โดยโครงสร้างท่ีดี 

ควรมีลักษณะแบบราบ และมีความยืดหยุ่นเพื่อให้พนักงานทุกคนสามารถแลกเปลี่ยนและ 

ถ่ายทอดความรู้ ความคิด ตลอดจนประสบการซึ่งกันและกันได้สะดวก
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2.4 ด้านการมองภายนอกองค์กร (Looking Out)
2.4.1) กา?ให้พนักงานเป็นผู้วิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Boundary 

Workers as Environmental Scanners) องค์กรควรอาดัยพนักงานที่ติดต่อกับลูกค้า ผู้ผลิต 

วัตถุดิบ สมาชิกในชุมชน คู่แข่งและแหล่งภายนอกอื่นๆ ในการเก็บรวบรวมข้อมูล ข่าวสาร 

เกี่ยวกับสถานการณ์ต่าง ๆ ที่มีผลกระทบต่อองค์กรเพื่อป้อนกลับเข้าล่องค์กร ซึ่งจะนำไปล่การ 

ร่วมกันคิดพิจารณาและถ่ายทอดเป็นแนวทางปฏิบัติงานต่อไป

2.4.2) กา?เรียนรู้ระหว่างองค์กร (Inter-Company Learning) องค์กร 

ควรล่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้ระหว่างองค์กรเพื่อให้เกัดการเปรียบเทียบ และการเรียนรู้ระหว่างกัน 

โดยการแกอบรมและลงทุนร่วมกันในการค้นคว้าและพัฒนา การแลกเปลี่ยนหรือหมุนเวียนการดู 

งานในองค์กรอื่นๆ เช่น ลูกค้า ผู้ผลิตวัตถุดิบ ผู้ถือหุ้น คู่แข่ง เป็นต้น

2.5 ด ้านโอกาสในการเรียนรู้ (Learning Opportunity)
2.5.1) บ?รยากาศในการเรียนรู้ (Learning Climate) ในองค์กรเณ่งการ 

เรียนรู้ ภารกิจที่สำค์ญที่สุดของผู้จัดการ คือ การอำนวยความสะดวกให้สมาชิกทุกคนไต้ทดลอง 

และเรียนรู้จากประสบการณ์ของตนเอง ผลลัพธ์และข้อมูลที่เกิดจากประลบการณ์ตรงของแต่ละ 

คนลามารถช่วยให้เกิดความเข้าใจที่ดีขึ้น นอกจากนี้องค์กรควรจัดกิจกรรมต่าง ๆ ให้สมาชิกไต้ 

เรียนรู้ร่วมกันเป็นทีมและล่งเสรีมให้เกิดการเผยแพรและการถ่ายทอดความรู้ซึ่งกันและกัน

2.5.2) โอกาสในการพัฒนาตนเองของสมาชิกทุกคน (Self-Development 

Opportunity for All) องค์กรต้องการล่งเสริมให้สมาชิกทุกคนไต้พัฒนาตนเองในทุก ๆ ต้าน โดย 

การจัดแหล่งทรัพยากรและอำนวยความสะดวกให้สมาชิกทุกระดับเกิดการพัฒนาตนเอง ซ่ึงต้อง 

ประกอบไปด้วยแนวทางการพัฒนาที่เหมาะสม รวมทั้งมีระบบป้อนกลับข้อมูลเพื่อกระตุ้นให้ 

พนักงานมีความรับผิดชอบในการเรียนรู้และพัฒนาตนเอง 3

3) แนวคิดของ Marquardt และ Reynolds
Marquardt และ Reynolds (1994:26-34) ระบุไว้ว่าการที่จะเป็นบริษัทหรือองค์กร 

แห่งการเรียนรู้ระดับโลก (Global Learning Company) ไต้นัน องค์กรควรมีลักษณะหลาย 

ประการประกอบกัน ซึ่งแบ่งลักษณะเหล่านี้เป็น 3 ล่วนที่มีความลัมพันธ์กันในรูปแบบของวงกลม 

ได้แก่

วงทฟิมชนใน แสดงถึงการเรียนรู้ระดับบุคคลและกลุ่ม (Individual and Group 

Learning)

วงกลมชั้นกลาง แสดงถึงการเรียนรู้ระดับองค์กร ประกอบด้วยลักษณะ 11 ประการ ท่ี

จะทำให้องค์กรมุ่งไปล่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้
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วงกฟิมชั้นนอก แสดงถึงการเรียนรู้ระดับโลก ประกอบด้วยลักษณะ 6 ประการท่ีจะทำ 

ให้องค์กรเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ระดับโลก

แผนภาพที่ 1 “Global Learning Organization Model”

Outer Sphere 
Global Learning

Middle Sphere 
■Organizational 
.earning

Inner sphere
Learning
(People)

I

ทีมา : Marquardt and Reynolds (1994), The global learning organization New York 

: Irwin, 29

สำหรับลักษณะขององค์กรกรแห่งการเรียนรู้ที่เน้นในการเรียนรู้ในวงกลมชั้นกลางนั้น 

จำเป็นต้องมีองค์ประกอบทั้ง 11 ประการ โดยมีรายละเอียดดังนี้

1. โครงสร้างที่เหมาะสม (Appropriate structure)
องค์กรควรมีโครงสร้างที่เล็กและคล่องตัว มีสายการบังคับบัญชาไม่มาก 

จนเกินไป การบังคับบัญชาไม่ควรเน้นการควบคุม ไม่ควรมีกระบวนการทำงานที่ซํ้าซ้อนกันเพ่ือ 

เอื้อต่อการจัดตั้งทีมงานให้มีการทำงานร่วมกันเป็นทีม

2. วัฒนธรรมการเรียนรู้ (Corporate Learning Culture)
องค์กรควรมีบรรยากาศที่กระตุ้นและล่งเสริมให้พนักงานใฝ่รู้กระตือรีอร้นที่จะ 

สืกษ,า ด้นคว้า และถ่ายทอดความรู้ต่อกันอย่างกว้างขวาง เพ่ือก่อให้เกิดการสร้างสรรค์สิงใหม่ ๆ
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อยู่เสมอ พนักงานทุกคนควรมีโอกาสสำหรับการพัฒนาตนเองให้เกิดนิสัยการเรียนรู้ทุกสิ่งทุก 

อย่างในการทำงาน โดยองค์กรต้องสนับสนุนอย่างจริงจังทั้งด้านการเงินและขวัญกำลังใจ

3. การเพ ิ่มอำนาจและความรับผิดชอบในงาน (Empowerment)
องค์กรควรส่งเสริมและเปิดโอกาสให้พนักงานมีความสามารถในการเรียนรู้ มี

อิสระในการคิดและตัดสินใจเกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเอง ลามารถแก้ปัญหาและสร้างสรรค์ 

ผลงานได้อย่างเติมที่ สิ่งสำคัญ คือ องค์กรควรกระจายความรับผิดชอบและการตัดสินใจ 

แก้ปัญหาไปส่พนักงานระดับปฏิบัติการหรือระดับล่าง เพื่อให้พนักงานมีคักยภาพในการเรียนรู้ 

ภายใต้กลยุทธ์และแผนงานขององค์กร

4. การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental Scanning)
องค์กรต้องคาดคะเนการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมที่อาจมีผลกระทบต่อ 

องค์กรเพื่อพัฒนาตนเองให้สามารถเรียนรู้ไต้ทํนักับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ

5. การสร้างและการถ่ายโอนความรู้ (Knowledge Creation and
Transfer)

องค์กรควรกำหนดให้สมาชิกทุกคนมีบทบาทในการเสริมลร้างความรู้ และเรียนรู้ 

จากสมาชิกคนอื่น ล่วงi อื่น ฝ่ายอ่ืน และกระจายเครือข่ายความสัมพันธ์ในองค์กร ผ่านช่อง 

ทางการติดต่อลื่อสาร และเทคโนโลยีต่าง  ๆ ล่งเสริมให้มีการแลกเปลี่ยนข้อมูล ข่าวสารระหว่าง 

กัน มีการสร้างและถ่ายทอดความรู้ใหม่ที่มีประโยชน์ต่อการประหยัดเวลาและการเพิ่มผลผลิตของ 

องค์กร

6. เทคโนโลยีการเรียนรู้ (Learning Technology)
องค์กรต้องประยุกต์ใช้เทคโนโลยีที่เหมาะลมเพื่อช่วยในการปฏิบัติงานใน 

กระบวนการการเรียนรู้ให้เกิดการเรียนรู้อย่างทั่วถึง การจัดให้มีการจัดเก็บ การประมวล และการ 

ถ่ายทอดข้อมูลให้ทั่วถึงอย่างรวดเร็วและถูกหลักการ ล่งเสริมการสร้างเครือข่าย สร้างฐานข้อมูล 

คอมพิวเตอร์และใช้เทคโนโลยีต่าง  ๆ ที่ทันสมัยเพื่อช่วยถ่ายโอนความรู้ให้แพร่กระจายทั่วองค์กร

7. การมุ่งเน้นคุณภาพ (Quality)
องค์กรควรให้ความสำคัญกับการบริหารเชิงคุณภาพโดยรวมที่เน้นการปรับปรุง 

อย่างต่อเนื่องที่ทำให้เกิดจากการเรียนรู้กลายเป็นผลงานที่ดีขึ้น

8. กลยุทธ์ (Strategy)
องค์กรควรกำหนดกลยุทธ์เกี่ยวกับการเรียนรู้ให้ชัดเจน และล่งเสริมกลยุทธ์การ 

เรียนรู้เชิงปฏิบัติการ (Action Learning) ที่ทำให้ทีมงานไต้เผชิญหน้ากับปัญหาและไต้ลงมือ 

ปฏิบัติเพื่อแก้ปัญหาอย่างแท้จริง,และต่อเนื่อง ซึ่งในท่ีสุดจะเกิดการเรียนรู้ข้ึนจริง
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9. บรรยากาศที่สนับสนุน (Supportive Atmosphere)
องค์กรควรส่งเสริมให้พนักงานได้พัฒนาสักยภาพของตนเองอย่างเต็มที่เพื่อให้มี 

คุณภาพชีวิตที่ดีขึ้น ทั้งนี้ควรตระหนักว่าพนักงานเป็นทรัพยากรที่มีคุณค่าสูง ควรให้ความเท่า 

เทียมเสมอภาพกันและยอมรับในความแตกต่างของบุคคล สิ่งสำคัญคือต้องเคารพสักดิ้ศรีความ 

เป็นมนุษย์ของพนักงาน และเปิดโอกาสให้พนักงานได้มีส่วนร่วมในกิจกรรมต่าง  ๆขององค์กร

10. การทำงานเป ็นทึมและเครือข่ายการทำงาน (Teamwork and
Networking)

องค์กรควรส่งเสริมให้เกิดความร่วมมือกันในการทำงาน โดยเน้นการทำงานเป็น 

ทีม และเครือข่ายการทำงานที่มีการแบ่งปันและประสานงานกันเพื่อแก้ปัญหา และสร้างสรรค์ 

ผลงานใหม่

11. การมีวิสัยทัศน์ (Vision)
องค์กรควรกำหนดวิสัยทัศน์ให้ชัดเจนเพื่อผลักดันให้การปฎิบ้ติงานมุ่งส่เปัาหมาย 

เดียวกัน วิสัยทัศน์ที่ดีควรมาจากการมีส่วนร่วมของพนักงานในองค์กร เพื่อสร้างให้เกิดการ 

ยอมรับและผูกพันกับจุดมุ่งหมาย

1.3 ระดับของการเรียนรู้ในองค์กร
ผู้เชี่ยวชาญเกี่ยวกับทฤษฎีการเรียนรู้ในองค์กรหลายท่าน ได้ให้แนวคืดไว้ ดังน้ี

ชวินทั ธัมมนันัท์กุล (2541:70-71) แบ่งระดับการเรียนรู้ในองค์กรไว้£ดยแยกเป็น 7 

ระดับ ดังน้ี

1. บุคคลเร ียนรู้ คือ จัดให้มีระบบการเรียนรู้ด้วยตนเอง จัดการสอนให้บุคคล 

เข้าเรียน และทดสอบเป็นรายบุคคล

2. ท ึมเร ียนร ู้ คือ คนที่อยู่ในทีมต้องเรียนรู้ และถ่ายทอดงานซึ่งกันและกัน 

เพื่อให้สามารถทำงานแทนกันได้

3. การเรียนรู้ข้ามสายงาน คือ ต้องมิการประสานกันระหว่างแต่ละทีมงาน 

เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ ประลบการณ์ และทักษะวิธีคิดข้ามสายงาน ซ่ึงจะทำให้เข้าใจ 

ระบบงานซึ่งกันและกัน

4. การเรียนรู้เร ี่องภายในองค์กร คือ การให้ข้อมูล ข้อเท็จจริงเกี่ยวกับ 

องค์กรแก่พนักงานตลอดเวลา เพื่อให้ทราบถึงความเป็นจริง และทิศทางขององค์กรในขณะที่ 

เป็นอยู่

5. การเรียนร ู้ภาวะแท้จรีงภายนอกองค์กร คือ พนักงานต้องรู้ความเป็นไป 

ภายนอกองค์กรด้วย ต้องรู้ว่าโลกภายนอกเปลี่ยนแปลงไปอย่างไร มีเหตุการณ์ใดที่จะกระทบต่อ
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ความอยู่รอดขององค์กรและมีเทคโนโลยีอะไรเกิดขึ้นบ้าง เพื่อจะได้นำไปปรับปรุงองค์กรให้ทัน

โลก

6. การเรียนรู้อนาคตและโอกาสทางธุรกิจ คือ ต้องสอนและแกฝนให้

พนักงานมีความสามารถในการวิเคราะห์สภาพแวดล้อม และทำนายอนาคตได้ เพ่ือให้เกิดการ 

สร้างสรรค์ส่ิงใหม่ มากกว่าที่เป็นอยู่เดิม

7. การน ่าความเไปปฏ ิบ ้ต ิเพ่ีอ'ให้เกิ ดผลตามวิสั?Jท ัศน ์ คือ ต้องมีการนำ 

ความรู้ที่มีอยู่ไปปฏิบัติจริงและนำผลที่ได้มาวิเคราะห์และสังเคราะห์สร้างเป็นภูมิปัญญาใหม่  ๆ

เพื่อเพิ่มค์กยภาพให้แก่องค์กร

ล้วน ดนัย เทียนพุฒ (2539:19) ได้แบ่งระดับการเรียนรู้ในองค์กรไวิโดยแยกออกเป็น 3 

ระดับ ดังน้ี

1. การเรียนรู้ของบุคคล (Individual Learning) เป็นการเรียนรู้เที่ยวกับ 

แนวคิด (Concept) ในการทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ

2. การเรียนรู้ซองทึม (Team Learning) เป็นการพัฒนาการพำงานใน 

ลักษณะการทำงานเป็นทีมที่มีการข้ามสายงาน เพื่อถ่ายทอดและจัดการความคิดที่แตกต่างกัน

3. การเรียนรู้ขององค์กร (Organizational Learning) เป็นการเรียนรู้ระดับ 

สูงสุดซึ่งมีพื้นฐานมากจากการเกิดการเรียนรู้ของทีมงาน โดยเป็นความตั้งใจขององค์กรที่จะ 

ปรับเปลี่ยนและพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง โดยผ่านการเรียนรู้ในลักษณะรีเริ่มสร้างสรรค์และมี 

การประยุกต์อย่างเหมาะสม

1.4 ส ิงท ี่องค ์กรต ้องเร ียนร ู้

ว ิค ิษฐ์ ชูวงษ์ กล่าวไว้ว่าองค์กรควรตรวจสอบสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอกอยู่ 

เสมอ เพื่ออธิบายสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้นกับองค์กรตามความเป็นจรีง ล้วนสิ่งที่องค์กรต้องเรียนรู้เพื่อ 

มุ่งไปล้การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ (สถาบันพัฒนาข้าราซการพลเรีอน สำนักงาน ก.พ., 2540: 

42-43) ได้แก่

1. การใช้การเรียนรู้เพื่อมุ่งไปล้ความสำเร็จตามที่กำหนดไว้

2. การทำให้ค่านิยมล้วนบุคคลของสมาซิกกลายเป็นค่านิยมที่มีผลต่อการเรียนรู้

ขององค์กร

3. การหลีกเลี่ยงการทำความผิดในเรื่องเดียวกันที่เคยเกิดขึ้นมาแล้ว
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4. การแลกเปลี่ยนข้อมูลข่าวสารระหว่างสมาชิกในทิศทางที่สนับสนุนให้สามารถ 

ดำเนินมาตรการได้อย่างเหมาะลม

5. การเชื่อมโยงความลามารถส่วนบุคคลของสมาชิกให้กลายเป็นความสามารถ 

และผลงานขององค์กร

6. การสร้างระบบจูงใจและให้รางวัลที่เชื่อมโยงกับผลงานโดยตรง ด้วยการ 

กำหนดการวัดประเมินผลงานที่ชัดเจน

7. การจัดการกับข้อมูล ข่าวสารที่มีอยู่เป็นจำนวนมากได้อย่างเหมาะสมและทัน

เหตุการณ์

8. การกำหนดโครงสร้างองค์กรและขั้นตอนการดำเนินงานที่สนับสนุน 

กระบวนการการเรียนรู้ในองค์กร

9. การกำหนดมาตรการต่าง ๆ ให้เกิดผลโดยการดำเนินงานอย่างต่อเนื่อง

10. การสร้างความเชื่อมั่นให้แก่สมาชิกที่มีส่วนร่วมในลิ่งที่มิความเลี่ยงหรือลี่งที่ 

อาจเกิดความล้มเหลว

1.5 ผ้ท ื่ม ิบทบาทในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้
ลือชัย พันธ์เจริญกิจ (2540) ผู้ที่มิบทบาทในการสร้างองค์กรแห่งการเรียนรู้ 

ประกอบด้วย 2 กลุ่ม ได้แก่ ผู้นำในทุกระดับขององค์กร และฝ่ายทรัพยากรบุคคล ช่ืงมิ 

รายละเอียดดังนี้

1. ผู้นำในทุกระดับขององค์ก?

ลี่งที่เป็นปัญหาชองการพัฒนาองค์กร คือ เร่ืองของผู้นำ ซึ่งตองมิการปรับเปลี่ยนแนวคิด 

ไปลู่รูปแบบหรือคุณลักษณะของความสามารถที่ชี้นำให้องค์กรมุ่งไปลู่ความสำเร็จภายใต้วิสัยทัศน์ 

ได้อย่างเหมาะสม โดยผู้นำในโลกปัจจุบันต้องมิลักษณะและมิความเข้าใจเกี่ยวกับเรื่องของ 

ตำแหน่งและบทบาทของผู้นำด้วย กล่าวคือ

1.1 ตำแหน่งของผู้นำในองค์กร ซ่ึงองค์กรแห่งการเรียนรู้จะมิตำแหน่งของผู้นำ 

อยู่ 3 ระดับ ตำแหน่งประกอบกันในองค์กร ได้แก่

1) ผู้นํๆระดับหัวหน้างาน เป็นบุคคลที่สำคัญมากในการผลักดันการ 

เปลี่ยนแปลงองค์กรไปลู่การปฏิบัติ เพื่อให้กลายเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้จนกระทั่งประลบ 

ความสำเร็จในทุกหน่วยงานขององค์กร
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2) ผู้นำระดับจัดการ เป็นผู้นำที่ต้องดำเนินการจัดการการ 

เปลี่ยนแปลงและสื่อสารลี่งที่เป็นวิสัยทัศน์ขององค์กรในรูปแบบใหม่ไปส่บุคคลอื่น และ4วยเหลือ 

จนกระทั่งเกิดวัฒนธรรมของการเรียนรู้ขึ้นในแต่ละหน่วยงาน

3) ผู้นำที่สร้างเครือข่ายภายใน เป็นบุคคลที่ไม่ได้มีตำแหน่งเป็นผู้บริหาร 

ในระดับต่าง ๆ แต่เป็นบุคคลที่คิดเป็น และทราบความเป็นไปที่แท้จริงของธุรกิจในปัจจุบันรวมทั่ง 

ติดตามวิทยาการเพื่อเรียนรู้ลี่งใหม่ ๆ และมีเครื่องข่ายในองค์กรที่เป็นเฉพาะของตน ซ่ึงองค์กร 

ควรอาดัยผู้นำประ๓ ทนี้ในการปรับเปลี่ยนองค์กร เพราะจะทำให้ปรับเปลี่ยนไต้เร็วขึ้น

1.2 บทบาทของผู้นำ การพัฒนาองค์กรไปส่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ ผู้นำ 

ต้องปรับหรือพัฒนาบทบาทของตนเองขึ้นใน 3 สภาวะ ได้แก่

1) บทบาทนักออกแบบ (Designer) มีหน้าที่ในการจัดสภาพทางสังคม 

คือ ออกแบบแนวคิดของจุดมุ่งหมาย วิสัยทัศน์ และค่านิยมหลักในการอยู่ร่วมกันของคนใน 

องค์กร ออกแบบนโยบาย กลยุทธ์ และโครงสร้างที่เป็นแนวทางไปส่โทรดัดสินใจในการ 

ดำเนินงาน รวมทั่งออกแบบกระบวนการการเรียนรู้ร่วมกัน และสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมการ 

เรียนรู้ โดยบทบาทนี้เป็นบทบาทในการสร้างวิธีคิด ซึ่งทำให้เกิดความเข้าใจในระดับสูงสุดที่ 

เรียกว่า การมีวิสัยทัศน์ร่วมกัน (Shared Vision)

2) บทบาทของครูหรือผู้สอน (Teacher) เป็นบทบาทที่ต่อเนื่องมาจาก 

บทบาทแรก เมื่อสร้างวิธีการคิดหรือระบบแผนกลยุทธ์ขึ้นในองค์กรแล้ว ผู้นำจำเป็นต้องเป็น

ผู้สอน ผู้แก ผู้ซ้ีแนะ และผู้อำนวยความสะดวกในการเรียนรู้ โดยมีหน้าที่ช่วยพัฒนาโลกทัศน์ 

ของการมองโลกตามความเป็นจริง และสนับสนุนให้เกิดโครงสร้างการคิดอย่างเป็นระบบ ซ่ึง 

นำไปส่การแสดงพฤติกรรมที่เหมาะลมกับเหตุการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป โดยมีการเรียนรู้และนำไปส่ 

การเรียนรู้ท่ังองค์กร

3) บทบาทของพ่อบ้านหรือผู้สนับสนุนช่วยเหลือ (Steward) เป็น 

บทบาทในการดำเนินการช่วยเหลือ และสนับสนุนทุกวิถีทางในการทำให้พนักงานในทีมเรียนรู้หรือ 

เชื่อมต่อความรู้จากคนนอกองค์กร รวมทั่งสนับสนุนให้เกิดเครื่องมือ หรือวิธีการเรียนรู้ของบุคคล 

ทีมงาน และองค์กร เพื่อนำไปส่จุดมุ่งหมายหรือภารกิจขององค์กรด้วยการเรียนรู้ร่วมกัน

2. ม่ายทรัพยากรบุคคล

ฝ่ายทรัพยากรบุคคลมีหน้าที่ผสมผสานการเรียนรู้ โดยผ่านกระบวนการแกอบรม การ 

พัฒนาอาชีพ และการพัฒนาอาชีพ และการพัฒนาองค์กร เข้าด้วยกัน รวมทั่งเสนอทฤษฎีเชิง 

บูรณาการที่จำเป็นต่อการบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กรแห่งการเรียนรู้ และมีจุดยีนในการแสดง 

บทบาทเชิงกลยุทธ์ทั่วทั่วองค์กร ไม่ใช่แบบแยกส่วนในแต่ละหน่วยงาน
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2.1 ความหมายของการจัดการความรู้
Davenport (1994) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้น เป็นกระบวนการต่างๆ ท่ีได้มาซ่ึง 

ความรู้ (Capture) นำมาแบ่งปันและเผยแพร่ (Share, Dissemination) รวมถึง การใช้ความรู้น้ัน 

(Utilization) ให้เกิดประสิทธิภาพ และประสิทธิผล (Efficiency & Effectiveness)

Garvin (1994) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้น เป็นการ!จัดแปลง ปรับปรุงพฤติกรรมใน 

องค์กรโดยการสร้าง (Creation) การได้มา (Acquisition) และการถ่ายโอน (Transfer) ความรู้เพ่ือ 

ก่อให้เกิดความเช้าใจ และเกิดความคิดใหม่ๆ

Birkett (1995) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นการนำความรู้โดยปริยาย (Tacit 

Knowledge) ที่มีอยู่ในแต่ละบุคคลนั้นมารวบรวมกันในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ง และให้ผู้อ่ืนเช้าถึง 

ได้ง่าย และนำไปให้เกิดการสร้างสรรค์ต่อ (การต่อยอดความรู้)

Carl Binder (1999) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการต่างๆ และ เป็นระบบ 

หลายๆระบบที่มีการรวบรวม แลกเปลี่ยนเครื่องมือต่างๆที่สามารถนำมาปฏิบ้ติจริงได้ เพื่อเพิ่มผล 

ในการปฏิบ้ติงานในระดับบุคคล กลุ่มและในองค์กรให้มากยิ่งขึ้น

Jennie Starr (1999) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นการนำเอาความรู้โดยปริยาย ท่ีมือยู่ 

ในแต่ละบุคคลนั้นออกมาแบ่งปันกัน เพื่อให้เกิดองค์ความรู้ใหม่ๆ และเพิ่มผลผลิตขององค์กรมาก 

ย่ิงข้ึน

Rudy Ruggles (1999) กล่าวว่า การจัดการความรู้เกิดขึ้นในรูปแบบทางธุรกิจ ซ่ึง 

เกี่ยวช้องในทุกด้านขององค์ความรู้ที่อยู่ในบริษัท รวมถึงการลร้างความรู้ การทำความรู้ให้เป็น 

ระบบ การแบ่งปันความรู้ รวมถึงวิธีการจัดกิจกรรม เพ่ือสนํ'มลนุ'นการเรียนรู้ เพ่ือให้เกิดนวัตกรรม 

ใหม่ ซึ่ง่ใน'ทางปฏิบัตินั้น การจัดการความรู้ก็คือการรวมกันไว้ระหว่างเครื่องมือทางเทคโนโลยี และ 

กิจวัตรงานขององค์กร

Barron (2000) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นการบูรณาการ และการจัดการอย่างเป็น 

ระบบ เพื่อที่จะระบุ บริหารและแบ่งปันข้อมูลข่าวสาร ฐานข้อมูล เอกสารนโยบาย และ 

กระบวนการต่างๆ อันเป็นทรัพย์สินที่มืค่าขององค์กร เพื่อพัฒนาบุคลากรให้เป็นบุคลากรที่มี 

ความรู้ (Knowledge Worker) ซึ่งเป็นสิงสูงลุดที่ทุกองค์กรปรารถนา

Bill Ringle (2000) กล่าวว่า การจัดการความรู้คึอการแปลงข้อมูลข่าวสารที่ได้มา การ 

บริหารการแพร่กระจาย รวมถึงการมืปฎิสัมพันธ์ที่มือยู่มาบูรณาการ โดยใช้เคร่ืองมือ เทคนิคและ 

กลยุทธ์ เพื่อที่จะพัฒนาเป็นองค์กรแห่งความรู้ (Knowledge-based organization)

2. การจัดการความรู้
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J.c. Thomas, W.A. Kellogg, T. Erickson (2001) กล่าวว่า การจัดการความรู้ 1ป็นการ 

ได้มาซึ่งความรู้ การจัดระบบ และการรับข่าวสาร การสร้างความIข้าใจจากการขุดเจาะความรู้ 

จากตัวหนังสือ จากฐานข้อมูล และ เอกสารต่างๆ เพื่อพัฒนาให้ทรัพยากรมนุษย์ในองค์กรนั้น 

สามารถคิดค้นผลิตภัณฑ์ใหม่ๆ เพื่อที่จะนำพาองค์กรไปล่เป้าหมายสูงสุดที่ได้วางไว้

Karl-Erik Sveiby (2001) การจัดการความรู้ แบ ่งเป ็น2 ระดับ คือ 1. ระดับบุคคล 2.

ระดับองค์กร

1 ■องค์ความรู้ในระดับบุคคลนั้น ทางเทคโนโลยีจำเป็นต้องอาดัยผู้เชี่ยวชาญทาง 

ปัญญาประดิษฐ์ (Al-specialist) และผู้เชี่ยวชาญทางด้านอิเล็กทรอนิกส์’ (E-specialist) ล่วน 

กระบวนการของความรู้ทางบุคคลจำเป็นต้องอาดัยนักจิตวิทยา

2.องค์ความรู้ในระดับองค์กร ทางเทคโนโลยีนั้นจำเป็นต้องปรับโครงสร้างใหม่ทั้งหมด 

(Re-engineers) และกระบวนการของความรู้ทางบุคคลนั้นอาดัยนักทฤษฎีองค์กร (Organization 

theorists) เข้ามามีล่วนร่วม

Paul R. Gamble & John Blackwell (2001) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นการ 

ประยุกต์การออกแบบ เพื่อที่จะให้องค์ความรู้นั้นคงอยู่ การถ่ายโอนความรู้ห'!อการใช้ความรู้นั้น 

จากที่หนึ่งในองค์กรไปยังอีกที่หนึ่ง

CIHR Knowledge Management-IGC KM Sub-committee Working Paper (2002) 

กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นกลยุทธ์ การระบุ การได้มา การสร้าง การแบ่งปัน การใช้ และการ 

เผยแพร่ องค์ความรู้ ซึ่งมีวัตถุประสงค์หลักเพื่อพัฒนาองค์กร ให้เป็นองค์กรสมัยใหม่ในยุคศตวรรษ 

ท่ี 21

CIO.com (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้เป็นกระบวนการที่องค์กรสร้างคุณค่าจาก 

.กูมิปัญญา และทรัพย์สินทางปัญญาที่มีอยู่ โดยการแบ่งปันความรู้ระหว่างพนักงาน แผนก หรือ 

แม้กระทั้งองค์กรอื่นๆ เพื่อให้ก่อให้เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผลในผลการปฏิบัติงานสูงสุด 

โดยอาศัยเทคโนโลยีเข้ามาเป็นเครื่องข่วย

Cynthai Taylor Small and Jean Tatalias (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ แบ่งออก 

ได้เป็น 2 มุมมอง ดังน้ี

1. เป็นกิจกรรม ซึ่งมีความสำคัญในการสร้างองค์ความรู้ นวัตกรรมใหม่ ซ่ึง 

กระบวนการในกิจกรรมนี้จะมีการแลกเปลี่ยนความรู้ การได้มาซ่ึงความรู้ การนำ 

ความรู้กลับมาใช้ใหม่ ซึ่งผลที่ตามมาจากกระบวนการข้างต้นนี้ จะก่อให้เกิด 

องค์กรเอีอการเรียนรู้ (Learning organization)

2. เป็นองค์ประกอบ ซึ่งมีอิทธิพลต่อกิจกรรมในการสร้างองค์ความรู้ข้างต้น ซ่ึงรวม 

ไปถึงกลยุทธ์การวัด นโยบาย เน้ือหา กระบวนการ เทคโนโลยี และวัฒนธรรม
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Dale Warwick (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้นมีเพื่อจัดการ การดำเนินการ และ 

จัดสภาพแวดล้อม เพื่ออำนวยความสะดวกให้พนักงานในองค์กรสามารถประยุกต์พัฒนา แบ่งปัน 

เชื่อมโยงความรู้เข้าด้วยกันซึ่งนับเป็นปัจจัยสำคัญที่องค์กรธุรกิจปัจจุบันนำมาใชในการแข่งขันใน 

ยุคเศรษฐกิจฐานความรู้ (Knowledge-Based Economy)

Expernet (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ คือ การรวบรวมความรู้วิธีคิด ปัญญา ของ 

พนักงานในองค์กร ซึ่งมาจากการทำงานการตัดสินใจประจำวันทั้งสำเร็จและผิดพลาดในองค์กร 

เป็นทั้งฐานข้อมูล และ เว็บไซต์ขององค์กร ระดับฝ่ายหรอแผนก พนักงาน หรือบริษัทคู่ค้า จุดศูนย์ 

รวมระหว่างวัฒนธรรมองค์กร กลยุทธ์ และกระบวนการทำงาน เพื่อให้เกิดความชำนาญและศูนย์ 

รวมข้อมูล เป็นพื้นฐานของโครงสร้างการขับเคลื่อนทางธุรกิจให้กับองค์กรและเป็นการสร้าง 

บุคลากรที่มีภูมิปัญญา

Gardner Research (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ คือการทำงานกับผู้อื่นอย่าง 

สมานสามัคคี และร่วมแบ่งปันองค์ความรู้ ซึ่งจะเป็นสินทรัพย์ทางปัญญาที่มีค่ๆของธุรกิจ และควร 

ค่าแก่การลงทุนเป็นอันคันแรกในทั้งองค์กรภาครัฐและเอกซน

Hibbard (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการที่ได้มาซึ่งความรู้ ที่บริษัท 

รวบรวมจากผู้เชี่ยวซาญ ไม่ว่าจะอยู่ในฐานข้อมูล ร,เรือความรู้ในตัวบุคคลที่มีอยู่ นำมาเผยแพร่ 

เพื่อก่อให้เกิดผลประโยชน์สูงสุดของบริษัท

IBM ประเทศไทย (2002) กล่าวว่า การจัดการภูมิปัญญานั้นเกี่ยวข้องกับกระบวนการ 

ทั้งหมดในการค้นหาและสร้าง กระจาย และใข้ประโยชน์จากความรู้และประสบการณ์ซึ่งเป็นสิงที่ 

เกิดขึ้นมานาน ตั้งแต่อดีตถึงปัจจุบัน โดยที่ในบางครั้งเราอาจจะรับรู้หรือไม่ก็ตาม การจัดการภูมิ 

ปัญญาก็ยังคงมีผลกระทบอย่างลึกๆ ต่อการตัดสินใจและการกระทำ การจัดการภูมิปัญญานั้นเป็น 

เรื่องที่ต้องนำวัฒนธรรม กระบวนการ และเทคโนโลยี มาพิจารณาร่วมกัน ดังนั้นเราจึงอาจจะสรุป 

ได้ล้นๆ ว่าการจัดการภูมิปัญญานั้นน่าจะหมายถึง คิลป๋ในการสร้างคุณค่าจากทุนทรัพย์ที่จับต้อง 

ไม่ได้ขององค์กร ซึ่งรวมถึงการเก็บเกี่ยว จัดการ แบ่งปัน และว ิเคราะห ์ความรู้ เพื่อให้บรรลุ 

เป้าหมาย

Larry Prusak (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้นเป็นกุญแจสำคัญแห่งความสำเร็จ 

และเป็นสิ่งที่เกิดขึ้นจากการรวมพลัง (Synergy) กันระหว่างบุคลากร กระบวนการ และเทคโนโลยี 

ที่เกี่ยวข้องและในเศรษฐกิจยุคฐานความรู้ ซ่ึง‘'องค์ความรู้" นี่เองที่จะเป็นสินทรัพย์ที่มีค่าที่สุดของ 

องค์กร

MITRE (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ หมายถึง กลยุทธ์องค์กรนวัตกรรม การถ่าย 

โอนความรู้ การพัฒนากระบวนการทางธุรกิจ การล่งเสริมการเรียนรู้โดยการสร้างสภาพแวดล้อม
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ให้เหมาะแก่การเรียนรู้ โดยมีการสร้างความรู้ การแบ่งปัน และการนำมาใช้ใหม่ ซึ่งจะลามารถ 

สะท้อนให้เราเห็นถึงคุณค่า สิงที่เราคาคหวัง สิงที่เราควรสนับสนุน และสิงที่เราควรจะได้รับ

Steve Barth (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้นเป็นกลยุทธ์ และโครงสร้างแหล่งที่ 

รวบรวมความรู้ และข้อมูลต่างๆ เนื่องมาจาก intellectual นั่นหมายถึง (การคืกษ'าของมนุษย์, 

ประสบการณ์ และความชำนาญ) และความรู้ภายนอกนั้นขึ้นอยู่กับ วัฒนธรรมองค์กรและ 

กระบวนการของเทคโนโลยีที่นำมาใช้ ล่วนเป้าหมายที่จัดการความรู้นั่นก็คือ เพ่ือพัฒนาให้คนมี 

ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นและสามารถทำงานได้เป็นกลุ่ม ซึ่งมีการตัดสินใจที่เฉียบคม รวดเร็ว มาก 

ย่ิงข้ึน

Umesh Harigopal, Member, IEEE And Antony Satyadas, Senior Member, IEEE 

(2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ คือการจัดหากลยุทธ์กระบวนการและเทคโนโลยี เพื่อนำมา 

แบ่งปัน และเผยแพร่ความรู้ สารสนเทศ ซึ่งจำเป็นต้องมีผู้เชี่ยวชาญ คอยชํวยเหลือ สร้างความ 

เข้าใจเพื่อการแก้ปัญหา และการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

กรมวิชาการ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้ (Knowledge management) คือ การ 

หาความรู้ เพื่อที่จะนำมาสังเคราะห์ไปในการนำไปใช้ประโยชน์เพื่อที่จะนำไปเผยแพร่เพื่อ 

ก่อให้เกิดประโยชน์ในองค์กรต่อไป

บดินทร์วิจารณ์ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้น คือการที่ทำให้ความรู้ต่างๆ ที่มีอยู่ 

ในองค์กรนั้นเกิดประโยชน์ และลามารถใช้ประโยชน์จากทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) น้ัน 

ได้อีกด้วย

ประไพ จรูญนารถ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นหน้าที่ของบุคลากรทุกคนใน 

การเรียนรู้ การนำความรู้ที่ตนมีอยู่ และความรู้ขององค์กรนั้น มาแบ่งปันกันเพื่อให้เกิดการเรียนรู้ 

ร่วมกัน และเกิดประโยชน์สูงสุดแก่องค์กร โดยนำเทคโนโลยีเช้ามามีล่วนชํวย นอกจากนี้ยังจำเป็น 

อย่างยิ่งที่ต้องอาตัย ความร่วมมือ(Collaborative) ทัศนคติ(Attitude) กิจกรรม(Activity) นโยบาย 

(Policy) และการกำหนดกฎเกณฑ์ต่างๆในการปฏิบ้ติงานเช้าร่วมด้วย

ยีน ภู่วรวรรณ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้วิธีการจัดการความรู้ เป็นเทคนิคท่ี 

ผสมผสานวิธีการต่างๆ เช้าด้วยกัน ตั้งแต่เรื่องการจัดการฐานข้อมูล ดาต้าแวร์เฮาสั ดาต้ามายนิ่ง 

ระบบปัญญาประดิษฐ์ (AI) และระบบผู้เชี่ยวชาญ (Exper. System) เพื่อตอบสนองการใช้งานของ 

ผู้ใช้ในองค์กร ซึ่งในระบบการจัดการองค์กร มี CIO(Chief Information Officer) ทำหน้าที่ดูแล 

ระบบสารสนเทศขององค์กร ปัจจุบันมีผู้กล่าวถึง CKO(Chief Knowledge Officer) หรือผู้ท่ีทำ 

หน้าที่รับผิดชอบ บริหารและจัดการในเรื่องความรอบรู้ขององค์กร

โลตัส (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นขบวนการที่สร้างเสริมระบบการทำงาน 

ประลานร่วมกัน (Collaborative) อย่างเป็นระบบ (Systematic) ระหว่างบุคคล และระหว่างกลุ่ม
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โดยการนำข้อมูลข่าวสารและความรู้ในรูปแบบต่างๆ รวมทั้งความชำนาญในแต่ละบุคคลมาทำให้ 

เกิดประโยชน์สูงสุดอันจะก่อให้เกิดผลบริบูรณ์ทางธุรกิจ และลามารถแข่งขันในตลาดได้ ท้ังน้ีการ 

บริหารและการจัดการด้านความรู้จะเกิดขึ้นได้ต้องอยู่ที่ว่าองค์กรนั้นๆ สามารถรู้ว่ามีอะไรบ้างที่ 

พวกเขารู้ และนำสิงที่รู้มาอภิปรายให้เกิดประโยชน์สูงสุด ทั้งลามารถเรียนรู้สิงใหม่ๆ ได้อย่าง 

รวดเร็ว ในมุมมองของโลตัสเชื่อว่า องค์ประกอบสำคัญของการบริหารและจัดการความรู้ 

ประกอบด้วย 3 ส่วนหลัก (PPT) ดังน้ี

People หมายถึง บุคคลต่างๆ ไม่ว่าจะเป็นนักประพันธ์ เพื่อนร่วมงาน ผู้เช่ียวชาญ 

ลูกค้า เพื่อนหรือแม้แต่ผู้ที่กำลังลนทนา กำลังแลกเปลี่ยนและเชื่อมต่อข้อมูลอยู่บนออนไลน์ 

(online) หรือบนอิเล็กทรอนิกลัเมล์ (e-mail) ระหว่างการประชุมผ่านวิดีโอ คอนเพ่อเรนซ์ (video- 

conference) และการใช้งานบนคอร์ปอเรต เยลโล่ เพจ (cooperated yellow pages) เป็นต้น ซ่ึง 

โลดัสมีผลิตภัณฑ์ที่สามารถรองรับการทำงานตรงนี้ คือ Sameime และ ExpertNetwork

Places หมายถึง สถานที่ชื่งมีการถ่ายทอดและร่วมทันใช้ข้อมูลความรู้ ไม่ว่าจะด้วย 

การตั้งคำถามหรือการแสดงความคิดเห็น เช่น การประชุมบนเด่!อข่าย (Online Meeting) และบน 

ระบบการทำงานประสานร่วมทัน (Collaborative) โดย Places จะเป็น,ท่ีซ่ึง People สามารถ 

ทำงานประลานร่วมทันได้ ลามารถแชร์ความคิดเห็น สามารถตั้งคำถามและหาคำตอบ โดยโลดัสมี 

ผลิตภัณฑ์ทีรองรับส่วนนีได้ คือ Domino R5 quickPlace และ LearningSpace

Things หมายถึง เน้ือหา ความรู้ ภูมิปัญญา หรือข่าวสาร ท้ังท่ีเป็นโครงสร้างสำเร็จ 

(Structured Content) และทียังไม่เป็นโครงสร้างสำเร็จ (Unstructured content) รวมถึงสิงที 

มนุษย์ได้สร้างขึ้นและได้รับมา หรือจากการแยกแยะ การแชร์ข้อมูล จากการลืบค้นหา จาก 

โปรแกรมครอว์เรอร์จากเอเย่นต์ และจากโปรแกรมมายนิ่ง ซึ่งโลดัสมีผลิตภัณฑ์ที่ลามารถรองรับ 

การทำงานตรงนี คือ Note Headlines, Domino Catalog, Extended Search, Domino.Doc,

และ Domino Workflow

วีรวุธ มาฆะคิรานนท์ (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้นั้น เป็นการบริหารคน เพ่ือ 

พัฒนาปรับเปลี่ยน และวัดผลความสามารถ ทักษะ เจตคติ และพฤติกรรมของทรัพยากรมนุษย์ได้ 

นอกจากนียังเป็นการบริหารข้อมูล เทือพัฒนา ISM (Information System Management) ที 

เกี่ยวข้องทับการบริหารคนประกอบด้วย (ข้อมูล + ความรู้ + ประลบการณ์), ระบบ (AI + Expert 

System)

ศ.นพ.ประเวศวะลื (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ หมายถึง การจัดการให้มีการรับรู้ 

จริง สร้างความรู้ ลังเคราะห์ความรู้ให้เหมาะลมทับการใช้งาน นำความรู้ไปใช้ในการปฏิบ้ติ 

(Action Knowledge) มีการเรียนรู้ (Learning) ในการปฏิบ้ติ มีการสร้างความรู้ในการปฎิบ้ติ มี 

การประเมินผลการปฏิบ้ติ มีการเอาผลการประเมินมาส่การเรียนรู้ร่วมทัน เพื่อยกระดับปัญญาของ
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ผู้ที่เกี่ยวข้องทั้งหมด เอาปัญญายกระดับกลับไปใข้ในการปฏิบัติอ็ก ฟนนี้ วนกลับมาซํ้าแล้วซํ้าอีก 

ทุกรอบปัญญาและการปฏิบัติก็จะดีขึ้นเรื่อยๆ ในกระบวนการนี้มีการสร้างนักสร้างความรู้ 

(นักวิจัย) สร้างนักจัดการความรู้ การ'รกอบรม และการสร้างเครือข่ายเพิ่มขึ้นตลอดเวลา (Expand 

network)

ศ.นพ.วิจารณ์พานิซ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้เป็นกิจกรรมที่ซับซ้อนและ 

กว้างขวางซึ่งเป็นการยากที่จะนิยามด้วยถ้อยคำลันๆ การจัดการความรู้ว่า คือ การรวบรวม การ 

จัดระบบ การจัดเก็บ และการเข้าถึงข้อมูลเพื่อสร้างเป็นความรู้โดยใช้เทคโนโลยีด้านข้อมูล เข่น 

ระบบเครือข่าย (network) คอมพิวเตอร์มาเป็นเครื่องมือข่วยเพิ่มพลังในการจัดการความรู้ เม่ือ 

จัดเก็บความรู้อย่างเป็นระบบแล้วกิจะต้องดำเนินการจัดการแบ่งปันความรู้ (knowledge sharing) 

ทำให้ความรู้เป็นเรื่องที่บุคคลทั้วไปลามารถเข้าถึงได้อย่างเท่าเทียมกันมากขึ้น นอกจากนี้ การ 

จัดการความรู้ยังต้องการผู้มืความรู้ความสามารถเข้ามาช่วยประยุกต์ใช้ความรู้ทั้น เพ่ือสร้าง 

นวัตกรรมและนำความรู้นั้นไปต่อยอดสร้างประโยชน์ต่อลังคมวงกว้างซึ่งนับว่าเป็นกระบวนการที่ 

จำเป็นสำหรับลังคมในยุคลังคมเศรษฐกิจ ฐานความรู้ ประเทศ และองค์กรที่มืความสามารถใน 

การจัดการความรู้กัจะมืความสามารถในการแข่งขันสูง มีความสามารถในการปรับตัว นำไปล่การ 

พัฒนาที่ยั่งยืน ซึ่งตัวบุคคล องค์กร เครือข่ายขององค์กรหรือชุมชนและประเทศจะต้องมีทักษะใน 

การดำเนินการจัดการความรู้อย่างต่อเนื่องเป็นพลวัต (Dynamic & Lifelong Learning)

สำนักงานจัดการความรู้ (2545) กล่าวว่า การจัดการความรู้ คือ กระบวนการท่ีซับช้อน 

เพื่อนำความรู้มาใช้ประโยชน์แก่ลังคม องค์กร กลุ่มบุคคล และบุคคล นอกจากนี้ยังถือได้ว่าเป็น 

อาวุธในลังคมเศรษฐกิจบนฐานความรู้อีกด้วย และยังนับได้ว่าเป็นเครื่องมือในการผลิตสินคา- 

บรืการ หรือในการพัฒนาเป็น “สินค้า (Product)"

สถาบันคีนัน แห่งเอเชีย (2002) กล่าวว่า การจัดการความรู้ เป็นสิงจำเป็นสำหรับองค์กร 

ทุกขนาด สำหรับองค์กรขนาดเล็ก และขนาดกลางที่มีความยืดหยุ่นสูง ความรู้ในการตอบสนอง 

อย่างฉับไวต่อความพิงพอใจของลูกค้า และการบรืหารความรู้ในองค์กรเพ่ือให้ใช้ประโยชน์จาก 

ทรัพยากรอันจำกัดในองค์กรได้อย่างสูงสุดเป็นหัวใจของความสำเร็จ นอกจากนี้การรักษาความรู้ 

ให้อยู่กับองค์กรโดยไม่ยืดติดกับบุคคลนับเป็นเรื่องสำคัญ สำหรับองค์กรขนาดใหญ่การเช่ือมโยง 

ความรู้ระหว่างหน่วยธุรกิจอีกทั้งการจัดเก็บรวบรวมความรู้เป็นฐานข้อมูลอย่างเป็นระบบ 

(Repository) เพื่อเป็นฐานในการต่อยอดความรู้และสะดวกต่อการเรียกใช้เป็นสิงที่ต้องคำนึงอย่าง 

ย่ิง อาจกล่าวได้ว่าการจัดการความรู้เป็นหลักสากลขององค์กรที่ประสบความสำเร็จทุกองค์กร

โดยสรุปแล้ว การจัดการความรู้ ( Knowledge Management ) เป็น กระบวนการ 

(Process) ที่ประกอบด้วยหลายๆขั้นตอน เพื่อดำเนินการจัดการกับความรู้ขององค์กรทั้งมวลให้
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ลอดคล้องกับ วิสัยทัศน์(Vision) ฟันธกิจ (Mission) นโยบาย(Policy) ฟ้าหมาย (Goal) ขององค์กร 

อาจกล่าวได้ว่า การจัดการความรู้ถือฟ้นระบบงาน (System) อันหนึ่ง ที่มีความสำคัญอย่าง 

ยิ่งยวดของทุกองค์กรในการพัฒนาคักยภาพของบุคลากรในการทำงานประสานร่วมกันอย่างฟ้น 

ระบบ(Collaborative) ระหว่างบุคคล และระหว่างกลุ่ม โดยนำข้อมูล ข่าวสาร และความรู้ใน 

รูปแบบต่างๆ(Explicit Knowledge) รวมทังความรู้โดยนัย (Tacit Knowledge) มาจัดการเพื่อร่วม 

แบ่งปัน(Sharing) และให้พนักงานลามารถลืบค้น(Retrieval) ถ่ายโอน (Transfer) ความรู้ของตน 

โดยใช้เทคโนโลยีด้านข้อมูล เช่น ระบบเครอข่าย เข้ามารองรับ ทั้งนี้ก็เพื่อนำข้อมูล ความรู้ท่ี 

พนักงานในองค์กรทุกคนนั้นมีอยู่มาแบ่งปัน เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ร่วมกัน (Team Learning) ในสิง 

อาจเป็นล่วนที่ประลบความสำเร็จ หรือความล้มเหลวในองค์กร เพื่อที่จะป้องกันมิให้ความล้มเหลว 

น้ันเกิดซ้ําข้ึนอีก ทั้งนี้ก็เพื่อที่จะให้ล่งเสริมให้องค์กรนั้นเกิดเป็น องค์กรเอื้อการเรียนรู้ (Learning 

Organization) กล่าวคือมีการเรียนรู้อย่างต่อเนื่องอย่างตลอดชีวิต(Lifelong-Learning) และ 

สามารถนำความรู้ที่ได้ใปต่อยอดเพื่อให้เกิดเป็นนวัตกรรมใหม่ๆ (Innovation) อันจะเพิ่มมูลค่าและ 

คุณค่า(Value Added) ในกิจการขององค์กร ทั้งนี้เพื่อให้ลอดรับกับกระแสระบบเศรษฐกิจในยุค 

ปัจจุบันซึ่งเป็นยุคเศรษฐกิจบนฐานความรู้ (Knowledge-Based Economy)

2.2 ขั้นตอนของการจัดการความรู้

องค์กรที่จะจัดการความรู้ได้สำเร็จต้องดำเนินการหลายขั้นตอนจากการวิเคราะห์และ 

สังเคราะห์ขั้นตอนที่ผู้เชี่ยวชาญหลายคนได้กำหนดไว้ สรุปขั้นตอนหลักๆที่สำคัญ ได้ดังน้ี

1) การกำหนดลิ่งที่ต้องเรียนรู้ (Knowledge Identification)

2) การแสวงหาความรู้(Knowledge Acquisition)

3) การลร้างความรู้ (Knowledge Creation)

4) การจัดเก็บและลืบค้นความรู้ (Knowledge Storage & Retrieval)

5) การถ่ายโอนความรู้และใช้ประโยชน์ (Knowledge Transfer & utilization)

โดยแต่ละขั้นตอนมีรายละเอียด ดังน้ี 1

1. กา?กำหนดสิงที่ต้องเรียนรู้ 

มีผู้เชี่ยวชาญได้ให้ความหมายไว้ประมวลได้ดังนี้

ปูนฯนครหลวง (2546) การกำหนดสิงที่ต้องเรียนรู้ หมายถึง วิธีการ กระบวนการในการท่ี 

จะกำหนดได้ว่าบุคลากรในทุกระดับภายในองค์กรต้องมีความรู้ และทักษะในด้านใด ตามบทบาท 

หน้าท่ี และความรับผิดชอบที่ได้กำหนดในองค์กร โดยให้เกิดความเหมาะสมกับระดับงานที่ได้
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กำหนดในองค์กร และสามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิผล เพื่อให้เกิดการพัฒนางานและบรรลุ 

เป้าหมายขององค์กร

Gustavo (2003) การกำหนดสิงที่ต้องเรียนรู้ หมายถึง กระบวนการในการที่จะกำหนด 

ความรู้ของบุคลากร และทักษะต่างๆ ตามบทบาท หน้าท่ี และความรับผิดชอบที่ได้กำหนดใน 

องค์กร เพื่อให้บุคลากร สามารถทำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น เพ่ือให้บรรลุไปตาม 

วิสัยทัศน์นโยบาย ภารกิจ ค่านิยม และเป้าหมายต่างๆขององค์กร

Van der spek and De Hong (1995) การกำหนดสิงที่ต้องเรียนรู้ หมายถึง กระบวนการ 

ในการกำหนดสิ่งที่บุคลากรต้องเรียนรู้เพื่อพัฒนาตนให้มีประสิทธิภาพในงานมากยิ่งขึ้น และ 

เพื่อให้องค์กรบรรลุไปตามวิสัยทัศน์ นโยบาย ภารกิจ ค่านิยม และเป้าหมายต่างๆ ท่ีได้วางไว้

Brian R. Gaine (2002) การกำหนดสิ่งที่ต้องเรียนรู้ หมายถึง การระบุความรู้/ที่เราจะต้อง 

ทราบในการนำไปปฏิบัติในภาระงานหลักในองค์กร เพื่อนำไปแสวงหาความรู้ และสร้างเป็นความรู้ 

ใหม่ขององค์กร

โดยสรุปแล้ว การกำหนดสิ่งที่ต้องเรียนรู้ คือการกำหนด/นิยามสิ่งที่องค์กรต้องการให้ 

พนักงานเรียนรู้เพื่อให้บรรลุผลตามวิสัยทัศน์ นโยบาย ภารกิจ ค่านิยม และเป้าหมายต่างๆ ของ 

องค์กร เข่น การนิยามขีดความสามารถหลัก กำหนดและจัดตั้งคณะทำงาน กำหนดขีด 

ความสามารถ เขียนคำพรรณนางาน กระบวนการหลัก ส่วนแบ่งการตลาด ค์กยภาพของหุ้นส่วน 

คู่ค้า ผู้จัดส่งวัตถุดิบ หรือผู้จัดจำหน่าย เป็นต้น

2. ทารแฟึวงหาความรู้
มีผู้เชี่ยว1ชาญ'ได้ให้ความหมายดังน้ี

ปูนฯนครหลวง (2546) การแสวงหาความรู้ คือ กระบวนการวิธีการเพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้ 

ส่องค์กร โดยแหล่งในการแสวงหาความรู้นั้นอาจเป็นแหล่งความรู้ภายในองค์กร (Internal) หรือ 

แหล่งความรู้ภายนอกองค์กร (External) หรืออาจอยู่ในรูปของเทคโนโลยีสารสนเทศ (Information 

Technology: IT) ความรู้ที่ได้จากการแสวงหาอาจอยู่ในรูปแบบของข้อมูล (Data) หรือข่าวสาร 

(Information) จึงจำเป็นต้องมีกระบวนการกลั่นกรอง เพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้ที่ถูกชี้ปงตามความ 

จำเป็นในการเรียนรู้ (Knowledge Identification) อย่างถูกต้องและเหมาะสม เพื่อนำองค์ความรู้ 

จากการแสวงหาเหล่านั้นมาเป็นส่วนหนึ่งเพื่อให้เกิดแรงขับเคลื่อนให้องค์กรพัฒนาต่อไป

Marquardt (2003) การแสวงหาความรู้ คือ กระบวนการวิธีการเพื่อให้ได้มาซึ่งความร้ส่ 

องค์กร โดยแหล่งในการแสวงหาความรู้โดย องค์กรสามารถแสวงหาความรู้ จากแหล่งต่างๆ ท้ัง 

ภายนอกและภายในองค์กรได้ โดยสิ่งสำคัญ2 ประการ ในการแสวงหาความรู้ก็คือ 1)ข้อมูลที่ได้
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รับมาจากทั้งภายในและภายนอกต้องได้รับการกลั่นกรอง ก่อนที่จะนำมาใช้เป็นวัฒนธรรม 

ประเพณี หรือการสร้างคุณค่าในองค์กร 2) การไต้มาซ่ึงมารู้อาจไต้มาโดยไม่ไต้ตั้งใจ แต่องค์กรเอ้ือ 

การเรียนรู้ต้องแสวงหาความรู้ด้วยความตั้งใจให้มากขึ้นเท่าเดิม

Barrett, J.R. and D.D.Jones (2002) การแสวงหาความรู้ คือ กระบวนการ เพ่ือ'ไห้ได้มา 

ซึ่งความรู้ล่องค์กร โดยอาจไต้มาจากแหล่งความรู้ภายในองค์กร (Internal) แหล่งความรู้ภายนอก 

องค์กร (External)

www.faroukmusa.com (2003) การแสวงหาความรู้ คือ กระบวนการ ในการให้ไต้มาซ่ึง 

ความรู้ โดยอาจไต้มาจากบุคคลหนึ่ง หรือจากแหล่งหนึ่ง

Danielle ร. Macnamara and Tenaha O’Reilly (2002) การแสวงหาความรู้ เป็น 

กระบวนการที่ให้ไต้มาซึ่งความรู้ และนำมากลั่นกรองเพื่อจ ัด เก๊บเป็นหมวดหมู่ในองค์กร 

Marcelo Tallis and Jihie Kim and Yolanda Gil (2002) การแสวงหาความรู้ คือ 

กระบวนการเพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้ล่องค์กรโดยอาจได้มาจากผู้เชี่ยวชาญ 1อินเทอร์เน็ต .search 

engine 1ศูนย์ความรู้ 1หนังสือพิมพ์ฯลฯ

Jonessen (1991) การแสวงหาความรู้ เป็นวิธีการเพื่อให้ได้มาซึ่งความรู้ล่องค์กรไม,ว่าจะ 

เป็นการสัมภาษณ์ การสังเกตการณ์ การดูงาน เป็นต้น

โดยสรุปแล้ว การแสวงหาความรู้ คือการนำเอาข้อมูล สารลนเทศ และความร้ที่มีอยู่ 

ภายในและภายนอกองค์กร มากลั่นกรองและนำมาสร้างคุณค่า เช่น การลอนงาน การัรกอบรม 

การสัมมนา การประชุม การแสดงผลงาน ระบบพี่เลี้ยง การเรียนรู้จากประลบการณ์ตรงและการ 

ลงมือปฏิบัติ การดำเนินการเปลี่ยนแปลงในกระบวนการปฏิบัติงานต่างๆขององค์กร

3. การสร้างความรู้
มีผู้เชี่ยวชาญได้ให้ความหมายดังนี้

Marquardt (1996) ขณะที่การแสวงหาความรู้เป็นการปรับใช้ความรู้โดยทั่วไป การสร้าง 

ความรู้เป็นลี่งที่สร้าง,ขึ้นการสร้างความรู้ใหม่เกี่ยวข้องกับแรงผลัก การสัมผัสรู้การหยั่งรู้ ท่ีเกิดข้ึน 

เองในแต่ละบุคคล การสร้างองค์ความรู้ใหม่ควรอยู่ภายใต้หน่วยงานหรือคนในองค์กร ซ่ึงหมายถึง 

ทุกๆคนลามารถเป็นผู้สร้างองค์ความรู้ไต้รูปแบบต่างๆในการสร้างองค์ความรู้ได้แก่

1 ) สร้างความรู้โดยถ่ายทอดความรู้ที่ตนรู้นนกับผู้อื่น เช่น การทำงานร่วมกันอย่าง 

ใกล้ชิด

2) สร้างความรู้โดยนำความรู้และการสังเคราะห์ความรู้ที่มีอยู่

T  <2. 'ใ &Q 6 6 e]
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3) สร้างความรู้โดยนำความรู้ท่ีองค์กรมีอยู่ ผนวกกับความรู้แต่ละบุคคล ให้๓ ดเป็น 

ความรู้ใหม่และแบ่งปันไปท่ัวท้ังองค์กร

4) สร้างความรู้ท่ีเกิดข้ึนภายในบุคคล โดยท่ีสมาชิกขององค์กรค้นพบแนวทางได้เอง 

จากการดำเนินกิจกรรมขององค์กรเพ่ือสร้างความรู้

5) สร้างความรู้จากการเรียนรู้โดยการปฎิบ้ติ

ธ) สร้างความรู้จากการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem-Solving)

7) สร้างความรู้จากการทดลอง โดยมีแรงจูงใจจากการมีโอกาสท่ีจะลงมือทำ

เกรียงคักดิ้ เจริญ1วงค์คักดิ้ (2545) “การสร้างความรู้" เป็นองค์ประกอบสำคัญของ 

การจัดการความรู้ (Knowledge Management) ในองค์กร อีกทั้งยังเป็นการเพิ่มความสามารถ 

ทางการแข่งขันให้องค์กรอีกด้วย และเหตุผลสำคัญอีกประการหนึ่ง คือ หากองค์กรอยู่กับความรู้ 

เดิมที่มีแนวโน้มจะล้าสมัยลงไปทุกขณะ ท่ามกลางโลกที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วและ 

ต่อเนื่อง องค์กรจะไม่ลามารถปรับตัวให้มีสมรรถนะในการดำเนินการที่เหมาะสมกับบริบทที่ 

เปลี่ยนไปได้ ผู้บริหารจึงควรให้ความสนใจในการสร้างความรู้ให้กับองค์กรด้วย

การสร้างความรู้น้ันอาจเกิดข้ึนผ่านการทำงานตามปกติของเรา เข่น การเปล่ียนความ 

ผิดพลาดที่เกิดเป็นบทเรียนแล้วสะสมเป็นความรู้ขององค์กร การทบทวนผลการทำงานท่ีผ่าน 

มาแล้วสรุปเป็นบทเรียนความสำเร็จ หรือความล้มเหลวเป็นลายลักษณ์อกษรบันทึกในคู่มือการ 

ทำงาน การt เกให้พนักงานลามารถทำวิจัยเชิงปฏิบัติการได้อย่างง่าย (Action Research) หรืออาจ 

เป็นการสร้างความรู้ผ่านกระบวนการวิจัยและพัฒนา ตลอดจนการสร้างความร่วมมือระหว่าง 

สถานคืกษากับภาคผลิต เพ่ือผลิตนวัตกรรมใหม่ท่ีตรงกับความต้องการขององค์กร หรือการให้เงิน 

สนับสนุนการวิจัยของมหาวิทยาลัยรวมถึงสถาบันต่างๆ เพ่ือแลกกับการได้สิทธิเป็นผู้ใช้ผลวิจัยน้ัน 

เป็นต้น โดย

1. สร้างความรู้ผ่านการจัดทำคู่มีอการทำงาน

2. สร้างความรู้ผ่านการเปล่ียนแปลงความผิดพลาด หรือความสำเร็จท่ีเกิดข้ึนเป็นบทเรียน

3. สร้างความรู้ผ่านกระบวนการวิจัยและพัฒนา

4. สร้างความรู้ผ่านความร่วมมือระหว่างองค์กร การสร้างเครือข่าย (Network)

ปูนฯนครหลวง (2546) การสร้างความรู้ คือ การท่ีบุคลากรทุกระดับภายในองค์กรได้ 

นำเอาความรู้จากการคืกษๆ ค้นคว้า การเรียนรู้มาพัฒนาการทำงานของตนให้มีประสิทธิภาพมาก 

ย่ิงข้ึน อันจะนำมาซ่ึงความรู้ และนวัตกรรมใหม่ๆในองค์กร

Nonaka & Takeuchi (2003) การสร้างความรู้ คือ การสร้างและเผยแพร่ความรู้ใหม่ๆทั่ว 

ทั้งองค์กร อันจะทำให้เกิดผลิตกัณฑ์บริการ รวมถึงนวัตกรรมใหม่ๆขึ้น
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Marakas (1999) การสร้างความ คือ ความสามารถหลักอย่างหนึ่งขององค์กรในการ 

พัฒนาผลิตภัณฑ์วิธีการแก้ปัญหา รวมถึงแนวความคิดที่เป็นประโยชน์อีกด้วย

Leibowitz (1999)การสร้างความรู้ คือ การนำความรู้โดยนัยของบุคคล มาเปลี่ยนเป็น 

ความรู้ที่ชัดแจ้งเพื่อให้บุคคลอื่นสามารถลืบค้น และเข้าม'1คืกษาได้

โดยสรุปแล้ว การสร้างความรู้ คือการสร้างสรรค์ความรู้ให้เกิดขึ้นในแต่ละบุคคล โดยผ่าน 

การผลักดัน การหยั่งรู้ และความเข้าใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง•อย่างลึกข้ึง ซึ่งทุกคนสามารถเป็นผู้สร้าง 

ความรู้ใหม่ๆ เข้น การคิดค้นผลิตภัณฑ์ชนิดใหม่ หรือนวัตกรรมใหม่ๆให้กับองค์กรได้ โดยแบ่ง 

ความรู้เป็น 3 ประ๓ ท ดังน้ี

3.1. ความรู้โดยนัย หรือ Tacit Knowledge คือ ความรู้ที่เกิดจากประสบการณ์การ 

ทำงาน และอยู่ในตัวคน เป็นความรู้ที่จับต้องไม่ได้หรือทุนทางปัญญา(Intellectual Capital) เข้น 

ภาวะผู้นำของผู้บริหารองค์กร ความรู้ที่เป็นนวัตกรรมใหม่ๆขององค์กร ความสัมพันธ์ของลูกค้า 

เป็นต้นซึ่งความรู้โดยนัยนี้นับเป็นความรู้ที่สำดัญที่สุดที่ควรดำเนินการให้เกิดการแพร่กระจายใน 

องค์กร เพื่อสร้างความรู้ใหม่อันจะเพิ่มมูลค่าและคุณค่าแก่ประเทศได้

3.2 ความรู้ที่ชัดแจ้ง หรือ Explicit Knowledge คือ ความรู้ที่เปลี่ยนแปลงจากความรู้ 

โดยนัย และความรู้ที่อยู่โดยรอบมาเป็น ลือ ตำรา หรือเอกสารอื่นๆ ที่สามารถจับต้องได้

3.3 ความรู้ที่ฝังอยู่ในองค์กร หรือ Embedded Knowledge คือ ความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร เป็นความ 

เข้าใจที่ชัดเจนในกระบวนการ สินค้า และบริการในสายงานการผลิต ซึ่งรวมถึงวัฒนธรรมองค์กร

ความรู้ใหม่เริ่มต้นที่ปัจเจกบุคคลเสมอ และจะถูกแปรเปลี่ยนเป็นความรู้ขององค์กร 

ความรู้ใหม่ขององค์กรนี้ จะเกิดขึ้นจากปฏิกิริยาระหว่างคววมรู้ที่ปรากฏชัดเจน กับความรู้โดยนัย 

ในกระบวนการที่ต่อเนื่องเป็นวงจน รูปแบบพื้นฐาน 4 ประการ สำหรับการสร้างความรู้ในแต่ละ 

องค์กรมีดังนี (Nonaka and Takeuchi 2000 : 139-150)
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แผนภาพที่ 2 แสดงการสร้างภาพความรู้ขององค์กร

^  Tacit Knowledge Tacit Knowledge

Tacit Knowledge

Tacit Knowledge 
▲

Explicit Knowledge Explicit Knowledge -4

Socialization

Internalization

Extemalization

Combination

Explicit Knowledge

Explicit Knowledge

ภาพที่ 2 : การสร้างความรู้ขององค์กรของ Nonaka and Takeuchi จากหนังสือ Classic work :

Theory of Organizational Knowledge Creation ล.ศ.2000

จากภาพที่ 2 องค์กรมีการสร้างความรู้ผ่านการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้ที่ชัดแจ้ง 

(Explicit Knowledge) กับความรู้โดยนัย (Tacit Knowledge) ซึ่งเรียกปฎิสัมพันธ์แบบนี้ว่า “การ 

เปลี่ยนแปลงความรู้ (Knowledge Conversion) โดยที่กระบวนการของการเปลี่ยนแปลงความรู้ 

สามารถอธิบายได้ดังนี้

1. Socialization เป็นกระบวนการ'ของการเปลี่ยนแปลงความรู้โดยนัย ผ่านการแบ่งปัน 

ประสบการณ์อันเนื่องมาจากอยู่ในสภาพแวดล้อมเดียวกันโดยที่บุคคลสามารถรับความรู้โดยนัย 

ได้จากการสังเกต ลอกเลียนแบบ หรือการลงมือปฏิบัติ

2. Extemalization เป็นกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงความรู้โดยนัยไปเป็นความร้ที่ 

ปรากฏชัดเจน ขั้นตอนนี้นับว่าเป็นหัวใจสำคัญของกระบวนการสร้างความรู้ เพราะเป็นข้ันท่ี 

ความรู้โดยนัยถูกทำให้ชัดเจนโดยการเปรียบเทียบ ใช้ตัวอย่าง หรือตั้งสมมติฐาน

3. Combination เป็นกระบวนการของการเปลี่ยนแปลงความรู้ที่ปรากฏชัดเจนนั่นคือทำ 

ให้ความคิดต่าง ๆ เป็นระบบจนกลายเป็นความรู้ ความรู้ที่นำมารวมกันนี้เกิดจากการแลกเปลี่ยน 

ของบุคคลเป็นหลัก รวมกับความรู้ผ่านลี่อหรือช้องทางความรู้ต่าง ๆ เช้น การแลกเปลี่ยนเอกสาร
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การประชุม การสนทนาทางโทรดัพท์ หรือเครือข่ายการติดต่อลี่อสารทางคอมพิวเตอร์ เป็นต้น 

ดังนั้นความรู้ใหม่ในกระบวนการนี้จึงต้องมีการจัดหมวดหมู่ของความรู้ให้ชัดเจน

4. Internalization เป็นกระบวนการของการเปลี่ยนแปลง ความรู้ที่ปรากฎ'ชัดเจน1โปเป็น 

ความรู้โดยนัย จากความรู้ต่าง ๆ จากที่บุคคลได้รับทั้งที่เป็นความรู้โดยนัยและความรู้ที่ปรากฏ 

ชัดเจนกีจะรวมกันกลับไปเป็นความรู้โดยนัยที่ฝังอยู่ในตัวบุคคลนั้น ๆ อีกครั้งซึ่งกลายเป็นทรัพย์สน 

ที่แตะต้องไม่ได้แต่มีค่ายิ่งขององค์กร

4. การจัดเก็บและสิบค้นความรู้
มีผู้เชี่ยวชาญได้ให้ความหมายไว้ดังนี้

Marquardt (2003) กล่าวไว้ว่า การจัดเก็บและลืบค้นความรู้ คือ การจัดเก็บ เซ่น การ 

บันทึกฐานข้อมูล เป็นต้นรวมทั้งกระบวนการที่เกี่ยวกับคน ได้แก่ การลร้างและการจดจำข้อมูล 

ของแต่ละคน การจัดเก็บความรู้ควรจะ 1) จัดโครงสร้างและเก็บข้อมูลไว้ เป็นระบบที่สามารถหา 

และล่งมอบได้อย่างถกต้องและรวดเร็ว 2) จัดเก็บโดยจำแนกรายการต่างๆ เซ่น ข้อเท็จ'จรืง 

นโยบาย หรือขั้นตอนการปฏิป้ติงาน บนพื้นฐานความจำเป็นในการเรียนรู้ 3) จัดเก็บโดยสามารถ 

ล่งมอบให้ผู้ใข้ได้อย่างชัดเจนและกระชับ ถูกต้อง ทันเวลา และเหมาะสมตามที่ต้องการ

ปูนฯนครหลวง (2546) กล่าวว่าการจัดเก็บและสืบด้นความรู้ หมายถึงการเก็บรักษา 

ความรู้ทุกประเภท ที่เกิดจากการสะสมประสบการณ์เป็น Tacit เฉพาะ ความรู้ที่เกิดขึ้นในแต่ละ 

ขั้นตอนการทำงาน อาทิเซ่น เกิดจากการปรับปรุงงาน การแก็ใขปัญหาในงาน ความคิดสร้างสรรค์ 

ในงานต่างๆท ี่เกิดจากภูมิปัญญาของบุคลากรในองค์กรให้อยู่ในรูปแบบที่สามารถนำความรู้น้ัน 

ไปใช้ประโยชใ!ได้ทันที และอยู่คู่กับองค์กรได้อย่างยั่งยืน โดยความรู้ที่นำมาจัดเก็บรักษาต้องผ่าน 

กระบวนการกลั่นกรองเพื่อให้มั่นใจว่าเป็นความรู้ที่ถูกต้อง และวิธีการเก็บรักษานั้นต้องเอื้อต่อการ 

เข้าถึงความรู้ได้อย่างรวดเร็ว มีระบบการพัฒนาความรู้ให้ทันสมัยตลอดเวลา และมีวิธีการรักษา 

ความรู้ที่มั่นใจได้ว่าความรู้จะไม่เกิดการสูญหายไปจากองค์กร

Tang Shanhong (2003) กล่าวว่า การเก็บและการสืบค้นความรู้ หมายถึง การจัดเก็บ 

ความรู้ขององค์กรอย่างเป็นระบบ ซึ่งอาจจัดเก็บอยู่ในรูปฐานข้อมูล อินทราเน็ต อินเทอร์เน็ต 

เอ็กซทราเน็ต เพื่อให้ง่ายต่อการสืบค้น โดยบุคลากรสามารถเข้ามาสืบค้น และนำไปประยุกต์ใช้ไน 

งาน ได้อย่างท่วงที

Covin & Strivers (1997) ได้กล่าวว่า การจัดเก็บความรู้ขององค์กร ซึ่งอาจจัดเก็บอยู่ใน 

รูปฐานข้อมูล อินทราเน็ต อินเทอร์เน็ต data mining เพื่อให้บุคลากรสามารถเข้ามาสืบค้นหา 

ความรู้ได้
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โดยสรุปแล้ว การจัดเก็บและสืบค้นความรู้ คือการจัด๓ บความรู้ไว้เพื่อให้พนักงานเข้ามา 

สืบค้นได้ตามความต้องการ โดยต้องคำนึงถึงวิธีการเก็บรักษาซึ่งแต่ละองค์กรจะต้องเก็บรักษา 

ข้อมูล สารสนเทศ และความรู้ไว้อย่างดีที่สุด ในการจัดเก็บนั้นสามารถบันทึกเป็นฐานข้อมูล 

(Database) หรือบันทึกเป็นลายลักษณ์อักษรที่ชัดเจนได้ รวมทั้งในการจัดโครงสร้างความรู้ 

องค์กรจำเป็นต้องพิจารณาความหลากหลายของกลุ่มคนที่แตกต่างกันในการสืบค้นข้อมูล ดังน้ัน 

ระบบการเก็บข้อมูล สารสนเทศ และความรู้ที่มีประสิทธิผลขององค์กรจึงควรจัดหมวดหมู,ตาม 

องค์ประกอบดังนี้ (Marquardt ,1996)

1) ความจำเป็นของการเรืยนรู้

2) วัตถุประสงค์ของงาน

3) ความชำนาญของผู้ใช้

4) หน้าที่/การใช้สารลนเทศ

5) สถานที่ตั้งที่สารสนเทศถูกเก็บไว้

ในส่วนของการสืบค้นความรู้ (Retrieval) เป็นลักษณะของการเข้าถึงสิงที่ผู้ใข้ต้องการเพื่อ 

นำมาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน องค์กรจึงควรท้าให้พนักงานทราบถึงซ่องทางหรือวิธีการ 

สำหรับการค้นหาความรู้ต่างๆ ทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการ เซ่น การท้าสมุดจัดเก็บรายชื่อ และ 

ทักษะของผู้เชี่ยวชาญ(Directories) การท้าสมุดหน้าเหลือง (Yellow Pages) ขององค์กร หรือใน 

รูปแบบที่ไม่เป็นทางการ เซ่น เครือข่ายการทำงานตามระดับขั้น การประชุม การรืเกอบรม เป็นต้น 

ซึ่งสิ่งเหล่านี้เองที่จะนำไปล่การถ่ายโอนความรู้ในองค์กร 5

5. การถ่ายโอนแฟิะนำความรูไปใช้
มีผู้เชี่ยวชาญหลายท่านได้ให้ความหมายไว้ ดังน้ี

Marquardt (1996) กล่าวว่า การถ่ายโอนและการใช้ประโยชน์จากความรู้เป็นสิ่งจำเป็น 

สำหรับองค์กรเอื้อการเรียนรู้ ความรู้ควรจะกระจายและถ่ายทอดไปอย่างรวดเร็วและเหมาะลมทั่ว 

ทั้งองค์กร โดยอาดัยกลไกอิเล็กทรอนิกส์ การไหลของสารลนเทศ และความรู้ระหว่างคนหนึ่งไป 

ยังอีกคนหน่ึง เป็นไปได้ท้ังโดยต้ังใจและไม่ต้ังใจ

ปูนฯนครหลวง (2546) การใช้ประโยชน์จากความรู้ หมายถึง การนำความรู้ที่พัฒนาแล้ว 

ซึ่งมีอยู่ในตัวบุคลากร หรือที่จัดเก็บในศูนย์กลางการเรียนรู้ ไปใช้ในการวิเคราะห์ ปรับปรุง 

พัฒนาการท้างานทางด้านเทคนิค ทางด้านเครื่องจักร กระบวนการผลิต และพัฒนาผลิตภัณฑ์
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รวมถึงการนำไปจดทะฒียนสิทธิบัตรเพี่อให้เกิดมูลค่า และเป็นทรัพย์สินทางปัญญาที่นำมาสร้าง 

ผลกำไรทางการเงินได้

Knowledge Management/Transfer Group (2002) การถ่ายโอนและนำความรู้ไปไซ้บัน 

คือการนำความรู้ที่มีอยู่ ถ่ายทอดไปยังผู้อื่น เช่น การ‘รกงาน การจัดตั้งชุมชนแห่งการปฏิบัติ การ 

เป็นผู้ช่วย การจัดงานความรู้ การเป็นพี่เลี้ยง การ'ปีกปฏิบัติในงาน การปีกอบรม ฯลฯ

โดยสรุปแล้ว การถ่ายโอนและนำความรู้โปไซ้ คือการกระจายความรู้และถ่ายทอดไป 

อย่างรวดเร็ว และเหมาะสมทั่วทั้งองค์กรโดยอาตัยกลไกอิเล็กทรอนิกล้ซึ่งแบ่งออกเป็น 2 ประ๓ ท 

คือเป็นไปโดยตั้งใจและไม่ตั้งไจ

1) การถ่ายโอนความรู้โดยตั้งใจน้ัน มีวิถีทางต่างๆ ฟนการสื่อสารด้วยการเขียน 

(การบันทึก รายงาน จดหมาย ข่าวประกาศ) การปีกอบรม การประชุมภายไน การสรุปข่าวสาร 

การสื่อสารภายในองค์กร (วีดิทัศน์สิงพิมพ์ เครื่องเสียง) การเข้าเยี่ยมซมงาน การหมุนเวียน/ 

เปลี่ยนงาน การสอนงานในระบบพี่เลี้ยง( Mentoring)

2) การถ่ายโอนความรู้โดยไม่ต้ังใจ เป็นสื่งที่เกิดขึ้นโดยอาจจะไม่รู้ตัวหรือเป็นการ 

เรียนรู้อย่างไม่เป็นทางการที่เกิดขึ้นตามหนาที่ที่ทำอยู่ทุกวันอย่างไม่มีแบบแผน เข่น การหมุนเวียน 

งาน เรื่องราวต่างๆ ที่เล่าต่อกันมา การทำงานแต่ละทีมงาน และเครือข่ายที่ไม่เป็นทางการ(ปณิตา 

พ้นภัย,2544) ซึ่งองค์กรจะเรียนรู้ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดประสิทธิผลได้นั้น กระบวนการ 

ในระบบย่อยด้านความรู้ต้องดำเนินไปอย่างล้มพันธ์กัน โดยการกระจายข้อมูลสารสนเทศอาจ 

เกิดขึ้นหลายข่องทาง และมีระยะเวลาที่แตกต่างกัน รวมถึงข้อมูลสารสนเทศภายในองค์กรควรจะ 

ได้รับการกลั่นกรอง ซึ่งการจัดการความรู้นั้นต้องการทั้งวิธีที่เป็นเชิงรุก (Proactive) และเชิงรับ 

(Reactive) (ปัทมา จันทวิมล,2544)

2.3 ความสำจ ัญของการจัดการความร ู้ (www.ndu.edu. 2544)

1. ช่วยเพิ่มผลผลิต (Productivity) ให้แก่องค์กร

2. ก่อให้เกิดการแบ่งปันกระบวนการและการปฏิบัติงานที่ดีที่สุดในองค์กร

3. ช่วยเพิ่มความพึงพอใจของลูกค้าและผู้รับบริการ (Customer Satisfaction)

4. สร้างความได้เปรยบทางการตลาดและการแข่งขัน

5. สนับสนุนการประดิษฐ์คิดค้นและการสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ

6. สนับสนุนให้เกิดการทำงานร่วมกับผู้อื่น

7. สนับสนุนให้เกิดการเรียนรู้และการใช้ประโยชน์จากการเรียนรู้ภายในองค์กร

http://www.ndu.edu
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8. ช่วยในการดึงดูดและรักษาต้นทุนมนุษย์หรือทรัพยากรบุคคลขององค์กร

9. สนับสนุนภาวะผู้นำและก่อให้๓ ดการตัดสินใจที่ถูกต้อง

10. ก่อให้เกิดต้นทุนทางโครงสร้างและการให้ประโยชน์อย่างเต็มที่

1 า. ทำให้เกิดความเป็นไปไต้ของ E - Government

ส่วน Bacha (2000 อ้างถึงใน นฤมล พถุกษดึลป๋ และพัชรา หาญเจริญกิจ 2543:65) 

กล่าว ถึงประโยชน์ของการจัดการความรู้ไว้ 8 ประการตังนี้

1  ป้องกันความรู้สูญหาย การจัดการความรู้ทำให้องค์กรสามารถรักษาความเชี่ยวชาญ 

ความชำนาญ และความรู้ที่อาจสูญหายไปพร้อมกับการเปลี่ยนแปลงของบุคลากร เช่น การ 

เกษียณอายุทำงาน หรือการลาออกจากงาน เป็นต้น

2. เพิ่มประสิทธิภาพในการตัดสินใจ ประ๓ ท คุณภาพ และความสะดวกในการเข้าถึง 

ความรู้เป็นปัจจัยสำคัญของการเพิ่มประสิทธิภาพการตัดสินใจ เนื่องจากผู้ที่มีหน้าที่ตัดสินใจ 

สามารถ ตัดสินใจได้อย่างรวดเร็วและมีคุณภาพ

3. ความลามารถในการปรับตัวและมีความยืดหยุ่น การทำให้ผู้ปฎินัติงานมีความเข้าใจ 

ในงานและวัตถุประสงค์ของงานโดยไม่ต้องมีการควบคุม หรือมีการแทรกแซงมากนักจะทำให้ผู้ 

ปฏินัติ งานสามารถทำงานในหน้าที่ต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ และเกิดการพัฒนาจิตสำนึกใน 

การทำงาน

4. ความได้เปรียบในการแข่งขัน การจัดการความรู้ช่วยให้องค์กรมีความเข้าใจลูกค้า 

แนว โน้มของการตลาดและการแข่งขัน ทำให้สามารถลดช่องว่างและเพิ่มโอกาสในการแช่งขันได้

5. การพัฒนาทรัพย์สิน เป็นการพัฒนาความลามารถขององค์กรในการใช้ประโยชน์จาก 

ทรัพย์สิน'ทางปัญญาท่ีมีอ?บู่ ได้แก่ สิทธิบัตร เครื่องหมายการค้า และลิขสิทธิ้ เป็นต้น

6. การยกระตับผลิตภัณฑ์ การนำการจัดการความรู้มาใช้เป็นการเพิ่มประสิทธิภาพการ 

ผลิตและบริการ ซึ่งจะเป็นการเพิ่มคุณค่าให้แก่ผลิตภัณฑ์นั้นๆ อีกด้วย

7. การบริหารลูกค้า การดึกษาความสนใจและความต้องการของลูกค้าจะเป็นการสร้าง 

ความพึงพอใจและเพิ่มยอดขายและสร้างรายไดให้แก่องค์กร

8. การลงทุนทางทรัพยากรบุคคล การเพิ่มความสามารถในการแข่งขันผ่านการเรียนรู้ 

ร่วม กัน การจัดการด้านเอกสาร การจัดการกับความรู้ท่ีไม,เป็นทางการเป็นการเพิ่มความลามารถ

ให้แก่องค์กรในการจ้างและ‘ฝึกฝนบุคลากร
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โดยสรุปแล้ว ความรู คือ ความมั่งคั่งขององค์กร ดังท่ี Thomas A. Stewart กล่าว 

ไว้ว่า ความรู้เป็นอาวุธแห่งการแข่งขันของยุคสมัยนี้ชึ่งสำคัญกว่าวัตถุดิบและเงินทุน กล่าวคือ 

ความรู้ได้กลายเป็นทรัพยากรทางเศรษฐกิจที่มีอิทธิพลเหนือสิงอื่นใด ทั้งข้อมูล ข่าวสาร และ 

ความรู้จะมีอำนาจมากขึ้น เพราะในอนาคตสิงที่มีค่าสำหรับองค์กรจะกลายเป็นสินทรัพย์ทาง 

ปัญญามากกว่าสินทรัพย์ทางกายภาพ นอกจากนี้ความได้เปรียบไนการแข่งขันจะมาจากบุคคลที่ 

มีความรู้และวิธีการในการนำความรู้ไปประยุกต์ใช้ ดังนั้นความรู้หรือสินทรัพย์ทางปัญญาจึงเป็น 

สิ่งสำดัญที่สุดขององค์กร (Thomas A. Stewart 1 2538: 159-169)

2.4 การไหลเวึยนของความรู้ไนองค์กร
(ปัณรส มาลากุล ณ อย ุธยา,2544: 10-13)

กระบวนการในการเรียนรู้ อาจแบ่งได้เป็น 2 ล่วน คือ ล่วนของ “ความคิด,, (Idea) 

และส่วนของ “การกระทำ,, (Action) โดยการเรียนรู้จะเกิดขึ้นเมื่อบุคคลหรือองค์กรเกิดความคิด 

ใหม่และนำไปทดลองปฏิบัติ ซึ่งจะนำไปล่การวนกลับมาเป็นความคิดใหม่อีกครั้ง เมื่อมีการ 

ประเมินหรือตรวจสอบผลจากการทดลองเพื่อเรียนรู้ผลของการนำความรู้เหล่านั้นไปปฏิบัติ 

กระบวนการดังกล่าวลามารถแลดงให้เห็นได้ดังภาพต่อไปนี้

แผนภาพที่ 3 แสดงการไหลเวึยนของความรู้ไนองค์กร (Flow of Knowledge)

คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (เอกสารประกอบการเรียนการสอน)
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การเรียนรู้ขององค์กรจะเกิดขึ้นเมื่อ “ความคิด,, (Idea) ของบุคคลได้รับการยอมรับ และ 

ถูกนำไปปรับใช้เป็น “นโยบาย,, (Policy) ขององค์กรโดยรวม ซึ่งนโยบายนี้จะได้รับการแปลงไปล่ 

การปฎิบัติ'ไนลักษณะของ “กระบวนการปฏิบ้ตงาน,, (Operation) ที่สอดคล้องกับนโยบาย 

ดังกล่าว และเมื่อกระบวนการปฏิบัติงานเปลี่ยนแปลงไป บุคคลจะปรับความคิดตามเพื่อสร้าง 

“การกระทำ,, (Action) ที่ม่งล่เป้าหมายหรือสอดรับกับนโยบายที่องค์กรกำหนดไว้ เมื่อเป็นเช่นนี้ 

“การคิด,, และ "การกระทำ,, จะมีความสัมพันธ์สอดคล้องกันอยู่เสมอ ดังแผนภาพต่อไปนี้

แผนภาพที่ 4 แสดงการเรียนรู้ขององค์กร (Organizational Learning)

ที่มา : ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา 2544:11 แนวคิดเรื่ององค์กรที่เรียนรู้ 

คณะรัฐศาสตร์ จุฬาลงกรณ์มหาวิทยาลัย (เอกสารประกอบการเรียนการลอน)

2.5 กลยุทธ์สำหรับการจัดการความรู้
Marquardt เสนอกลยุทธ์สำหรับการจัดการความรู้ไว้ 10 ประการ ดังน้ี

1. การสร้างความคาดหวังว่าทุกคนจะรับผิดชอบต่อการเก็บสะสมและการถ่ายโอนความรู้ 

พนักงานควรตระหนักถึงความรู้ที่จะเป็นประโยชน์ต่อองค์กร โดยต้องสามารถเชื่อมโยงความรู้ 

เหล่านั้นเช้าด้วยกัน ซึ่งอาจจะบรรจุอยู่ใน'!เองทางที่เป็นทางการ เช่น การประชุม หนังสือพิมพ์ 

นิตยสาร และอินเทอร์เน็ต หรือในๆเองทางท่ีไม่เป็นทางการ เช่น การรวมกลุ่มกันทางสังคม
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พิพิธภัณฑ์ และภาพยนตร์ เป็นต้น ในบางองค์กรมีการส่งเสริมและให้รางวัลแก่งานวิจัยของ 

พนักงานที่ตระหนักว่าการวิเคราะห์เชิงลึกสามารถส่งอิทธิพลต่อการเรียนรู้ไต้

2. การเปลี่ยนแปลงองค์ความรู้จากภายนอกที่เกี่ยวข้องกับองค์กรอย่างเป็นระบบ

กลยุทธ์นี้เป็นการมองหาทรัพยากรที่จะเป็นข้อมูลข่าวสารให้กับองค์กรไต้ซึ่งอาจรวม

ถึงการคิกษาภารกิจหรือเปรียบเทียบภารกิจต่าง  ๆ กับองค์กรอื่น การเปรยบเทียบมาตรฐานของ 

การปฏิบัติที่ดีที่สุด และการเข้าร่วมประชุมสัมมนา เป็นต้น

3. การจัดการเรียนรู้เพื่อนำความรู้มาแบ่งปันภายในองค์กร

องค์กรแห่งการเรียนรู้ควรพัฒนาวิธีการต่างๆ เพื่อส่งเสริมการแบ่งปันการเรียนรู้ภายใน 

และภายนอก ซึ่งอาจอาค์ยกลยุทธ์ดังต่อไปนี้

3.1 การทบทวนกลยุทธ์ต่าง ๆ ด้วยการตรวจสอบการเปลี่ยนแปลงของ 

สภาพแวดล้อมในการแข่งขัน และเก็บข้อมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ของบริษัท 

เทคโนโลยี และตำแหน่งทางการตลาด

3.2 การตรวจสอบระบบต่าง ๆ ด้วยการทบทวนความเป็นไปขององค์กร 

กระบวนการข้ามสายงาน และระบบการส่งมอบ เป็นต้น

3.3 การรายงานเปรียบเทียบมาตรฐานภายในซึ่งจำแนกและเปรยบเทียบ 

ระดับชั้นชองกิจกรรมที่ดีที่สุดภายในองค์กร

4. การจัดสัมมนาหรือจัดให้มีเวทีที่ซึ่งนำลูกค้า คู่ค้า ผู้เช่ียวชาญภายนอก หรือกลุ่ม 

ต่างๆ ภายในองค์กรมาแลกเปลี่ยน แบ่งปันความคิดและการเรียนรู้ซึ่งกันและกันการพัฒนา 

แนวทางต่าง ๆ ของความคิดและการเรียนรู้ที่ลร้างสรรค์จินตนาการของบุคคลมีความสำคัญ 

มากกว่าสารสนเทศ ดังนั้นการทำให้เกิดความรู้และความคิดใหม่อยู่ในทุกส่วนของการปรับปรุงสิ่ง 

ต่าง ๆ จึงมีความจำเป็น องค์กรควรจัดให้มีกิจกรรมต่าง ๆ เข่น การไตร่ตรองในการทดลอง - 

ขนาดเล็ก และให้ข้อมูลป้อนกลับเพื่อเพิ่มกระบวนการเรียนรู้และความสำเร็จในการปรับปรุงอย่าง 

ต่อเนื่อง การให้รางวัลกับความพยายามที่มีจินตนาการและความกล้าเลี่ยงซึ่งนำไปสู่การประชุม 

เชิงปฏิบัติการในการสร้างสรรค์และส่งเสริมความคิดที่หลากหลายให้รวมเป็นหนึ่งเดียวกัน

ร-การส่งเสริมและให้รางวัลกับนวัตกรรมและการประดิษฐ์คิดค้นเพื่อความอยู่รอด องค์กร 

ต้องสร้างสรรค์วิธีการใหม่ ๆ ในการนำเสนอผลิตภัณฑ์และบริการอย่างต่อเนื่อง โดยเปิดโอกาส 

และสร้างแรงจูงใจให้พนักงานไต้ทดลองและเรียนรู้จากผลที่เกิดขึ้น ทั้งในรูปแบบของความสำเร็จ 

และความล้มเหลว

6.การ'รกพนักงานในต้านการเก็บสะสมและการลืบค้นความรู้สมาชิกขององค์กรต้องไต้รับ 

ข้อมูลข่าวสารที่จำเป็นตลอดจนทรัพยากรต่าง ๆ สำหรับการเก็บรักษาความรู้ องค์กรต้องทำให้
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พนักงานเรียนรู้เกี่ยวกับวิธีการติดต่อกับศูนย์กลางของความรู้ รวมทั้งการเข้าถึงข้อมูลที่จำเป็นจาก 

ท้ัวโลกด้วย

7. การส่งเสริมทีมงานแบบผสมผสานและการหมุนเวียนงานไปสู่การถ่ายโอนความรู้ข้าม 

พรมแดนได้อย่างสูงสุดอีกแนวทางหนึ่งที่มีประสิทธิผลสำหรับการถ่ายโอนความรู้ในองค์กร คือ 

การถ่ายโอนความรู้ไปสู่บุคคลหรือทีมงาน ไม่ว่าจะเป็นความรู้ด้านเทคนิค ด้านความสัมพันธ์ 

ระหว่างบุคคลหรือการจัดการความรู้ ประโยชน์ของทีมงานแบบผสมผสาน และการหมุนเวียน 

งาน คือ ความสดใหม่ของวิธีการและการรับรู้ของสมาชิกเพื่อเป็นมุมมองใหม่เกี่ยวกับการจัดการ 

ปัญหา'ในการปฎิบัติงาน

8. การพัฒนาพื้นฐานความรู้เกี่ยวกับคุณค่าและความจำเป็นในการเรียนรู้องค์กร

สิงที่องค์กรต้องคำนึงถึง คือ ปริมาณของข้อมูลที่มากเกินไป องค์กรต้องกำหนดว่าข้อมูลใดใชใด้ 

รวมทั้งต้องตัดสินใจเกี่ยวกับคุณค่า และการลงรหัสข้อมูลซึ่งควรอยู่บนพื้นฐานของความจำเป็นใน 

การเรียนรู้ เช่นเดียวกับในส่วนของคลังเก็บความรู้ที่ควรง่ายต่อการเข้าไปใช้โดยการข้ามสายงาน 

นอกจากนี้องค์กรควรจัดโครงสร้างและจัดระบบของคลังเก็บความรู้ เพ่ือให้ผู้ใข้สามารถค้นหา 

ข้อมูล ข่าวสารที่ลันกระชับ ในเวลาที่รวดเร็วและควรปรับปรุงให้มีความทันสมัย ถูกต้อง และ 

เที่ยงตรงอยู่เสมอ

V  9.การสร้างกลไกต่าง ๆ เพื่อการรวบรวมและเก็บสะสมการเรียนรู้คุณค่าของการเรียนรู้ 

ลามารถได้มาจากทั้งความสำเร็จและความล้มเหลวซึ่งเกี่ยวข้องกับทั้งบุคคลและกลุ่ม องค์กรแห่ง 

การเรียนรู้ต้องจับการเรียนรู้เหล่านี้ให้ได้ตลอดจนสร้างวิธีการที่หลากหลายทั้งเชิงบวกและลบเพื่อ 

ก่อให้เกิดการเรียนรู้

10.การถ่ายโอนการเรียนรู้ไปสู่การปฎิบ้ติงาน

องค์กรสามารถทำได้โดยรวมขั้นตอนที่เฉพาะเจาะจงจากผู้บริหาร ผู้มีส่วนร่วม และ 1 

ผู้รีเกอบรม ซึ่งอาจแทรกลงในหลักสูตรทั้ง ก ่อน-ระหว ่าง-หล ังแกอบรม เพ่ือเป็นแนวทาง 

สำหรับสิงที่คาดหวังจะให้เกิดขึ้น

2.6 การนำแนวคิดการจัดการความรูไปสู่การปฏิบ้ติ
Amrit Tiwana เสนอขั้นตอน 10 ประการ ในการนำแนวคิดไปปฏิบ้ติ ซึ่งมีรายละเอียด

ดังร้

1 .การวิเคราะห์โครงสร้างพื้นฐานที่มีอยู่

ขั้นตอนแรกเป็นการตรวจสอบโครงสร้างพื้นฐานทางเทคโนโลยีเพื่อกำหนดว่า
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เทคโนโลยีที่มีอยู่ในปัจจุบันที่สามารถใช้ให้๓ ดประโยชน์หรือสนับสนุนให้เกิดการจัดการความรู้ 

โดยปกติเทคโนโลยีจำนวนมากที่สนับสนุนการปริหารความรู้มีอยู่ทั่วไป และองค์กรควรค้นหาเพื่อ 

สร้างพลังให้สิงเหล่านั้น ซึ่งการค้นหาและการประเมินเทคโนโลยีที่มีอยู่สามารถทำได้โดย

1.1 Knowledge-Flow Technologies : เทคโนโลยีการไหลเวียนของความรู้ 

เป็นเทคโนโลยีที่ก่อให้เกิดหรือล่งเสริมการไหลเวียนของความรู้ในองค์กร ตัวอย่างเช่น

สภาพแวดล้อมการทำงานร่วมกับผู้อื่นและเครองมือเกี่ยวกบ Group Ware เช่น Lotus Notes, 

Netscape Collabra, Microsoft's Netmeeting Internet และ Extranet สิง'ชีนำ1ไปล่ 

ผู้เชี่ยวชาญหรือสมุดหน้าเหลืองแบบอิเลคทรอนิกลัที่มืช่องทางสำหรับการค้นหาบุคคลที่มีทักษะ 

และความเชี่ยวชาญเฉพาะด้าน ทั้งภายในและภายนอกองค์กร

1.2 Information or Document-Mapping Technologies : เทคโนโลยีการ 

จัดตำแหน่งของเอกสารหรือข้อมูลต่าง ๆ เป็นเทคโนโลยีที่สนับสนุนการควบคุมการตรวจสอบและ 

การจัดเก็บข้อมูลในรูปอิเลคทรอนิกส์ การสร้างดัชนีและการแยกประ๓ ทรวมทั้งการสร้าง

ฐานข้อมูลอัตโนมิติ

1.3 Information Source Technologies ะ เทคโนโลยีเกี่ยวกับแหล่งข้อมูลที่จะ 

ป้อนข้อมูลเข้าล่ระบบการบริหารความรู้ ตัวอย่างเช่น เครื่องมือในการบริหารโครงการและ 

เทคโนโลยีลือผสม (Multimedia) ที่จะช่วยลดข้อจำกัดในด้านภาษาซึ่งสามารถเป็นอุปสรรคต่อ 

การแบ่งปันความรู้ท่ามกลางการติดต่อลือสารระหว่างทีมงาน

1.4 Information-and Knowledge-Exchange Technologies :

เทคโนโลยีการแลกเปลี่ยนข้อมูลและความรู้ความสามารถช่วยบุคคลในการแบ่งปันและ

แลกเปลี่ยนความรู้ เช่น โทรศัพท์ โทรสาร ระบมการประชุมทาง Internet เครื่องมือการประชุม 

ทาง'วีดี'โอ และห้องลือสารอิเลคทรอนิกส์

1.5 Intelligent Agent / Network -  Mining Technologies : เทคโนโลยีเฝีา 

ระวังเครือข่ายและหน่วยข่าวสารที่ช่วยในการค้นหาที่ตั้งและสกัดข้อมูล ซึ่งรวมทั้งเครื่องมือค้นหา 

ระบบสนับสนุนการตัดสินใจที่ต้องใช้สติปัญญา ระบบ CBR (Case-Based Reasoning)

และระบบลืบค้นข้อมูลที่สนับสนุนการกลั่นกรอง การแก้ไขและการจัดการความรู้

2. การปรับการจัดการความรู้และกลยุทธ์ทางธุรกิจ

การสร้างองค์ความรู้ที่ประสบความสำเร็จต้องมีความเชื่อมโยงระหว่างกลยุทธ์ 

ทางด้านธุรกิจและกลยุทธ์ด้านการบริหารความรู้ กลยุทธ์ด้านการบริหารความรู้ที่ได้ผลต้องมี 

ความสมดุลที่เหมาะสมของเทคโนโลยี การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม ระบบการให้รางวัล และ
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จุดเน้นทางธุรกิจที่สมบูรณ์แบบในกลยุทธ์ทางธุรกิจ ในการบริหารความรู้มีแนวคิดพื้นฐาน 2 

ประการที่องค์กรต้องนำไปปรับใช้ ได้แก่

2.1 การประมวลผล (Codification) : องค์กรใช้เทคโนโลยีสารลนเทศในการ 

ประมวลหรือจัดหมวดหมู่กลยุทธ์ทางการลงทุนที่มีอยู,เป็นจำนวนมาก เพื่อที่จะเก็บรักษาพัฒนา 

และเผยแพร่เอกสารทางอิเลคทรอนิกส์ที่จัดเป็นหมวดหมู่ รวมทั้งอนุญาตให้นำความรู้กลับมาใช้ 

อีกครั้งร่วมกับเป้าหมายของบุคคลที่เกี่ยวช้องซ่ึงลามารถนำความรู้มาใช้ใหม่ได้

2.2 การทำให้เป็นลักษณะส่วนตัว (Personalization) : องค์กรสามารถใช้ 

ความคิดนี้เพื่อก่อให้เกิดการพัฒนาเครือข่ายที่เซึ่อมโยงกับบุคคลที่จะนำไปส่การแบ่งปันข้อมูล ซ่ึง 

เป้าหมายก็คือการสนับสนุนให้เกิดการสนทนาแสะการแลกเปลี่ยนความรู้ที่เป็นนัยการเลือกใช้ 

แนวคิดใดนั้น องค์กรควรคำนึงถึงความลอดคล้องกันกลยุทธ์ทางธุรกิจและไม่มีแนวคิดอันใด

ถูกต้องอย่างแท้จริง ซึ่งองค์กรส่วนใหญ่มักจะใช้ท้ังคู่โดยผสมผสานกัน

3. การออกแบบ'โครงสร้างพื้นฐานด้านการบริหารความรู้

ในข้ันตอนนี้ ก่อนที่องค์กรจะกำหนดประเภทของเทคโนโลยีและเครื่องมีอที่จะใช้ 

ลำหรับระบบบริหารความรู้ องค์กรต้องตอนคำถามเหล่านี้ท่อน 

เทคโนโลยีที่จำเป็นต้องมี ควรมีลักษณะต่อไปนี้

3.1 ช่วยบุคคลในการสร้างสรรค์และแสวงหาความรู้ โดยการมีปฎิสัมพันธ์การมันทึก 

ความล้มเหลวและความสำเร็จต้านการจัดเอกสาร

3.2 ส่งเสริมความพยายามในการเปลี่ยนความรู้ที่เป็นนัยให้กลายเป็นความรู้ที่ชัดเจน

3.3 จำแนกแยกแยะและขจัดอุปสรรคเพื่อก่อให้เกิดการปฏิมัติงานที่ตีที่สุดและการ 

ถ่ายโอนทักษะ

3.4 การส่งเสริมให้เกิดการนำความรู้ที่ถูกต้องใปส่บุคคลที่ถูกต้องในเวลาที่ถูกต้อง

3.5 ช่วย'ในการสร้างดัชนี การคัดแยก การจำแนกประ๓ ท การรวบรวม การ 

ลังเคราะห์การจัดหมวดหมู่ และการจัดการความรู้

3.6 ทำให้เกิดการบรรจุหีบห่อ การจัดส่ง และการจัดเก็บความรู้

3.7 ส่งเสริมการติดต่อลือสาร และการสร้างเครือข่ายในหมู่พนักงาน

3.8 ช่วยวิเคราะห์ข้อมูลในลักษณะมีเงื่อนไข 4

4. การตรวจสอบสินทรัพย์และระบบความรู้ที่มีอยู่

เป้าหมายของการตรวจลอบความรู้ คือ เพื่อประเมินความรู้ที่มีอยู่ในองค์กร 

และกำหนดหรือพิจารณาจุดเด่นของกิจกรรมในการบริการความรู้ เพื่อที่จะให้การตรวจลอบ
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ประลบความสำเร็จองค์กรควรรวบรวมทีมตรวจลอบซึ่งประกอบด้วยผู้กำหนดกลยุทธ์ขององค์กร 

ผู้ปริ,หารระดับสูง เจ้าหน้าที่ฝ่ายการเงิน ผู้จัดการด้านทรัพยากรบุคคล ฝ่ายการตลาดผู้เชี่ยวชาญ 

เทคโนโลยีและลารสนเทศและผู้จัดการความรู้ ( Chief Knowledge Officer : CKO)Yïามกลางสิง 

ต่างๆ ทีมตรวจสอบความจำแนกแยกแยะแหล่งความรู้ท ี่สำคัญที่ส ุคที่องค์กรควรมี โดยการตอบ 

คำถามเหล่านี้

4.1 จะทำอย่างไรให้การละสมแหล่งความรู้เพิ่มขึ้นหรือลดลง

4.2 จะทำอย่างไรเพื่อให้สามารถมั่นใจได้ว่าการสะสมความรู้จะเพิ่มขึ้นอย่าง

ต่อเนื่อง

4.3 องค์กรลามารถใช้แหล่งความรู้อย่างดีที่สุดได้หรือไม่

4.4 การแข่งขันสามารถบำรุงและทำให้ฅวามรู้เติบโตก้าวหน้าโดยปราศจากการ 

ลอกเลียนแบบได้หรือไม่

4.5 มีความรู้ในลักษณะใดบ้างที่มีอิทธิพลต่อการแข่งขันแต่องค์กรยังไม่มีความรู้ 

สามารถหายไปได้หรือไม่

4.6 ความรู้ในลักษณะใดที่ควรมีในปัจจุบันเกี่ยวกับผลิตภณฑ์ การให้บริหารหรือ 

กระบวนการทำงาน

นอกจากน ี้ท ีมตรวจสอบควรกำหนตกลย ุทธ ์และตำแหน ่งทางการแข ่งข ันขององค ์กร เพื่อ 

ต ิดตามการบร ิห ารแหล ่งความร ู้ท ี่สำค ัญ  และจำแนกจ ุด เน ้นท ี่สำค ัญ สำหร ับความพ ยายามในการ 

บร ิหารความร ู้ ผลท ี่ได ้จากท ีมตรวจสอบความร ู้จะกลายเป ็นต ัวช ี้น ำสำหร ับการออกแบบท ีมบร ิห าร 

ความร ู้ 5

5. การออกแบบท ีมบร ิหารความร ู้ ควรประกอบด ้วยส ิ่ง เหล ่าน ี้

5.1 ผ ู้เช ี่ยวชาญ เฉพาะด ้านและผ ู้นำท ี่ม ีความสามารถระหว ่างแผนก ซ ึ่งแต ่ละคนม ี 

ความเช ี่ยวชาญ ในสายงานหร ือแผนกของตนเองโดยเฉพาะรวมท ั้งม ีความร ู้เก ี่ยวก ับ เทคโนโลย ีท ี่ม ี 

อยู่

5.2 ผ ู้เช ี่ยว1ชาญ ด้านเทคโนโลย ีสารสนเทศท ี่ม ีอย ู่'ในองค ์กร

5.3 ผ ู้เช ี่ยวชาญ และปรมาจารย ์จากภายนอก ซ ึ่งเช ี่ยวชาญในขอบเขตที่

นอกเหน ือไปจากท ี่องค ์กรม ีหร ือหน ้าท ี่ท ี่ม ีอย ู่ โดยจะเก ี่ยวข ้องก ับบ ุคคลท ี่อย ู่ในงานท ี่แตกต ่างก ัน  

และสามารถเป ็นผ ู้ต ีความความแตกต ่างระห ว ่างบ ุคคลใน ด ้าน ภ ูม ิห ล ัง  ท ัก ษ ะ และความชำนาญ

5.4 ท ี่ปร ึกษา ซ ึ่ง เป ็นบ ุคคลภายนอกท ี่ม ีความเช ี่ยวชาญ พ ิเศษ  แต ่ควรใช้ให ้น ้อยที่ส ุด 

เพราะควรคำน ึงถ ึงความเป ็นไปได ้ในการเป ิด เผยส ิ่งท ี่เป ็นความล ับ
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5.5 ผู้จดการระดับสูง ซึ่งควรกระตือรือร้นที่จะมีส่วนร่วมเพราะการสนับสนุนจาก 

ผู้บริหารจำเป็นต่อการมอบอำนาจ และการสนับสนุนความพยายามในการบริหารความรู้

6. การสร ้างแผนงานบร ิหารความร ู้อย ่างละเอ ียด

ท ีมบร ิหารความร ู้ควรออกแบบระบบบร ิหารความร ู้ใหม ่ ท ี่ป ระกอบด ้วยความ  

เฉพาะเจาะจงในส ิ่งเหล ่าน ี้

6.1 คล ังหร ิอแหล ่งเก ็บความร ู้ซ ื่ง เป ็นฐานข ้อม ูลท ี่ความร ู้ถ ูก เก ็บไว ้ อาจม ีเพ ียง 

หน ึ่งหร ิอมากกว ่าก ็ได แ้ต่ท ั้งหมดต ้องเช ื่อมโยงกนอย ่างม ีเหต ุผลในการเป ิด เผยต ่อผ ู้ใช ้

6.2 นโยบายท ี่เห ็นพ ้องต ้องก ัน  เพ ื่อ เตร ียมการให ้ผ ู้ใช ้ลามารถเข ้าถ ึงฐานข ้อม ูล 

ความรู้ได้ และสน ับลน ุนให ้๓ ดการไหลเว ียนของความรู้ ทีมงานต ้องทำให ้ผ ู้ใช ้สามารถค ้นหาส ิ่งท ี่ 

ต ้องการจากฐานข ้อม ูลได ้

6.3 เคริอข ่าย เป ็นส ิ่งท ี่ลน ับลน ุนการต ิดต ่อส ื่อดารและการลนทนา ซึ่งควร 

ประกอบด ้วย  Hard Network เข่น Intranet Extranet แล ะ Soft Network เข่น Trade Net 

เป ็นต ้น

6.4 ว ัฒ นธรรม ซ ึ่งเก ี่ยวก ับ'ว ่ธ ีการท ี่'จะกระต ุ้น 'น1บ ุคคล'ใช ้ระบบบริหารความรู้ 

และแบ ่งป ันความร ู้ซ ึ่งก ันและก ัน

7. พ ัฒ น าระบบบร ิห ารความร ู้

ข ั้นน ี้เป ็นการนำแผนงานในข ั้นท ี่ 6 มาประย ุกต ์ใช ้ ซ ึ่งการสร ้างระบบควรประกอบด ้วย  7 

ระด ับ  ด ังน ี้

7.1 ระด ับท ี่เป ็นจ ุด เช ื่อมต ่อ  ระด ับบน ส ุดน ี้จ ะเช ื่อมบ ุคคลเข ้าก ับระบบการบร ิห าร 

ความร ู้ เพ ื่อสร ้าง อธ ิบาย ใช ้ประโยชน์ ส ืบค ้น  และแบ ่งป ัน ค วามร ู้ ระด ับน ี้เป ็นส ่วนของระบบท ี่ 

ผ ู้ใช ้เห ็นและทำงานด ้วยได ้ สำหร ับหลายองค ์กรระด ับน ี้ ค ือ Home Page ที่ผ ู้ใช ้สามารถเข ้าถ ึง 

ได้โดยใช้ Intranet

7.2 ระด ับท ี่เข ้าถ ึงได ้และทำให ้เก ิดผลเป ็น  ระด ับท ี่ผ ู้ใช ้ท ี่ชอบด ้วยกฎหมาย

ลามารถเข ้าถ ึงข ้อม ูลได ้ จ ึงเป ็นการเตร ียมการเก ี่ยวก ับความปลอดภ ัย เพ ื่อป ้องก ันการเข ้าถ ึงท ี่ไม ่ได ้ 

ร ับอน ุญ าต

7.3 ระด ับการกล ั่นกรองความร ่วมม ือและความลามารถในการเข ้าใจ ประกอบ  

ด ้วยเคร ื่องม ือสำหร ับความพอใจส ่วนบ ุคคล การค้นหา การทำด ัชน ี และอ ื่น  ๆ

7.4 ระด ับการใช ้ประโยชน ์ ประกอบด ้วยแหล ่งค ้นห าท ักษ ะ สม ุดหน ้าเหล ือง 

เคร ื่องม ือในการทำงานร ่วมก ัน
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7.5 ระดับการลำเลียงหรือนำส่ง ประกอบด้วยเทคโนโลยีสำหร้บการเชื่อมต่อ 

ICP/TP, Web Servers, POP3/SMPT หรือ Mail Servers เป็นต้น

7.6 ระดับการบูรณาการสิ่งที่ได้รับมา เป็นระดับการผสม Mainframe หรือ 

ระบบคอมพิวเตอร์ที่ใช้อยู่เป็นประจำชื่งเก่าแล้วเข้ากับ Middle ware ซึ่งเป็นความเชื่อมต่อ 

ระหว่างการจัดเก็บข้อมูลเก่าและใหม่

7.7 ระดับคลังจัดเก็บ ประกอบด้วยฐานข้อมูลปฏิบ ัติการห้องเก็บ Web -  Forum 

ข้อมูลเก่า ห้องเก็บเอกสารสำคัญ และฐานข้อมูลอื่นๆ ที่แสดงให้เห็นรากฐานของระบบการ 

บริหารความรู้

8. ร ูปแบบแรกเร ิ่มและการนำไปใช ้งาน

องค ์กรควรสร ้างร ูปแบบแรกเร ิ่ม เพ ื่อทำการทดสอบและเพ ิ่มการกล ั่นกรองการออกแบบ 

ระบบการบร ิห ารความร ู้ Tiwana ได ้เสนอ “ RDI : Result -  Driven increm entalism " ซ ึ่งเป ็น 

กลย ุทธ ์เก ี่ยวก ับการนำไปใข ้ท ี่เน ้นผลล ัพธ ์ โดยอ ้างก ึงส ิ่งสำค ัญ  5 ประการซ ึ่งจะทำให ้ RDI 

ทำงาน ได้แก่

8.1 การสน ับสใ-ณ การอภ ิปรายเก ี่ยวก ับการเน ้นว ัตถ ุประสงค ์ โดยใช ้เป ้าหมาย 

ด ้านผลล ัพธ ์ทางธ ุรก ิจและเป ้าหมายส ุดท ้ายเป ็นแรงผล ักด ันให ้เก ิดการต ัดส ินใจในท ุกส ่วนของ 

กระบวนการนำไปใช ้

8.2 การเน ้นผลล ัพธ ์ท ี่เพ ิ่มข ึ้นแต ่เป ็นอ ิสระ โดยการแบ ่งการนำไปใช ้ให ้เป ็นลำด ับ 

ท ี่ม ีล ักษ ณ ะเพ ิ่มข ึ้นแต ่ไม ่คาบเก ี่ยวก ัน  ซ ึ่งทำให ้ผลประโยชน ์ของธ ุรก ิจสามารถว ัดและปร ับปร ุงได ้

8.3 Software และมาตรฐานขององค ์กรท ี่ขยายออกอบ ่างช ัด เจนในแต ่ละข ั้นตอน 

การเพ ิ่มข ึ้นแต ่ละคร ั้งต ้องทำให ้ลงท ี่ต ้องการท ุกอย ่างบรรล ุผลเพ ื่อผล ิตส ่วนย ่อยของผลล ัพธ ์ท ี่

ต ้องการ น ั่นค ือ การทำงานของ Software ต ้องประกอบด ้วยการเปล ี่ยนแปลงท ี่จำเป ็นใน เร ื่อง 

นโยบาย กระบวนการและมาตรการท ี่จำเป ็น

8.4 แผนการท ี่จร ิงจังเก ี่ยวก ับการนำไปปฏ ิบ ัต ิ การเพ ิ่มข ึ้น แ ต ่ล ะคร้ังต้องวางแผน 

เก ี่ยวก ับว ิธ ีการท ี่สามารถนำไปใช ้ใต ้ภายในกรอบเวลาท ี่จำก ัด  ซ ึ่งข ึ้นอย ู่ก ับความช ับช ้อนทงหมด 

ของโครงการบร ิหารความร ู้

8.5 การต ิดตามผลเก ี่ยวก ับการเน ้นผลล ัพ ธ ์ ผลของการเพ ิ่มข ึ้นแต ่ละคร ั้งต ้องเป ็น  

พ ื้นฐานสำหร ับการจ ัดการและปร ับข ้อบกพร ่องทางค ักยภาพของการเพ ิ่มข ึ้นท ี่จะตามมา
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9. การจ ัดการการเปล ี่ยนแปลง ว ัฒ นธรรมและโครงสร ้างการให ้รางว ัล

การบร ิหารความร ู้ท ี่ประสบผลสำเร ็จต ้องอาค ัยมากกว ่า เทคโนโลย ี องค ์กรต ้องใช ้การ 

เปล ี่ยนแปลงว ัฒ นธรรมและโครงสร ้างการให ้รางว ัลท ี่ผล ักด ันการทำงานในองค ์กรส ่วนใหญ ่ 

รวมท ั้งต ้องทำให ้พน ักงานเก ิดความสม ัครใจและเต ็มใจด ้วย

10. การประเม ินผลการปฏ ิบ ัต ิงาน  การประเม ินผลจากการลงท ุน  และการกล ั่นกรอง 

ระบบการบร ิห ารความร ู้

อ งค ์กรควรม ีระบบการประเม ินผลของการบร ิห ารความร ู้ โดยตระหน ักถ ึงความ 

ยากลำบากใน การประเม ิน ค ่าความร ู้ ซ ึ่งอาจทำไต ้ด ังน ี้

1. แง ่ม ุมต ้านการเง ิน  โดยพ ิจารณ าความสมด ุลของผลด ้านการเง ินจากการลงท ุน  

ในการบร ิหารความร ู้

2. แง ่ม ุมต ้านต ้นท ุนทางบ ุคลากร โดยพ ิจารณ ■เผลการปฏ ิบ ัต ิงาน และการ 

แบ ่งป ันความร ู้ของพน ักงาน

3. แง ่ม ุมต ้านต ้นท ุนทางล ูกค ้า โดยพ ิจารณ าผลเก ี่ยวล ับการปร ันปร ุง 

ค วามล ัมพ ัน ธ ์ล ับล ูกค ้า  การเพ ิ่มโอกาสและเพ ิ่มล ูกค ้าใหม ่ผ ่านการบร ิหาร 

ความร ู้

4. แง ่ม ุมต ้านต ้นท ุนขององค ์กร โดยพ ิจารณ าการพ ัฒ นาระบบและความสามารถ 

พ ิเศษในการผล ิตค ิดค ้นผ ่านทารบร ิหารความร ุ

ความคิดเห็นของ Dorothy Leonard
Dorothy Leonard กล ่าวถ ึงก ิจกรรม ุท ี่สำค ัญ ในการเร ียนร ู้ท ี่ผ ู้จ ัดการต ้องจ ัดการเพ ื่อ  

กระต ุ้นให ้เก ิดการสร ้างและการถ ่ายทอดความร ู้ภายในองค ์กร โดยผ ู้จ ัดการต ้องคำน ึงถ ึงความ 

แตกต ่างระหว ่า “Core Capabilities" (ส ินทร ัพย ์ทางป ัญ ญ าท ี่ทำให ้เก ิดความไต ้เปร ียบในการ 

แข่งขัน) และ “Core R igidities” (ความน ิ่ง เฉยทางป ัญ ญ าท ี่องค ์กรม ักจะม ุ่งพ ัฒ นา) Core 

Capabilities เป ็นความสามารถท ี่เฉพาะเจาะจงซ ึ่งจะก ่อให ้เก ิดความไต ้เปร ียบ  

ในการแข ่งข ัน เม ื่อไต ้ร ับการพ ัฒ นาอย ่างม ีประส ิทธ ิภาพ  ซ ึ่งประกอบไปด ้วย 4 ม ิต ิ ได้แก่

1. ความร ู้และท ักษะของพน ักงาน

2. ระบบเทคโนโลย ีทางกายภาพหร ิอโครงสร ้าง เข่น การทำให ้'ความรู้เป ็น 

ร ูปร ่างในฐานข ้อม ูล เครองม ือและกลไกต ่าง ๆ และ Software
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3. ระบบการบร ิหารจ ัดการ เๆเน ระบบการค ืกษ า การให ้รางวัล และการจ ูงใจ 

ท ี่สน ับลน ุนและกระต ุ้นให ้ความร ู้เจร ิญ เต ิบโต

4. ค ่าน ิยมและบรรท ัดฐานท ี่รองร ับในการค ัด เล ือกและสน ับสน ุนการรวบรวม 

ร ูปแบบของความร ู้ท ี่แตกต ่างก ัน

การผสมผสานท ั้ง  4 ม ิต ิอย ่างม ีเอกล ักษณ ์สามารถช ่วยให ้องค ์กรได ้เปร ียบ  ทางกล 

ย ุท ธ ์ แต ่องค ์กรต ้องตระหน ักว ่าความสามารถขององค ์กรท ี่ทำให ้เก ิดความได ้เปร ียบในการแช ่งข ัน  

อาจกลายเป ็นอ ุปสรรคได ้เม ื่อ เง ื่อนไขต ่าง ๆ หร ือสภาพ แวดล ้อม เปล ี่ยนไป  เพราะฉะน ั้นองค ์กร 

ต ้องหล ีก เล ี่ยงการทำให ้ Core Capabilities กลายเป ็น  Core Rigidities ซึ่งสามารถทำได ้โดย 

อาค ัย ก ิจกรรมท ี่สำค ัญ  4 ประการ คอ

า . การผสมผสานการแก ้ป ัญ หาโดยให ้ท ั้งป ัญ ญ าและการปฏ ิบ ัต ิ ซ ึ่งอาจทำได ้โดย

1.1) การทำให ้พน ักงานม ีท ักษะในล ักษณ ะเฉพาะเจาะจงหร ือม ีความร ู้ล ืกซ ึ้งใน  

ด ้านใดด ้านหน ึ่ง

1.2) การทำให ้พ น ักงานม ีท ักษะท ี่กว ้างขวางหร ือม ีท ักษ ะหลายด ้านประกอบก ัน

1.3) การอาค ัยผ ู้จ ัดการท ี่ม ีความร ู้ความสามารถหลายด ้าน

1.4) การจ ้างและการค ัด เล ือกพน ักงานท ี่ม ีท ักษะในการทำงานร ่วมก ับผ ู้อ ื่น

1.5) การทำส ัญ ญ าว ่าจ ้างผ ู้รกอบรมจากภายนอก

1.6) การแน ะน ำระเบ ียน ว ิ๓ า?ไนการปฏ ิบ ัต ิงานท ั้งหมดท ี่ม ีความแตกต ่างก ันแก ่ 

พน ักงาน

1.7) การเปล ี่ยนแปลงร ูปแบบของการโต ้ตอบ

1.8) การให ้ต ัวอย ่างท ี่เป ็นสากลเพ ื่อขยายขอบเขตความร ู้ความเห ้าใจ

1.9) การสร ้างว ิส ัยท ัศน ์ท ี่ข ัด เจนเก ี่ยวก ับผลล ัพธ ์ของโครงการ

2. การนำระเบ ียบว ิธ ีการปฏ ิบ ัตและเทคโนโลย ีแบบใหม ่มาให ้ 

ก ิจกรรมการเร ียนร ู้ท ี่องค ์กรต ้องจ ัดการให ้ม ีประส ิทธ ิภาพ  ค ือ การแนะนำเทคโนโลยี 

และกระบวนการในระเบ ียบว ิธ ีปฏ ิบ ัต ิงานแบบใหม ่ให ้พน ักงานได ้ร ับร ู้ โดยคำน ึงถงระต ับความ 

เก ี่ยวห ้องของผ ู้ให ้ (User) ใน การออกแบบและส ่งมอบระบบห ร ือระเบ ียบว ิธ ีปฏ ิบ ัต ิ!ให ม ่ และการ 

ขยายเทคโนโลย ีและผ ู้ให ้ระบบท ี่ถ ูกปร ับระเบ ียบปฏ ิบ ัต ิใหม ่

พน ักงานหร ือผ ูให ้ท ี่ยอมร ับระบบใหม ่ม ักม ีเหต ุผลท ี่สำค ัญ  2 ประการ คือ
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1. การนำไปประยุกเลัเข้ในงานและการค้นคว้าเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง ซ่ึง 

พนักงานจะยอมรับมากขึ้น ถ้าได้มีล่วนร่วมในการออกแบบ

2. การใช้ความรู้ที่เฉพาะเจาะจงและเกี่ยวข้องกับงานของตนเองในการออกแบบ 

เครื่องมือเพื่อใช้ให้เกิดประโยชน์ในการปฎินัติงาน

จากเหตุผลดังกล่าวควรดำเนินงานโดยคำน ึงถึงระดับความเกี่ยวพัน 4 ระดับ ได้แก่

1. การล่งมอบวิธีการหรือรูปแบบการปฎิบติงาน ซึ่งไม่เกี่ยวข้องกับผู้ใช้และ 

ผู้พัฒนาออกแบบเครื่องมืออย่างง่าย  ๆ ตามที่ตัวเองต้องการ

2. การเป็นที่ปรกษา ซึ่งผู้พัฒนาได้ปรกษากับผู้ใช้เกี่ยวกับลักษณะ และการทำงาน 

อย่างเป็นขั้นตอนระหว่างการออกแบบ และการพัฒนากระบวนการ

3. การพัฒนาร่วมกัน ซึ่งผู้ใช้ใด้เป็นล่วนหนึ่งของทีมการพัฒนา

4. การแกหัต ซึ่งผู้ใช้ลามา?กกลายเป็นผู้พัฒนา และแกฝนตนเองจนสามารถเป็น 

ผู้ออกแบบเครื่องมือได้ กล่าวคือ ผู้เข้จะมืความเชี่ยวชาญมาทขึ้นโดยมืผู้พัฒนา 

เป็นผู้แนะนำให้ 3

3. การทดลองปฏ ิป ัต ิ

ว ิธ ีการหน ึ่งท ี่สำค ัญ ในการสร ้างและการแบ ่งป ันความร ู้ในองค ์กร คือ การกระทำผ ่านการ 

ทดลอง โคยองค ์กรควรสร ้างบรรยากาศท ี่สน ับสน ุนให ้เก ิดการทดลองและเป ิดโอกาสให ้พน ักงาน 

ได ้เร ียนร ู้จากการทดลองของต ัวเองโดยเฉพาะอย ่างย ิ่งเม ื่อ เก ิดความล ้ม เหลว ซ ึ่งพน ักงานจะ 

ตระหน ักถ ึงบทบาทของความล ้มเหลวในการสร ้างความร ู้ขององค ์กร ว ิธ ีการท ี่สน ับสน ุนให ้เก ิดการ 

ทดลองและการเร ียนร ู้จากความล ้ม เหลว ได้แก่

3.1 ทารเล ียนแบบซ ึ่งลามารถทำให ้เก ิดการเร ียนรู้ได ้เร ็ว แต ่อาจพ ัฒ นาได ้ไม ่มาก

3.2 การอาด ัยพน ักงานท ี่อาจก ่อให ้เก ิดความล ้มเหลวหร ือความผ ิดพลาดภายใน 

องค ์กรเป ็นจ ุดเร ิ่มต ้นของการเร ียนร ู้

3.3 การอาด ัยผ ู้ใช ้งานท ี่เป ็นผ ู้เช ี่ยวชาญในการทดลองเพ ื่อสร ้างการเร ียนร ู้

3.4 การสร ้างการตรวจสอบโครงการซ ึ่งเป ็นการทบทวนการกระทำโดยท ีมการ 

พ ัฒ นาเม ื่อจบโครงการ เพ ื่อพ ิจารณ าล ี่งท ี่เก ิดข ึ้นและล ี่งท ี่ควรพ ัฒ นาให ้ด ีข ึ้น  

ท้ังน ี้ประโยชน ์ของการตรวจสอบโครงการข ึ้นอย ู่ก ับการม ืล ่วนร ่วมของสมาช ิก 

ท ุกคนในท ีมการตรวจสอบโครงการท ุกช ิ้นและการรวบรวมข ้อม ูลจากการ 

ตรวจสอบอย ่าง เป ็นระบบ
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4. การนำเข ้าเคร ื่องม ือจากภายนอก

บ างค ร ั้งองค ์กรจำเป ็น ต ้องน ำเข ้าความร ู้จากภายนอกเพ ี่อลร ้างความลามารถและ 

ค ์กยภาพ ซ ึ่งส ิงท ี่องค ์กรไม ่ควรมองข ้าม ค ือ การทำให ้พน ักงานตระหน ักถ ึงค ุณ ค ่าของข ้อม ูล 

ข ่าวสารใหม่ ๆ ท ี่มาจากภายนอกและยอมร ับท ี่จะนำไปประย ุกต ์ใข ้ในการปฏ ิบ ัต ิงาน เพ ี่อสร ้าง 

ค ุณ ค ่าให ้แก ่องค ์กร ท ั้งน ี้องค ์กรอาจใช ้ว ิธ ีการด ังต ่อไปน ี้

4.1 การตรวจสอบอย ่างกว ้างขวางเพ ี่อให ้เก ิดความร ู้ใหม ่

4.2 การสร ้างการม ีปฏ ิส ัมพ ันธ ์อย ่างต ่อ เน ื่อง ซ ึ่งอาจทำไต ้ยากเพราะความต ั้งใจ 

อย ่างแน ่วแน ่เก ี่ยวก ับแหล ่งข ้อม ูลภายนอกต ้องอาด ัย เวสา และทร ัพยากร 

จำนวนมาก แต ่องค ์กรจำเป ็นต ้องให ้ความสำค ัญ เพ ราะค ู่แข ่งและแหล ่งข ้อม ูล  

ต ่าง ๆ จะพ ัฒ นาความร ู้และข ่าวสารระห ว ่างการต ิดต ่อส ือสาร

4.3 การร ักษาผ ู้ด ูแลระนบและเทคโนโลย ี ซ ึ่งได ้แก ่บ ุคคลท ี่ม ืความส ัมพ ัน ธ ์ก ับ  

แห ล ่งข ้อม ูลภายนอกให ้เก ็บข ้อม ูลข ่าวสารท ี่เก ิดข ึ้นล ่าส ุดในการปฏ ิบ ัต ิงาน

4.4 การร ักษาผ ู้ขยายขอนเขตขององค ์กร ซ ึ่งได ้แก ่บ ุคคลท ี่เข ้าใจสภาพแวดล ้อมของ 

ข ้อม ูล ผู้ได้รับ และผ ู้แปลซ ึ่งจะนำไปล ่การกระจายและการเผยแพ ร ่ความร ู้

4.5 การต ่อล ้ก ับค ่าน ิยมหร ือว ัฒ นธรรมท ี่ไม ่เอ ื้อต ่อกา?สร ้างสรรค ์ส ิงใหม ่ ๆ เพี่อ 

แข ่งข ันก ับการประด ิษฐ ์คตค ้นขององค ์กร ่อ ื่น

ความคิดเห็นของ Frances Koribe

Frances Horibe แนะนำว ิธ ีการในการสน ับสน ุนให ้พน ักงานสร ้างความค ิดใหม ่ ซึ่ง 

ป ระกอบด ้วย

การสนับส,นนการสร้าง'องค์ความรู้
1. การช ่วยให ้พน ักงานเข ้าใจท ิศทางด ้านกลย ุทธ ์ขององค ์กร และการนำไปประย ุกต ์ใช ้ 

ก ับงาน ท ี่ปฏ ิบ ัต ิ เพ ี่อให ้พน ักงานม ีเป ็าหมาย และความค ิดไปในท ิศทางเด ียวก ันก ับองค ์กร

2. เป ิดโอกาสให ้พน ักงานม ีเวลาทำงานตามความค ิดของค ัวเอง แม ้ว ่าองค ์กรอาจไม ่ 

เห ็นด ้วยในบางส ิง

3. การรับฟ ังอย ่างรอบคอบ เพ ราะความค ิด เพ ียงเล ็กน ้อยอาจกลายเป ็น ส ิงท ี่ม ีค ุณ ค ่า  

ได้
4. การยกเล ิกความค ิดท ี่ปรากฏแน ่ข ัดว ่าใช ้ไม ่ไต ้

5. ไม ่ม ีการลงโทษเม ื่อ เก ิดความล ้ม เห ลว และควรให ้รางว ัล เม ื่อพน ักงานยอมร ับผ ิด

6. การสร ้างค ัวอย ่างเพ ี่อให ้พน ักงานยอมร ับความผ ิดและความล ้ม เหลวของค ัว เอง
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การสนับสนุนให้เทิดกา?แบ่งปันความรู้

เพ่ือให้การแบ่งปันความรู้บรรลุผล สิงหน่ึงท่ีองค์กรควรทำ คือ การสนับสนุนให้เกิดการ 
เติบโตของ “Community of Practice" หรอการชุมนุมเก่ียวกับการปฏิบัติงานซ่ึงเป็นการ 
รวมกลุ่มของบุคคลท่ีเก่ียวข้องกันอย่างไม่เป็นทางการโดยการแบ่งปันความเช่ียวชาญแต่มีความ 
แตกต่างกับการรวมกลุ่มในลักษณะ “กลุ่มการทำงาน" (Work Group) และ “ทีมงานโครงการ’’ 
(Project Team) ดังนี

ประเด็นพิจารณา
ชุมชนแห่งการ 

ปฏิบัติงาน
กลุ่มการทำงาน ทีมงานโครงการ

จุดมุ่งหมาย
การสร้างและ 
แลกเปล่ียนความรู้

การล่งมอบผลผลิตหรือ 
นรีการ

การบรรลุผลสำเร็จใน 
งานท่ีเฉพาะเจาะจง

สมาชิก คัดเลอกก่นเอง พนักงานท่ีข้ึนตรงต่อ 
ผู้จัดการเดียวกัน

ตามท่ีองค์กรมอบหมาย 
งาน

ความสนใจท่ัวไป
ความเช่ียวชาญของ 
กลุ่ม

เป้าหมายของทีมและ 
ความต้องการของงาน

ตัวช้ีวัดและเป้าหมาย 
ของโครงการ

ระยะเวลา

ไม่มีกำหนด ข้ึนอยู่กับ 
ความสนใจของ 
สมาชิกในกลุ่ม

กระท่ังมีงานใหม่ ความยาวของโครงการ

กลุ่มท่ีไม่เป็นทางการเหล่าน้ีลามารถทำให้องค์กรเกิดการเรียนรู้ได้เพราะมีการแลกเปล่ียน 
ความรู้ซ่ึงกันและกันเลมอ ล่วนลักษณะท่ีดีฃองชุมชนแห่งการปฏิบัติงาน คือลามารถเกิดข้ึนได้เอง 
โดยปราศจากการสนับสนุนหรีอแม้แต่มีการขัดขวางจากการจัดการอย่างไรก็ตาม องค์กรไม่ 
ลามารถข้ึนำชุมชนแห่งการปฏิบัติงานได้ แต่องค์กรสนับลนุนกา?ก่อตัวและการปฏิป้ติงานได้ 
โดยคำนึงถึง

1. การนำผู้เช ี่ยวชาญจากองค์กรอื่นเข ้ามาเพ ื่อสร้างความสนใจให้เก ิดกลุ่มภายใน

องค์กร เพราะพนักงานที่ม ีความรู้ม ักกระตือรีอร้นท ี่จะรู้ว ่าบ ุคคลอื่นในสาขาเด ียวกันจัดการกับ

ป ัญหาที่ต ้องเผชิญหน้าอย่างไร
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2. ลนับสนุนให้บุคคลภายนอกกลุ่มเข้ามามีล่วนร่วมในสมัยประชุมอย่างสม่ําเสมอ 
เพ่ือกระตุ้นความคิดและความเป็นใปได้ของมุมมองใหม่  ๆ เพราะจะมีการระดมลมองจากคนท่ี 
หลากหลายมากข้ึน

3. ให้ความลนใจกับการรวมตัวกันอย่างมีความสัมพันธ์ของสมาชิก เพ่ือสร้างความ 
พร้อมลำหรับพนักงานรวมตัวกันซ่ึงเป็นการเพ่ิมความรู้ให้กับพนักงาน

4. เปิดโอกาส และเวลาให้แก่พนักงานในการเข้าร่วมกิจกรรมของการรวมตัวกัน เพ่ือ 
ทำให้พนักงานมีความกระตือรือร้นท่ีจะเข้าร่วมการชุมนุมเก่ียวกับการปฎิมัติงาน

5. ลนับสนุนและให้ทุนกับกิจกรรมการรวมตัวซ่ึงอาจเป็นตัวเงิน สถานท่ีหรือวัสดุ 
อุปกรณ์ในการอำนวยความสะดวก

6. ให้ความสนใจเก่ียวกับการพบปะสังสรรค์ท่ีเกิดข้ึนเป็นคร้ังคราว ในโอกาสต่าง  ๆ
เช่น การรับประทานอาหารกลางวัน หรือการดมกาแฟร่วมกัน เพราะการอภิปรายเก่ียวกับงาน 
มักจะเกิดข้ึนเสมอซ่ึงจะเป็นประโยชน์กับความรู้ท่ีองค์กรต้องการ

7. การสร้างศูนย์ความลามารถใใรือความเป็นเลิศในลถานท่ีทำงานซ่ึงเป็นสถานท่ีท่ีดี 
ท่ีสุดขององค์กร เพ่ือเปิดโอกาสให้เกิฅการชุมนุมเก่ียวกับการปฏิบติงานท่ีไม่สามารถควบคุมหรือ 
กำหนดได้

กา?เปล ี่ยนความรํไปสู่การกระทำ (BoyettH. and Boyett T., 155-158)
ปัญหาท่ีลำคญบ่ระการหน่ึงของการบ'ริ'หารความรู้ คือ บุคคลท ี่ม ีค วามรู้ไม่ได้นำ

ความรู้ท่ีมีอยู่ไปใข้ให้เกิดประโยชใ!ซ่ึงทำให้เกิดช่องว่างระหว่างการรู้และการกระทำหรือการปฏิบ้ติ 
Jeffy Pfeifer และ Robert I Sutton ได้เสนอแนะแนวทางลดช่องว่างตังกล่าวไว้ตังน้ี

1. ล่งเสริมให้บุคคลเร่ยนรู้จากกระทำ ไม่ใช่เรียนรู้จากการฟังหรือการอ่าน
ถ้าต้องการให้บุคคลนำส่ิงท่ีได้เรียนไปประยุกต์ใช้ต้องให้เรียนโดยมีการลอน (Coach)

การรืเกหัดและการเป็นท่ีปรึกษาหรือพ่ืเล้ียงให้แก่ผู้อ่ืน แม้ว่าวิธีน้ีจะมีประสิทธิภาพน้อยในการ 
ถ่ายทอดความรู้แต่มีหสักฐานแน่ชัดว่าสามารถกำจัดช่องว่าง และพัฒนาระดับความรู้ท่ีลึกและ 
ลึกข้ึงกว่าเดิมได้

2. การต้ังเป้าหมายท่ีชัดเจนเก่ียวกับความรู้ท่ีได้มา
เน่ืองจากการวางแผนท่ีเกิดจากการอภิปรายร่วมกันจะนำมาล่การตัดสินใจลงมือปฏิบ้ติ 

และการปฏิบ้ติจริง
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3. การเตรียมพร้อมลำหรับความล้มเหลว ความล้มเหลวไม่ใๆ!สิงเลวร้ายเสมอไปแต่มี 
ประโยชน์ต่อการเรียนรู้ เพราะเม่ือเกิดความล้มเหลวบุคคลจะถูกกระตุ้นให้วางแผน กิกษา และ 
วิเคราะห์ความคิดท่ีนำไปล่ความผิดพลาด

3.1 การกำจัดความกลัว องค์กรท่ีสามารถเปล่ียนความรู้ไปลํการกระทำได้อย่าง 
ม่ันคงจะให้ความสำคัญกับพนักงานเป็นอันดับแรก และจะแสดงให้พนักงาน 
เห็นว่าองค์กรเอาใจใลํและคำนึงถึงความรู้สึกของพนักงาน

3.2 สนับลนุนความร่วมมือภายใน องค์กรไม่ควรก่อให้เกิดการแข่งขันภายใน 
องค์กรเองเพราะไม่ใข่ล่ิงท่ีดีการแข่งขันน้ันควรเกิดข้ึนระหว่างองค์กรมากกว่า

3.3 การวัดซ่องว่างของความรู้และการกระทำ นอกจากองค์กรจะวัดความรู้ของ 
ตนเอง ควรวัดซ่องว่างดังกล่าวด้วยเพ่ือหาวิธีแกใฃ

3.4 สร้างวัฒนธรรมท่ีแสดงให้เห็นว่าความรู้มีคุณค่า องค์กรต้องสร้างบรรยากาศ 
และวัฒนธรรมให้พนักงานตระหนักถึงคุณค่าของความรู้ เพ่ือก่อให้เกิดการ 
สร้าง การถ่ายโอน และการนำความร!ปประยุกต์ใช้ 3 4

3. ฟ้จจัยสู่ความล้าเร็จในการจัดการความรู้

1. ผู้นำต้องตระหนักและเช้าใจคุณค่าซองความรู้หรือทรัพยากรทางปัญญา 
และสนับลนุนให้เกิดนโยบายใ-รีอกลยุทธ์ต่าง  ๆในการบรีหารความรู้ โดยผู้นำต้องทุ่มเทความ 
พยายาม และอุทิศตนเองเพ่ือเป็นแบบอย่าง (Change Agent) อย่างจรีงจังและต่อเน่ือง เพราะ 
การบริหารความรู้ไม่อาจเห็นผลท่ีชัดเจนไต้ในุระยะเวลาอันลัน

2. บุคลากรต้องตระหนักถึงคุณค่าและความจำเป็นของการบริหารความรู้โดย 
ให้ความร่วมมือกับองค์กรในการทำกิจกรรมต่าง  ๆลำหรับบริหารความรู้ เน่ืองจากการบริหาร 
ความรู้ท่ีบรรลุผลต้องอาศัยความร่วมมือจากทุกฝ่ายในองค์กรเป็นสำคัญ

3. ผู้รับผิดชอบโดยตรงในการบริหารความรู้ ซ่ึงองค์กรควรจัดต้ังข้ึนเป็นทีมงาน 
ท่ีมาจากการผสมผลานของพนักงานท่ีมีความรู้ และความเช่ียวชาญต่างกันไป เพ่ือก่อให้เกิด 
ความหลากหลาย โดยทีมงานน้ีต้องรับผิดชอบองค์ประกอบต่าง  ๆในการบริหารความรู้ด้วยการ 
ดูแลและพัฒนาให้ทุกองค์ประกอบเช่ือมโยงและลัมพันธ์กันอยู่เสมอ

4. โดยองค์กรต้องจัดกิจกรรมท่ีกระตุ้นและให้โอกาสบุคลากรในการคิดแสะ 
แลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกันและกัน รวมท้ังปลูกฝังความรู้สึกเอ้ือเพ่ือเผ่ือแผ่สิงท่ีตนรู้ให้กับผู้อ่ืน และ 
ยอมรับความรู้ของผู้อ่ืนด้วยแม้ว่ามือาวุโสน้อยกว่า
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5. การแปลงความรู้ไปส่การปฎิบ้ติ โดยองค์กรต้องส่งเสริมให้บุคลากรนำ 
ความรู้ท่ีมีอยู่ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ เพ่ีอทำให้เกิดการเรียนรู้และความสัมพันธ์ชองความคิดกับการ 
กระทำ

6. รางวัลและแรงจูงใจเป็นสิงสนับสนุนให้บุคคลสนใจ ร่วมมือ และรับผิดชอบ
ในการบริหารความรู้ขององค์กร

7. การส่งเสริมให้เกิดการเรียนรู้จากวิธีการต่าง  ๆ ท่ีหลากหลาย และไม่มองข้าม 
ประลบการณ์ท่ีเกิดจากความล้มเหลว เพราะมืผลต่อการสร้างสรรค์ความรู้และนวัตกรรม

8. วิสัยทัศน์ พันธกิจ นโยบาย และเป้าหมายในข้ันตอนต่างๆ ในการจัดการ 
ความรู้ท่ี'ชัดเจน เพ่ีอให้พนักงานปฏิบ้ติไต้ตามเป้าหมาย และเป็นไปในทิศทางเดียวกัน

9. ข้ันตอนดำเนินการในกระบวนการเรียนรู้ท่ีเป็นมาตรฐานและมีประสิทธิภาพ
10. ทรัพยากร ท้ังในต้านบุคลากร เทคโนโลยีสารสนเทศ และงบประมาณในการ 

ดำเนินการ อย่างเพียงพอและท่ัวถึง
11. การท่ีอสารกับบุคลากรในทุกฝ่ายงานเพ่ือให้รับทราบ และเข้าใจโดยท่ัวกัน
12. ทีมผู้ชำนาญการท่ีมืดวามสามารถเพียงพอ
13. พฤติกรรมในการเรียนรู้ของบุคลากรในองค์กร ท่ีเรียนรู้อย่างต่อเน่ือง และ

ตลอดชีวิต
14. บทบาท หน้าท่ี และความรับผิดชอบท่ีชัดเจนสำหรับกิจกรรมสร้างพฤติกรรม 

การเรียนรู้ในองค์กร
15. การค้นคว้า และการพัฒนาเพ่ีอให้พนักงานสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ๆให้กับ

องค์กร
16. การสร้าง และแบ่งประสบการณ์ต่างๆ ในการเรียนรู้
17. เทคโนโลยีท่ีง่ายต่อการแสวงหา และสืบค้นความรู้
18. กระบวนการในการกล่ันกรอง ตรวจลอบ คัดแยกความรู้โดยทีมผู้ชำนาญการ 

ให้เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพ เพ่ีอให้เกิดประสิทธิผลสูงสุด
19. สภาพแวดล้อมท่ีส่งเสริมให้มืการใช้ประโยชน์จากความรู้ เช่น การ 

ประชาสัมพันธ์ข้อมูล หรือองค์ความรู้ ไม่ว่าจะเป็นการส่งทางไปรษณีย์อิเลกทรอนิกสั การจัด 
กระดานข่าวประชาสัมพันธ์หรือจัดให้มีหน่วยงานสำหรับรับข้อชักถามและตอบกลับโดยผู้ชำนาญ
เฉพาะทาง
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4. เทคนิควิจัยเดลฟาย

ความเป็นมาข'องเทคนิคเดลฟาย

เทคนิคเดลฟาย เป็นเทคนิคท่ีได้รับการต้ังช่ือตามช่ือเมืองเดลฟาย ในประเทศกรก 
และเร่ิมอย่างมืระบบในปี พ.ศ. 2495 โดยใช้ข้อมูลจากความคิดเห็นของกลุ่มผู้เช่ียวชาญในสาขาท่ี 
ต้องการวิจัย แต่ได้ถูกปิดเป็นความลับมาถึง 10 ปี เน่ืองจากทางกองทัพอากาศอเมริกาได้ใช้ 
เทคนิคน้ีในการดืกษาและวิจัยส่ิงต่างๆ เพ่ิงมาเปิดเผยคร้ังแรกในปี พ.ศ. 2505 (เกษม บุญอ่อน, 
2522) และได้รับการพัฒนาโดยนักวิจัยของบริษัทแรนด์ (Rand Corporation) ช่ือ โอลาฟ เอลเมอร์ 
(Olaf Helmer) และนอร์แนน ดาลก้ี (Norman Dalkey) ได้เขียนบทความเร่ือง “An Experimental 
Application of the Delphi Method of the Use of Expert" ลงในวารสาร Management 
Science ปีท่ี 9 ฉบับท่ี 3 เดือนเมษายน พ.ศ. 2506 อันเป็นการกระจายเร่ืองราวเก่ียวกับเทคนิค 
เดลฟายออกไปอย่างกว้างขวาง (ประยูร ศริประสาธน. 2523) และได้ริบความนิยมอย่างรวดเร็วใน 
เวลาต่อมา

ในหน่วยงานต่างๆ ในวงการดืกษา การวินิจฉัยลังการเป็นเร่ืองค่อนข้างยุ่งยาก เพราะมี 
ผลกระทบหลายด้านเป็นต้นว่า บรรยากาศทางวิชาการการบริหารหน่วยงาน การบริการต่างๆ 
ดังน้ันจึงจำเป็นอย่างย่ิงท่ีจะต้องอาลัยการร่วมกันประสานงานจากบุคลากรฅามมา เน่ืองจาก 
ความข ัดแย้งในการแสวงหาเหตุผลต่างๆ มาสนับลนุน ในการตัดสินใจวิธีหน่ึงท่ีจะชเวยได้ก็ฅือ การ 
วิจัย โดยเฉพาะเทคนิคเดลฟาย ซ่ึงแรกเร่ิมใช้1นการพยากรณ์อนาคต แต่เม่ือมีการปรับปรุง หรือ 
คำนึงขอบเขตทารใช้เทคนิคน้ีให้กว้างขวางข้ึน จึงทำให้เทคนิคเดลฟายเป็นเคร่ืองมือวิจัยท่ีดี ใน 
การวางแผนงานของหน่วยงานทางการดืกษา (เตือนจิตต์จิตต์อารี, 2537)

ความหมายของเทคนิคเดลฟาย
(สำนักวิชาการ มหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมธิราช, 2536) เทคนิคการวิจัยแบบเดลฟาย 

(Delphi Technique) เป็นวิธีการเสาะแสวงหาข้อมูล ข้อคิดเห็นจากผู้เช่ียวชาญท่ีได้รับการ 
พิจารณาลัดเลือกให้เช้าร่วมในการวิจัยน้ันๆ โดยการตอบแบบสอบถามซ่ึงเป็นคำถามท่ีได้กำหนด 
ข้ึนในแต่ละข้ันตอน โดยจะให้ผู้เช่ียวชาญแสดงความคิดเห็นในแบบสอบถามได้อย่างอิสระ โดยไม่ 
ต้องคำนึงถึงความคิดเห็นของผู้อ่ืนมาเป็นตัวพิจารณาในการตัดสินใจ ผู้เช่ียวชาญแต่ละคนจะไม่ 
ทราบว่ามีใครบ้างท่ีเป็นผู้เช่ียวชาญท่ีได้รับการลัดเลือกให้ตอบแบบสอบถาม แคะจะไม่ทราบด้วย 
ว่าผู้เช่ียวชาญคนอ่ืนแสดงความคิดเห็นอย่างไรจะรู้เฉพาะคำตอบของตัวเองเท่าน้ัน
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อเล็กซ์ เจ ดูคานิส (Alex J. Ducanis, 1970) ได้ให้ความหมายของเทคนิคเดลฟายว่า เป็น 
การทำนายเก่ียวกับเร่ืองราวต่างๆ ท่ีจะเป็นไปได้ในอนาคตเทคนิคน้ีมุ่งท่ีจะลดผลกระทบหรือ 
อิทธิพลจากบุคคลอ่ืนๆ ในกรณีท่ีต้องมีการเผชิญหน้ากันขณะเดียวกันก็เป็นการลดผลกระทบ 
ทางด้านความคิดระหว่างผู้เช่ียวชาญด้วยกันหรืออาจกล่าวได้อีกอย่างหน่ึงว่าเทคนิคเดลฟาย เป็น 
วิธีการรวมรวมคำตอบท่ีเป็นอันเดียวกันเก่ียวกับเร่ืองท่ีเราจะคิกษาในขณะท่ีความคิดเห็นของ 
ผู้เช่ียวชาญท่ีไม่ได้เก่ียวข้องก็จะถูกจำกัดลงด้วย

โอลาฟ เฮลเมอร์ และนีโคลส เรสเซอร์ (Olaf Helmer and Nicholus Rescher อ้างถึงใน 
ประยูร ศรืประสาธน์, 2532) ให้คำนิยามของเทคนิคเดลฟายว่า เป็นโครงการจัดทำอย่างละเอียด 
รอบคอบในการท่ีจะลอบกามบุคคลด้วยแบบสอบถามในเร่ืองต่างๆ เพ่ือท่ีจะได้ให้ข้อมูลและความ 
คิดเห็นกลับมา โดยมุ่งท่ีจะรวบรวมการพิจารณาการตัดสินใจ และสร้างความเป็นอันหน่ึงอัน 
เดียวกันในเร่ืองท่ีเก่ียวกับความเป็นไปได้ในอนาคต

อัลเฟรต รัสป๋ จูเนียร์ (Alfred Rasp Jr, 1973) ได้ให้ความหมายของเทคนิคเดลฟายว่า 
เป็นเทคนิคของการรวบรวมการพิจารณาการตัดสินใจท่ีมุ่งเพ่ือเอาชนะ จุดอ่อนของการตัดสินใจแต่ 
เดิมท่ีจำเป็นต้องข้ึนอยู่กับความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญฅใกัดคนหน่ึง โดยเฉพาะหรือคาามคิดเห็น 
ของกลุ่มหรือมติของท่ีประชุม

คาร์เวีย บี. แอนเดอร ์ลัน (Carvis ธ. Anderson, 1975) ได้ให้ความหมายเทคนิคเดลฟาย 
ไว้ว่า คือวิธีการระดมความคิดท่ีสอดคล้องกันของกลุ่มเพ่ือการพัฒนาและปรับปรุงแก็ใข และหา 
ความเช่ือม่ันในการทำนายเก่ียวกับอนาคต

ทอรันตัน และคณะ (Thornton and others, 1975) ให้ความหมายของเทคนิคเดลฟายว่า 
เป็นเคร่ืองมือท่ีใข้ในการแก้บีญหาและตัดสินใจในสถานการณ์ต่างๆ เป็นวิธีการท่ีจะเป็นขัดเกลา 
และได้รับความคิดเห็นท่ีลอดคล้องกันของกลุ่มผู้เช่ียวฺชาญเก่ียวกับเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง

ประยูร ศรีประสาธน์ (2523) กล่าวถึงเทคนิคเดลฟายว่า คือ กระบวนการท่ีจะเสาะหา 
ความคิดเห็นท่ีเป็นอันหน่ึงอันเดียวก ันของกลุ่มคนเก่ียวกับความเป็นไปได้ในอนาคตเร่ืองท่ีเก่ียวกัน 
เวลา ปรมาณ และ/หรือสภาพการณ์ท่ีต้องการจะให้เป็น ท้ังน้ีโดยใช้วิธีการเลาะหาความคิดเห็น 
ด้วยการใช้แบบสอบถาม แทนการเรียกประชุมและจะถามช้ําประมาณ 3-4 รอบ

สุวรรณา เข้ึอรัตนพงคํ’ (2528) กล่าวถึง เทคนิคเดลฟายว่า คือ กระบวนการท่ีรวบรวม 
ความคิดเห็นหรือการตัดสินใจจากกลุ่มผู้เช่ียวชาญ เพ่ือให้ได้ข้อมูลท่ีสอดคล้องและถูกต้องมาก 
ท่ีสุดโดยไม่ต้องนัดกลุ่มผู้เช่ียวชาญให้มาประชุมกันแต่ใช้ในการตอบแบบลอบถามแทน ซ่ึงโดยไม่ 
จำกัดท้ังยังประหยัดเวลาและค่าใช้จ่ายอีกด้วย นอกจากน้ียังชิวยให้ผู้เช่ียวชาญแต่ละคนแสดง 
ความคิดเห็นได้อย่างอิสระและไม่ตกอยู่ใต้อิทธิพลความคิดเห็นของผู้อ่ืนหรือของเสืยงล่วนใหญ่ใน 
ท่ีประชุม
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ดิลก บุญเรืองรอด (2530) ให้ความหมายของเทคนิคเดลฟายว่าเป็นกระบวนการของการ 
เก็บข้อมูลความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ ท่ีกระจัดกระจายกันให้สอดคล้องก้นอย่างมีระบบซ่ึงจะ 
นำไปตัดสินในเร่ืองใดเรองหน่ึง

เชษฐา เทียมพร (2533) ได้ให้ความหมายว่าเทคนิคเดลฟายเป็นกระบวนการรวบรวม 
ข้อมูลท่ีเป็นความคิดเห็น เชิงทำนายหรือคาดการณ์ของผู้เช่ียวชาญต่อเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง ซ่ึงมี 
แนวโน้มจะเกิดข้ึนในอนาคต โดยข้อมูลท่ีได้น้ีจะเป็นการคิดร่วมกันหรือลอดคล้องกันของ 
ผู้เช่ียวชาญ

วิตถุประสงค์ของการใช้เทคนิคเตลฟาย
การใช้เทคนิคเดลฟายในงานวิจัย ก็เพ่ือรวบรวมความคิดเห็นในเร่ืองใด เร่ืองหน่ึง โดย 

ปราศจากการนำบุคลากรท้ังหลาย มาประชุม และอภิปรายแบบเผชิญหน้าเน่ืองจากการอภิปราย 
แบบเผชิญหน้าอาจจะมีจุดอ่อน เช่น

1. ความคิดเห็นของกลุ่ม มักถูกชักจูงโดยบางคน ท่ีใช้อิทธิพลครองงำการอภิปรายตาม 
ลำพัง

2. การอภิปรายนางคร่ืงอาจมีฟ้ถานการณ์เฉพาะหน้าบังเกิดข้ึน เซ่น การก่อกวน ความ 
ลำเอียง อันเน่ืองมาจากประเด็นปัญหาหรือการคำนึงถึงจุดสนใหม่ มีเฉพาะเร่ืองหรือ 
เฉพาะกลุ่มบุคคล มากกว่าการแก้ปัญหาท้ังหมด

3. ความคิดเห็นของบุคคลอาจผันแปรไปต า ม ความกดตันภายในกลุ่ม

ตังน้ันการใช้เทคนิคเดลฟายจะทำให้ผู้มีล่วนร่วมได้ใคร่ครวญปัญหาท้ังหมดด้วยตัวเอง 
โดยปราศจากการผลักตันของบุคคลอ่ืน นอกจากน้ีแล้วยังประหยัดเวลา และเป็นท่ียอมรับของคน 
ท่ัวไปมากทว่าการประชุม แบบอภิปรายธรรมดา รวมท้ังการให้ผลในด้านการพยากรณ์อนาคต การ 
ประเมินสิงแวดล้อมและการค้นหาวิธีแก้ปัญหาท่ียังคงมีอยู่ (เตือนจิตต์จิตต์อารี, 2537)

วิธึการวิจัยโดยใช้เทคนิคเดลฟาย
เน่ืองจากเทคนิคเดลฟายน้ันเป็นกระบวนการวิจัยท่ีใข้ความคิดเห็นของผู้เช่ียวชาญ เป็น 

หลัก จุดสำค ัญ จึงอยู่ท่ีซุดแบบสอบถาม (Questionnaire Series) โดยใช้ชุดของแบบสอนถาม 
ตังกล่าวให้ผู้เช่ียวชาญแต่ละคนแบบสอบถามท่านละ 3-4 รอบ ตังน้ี (สำนักวิชาการมหาวิทยาลัย 
สุโขทัยธรรมธิราช, 2536)

รอบแรก เป็นการล่งแบบสอบถามแบบปลายเปิดไปถามผู้เช่ียวชาญ หรือไปลอนถาม 
ผู้เช่ียวชาญด้วยตนเอง โดยการลัมภาษณ์ท่ีไดมีการกำหนดช้ันตอนไว้แล้วเป็นอย่างดี
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รอบสอง เป็นการนำข้อความ และข้อคิดเห็นต่างๆ ท่ีได้รับจากผู้เช่ียวชาญในรอบแรกของ 
ทุกคนมารวมกัน แล้วทำการวิเคราะห์เน้ือหา แล้วประมวลเป็นแบบสอบถามแบบปลายเปิด ใน 
ลักษณะของมาตราประมาณค่า 5,4,3,2 และ 1 นำคำตอบท่ีได้ในรอบท่ีสองน้ืมาหาค่าทางสถิติ 
โดยปกติมักจะใช้สถิติมัธยฐาน (Median) หรอฐานนิยม (Mode) และอินเตอร์ควอไทล์เรนจ์ 
(Interquartile Renge) แล้วส่งกลับไปให้ผู้เช่ียวชาญตอบเป็นรอบท่ีสาม โดยในรอบท่ีสองจะทำ 
เคร่ืองหมาย แสดงค่าคำตอบของผู้เช่ียวชาญแต่ละคนท่ีตอบไว้ จุดประสงค์เพ่ือให้ผู้เช่ียวชาญแต่ 
ละท่านเห็นว่าท่านมีความคิดเห็นแตกต่างไปจากค่ามัธยฐานและค่าอินเตอร์ควอไทล์ของคำตอบ 
ท้ังหมดอย่างไร พร้อมกับให้ผู้เช่ียวชาญน้ันๆพิจารณาว่าเห็นด้วยกับตำแหน่งของผู้เช่ียวชาญ 
ท้ังหมดหรือไม่ โดยจะยืนยันคำตอบของตนเองหรือจะเปล่ียนแปลงบางข้อก็ลามารถกระทำได้ โดย 
การใส่เคร่ืองหมายในช่องคะแนนท่ีต้องการเปล่ียนแปลง พร้อมแสดงเหตุผลลันๆ แล้วส่งกลับไป 
ถามผู้เช่ียวชาญอีกคร้ังเพ่ือให้ยืนยันคำตอบหรือจะเปล่ียนแปลงคำตอบแต่ละข้อหรือไม่เป็นคร้ังที 
ลาม

รอบท่ีสาม นำคำตอบท่ีได้แล้วกลับมาหาค่าทางสถิติ แล้วนำผลการวิเคราะห์ค่าสถิติท่ีได 
มาแปลผลการวิจัยเพ่ือหาความสอดคล้อง และความเป็นไปได้ของโครงการท่ีจะทำในคร้ังน้ีเพ่ือ 
ตัดสินใจกำหนดแนวทางดำเนินงานและถ้าต้องการH ผู้เช่ียวชาญได้พิจารณาทบทวนอีกคร้ังหน่ึง 
หลังจากหาค่าสถิติรอบท่ีสามแล้วก็ส่งแบบสอบถามไปถามอีกเป็นรอบท่ีล่ี ตังเช่นวิธีการเดียวกับ 
รอบท่ีสองและสาม

ปัจจัยที่มึผลต่อประสิทธิภาพของเทคนิคเตลฟาย
1. เวลา ผู้วิจัยควรมีเวลามากเพียงพอ (ประมาณ 2 เดือน) จึงจะเสร็จสินกระบวนการหรือ 

อาจจะใช้เวลาเร็วหรือนานกว่าน้ัน ท้ังน้ืข้ึนอยู่กับว่าผู้เช่ียวชาญจะส่งแบบสอบถามกลับมา 
เร็วเพียงใด

2. ผู้เช่ียวชาญ ในการคัดเลือกผู้เช่ียวชาญควรคำนึงถึง
2.1 ความสามารถของกลุ่มผู้เช่ียวชาญ ควรเลือกผู้ท่ีมีความเป็นเลิศในสาขาน้ันๆ อย่าง 

แท้จริงไม่ควรเลือกเพราะรู้จักหรือติดต่อง่าย
2.2 ความร่วมมือของกลุ่มผู้เช่ียวชาญ ควรเลือกผู้ท่ีมีความเต็มใจช่วยเหลือ และม่ันในว่า 

จะให้ความร่วมมือกับเราได้ตลอดการวิจัย
2.3 จำนวนผู้เช่ียวชาญ นักวิจัยบางท่านให้ความเห็นว่าผู้เช่ียวชาญจำนวน 5-10 คน 10- 

1 5 คน ในกลุ่มเดียวกันก็มากพอแล้วส่วนโทมัสที แมคมิลแลน (Thomas T. 
Machillan, 1971) ได้เสนอผลการวิจัยเก่ียวกับจำนวนผู้เช่ียวชาญในการวิจัยแบบ
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เดลฟายว่า ควรจะมีจำนวนเท่าไหร่จึงเหมาะสม การวิจัยพบว่าหากมีจำนวนต้ังแต่ 17 คน 
ข้ึนไป อัตราการลดลงของความคลาดเคล่ือน (Error) จะมีน้อยมาก
3. แบบสอบถาม ควรเขียนให้ชัดเจน สละสลวยง่ายแก่การอ่านและเข้าใจ นอกจากน้ีการ 
ละเว้นการส่งแบบลอบถามในแต่ละรอบไม่ควรห่างหรือนานจนเกินไป เพราะอาจมีผลให้ 
ผู้ตอบลืมเหตุผลท่ีเลือกในรอบท่ีผ่านมาได้

5. งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง

งานวิจัยท่ีเก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ มีสาระสำคัญ 4 ประการดังน้ี
1. การจัดการความรู้กับองค์กร

Chong, and other (2000) ได้ศึกษาถึงคุณค่าของการจัดการความรูของผู้บริหาร 
อาวุโสขององค์กรระคับนานาชาติ จำใiวน 25 องค์กร โดยมีวัตลุประสงค์ของการคึทษาคังน้ี

1. คึกษาแนวทางปฏิบัติและความพยายามของธุรกิจต่อการ'จำแนก 
(Identify) และพัฒนาความสัมพันธ์ระหว่างล่ืงท่ีทำให้ธุรกิจหลักบรรลุความสำเร็จ ท้ังน้ีเพ่ือการ 
กำหนดการลงทุนเก่ียวกับความรู้ใด้อย่างชัดเจน

2. จำแนกความรู้หลักและประเด็นท่ีเส่ียง รวมท้ังพัฒนารูปแบบบูรณาการ 
เพ่ือเช่ือมโยงประเด็นเหล่าน้ัน

ผลการคึกษาพบว่า
1. ผู้ตอบมีความตระหนักถึงการนิยามของการจัดการความรู้ใหม่  ๆอยู่ใน 

ระดับดี (92%) ท้ังน้ีโดยมองเห็นว่าการจัดการความรู้เป็นกระบวนการของพลัง และเป็นการ 
เช่ือมต่อทักษะและความชำนาญของพนักงานซ่ึงถูกสนับสนุนโดยเทคโนโลยีสารสนเทศ (77%)

2. ผู้ตอบส่วนมาก (76%) เห็นด้วยท่ีว่า การปฏิบัติการจัดการความรู้เป็นกล 
ยุทธ์ท่ีสำคัญขององค์กร ประมาณ1 ใน 5 ของบริษัทท่ีตอบได้เร่ิมต้นโครงการการจัดการความรู้ 
ก่อนปี ค.ศ.1995 แต่ผู้บริหารมากกว่าคร่ึง (69%) ยังเข้าใจความต้องการจำเป็นเป็นสำคัญ และ 
การตระหนังถึงเก่ียวกับการจัดการความรู้ในองค์กรอยู่ในระดับต่ํา

3. ข้อค้นพบสำคัญสำหรับการติดตามประสิทธิผลขององค์กรท่ี.มีการใช้ 
ความรู้อย่างมาก (Knowledge intensive organization) สามารถสรุปได้คังนี

1.1 ดัชนีหลักท่ีช้ีวัดความสำเร็จสำหรับการลงทุนทางความรู้น่าจะลอดคล้อง 
เป็นแนวเดียวกับกลยุทธ์ธุรกิจ
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1.2 ปัจจัยท่ีเก่ียวกับองค์กร เๆ รน วิสัยทัศน์ พันธกิจ การให้รางวัล และการ 
บริการสารสนเทศควรจะอำนวยความสะดวกต่อวัฒนธรรมการแบ่งปัน 
ความรู้

ข้อค้นพบเหล่าน้ันได้กำหนดเกณฑ์ 2 ประการสำหรับการวัดการได้กลับคืนมา 
ของการลงทุนในความสามารถหลัก เกณฑ์ประการแรกคือ การใช้ตัวช้ีวัดทางการเงิน (Financial 
indicators) เข้น กระแสเงินลด การได้กลับคืนมาของทุน บุคคล สำหรับการวัดค์กยภาพธุรกิจ 
เกณฑ์ท่ี 2 เป็นตัวช้ีวัดเก่ียวกับประสิทธิภาพ (Capability indicators) เข้น การเพ่ิมข้ึนของ 
เอกสาร หริอการแบ่งปันแผนนโยบาย และสารสนเทศสำหรับการตรวจสอบทางไหลของความรู้ 
จากฐานตังกล่าวแนวคิดเก่ียวกับ Benchmarking จะข้วยผู้บริหารอาวุโสรายงานได้อย่างซัดแจ้ง 
ถึงคุณค่าทางธุรกิจของการลงทุนในความรู้ท่ีจะถูกพัฒนาข้ึน

Gold, Malhotra, and Segars (2001) ได้คืกษาการจัดการความรู้ในทัศนะของ 
องค์กรท่ีมีประสิทธิภาพ จากกลุ่มตัวอย่างท่ีเป็นผู้บริหารอาวุโสท่ีมีตำแหน่ง vice president หรือ 
สูงกว่าน้ัน จำนวน 1,000 คน โดยมี'วัตถุประสงค์'ของการคืกษ'าคือ เพ่ือคืกษาการเตรียมการการ 
ให้คำนิยาม และบริบทเชิงประจักษ์สำหรับการวัดประสิทธิภาพขององค์กรท่ีสำคัญ (Key 
organizational capabilities) ซ่ึงล่งผลกระทบโดยตรงต่อแรงซัมขององค์กรท่ีมีต่อความสำเร็จของ 
การจัดการความรู้ ท้ังน้ี'โดยมีตัวแปรท่ีคืกใ!ทคือ ประสิทธิภาพการจัดการความรู้ (Knowledge 
Management Capabilities) ซ่ึงประกอบด้วย

1. ประสิทธิภาพโครงสร้างพ้ืนฐานความรู้ (Knowledge Infrastructure 
Capabilities) ได ้แก่1 )เทคโนโลยี 2 )โครงสร้าง 3 )วัฒนธรรม

2. ประสิทธิภาพสถาปัตยกรรมกระบวนการของความฺรู้ (Knowledge 
Process Architecture Capabilities) ได้แก่ 1) การจัดหาความรู้ 2) การเปล่ียนแปลงความรู้
3) การประยุกต์ใช้ความรู้ 4) การปกป้องความรู้

ผลการวิเคราะห์ข้อมูลโดยการใช้สถิติ Multivariate และ LISREL พบว่า
1. ธุรกิจท่ีตอบแบบสอบถามกลับมาร้อยละ 58 เป็นธุรกิจเก่ียวกับการเงินและ 

โรงงานอุตสาหกรรม
2. ร้อยละ89 เป็นธุรกิจขนาดใหญ่ท่ีมียอดขายมากกว่า100ล้านเหรียญ
3. ร้อยละ86 ของผู้ตอบแบบสอบถามมีตำแหน่งเป็น COO (Chief 

Operating Officer) CFO (Chief Financial Officer) CEO (Chief Executive Office) หรือ vice 
president
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4. รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างโครงสร้างพ๋ึนฐานการจัดการความรู้ 
(เทคโนโลยี โครงลร้าง และวัฒนธรรม) พบว่ามีความเหมาะสมดี

5. รูปแบบความสัมพันธ์ระหว่างกระบวนการการจัดการความรู้ (การจัดหาร 
การเปล่ียนแปลง การประยุกตใช้ และการป้องกัน) พบว่ามีความเหมาสมดี

Pan, and Scarbrough (1999) ได้ทำการสำรวจการจัดการความรู้ในทางปฏิบัติซ่ึงอยู่ 
บนพ้ืนฐานของการดีกษาเชิงประจักษ์ของกระบวนการแบ่งปันความรู้จากหน่วยงานนานาชาติคือ 
Buckman Laboratories เป็นการดีกษาในมุมมองของสังคม-เทคนิค ซ่ึงเป็นวิธีการมององค์กรท่ี 
เน้นความสัมพันธ์ของหน่วยงานท่ีเป็นภาพรวมท้ังหมดของสภาพแวดล้อมท่ีเกิดข้ึนท่ีเป็นร่องรอย 
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างการปฏิบัติการจัดการความรู้กับบริบทของหน่วยงาน ภายใต้พ้ืนฐานของการ 
วิจัย มุมมองของทฤษฏี socio-technical ท่ีเก่ียวช้องกับการจัดการความรู้ภายในหน่วยงาน ผล 
จากการดีกษาสรุปว่า การบริหารจัดการและภาวะผู้นิามีบทบาทท่ีสำคัญย่ิงต่อการจัดตงบริบท 
หลากหลายระคับ สำหรับการปฏิบัติการจัดการความท่ีมีประสิทธิภาพ

วิธีดำเนินการวิจัยคร้ังน้ีใช้แนวคิดเชิงคุณกาพเพ่ือการวิเคราะห์ข้อมูลย้อนหลังใช้การ 
สัมภาษณ์แบบก่ึงโครงสร้างกับผู้จัดการความรู้และผู้ให้ข้อมูล การสังเกตในบริษัทด้วยตนเองของ 
ผู้วิจัยมากกว่า 6 สัปดาห์ และการเช้าถึงข้อมูลทุติยภูมิในบริษัท การวิเคราะห์ถึงกระบวนการ 
เปล่ียนแปลงได้ย้อนหลังไปมากกว่า 10 ปี นักวิจัยได้สัมภาษณ์ผู้ขจัดการระดับสูงอย่างเป็น 
ทางการจำนวน 12 คน และพนักงานอ่ืน  ๆอก 38 คนนอกจากน้ันยังใช้วิธีการสังเกตจากการ 
ประชุม ห้องเรียนการปีกอบรม และการทำงานของแต่ละบุคคล ซ่ึงข้อมูลจากการสังเกตได้ถูกใช้ 
เพ่ือการตรวจสอนความจริงกับข้อมูลท่ีได้จากการสัมภาษณ์นอกจาน้ันยังเช้าส่ระบบอินทราเน็ต 
ของบริษัทซ่ึงมีการสนทนาออนไลน์การจัดการความรู้ท้ัวโลกมากกว่า 50 ระบบท่ีถูกใช้พนักงาน 
จากยโรบ่ เอเชีย และลาตินอเมริกา เพ่ือจะให้ความเช้าใจอย่างถ่องแท้เก่ียวกับวัฒนธรรมทาง 
สังคมและเทคนิคท่ีแตกต่างกันท่ัวโลก ผู้วิจัยได้สังเกตผู้ท่ีจัดการความรู้ท่ีเก่ียวกับการประชุม 
จำนวน 8 คน สัมภาษณ์ทางโทรคัพท์ 5 คน และสัมภาษณ์ทางอีเมล์มากกว่า 200 คน เพ่ือ 
ตรวจสอบข้อมูล

รายละเอียดทางเทคนิคของระบบการแบ่งปันความรู้ถูกจัดเตรียมโดยข้อมูลท่ีเป็นเอกสาร 
สำคัญ (Archival data) ข้อมูลจากเอกสารได้ถูกตรวจสอบกับข้อมูลจากการสัมภาษณ์ซ่ึงเป็น 
การควบคุมความเท่ียงได้ การตีความเหตุการณ์เชิงประจักษ์ทำโดยการสนทนาและอภิปรายกับ 
สมาชิกคนอ่ืน  ๆของกลุ่มวิจัย กับนักวิจัยและผู้ปฏิบัติงานเก่ียวกับการจัดการความรู้คนอ่ืน  ๆ
นอกเหนือบริษัทท่ีทำการดีกษา
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การคืกษาน้ีเน้นในข่วงเวลาของการพัฒนาระหว่าง ค.ศ.1992-1995 ซ่ึงวิวัฒนาการของ 
การพัฒนาของการจัดการความรู้ของบริษัท Buckman Laboratories แบ่งออกเป็น 2 ยุคดังน้ีคือ
1 )ยุคแห่งอดีต (1945-1991) และ2 )ยุคแห่งการเปล่ียนแปลง(1992-1998) ซ่ึงข้อค้นพบ 
เก่ียวกับการแบ่งปันความรู้ได้ถูกวางแผนการปรากฏมาเป็นเวลานานแล้วเพ่ือรับผิดชอบในส่ิงท่ี 
เปล่ียนแปลงภายในและภายนอก ผลการค้นพบสรุปได้ 3 ประการใหญ่  ๆ ดังน้ี 

1 Infrastructure
เป็นโครงสร้างพืนฐานซึงก็คือ hareware/software ทีทำให้การติดต่อทางกายภาพ 

หรือการล่ีอสารระหว่างเครือข่ายสมาซิกเกิดข้ึนได้ในท่ีน้ีคือ (เป็นเครือข่ายท่ีเช่ือมโยงผู้ให้ความรู้ 
และผู้ใช้ความรู้ท่ัวโลก) มีส่วนสำคัญ 2 ประการดังน้ี

1.1 สถาปัตยกรรมความรู้ (Knowledge Architecture)
ความต้องการจำเป็นสำหรับการจัดการความร้ท่ีมีประสิทธิภาพประการหน่ึงคือ 

สถาปัตยกรรมความรู้ซ่ึงจำเป็นจะต้องออกแบบให้มีความเฉพาะเจาะจงตามสำดับช้ันและให้ 
กรอบแนวคิดสำหรับความรู้องค์ประกอบของสถาปัตยกรรมความรู้ท่ีสำคัญประกอบด้วย 1)
มนุษย์ 2) คุณล้กษณะองค์กร 3) เอกสาร 4) หนังสือ 5) คลังความรู้อ่ืน  ๆและ 6) คุณลักษณะ 
การทำงานต่าง ๆ

1.2 ทีเก็บความรู้ของหน่วยงาน (Organizational Knowledge Repository
(Memory))
เป็น ชนilding-bolck ท่ีสำคัญในการนำการจัดการความรู้ไปใช้ปฏิบัติ ซ่ึงความจำ 

องค์กรถูกระบุว่านำมาซ่ึงความรู้จากอดีตมาส่กิจกรรมในปัจจุบัน ซ่ึงส่งผลต่อระดับความคำสำเร็จ 
ขององค์กร “K Netix(R)" เป็นระบบท่ีเช่ือมโยงฐานความรู้ท่ีใช้เป็นแหล่งความรู้ท่ัวโลก ซ่ึงเป็น 
เครือข่ายท่ีมีการแบ่งปันความรู้และส่งผ่านความรู้น้ันไปยังลูกค้า การรวมความรู้ของ Buckman 
กับท่ีประชุมอิเล็กทรอนิกลั กระดานข่าว ห้องประชุมเสมือนจริง ห้องสมุด และอเมล์"K Netix(R)" 
ให้การเข้าถึงความเช่ียวชาญ ประลบการณ์และทรัพยากรต่าง  ๆใน 102 ประเทศ อย่างไม่มี 
ขีดจำกัด

2 Infostructure
เป็นกฎเกณฑ์ท่ีเป็นทางการซ่ึงควบคุมแลกเปล่ียนความรู้ระหว่างผู้'ทำงานท่ีอยู่ใน 

เครือข่ายซ่ึงจะจัดเตรียมแหล่งความรู้ต่าง  ๆ (Cognitive resources) รวมถึงโครงสร้างและ 
กระบวนการท่ีใช้เพ่ือการแบ่งปันความรู้ มีส่วนสำคัญ 2 ประการดังน้ี

2.1 กระบวนการแบ่งปันความรู้ (Knowledge Sharing Process)
การเข้าถึงความรู้ถูกดำเนินการอย่างเป็นทางการและไม่เป็นทางการในเร่ืองการใช้ 

และการเข้าถึง ดังน้ัน “K Netix(R)” จึงไม่ได้เป็นคลังท่ีไม่มีการเคล่ือนไหว มันข้ึนอยู่กับการ
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ประชุมของผู้เช่ียวชาญของศูนย์ทรัพยากรความรู้ กระบวนการแหบ่งปันความรู้เร่ิมต้นจากภาย 
หลักการรับฟังลูกค้า เร่ืองใดก็ตามท่ีมีความพิเศษช่ีงไม่สามารถตอบคำถามได้โดยๆรางเทคนิคท่ี 
เป็นพนักงานขาย คำถามน้ันก็จะถูกถามในท่ีประชุม คำถามน้ันจะถูกตอบโดยบุคคลผู้ท่ีมีความ 
ชำนาญในสาขาน้ัน ถ้าคำถามน้ันไม่ได้รับการตอบภายใน 2-3 ช่ัวโมง ก็จะปรากฏภาพ 
(Scenarios) 2 ภาพข้ึน ภาพท่ี 1 ผู้เช่ียวชาญจะเก็บคำถามน้ันและเจาะจงผู้เช่ียวชาญท่ีมี 
ศักยภาพและพยายามให้ผู้เช่ียวชาญเป็นผู้ตอบคำถาม ภาพท่ี 2 คือมีทีมผู้เช่ียวชาญท่ีมี 
ประสบการณ์ทางอุตสาหกรรมท่ีถูกกำหนดรายช่ือไว้ว่าเป็นอาสาสมัครในฐานะท่ีเป็นผู้นำท่ีจะ 
ตอบคำถามและเตรียมสรุปข้อมูลภายใน 1 ลัปดาใ-โ หลักจากน้ันคำตอบจะถูกส่งให้กับลูกค้า และ 
คำถามน้ันจะถูกเก็บไว้ในท่ีประชุมนานเท่าท่ียังมีการอภิปรายถึงประเด็นน้ีอยู่ หลังจากน้ัน 
Forum specialists และ Section leaders ก็จะทำการจัดระบมการตรวจสอบความตรงและความ 
ถูกต้องของความรู้ก่อนท่ีจะเก็บไว้ในฐานความรู้ เตรียมพร้อมท่ีจะแพร่กระจายความรู้เพ่ือการใช้

2.2 การเข้าถึงท่ัวโลก (Global Access)
ท่ีประชุมท่ีแตกต่างกันใน 4 ภูมิภาพท่ี Buckman คือ TechForurn EuroForum 

LatinoForum และ AAAForum การเข้าถึงท่ีประชุม'ภูมิภาพเหล่าน้ีจะต้องเป็นผู้ท่ีเก่ียวข้องกับ 
บริษัทเท่าน้ัน ซ่ึงจะถูกแบ่งเป็นแต่ละกลุ่มตามลายธุรกิจของบริษัท Buckman องค์ประกอบท่ีเห็น 
ได้อย่างชัดเจนขององค์กรทาร•ไตการความรู้ระดับโลกคือ ความลามารถทางหน้าท่ีท่ีมี 
ประสิทธิภาพในฐานะท่ีเป็นองค์กรระดับโลกด้วยการใช้เทคโนโลยีสารลนเทศ สิงลำศัญท่ีควร 
ตระหนักไว้คือ อิทธิพลของวัฒนธรรมต่อพฤติกรรมการทำงานและการเรียนรู้ของพนักงานท่ีมี 
ความแตกต่างกันทางวัฒนธรรม และการสร้างโปรแกรมการ่ฝ็กอบรม ความลัมพันธ์ระหว่างกัน 
และโครงสร้างซ่ึงจะทำให้พนักงานทุกคนมีส่วนร่วมอย่างเต็มท่ีในกระบวนการแบ่งปันความรู้ 

3 Infoculture
เป็นคลังท่ีเก็บความรู้ภูมิหลังซ่ึงผู้ทำงานสามารถใช้ได้และเป็นส่ิงท่ีฝังอยู่ใน 

ความลัมพันธ์ทางลังคมรอบ  ๆ กระบวนการกลุ่มงาน ความรู้ท่ีเก่ียวกันวัตมนธรรมถูกกำหนดว่าเป็น 
ส่ิงท่ีผลักดันการแบ่งปันความรู้และสารสนเทศนอกจากน้ันยังเป็นส่วนท่ีช้ีให้เห็นถึงการ 
เปล่ียนแปลงกิจกรรมต่าง ๆ ของบริษัท Buckman Laboratories ท่ีดำเนินการใหค้วามสะดวกต่อ 
สภาพแวดล้อมของการแบ่งปันความรู้ มีส่วนสำคัญ 2 ประการดังน้ี

3.1 วัฒนธรรมท่ีเต็มไปด้วยความริเร่ิมทางความรู้ (Knowledge Enterprising 
Culture)
ท่ี Buckman Laboratories ส่ิงหน่ึงท่ีสำคัญของวัฒนธรรมประกอบด้วยคุณ 

ลักษณะของการริเร่ิมทางความรู้ซ่ึงลนับสนุนการแบ่งปันความรู้ วัฒนธรรมท่ี Buckman สร้างข้ึน
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พร้อมกับกระบวนการคือ การเรียนรู้ใหม่ (Re-learning) และหัวใจของกิจกรรมการแบ่งปันความรู้ 
ใน Buckman คือ บรรยากาศท่ีต่อเน่ืองและความไว้วางใจ

3.2 ความเป็นเจ้าของ/ผู้บริหารความรู้และบทบาทของผู้บริหารระดับสูง 
(Knowledge Entrepreneuship and the Role of Top Management)

วิสัยทัศน์ผู้บริหารความรู้ท่ีถูกแบ่งปันและท้าทายเป็นส่ิงสำคัญต่อการสำเร็จของ 
การจัดการความรู้ การแบ่งปันวิสัยทัศน์เป็นพลังสำหรับการแบ่งปันความรู้ ซ่ึงจะกระตุ้นและให้ 
พลังกับคนท่ีเห็นภาพอนาคตขององค์ก? และจะมีความหมายของคุณด่าสำหรับทุกคน ด้วย 
ประสบการณ์ของ Buckman Laboratories แนะนำว่า ภาวะผู้นำและการระดมสร้างความเข้าใจ 
และทัศนคติของพนักงานเป็นเคร่ืองมือท่ีสำค ัญ ซ่ีงผู้บริหารระดับสูงของ Buckman Laboratories 

จะมีบทบาทหน้าท่ีส ำค ัญ ต่อการเรียนรู้และการแบ่งปันฅวามรู้ การอำนวยการความสะดวกการ 
เปล่ียนแปลงในขอบเขตของการจัดการความรู้ด้องการการสนับสนุนเชิงรุกจากผู้บริหารระดับสูง 
Bob Buckman ตระหนักว่า ความไว้วางใจเป็นคุณด่าหลัก ของบริษัทท่ีสำคัญประการหน่ึง

Maier (2002) ได้คืกใ:ทสถานภาพการไข้ระบบการจัดการความรู้ โดยมีขนตอนของ 
การคืกษา 3 ข้ันตอนดังน้ี 1) การสำรวจโดยการสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญอย่างไม่มีโครงสร้าง เป็น 
การคืกษากับผู้จัดการความรู้ท่ีอ้างว่าประสบความสำเร็จในการประยุกต์ใช้ระบบการจัดการ 
ความรู้ 2) การคืทษาอย่างกว้างขวางในปี ค.ศ. 1999/2000 ด้วยแบบลอบถามและการสัมภาษณ์ 
ทางโทรคัพทํ โดยกลุ่มเป้าหมายประทอบด้วย บริษัทขนาดใหญ่ จำนวน 500 บริษัท และธุรกิจ 
ธนาคารและประกัน 50 บริษัท ในประเทศท่ีพูดภาษาเยอรมันท่ีใข้ระบบการจัดการความรู้ และ 
หรือออกแบบองค์กรท่ีสะท้อนภาพให้เห็นถึงแนวคิดของความจำองค์กรอย่างซัดเจน (เซ่น แผนก 
การจัดการความรู้ โครงการหรือกลุ่มงาน) และ3) การสัมภาษณ์ผู้เช่ียวชาญเชิงลึกอย่างมี 
โครงสร้าง ซ่ึงจะเลือกบริษัทท่ีได้รับรายดะเอียดข้อมูลเก่ียวกับการใช้ระบบการจัดการความรู้ใน 
องค์กร (เซ่น การบ่งช้ีปัจจัยแห่งความสำเร็จ การแก้ปัญหาในระยะแรกเร่ิม แนวคิดองค์กรท่ี 
พิเศษๆ) จุดเน้นของการคืกษาอยู่ท่ี 1) ระบบการจัดการความรู้ท่ีลนับสนุนการจัดการความรู้ใน 
ระยะเร่ิมแรกเพ่ือการใช้งานอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท้ังน้ีโดยรวมถึงกลยุทธ์การ 
จัดการความรู้ และการพัฒนาเป้าหมายของการจัดการความรู้ 2) การออกแบบองค์กรท่ีเหมาะสม 
ซ่ึงอธิบายบทบาทหน้าท่ีความรับผิดชอบสำหรับความรู้ท่ีเก่ียวข้องกับงานและกระบวนการท่ีใช้ 
ระบบการจัดการความรู้ 3) การสนับสนุนวัฒนธรรมองค์กร และ 4) การควบคุมระบบการจัดการ 
ความรู้ท่ีสอดคล้องกัน กล่าวโดยสรุปการคืกษาคร้ังน้ีแบ่งประเด็นสำคัญ  ๆออกเป็น 4 ด้านดังน้ี
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1. Strategy การจัดการความรู้ในระยะเร่ิมแรกได้รับการบริหารจัดการโดยหน่วยการ 
จัดการความรู้ (กลุ่ม, โครงการ, คณะกรรมการ) ซ่ึงเตรียมกลยุทธิการจัดการความรู้ และเป้าหมาย 
เพ่ือการประยุกต์ใช้ระบบการจัดการความรู้

2. Organizational Design การออกแบบองค์กรของการประยุกต์ใช้ระบบการจัดการ 
ความรู้ ซ่ึงประกอบด้วยโครงสร้างของความรู้ท่ีเก่ียวช้องกับงานและบทบาทต่าง  ๆขอบเขตของ 
การประยุกต์ใช้ระบบการจัดการความรู้ และวัฒนธรรมองค์กร

3. Content and Systems เน้ือหาสาระประกอบด้วย ความรู้เก่ียวกับสมาชิกขององค์กร 
และความรู้ท่ีเป็นเอกสารท้ังท่ีอยู่ในรูปแบบกระดาษและอิเล็กทรอนิกลั และลามารถท่ีจะจัด 
โครงสร้างตามโครงสร้างความรู้ขององค์กร

4. Economic การจัดการความรู้ในระยะเร่ิมแรกข้ึนอยู่กับเงินสนับสนุนท่ีได้รับ และจะ 
ก่อให้เกิดผลแห่งองค์กร ประโยชน์ของการริเร่ิม เซ่นการบรรลุเป้าหมายทางธุรกิจ การทำให้ระดับ 
ของประสิทธิภาพองค์กรดีข้ึน การบรรลุเป้าหมายของการ'วัดการความรู้

ผลของการดีกษาองค์กรท่ีตอบกลับมามีจำนวนพ,นกงานท้ัง 13,647 คน องค์กร3 8 แห่ง 
(52.1%) อยู่ในภาพอุตสาหกรรม 2 7 หน่วยงาน (37%) อยู่ในภาคบริหารและ8 หน่วยงาน(11%) 
อยู่ในภาคธุรกิจการค้า

ปณตา พ้นภัย ,2544 ดีทษ'าแนวความคดเก่ียวกับองค์กรแห่งการเรีmiรู้ และการ 
จัดการความรู้ ทำให้ผู้ดีกษาลามารถสร้างกรอบ:■ ไวามคิดสำหรับใช้เป็นกรอบในการวิเคราะห์ผล 
การดีกษาท่ีได้จากกรณีดีกษาท้ังหมด ซ่ึงประกอบด้วย 1 2 3 4

1. องค์กรแคร์ประเทศไทย/มูลนิธิรักษ์ไทย
2. บริษัทยูโนแคลไทยแลนด์
3. บริษัท Deloitte Touche Tohmatsu Jaiyos
4. บริษัท McKinsey

ผลการวิจัย พบว่า

การแสวงหาความรู้
องค์กรแคร์ประเทศไทย บริษัทยูโนแคลไทยแลนด์ บริษัท Deloitte Touche Tohmatsu 

Jaiyos และบริษัท McKinsey มีการแสวงหาความรู้ท่ีใกล้เคียงกัน แต่แตกต่างกันบ้างในส่วน 
ของระดับความเป็นทางการ กล่าวคือ ทุกกรณีดีกษาสนับลนุนให้พนักงานแสวงหาและรวบรวม 
ความรู้จากการปฏิบ้ติงานท่ีทำอยู่เป็นประจำ และนำมาแลกเปล่ียนกันในการรวมตัวรูปแบบ
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ต่างๆ และการทำงานร่วมกันเป็นทีม การรวมตัวและการทำงานร่วมกันไม่ว่าจะเป็นทางการหรอไม่ 
ทำให้พนักงานมีโอกาลได้แสวงหาความรู้เพ่ิมเติมจาการแบ่งปันความรู้ซ่ึงกันและกัน เพราะการ 
พูดคุย ปรึกษาหารือ และการแลกเปล่ียนความคิดเห็นของแต่ละบุคคลก่อให้เกิดการเรียนรู้ 
นอกจากน้ีพนักงานบางส่วนยังสามารถแสวงหาความรู้ได้จากแหล่งความรู้ท่ีองค์กรจัดไว้ให้ใน 
รูปแบบของฐานข้อมูล การบันทึกกระบวนการและวิธีการปฎิบ้ติงานตลอดจนคู่มีอและเอกสาร 
ต่าง  ๆ เพราะล่ีงเหล่าน้ีเป็นแหล่งความรู้ท่ีมีประโยชน์ซ่ึงพนักงานลามารถนำไปใช้เป็นแนวทางใน 
การปฏิบัติงานของตนเองได้

การสร้างความรู้
ใlidองของการสร้างความรู้น้ันทุกกรถ!คิกษามีวิธีการสร'างความรู้ใหม่ไม่แตกต่างกัน 

คือเน้นการสร้างความรู้จากการทำงานร่วมกันเป็นทีม และล่งเสริมให้พนักงานมีล่วนร่วมในการ 
สร้างความรู้ โดยมอบหมายให้ใป็นความริบผิดชอบหน่ึงไนการปฏิบัติงาน เพราะเช่ือว่าความรู้ 
เกิดจากประสบการณ์ในการเรียนรู'ฃอ่งบุคคล ไม่'ว่า'จะเป็นการเร่ยนรู้1จากการปฏิบติ การ 
แลกเปล่ียนความรู้ การทดลอง หรือความสำเร็จหรือคว''!มล้มเหลว การสร้างความรู้ในทุก 
กรณีคืกษาจึงเกิดจากการท่ีบุคคลให้>1วามรู้ท่ีตนมีอยู่กับผู้อ่ืน (Sympathetic Knowledge) การ 
ผนวกความรู้ของแต่สะบุคคลเข้ากับความรู้ขององค์กร (Conceptual Knowledge) การรวบรวม 
หรือสังเคราะห์ความรู้ท่ีเกิดจากประสบการณ์"ณีรึอความร้ท่ีมีอยู่แล้วให้เป็นระบบ (Systematic 

Knowledge) และการล ร้างสรรค์ท่ีพนักงานค้นพบด้วยตนเอง (Operational Knowledge) และ 
ไม่ว่าจะสร้างความรู้ด้วยวิธีการใด ผลท่ีทุกกรณีคืกษาได้ริบ คือ นวัตกรรมในรูปแบบของ 
ความคิดและความรู้ซ่ึงเกิดจากการกระทำในรูปแบบต่างๆของบุคคล

การจัดเก็บและสิบค้นความร้
ต่อมาในเร่ืองของการจัดเทีบและสืบค้นความรู้โดยสรุปแล้วกรณีคืกษาต่าง  ๆ มีวิธีการ 

เก็บรักษา และเข้าถึงความรู้ท่ีแตกต่างกันซ่ึงลามารถแยกได้เป็น 2 ส่วน คือ องค์กรแคร์ และ 
บริษัทยูโนแคล ไม่ได้จัดเก็บความรู้ในลักษณะชองฐานะข้อมูล (Database) แต่มีการจัดเก็บไว้ใน 
รูปของการบันทึกเป็นคู่มือหรือแนวทางสำหรับการปฏิบัติงาน สำหรับยูโนแคลน้ันส่ิงท่ีบันทึกไว้ใน 
ปัจจุบันไม่ใช่ความรู้ใหม่ท่ีเกิดจากการคิดสร้างสรรค์ของพนักงาน แต่เป็นกระบวนการ และ 
วิธีการทุกข้ันตอนในการปฏิบัติงานซ่ึงเป็นแค่ความรู้ระตับพ้ืนฐานซ่ึงอาจก่อให้เกิดปัญหาในระยะ 
ยาวได้ เพราะความรู้ใหม่จะไม่แพร่กระจายและไหลเวียนไปตามส่วนต่าง  ๆขององค์กร รวมท้ัง 
อาจสูญเสืยไปเม่ือผู้คิดด้นออกไปจากองค์กร อีกส่วนหน่ึง คือ บริษัท Deloitte Touche และ 
McKinsey ซ่ึง 2 บริษัทน้ีเก็บรักษาความรู้ไว้ในระบบฐานข้อมูล On-line ท่ีประกอบด้วยความรู้
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ท่ีสำคัญ และจำเป็นสำหรับการปฏิบัติงาน แต่บริษัท McKinsey แยกฐานข้อมูลในส่วนท่ี 
เก่ียวข้องกับข้อมูลของลูกค้าและความรู้หลักท่ีใข้ในการพัฒนาการปฏิบัติงานออกจากกันเพ่ือ 
ความชัดเจน และความสะดวกในการค้นหา

สำหรับการสืบค้นหรือการเข้าถึงความรู้ยังคงมีความแตกต่างกัน กล่าวคือองค์กรแคร์ 
และบริษัทยูโนแคลไม่ได้จัดทำซ่องทางท่ีชัดเจนหรือเคร่ืองมือท่ีเป็นทางการ แต่พนักงานสามารถ 
เข้าถึงความรู้ได้โดยอาคัยเครือข่ายการทำงานในองค์กร ซ่ึงในองค์กรแคร์เป็นการประสานงาน 
ผ่าน Senior Management ในแต่ละสาขา การประชุม การปรึกษาหารือ การแกอบรม และการ 
พัฒนาทักษะเจ้าหน้าท่ีท่ีองค์กรจัดข้ึนในส่วนของบริษัท Deloitte Touche และ McKinsey ท้ัง 2 
บริษัทจัดทำเคร่ืองมือสำหรับการสืบค้นไว้อย่างชัดเจนและเป็นทางการ โดยจัดทำเป็นสมุดบันทึก 
ท่ีระบุรายซ่ือและทักษะหรือความรู้ท่ีสำคัญของผู้เช่ียวชาญแต่ละคน รวมท้ังเอกสารหลักของ 
บริษัท ซ่ึงเปรียบได้กับสมุดหน้าเหลืองเพราะทำให้พนักงานทราบว่าใครมีความรู้ในเร่ืองใด และ 
ถ้าต้องการความรู้เพ่ิมเติมควรทำอย่างไร

การถ่ายโอนและน่าความรู้ไบั1ช้ประโยชน์
ในส่วนของการถ่ายโอนและการนำความรู้ไปใช้น้ันทุกกรณีคืกษามืการจัดกิจกรรมใน 

รูปแบบต่าง ๆ เพ่ือส่งเสริมให้เกิดการถ่ายโอนความรู้ระหว่างพนักงานด้วยกันและการถ่ายโอน 
ทฤษฎีไปส่การปฏิบัติซ่ึงกิจกรรมต่างท่ีนำมาใช้มืว้ตถุประสงค์เพ่ือสนับสนุนให้พนักงานมีโอกาสได้ 
แลกเปล่ียนความรู้ซ่ึงกันและกันไม่ว่าจะเป็นการทำงานร่วมกันในลักษณะเครือข่ายหรือทึมงาน 
การประชุม และการพบปะลังสรรค์ การชุมนุมเก่ียวกับการปฏิบ้ติงานและการแสดงผลงาน การ 
แกอบรม การสอนงาน ระบบพ่ีเล้ียง การลับเปล่ียนหมุนเวียนพนักงาน หรือการล่ีอสารด้วยการ 
เขียน เซ่น การบันทึกในฐานข้อมูล การบันทึกเป็นคู่มือหรือเอกสารต่าง  ๆ เป็นต้น กิจกรรม . 
เหล่าน้ีทำให้ความรู้เคล่ือนท่ีจากบุคคลหน่ึงไปส่อีกบุคคลหน่ึง รวมท้ังทำให้เกิดการนำความรู้ไป 
ประยุกต่ใช้ในการปฏิบัติงาน

สำหรับความแตกต่างของการถ่ายโอนและการนำความรู้ไปใช้ในกรณีคืกษามีอยู่ 
ในส่วนของการให้ความสำคัญกับเทคโนโลยีหรือเคร่ืองมือทางอิเลคทรอนิกลั เพราะในกรณีของ 
บริษัท Deloitte Touche และ McKinsey บริษัทจำเป็นต้องพ่ึงพาเทคโนโลยีเพ่ือก่อให้เกิดการ 
ถ่ายโอนความรู้และการใช้ประโยชน์จากความรู้อย่างรวดเร็วและท่ัวถึง เน่ืองจากท่ัว 2 บริษัทมี 
พนักงานจำนวนมาก และลักษณะงานไม่เอ้ืออำนวยให้เกิดการทำงานร่วมกันโดยตรง การล่ีอสาร 
จึงต้องอาคัยเทคโนโลยีเป็นสำคัญ
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บทสรุปสถานภาพการใช้ระบบการจัดการความเลามารถอธิบายได้ถึงกิจกรรมท่ีเก่ียวข้อง 
กับระบบการจัดการความรู้ในประเทศท่ีพูดภาษาเยอรมัน ท้ังน้ีโดยมีพ้ืนฐานมาจากกา?ถึกษาเชิง 
ทฤษฏีข้อค้นพบเชิงคุณภาพท่ีรวบรวมได้จากการสัมภาษณ์เชิงลึกกับผู้จัดการความรู้ในองค์กรท่ี 
เก่ียวข้องกับการจัดการความรู้ในเป็นเวลานาน พบข้อสรุปท่ีสำคัญ 6 ประการดังน้ี

1. Almost all large organizations have an Intranet and/or groupware platfrom in 
place that offers basic KM functionality and a solid foundation for KMS

องค์กรขนาดใหญ่ส่วนมากติดต้ังอินทราเน็ต และหรือ groupware platfrom รูปแบบ 
เหล่าน้ีมีการรวมกันอย่างหลากหลาย และเพ่ิมเคร่ืองมือต่างๆ เพ่ือเตรียมพ้ืนฐานท่ีเป็นหน้าท่ีของ 
การจัดการความรู้ เช่น ความง่ายในการแบ่งปันเอกสารอิเล็กทรอนิกส์ และเข้าถึงสารสนเทศของ 
บริษัท เช่นเดียวกับการติดต้ัง groupware ลงไปเพ่ือสนับสนุนทํมงานและเพ่ิมความซับข้อนของ 
การจัดโครงสร้างและกระบวนการ

2. Many KMS functions are implemented, but not used intensively
องค์กรขนาดใหญ่ได้นำหน้าท่ีของการจัดการความรู้เฉพาะเจาะจงหลายอย่างไปใข้ใน 

ส่วนของโครงสร้างพ้ืนฐานอินทราเน็ตแบบก้าวหน้าและ groupware เช่นเดียวกับงานท่ี 
เฉพาะเจาะจง เช่นระบบการจัดการความสัมพันธ์ลูกค้า หรือระบบสนับลนุนหน่วยธุรกิจ หน้าท่ี 
จำนวนมากไม่ได้ใช้อย่างเข้มข้นเน่ืองด้วยปัญหาทางเทคนิค แต่ส่วนมากเน่ืองจากความต้องการ 
เน้ือหาสาระเก่ียวกับองค์กรท่ีมีการเปล่ียนแปลง ดังน้ันจึงย้งลงเป็นแค่การพจารณาเร่ืองคักยภาพ 
เม่ือมีการประยุกต์ใช้ ICT ในการริเร่ิมการจัดการความรู้

3. Most organization build their own KMS solutions
ส่วนมากของทารจัดต้ังมักเป็นการพัฒนาท่ีมีความเฉพาะเจาะจงในแต่ละองค์กร และ 

รวมเคร่ืองมือและระบบต่าง  ๆมากกว่าการเป็นไปตามาตรฐานของระบบการจัดการความรู้ท่ีมีอยู่ 
ในตลอดเหตุผลหน่ึงคือ ตลาดของระบบการจัดการความรู้ยังสับสนและมีการเปล่ียนแปลง ไม่มีผู้ 
จัดจำหน่วยท่ีเป็นผู้นำ ส่วนอีกเหตุผลหน่ึงคือ องค์กรกลัวการสูญเสียความได้เปรียบเชิงกลยุทธ์ถ้า 
มีการแลกเปล่ียนระบบการจัดการความรู้ท่ีเฉพาะเจาะจงขององค์กรท่ีสร้างข้ึนมาสำหรับมาตรฐาน 
ซอฟต์แวร์ซ่ึงอาจจะไม่ตรงกับความต้องการท่ีแท้จริงของธุรกิจของตน

4. Integrative KMS functions predominate, but interactive and bridging KMS 
functions catch up

หน่วยงานส่วนมากเน้นการบูรณาการหน้าท่ีระบบการจัดการความรู้กับความรู้ท่ีเป็น 
เอกสารท่ีเห็นได้อย่างซัดเจน ซ่ึงไม่ใช่เร่ืองแปลกเน่ืองจากเอกสารจำนวนมากอยู่ในรูปแบบ 
อิเล็กทรอนิกส์ การจัดการเอกสารและการออกแบบกระบวนการธุรกิจใหม่เพ่ือทำให้เป็นระบบได้
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ถูกเรียนรู้และใชฐ้านจากเอกสารซ่ึงได้จัดเตรียมไว้ให ้เห็นได้และทำให้ฐานความรู้ขององค์กร และมี 
แนวโน้มของการร่วมมือและเป็น bridging KMS มากข้ึน

5. KM-related ICT systems lack integration
หลายองค์กร ความหลากหลายของระบบเป็นการพัฒนาข้ึนโดยปราศจากกรอบของ 

งานท่ีจะบูรณาการ มีการนำเสนอการบูรณาการหน้าท่ีภายในหน่ึงระบบบางหน่วยงานสร้าง 
enterprise knowledge portal ซ่ึงบูรณาการการเข้าถึงได้มาก หน้าท่ีของการจัดการความรู้ท่ี 
เก่ียวช้องกับระบบ ICT ในหน่วยงานส่วนมากยังคงไม่ได้รับการบูรณาการ

6. KMS are highly complex systems
ระบบการจัดการความรู้โดยท่ัวไปแล้วยังคงเป็นระบบ ICT ท่ีซับช้อนอยู่มาก เน่ืองจาก

1) ความซับช้อนทางเทคนิคของหน้าท่ี ''อัจฉรียะ” ซ่ึงทำให้ระบบการจัดการความรู้แตกต่างจาก 
ระบบเดิม  ๆอย่างเห็นได้ซัด และจำนวนข้อมูล เอกสาร และข่าวสารท่ีเช่ือมโยงกันอยู่มาก 2) 
ความซับช้อนของปัญหาขององค์กรซ่ึงส่งผ ล ต่อธุรกิจแสะกระบวนการความรู้ เข่นเดียวกับบทบาท 
หน้าท่ีและความรับผิดชอบขององค์กร และ 3) ความซัมช้อนของมนุษย์อันเน่ืองมาจากการ 
เปล่ียนแปลงในการจัดการของความรู้ซ่ึงเป็นความต้องการจากผู้ท่ีทำงานใช้ความรู้ขององค์กรใน 
ฐานท่ีระบบการจัดการความรู้ได้บูรณาการเข้าไปในสภาพแวดล้อมการทำงานท่ีสนับสนุนโดย ICT 

ของพนักงานท่ีใช้ความรู้

การประยุกตใช้แนวคิดการจัดการความเในองค์กร
ประเทศไทยได้มีการต่ืนตัวและเร่ิมใช้การจัดการความรู้เป็นเคร่ืองมือในการบริหารองค์กร 

และบุคลากร ซ่ึงนำเสนอโดยแยกออกเป็น 2 ส่วนตามคุณลักษณะขององค์กรลังน้ี
2.1 การจัดการความรู้ในภาคธุรกิจเอกซน

1. การ'จัดการความรในเครีอชั๊!เมนตไทย
คุณสุรลิทธ่ี ตันธนาคืริกุล ผู้จัดการศูนย์พัฒนาความรู้เครีอบริษัท ปูนซิ 

เมนตไทย จำกัด (มหาชน) ได้บรรยายสรุปหลักการของการจัดการความรู้ของศูนย์พัฒนาความรู้ 
เครือบริษัท ปูนชิเมนต่ไทย จำกัด (มหาชน) ว่าเป็นการทำให้เกิดการเคล่ือนไหวของความรู้ผ่านล่ีอ 
ไปยังบุคคลท่ีเก่ียวข้อง ทำให้เกิดการเรียนรู้และเช้าใจในผู้ท่ีเก่ียวช้อง อีกท้ังก่อให้เกิดการ 
เปล่ียนแปลงท่ีสำคัญ 3 ประการคือ การเปล่ียนแปลงทัศนคติ พฤติกรรม และขีดความลามารถ 
นอกจากน้ันยังมีเป้าหมายของการเรียนรู้เพ่ือทำให้เกิดการเปล่ียนแปลง (Learning 
transformation) ในประเด็นหลักๆ 4 ประการลังน้ี 1) บุคลิก (Character) 2) ภาวะผู้นำ 
(Leadership) 3) จิตบริการ (Service mind) และ 4) นวัตกรรม (Innovation)



75

การ'จัดการความทู้ครอบร็ษัท ปูนชิเมนต์ไทย จำกัด (มหาชน) เร่ิมจากเป้าหมาย 
ของ งานหรือธุรกิจซ่ึงนำมาใช้กำหนดตัวความรู้ท่ีต้องการใช้ และกำหนดขีดความลามารถของ 
พนักงาน แล้วจึงรวบรวมความรู้ท่ีต้องการจากแหล่งต่าง  ๆ ท้ังจากภายในและภายนอกองค์กร

การรวบรวมความเจากภายในองค์กรจะรวบรวมจากแหล่งท่ีหลากหลาย เช่น
จากโครงการท่ีเสนอขออนุมัติดำเนินการ แผนดำเนินงาน บันทึกการดำเนินงานตามโครงการท่ี
ผ่านการอนุมัติ บันทึกการประชุม บันทึกการแกํใขและปรับปรุง การทำ TQC / ISO และอ่ืน  ๆ
การทำโครงการพัฒนาความปลอดภัยพัฒนาสิงแวดล้อม เป็นต้น

การเผยแพร่ความรู้ในเครือ'ฯ ใช้วิธีการผสมผสานหลายวิธีร่วมกัน ได้แก่ การจัด 
อบรมในห้องเรียน การt เกปฏิบัติและเรียนรู้จากหน้างาน การทึกษาเองจากเอกสารท่ีรวบรวม การใช้ 
ระบบท่ีปรืกษาหรือพ่ีเล้ียง (coaching และ mentor) หรือเรียนรู้จากระบบ E-learning ของบรืษัทฯ 
เป็นต้น ลำหรับเคร่ืองมือท่ีใช้ในการจัดการความf lนเครือฯ มีดังน้ี

1. Knowledge Sharing B o a rd  เป็น web-board ท่ีใช้ภายในองค์กรเพ่ีอ 
อำนวยความสะดวกและล่งเสรีมการแลกเปล่ียนความรู้

2. Working Knowledge เป็นการจัดบันทึก และยกระตับความรู้ท่ีใช้ในการ 
ทำงานของแต่ละคนเพ่ือนำไปล่การเพ่ิมขีดความสามารถ ช่วยการทำงานให้มีคุณภาพและ 
ประสิทธิภาพมากข้ึนและค่าตอบแทนก็สูงข้ึนด้วย

3. Case study เป็นการนำกรณีของความสำเร็จ หรือล้มเหลวของกิจกรรมใน 
เครือ ฯ หรือของบัร่ษ้ทํอ่ืนมาทึกษาเพ่ีอก่อให้เกิดการเรืยนรู้ท่ีเป็น tacit knowledge และความรู้ 
แบบบูรณาการ

4. Learning Workshop มีเป้าหมายเพ่ีอสร้างพฤติกรรมโดยอิงหลักการ “วินัย 
5 ประการ" (The Fifth Discipline) ของ Peter Senge ท้ังน้ีโดยท่ีเครือปูนฯ จะเน้นสร้าง 
พฤติกรรม ใฝ่รู้ใฝ่เรียน (Personal mastery) และการเรียนรู้เป็นทีม (Team learning)

5. Soft Learning เป็นการสรุปความรู้ประเด็นกว้าง  ๆ ในเร่ืองท่ีมีความสำคัญต่อ 
บริษัท ให้พนักงานเช้ามาทึกษาได้ใน web site

6. Knowledge Game มีเป้าหมายเพ่ีอสร้างทัศนคติ และพัฒนาบุคลากร
กล่าวโดยสรุป การจัดการความรู้ในเครือบริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จำกัด (มหาซน)

เป็นการพัฒนาความรู้โดยการเช่ือมโยงระหว่างการพัฒนาคนและการพัฒนางาน
2. การจัดการความรูในบริษัทปูน?เมนต์นครหลวง จำกัด (มหาซน)

คุณสมบูรณ์ ภู่วรวรรณ รองประธานอาวุโสผลิตปูนซิเมนต์บริษัทปูนซิเมนต์นคร- 
หลวง จำกัด (มหาชน) ไต้บรรยายสรุปการจัดการความรู้ของบริษัท ฯ ว่าใช้วิธีการประยุกต์ 
หลักการของชาติตะวันตกแต่ใช้วิธีการถ่ายทอดแบบตะวันออก บนความคิดท่ีว่าการถ่ายทอด
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ความรู้จะทำให้เกิดความคิดใหม่ท่ีเข้มแข็งข้ึน โดยมีเป้าหมายเพ่ือความเป็นเลิศด้านการผลิตและ
บ่!'การ น่ันคือ พนักงานต้องมีความเป็นเลิศท้ังด้านความสามารถและทักษะการทำงาน ซ่ึงจาก 
การดำเนินงานมากว่า 30 ปี บริษัทปูนซีเมนต์นครหลวง จำกัด (มหาชน) ใด้พัฒนาองค์ความรู้ 
เร่ือยมา จนเป็นท้ังผู้ผลิตปูนซีเมนต์และผู้สร้างเทคโนโลยี ปัจจุบันบริษัทฯ ขายเคร่ืองจักรและสร้าง 
โรงงานผลิตปูนชิเมนต์ รวมท้ัง know how แก่นานาชาติ เช่น เวียตนาม บังคลาเทศ เม็กซิโก 
จีน พม่า ฟิลิปปินส์ วิธีการจัดการความรู้ในองค์กรมีซ่ือเรียกเฉพาะว่า “Technical Learning 

O rganization” หรือ TLO โดย TLO จะเป็นระบบท่ีเช่ือมโยงงาน 3 ส่วนเข้าด้วยกันคือ 1) 

know ledge effic iency ซ่ึงเป็นความรู้จากการทำงาน ความรู้จากตัวบุคคล และความรู้จากการ 
แสวงหา ซ่ึงเป็นความรู้ท่ีต้องเข้าใช้ได้ง่าย 2) knowledge connectiv ity เป็นส่วนท่ีทุกคนเป็นท้ัง 
ผู้ให้และผู้รับ ซ่ึงจะมีการกระตุ้นให้เกิดการเรียนรู้ข้ามแผนก มีการแลกเปล่ียนความรู้กัน แนะนำ 
การปฏิบัติท่ีเป็นตัวอย่างท่ีดีและ 3) knowledge innovation เป็นส่วนของการสร้างขวัญและ 
กำลังใจ และความคิดสร้างสรรค์

บริษัทฯ จะบริหารความรู้ และกระตุ้นให้เรียนรู้เซิงรุก ทำงานให้เป็นระบบโดยการ 
ลอนงานอย่างใกล้ชิดแบนตัวต่อตัว โดยวิศวกรอาวุโสจะเป็นผู้ให้แนวทางการทำงานเป็นครู่!เกของ 
วิศวกรใหม่เพ่ือเรียนรู้เคร่ืองจักรท่ีมีอ ย ู่เติม หรีอพัฒนาเคร่ืองจักรใหม่ แล้วนำความรู้หรือทักษะท่ีได้ 
เขียนเป็นคู่มือการปฏิบัติงานเก็บไว้ในศูนย์ข้อมูล (Concept library) ซ่ึงทุกคนสามารถเข้ามาใช้ 
ข้อมูลน้ัน  ๆ ได้ผ่านระบบ LAN นอกจากน้ันท่ีห้องทำงานหรือห้องพัก ล่ีงท่ีสำคัญในการขับเคล่ือน 
ของการจัดการความรู้แบบ TLO คือจะต้องมีความร่วมมือกันทุกระคับต้ังแต่ผู้จัดการโรงงานซ่ึงเป็น 
ผู้กระตุ้นและทำให้พันธกิจท่ีวางไว้เกิดผลลัมฤทธ้ิ ทีมงาน TLC และผู้จัดการสายการผลิตจะเป็น
ผู้นำพฤติกรรมและวิธีการมาใข้ในการปฏิบัติให้เกิดการต่อเน่ือง ในขณะท่ี Expert panel และ 
Line manager จุะนำความรู้มาสร้างให้เป็นพฤติกรรมการเรียนรู้และส่งเสริมให้พนักงานระคับ 
ปฏิบัติปรับ เปล่ียนพฤติกรรมการทำงานของตนให้เป็นการทำงานเซิงรุกมากข้ึน

3. การจัดการความรูในบริษัท ปตท.ส์ารวจและผลิต'ปิโตรเลียม จำกัด
(มหาชน)

คุณสุกันยา วรรรเกษม ผู้จัดการฝ่ายพัฒนาองค์กร บริษัท ปตท. สำรวจและผลิต 
ปิโตรเลียม จำกัด (มหาชน) ได้บรรยายสรุปโดยช้ีให้เห็นว่า การจัดการความรู้กับการเป็นองค์กร 
เรียนรู้ (Learning Organization) เป็นเร่ืองท่ีลัมพันธ์กัน และปตท.สผ. ดำเนินการในเร่ืองตังกล่าว 
เพ่ือเป็นเคร่ืองมือพัฒนาองค์กรไปส่ความเป็นบริษัทช้ันแนวหน้าในระคับภูมิภาค การดำเนินการต่าง 
 ๆภายในองค์กรเป็นไปภายใต้วิลัยทัศน์ของการแข่งขันในเวทีโลก
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การดำเนินการเร่ิมจากการพัฒนาความคิดและทักษะในการเป็นองค์กรเรียนรู้ ซ่ึงมี 
ผลต่อวิธีคิดของคนในองค์กร ทำให้พนักงานทุกระดับตระหนักว่าตนเองแม้จะเป็นพนักงานระดับ
ล่าง แต่ก็มีความสำคัญต่อความสำเร็จขององค์กร

การจัดการความรู้ภายใน ปตท.สผ. ล่วนหน่ึงดำเนินการผ่านระบบ internet เป็น 
กลไกเช่ือมโยงพนักงานของบริษัทซึ่งทำงานอยู่ในพ้ืนท่ีท่ีห่างไกลกัน บางคนอยู่ในต่างประเทศ ทุก 
คนสามารถเข้าถึงข้อมูลในระบบ internet ของบริษัท ซ่ึงมีฐานความรู้เก่ียวกับข่าวรายวัน ปฏิทิน 
กิจกรรมของบริษัทซ่ึงมีข้อมูลล่วงหน้าเป็นปี มีข้อมูลเก่ียวกับการประกวดความคิดริเร่ิมของกลุ่ม
งาน และมีเว็บไซต์ย่อยของแต่ละหน่วยงานให้เพ่ือนร่วมงานในบริษัทแต่อยู่ต่างหน่วยงานได้รับรู้
และเรียนรู้ร่วมกัน รวมท้ังมีฐานข้อมูลของการปฏิษัติงานท่ีดี (Best practices) ให้พนักงานเข้าไป 
คิกษาได้ นอกจากน้ันยังเปิดโอกาสให้พนักงานร่วมกันกำหนดแบบฟอร์มมาตรฐานของเอกสาร
ประ๓ทต่าง  ๆข้ึนระบบ internet ให้พนักงานสามารถนำไปใซใด้โดยไม่ต้องเสียเวลาคิดข้ึนใหม่

4. การจัดการความเในผ ่ายป่ารุงริกษาโยธา การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศ
ไทย

คุณนภดล สุขสำราญ Knowledge Manager และคุณนภนีรา แลงสุริยะ
Knowledge Analyst ของศูนย์ความรู้ ฝ่ายบำรุงรักษาโยธา การไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย 
ได้ร่วมกันบรรยายสรุปว่า การจัดการความรู้ของฝ่ายบำรุงรักษาโยธา (ฝบย.) เกิดข้ึนเน่ืองจากฝ่าย 
ฯ ประลบปัญหาการขาดแคลนบุคลากร อันเน่ืองมาจากการออกจากงาน การปลอดเกษียณ ฯลฯ 
ซ่ึงก่อให้เกิดข่องว่างความรู้ระหว่างพนักงานเก่า หรือพนักงานรุ่นพ่ืกับพนักงานรุ่นน้อง ฝบย. จึงได้ 
จัดเก็บรวบรวมประลบการณ์ ความรู้ไว้เป็นลายลักษณ์อักษร และนำกระบวนการการจัดการความรู้ 
เข้ามาเสริมเพ่ือให้เกิดการแลก เปล่ียนและถ่ายทอดความรู้ระหว่างพนักงานท่ีทำงานร่วมกัน และ 
ล่งเสริมให้มีการพัฒนาความรู้ใหม่  ๆ เพ่ิมข้ึนด้วย โดยได้กำหนดแนวคิดและปรัชญาในการจัดการ 
ความรู้เพ่ือเป็นกรอบแนวทางในการดำเนินงาน 6 ประการคือ 1 )วัฒนธรรม 2 )กระบวนการ 3) 
เน้ือหา 4) การเรียนรู้ 5) เทคโนโลยี และ 6) ตรวจวัดผล

วิธีการท่ี ฝบย. ใช้จัดเก็บความรู้จากผู้เช่ียวชาญคือ Common KADS (Common 
Knowledge Acquisition Data structure) โดยมีเทคนิคในการดึงความรู้ 4 วิธีดังนี

1. ลัมภาษณ์อย่างไม่เป็นทางการเพ่ือหารายละเอียดคร่าว ๆของความรู้ท่ีสนใจ
2. สัมภาษณ์อย่างเป็นทางการ เพ่ือหารายละเอียดขององค์ความรู้ท้ังหมดเพ่ือ 

จัดทำฐานความรู้
3. ลังเกตการทำงาน เพ่ือสร้างแผนภูมิโครงการองค์ความรู้ท่ีไม่มีโมเดลมาตรฐาน
4. จัดทำแผนความสัมพันธ์แบบข้ึนบันได เพ่ือสร้างแผนภูมิโครงสร้างองค์ความรู้
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ข้ันตอนต่อไปคือ การนำความรู้ท่ีจด๓บได้มาสร้างเป็นโมเดลแสดงรายละเอียดของ 
องค์กร สร้างโมเดลความรู้ กำหนดๆ!องทางการส่ือสาร (ผ่าน internet) และออกแบบโครงการใหม่ 
 ๆ ด้านการจัดการความรู้ต่อไป นอกจากน้ัน ฝบย. ยังไซ้โปรแกรม Protégé 2000 ซ่ึงเป็น open 

source ร่วม กับวิธีการของ CommonKADS ในการพัฒนา Knowledge-base system อีกด้วย 
นอกจากน้ัน Sallis and Jones (2000) ได้พัฒนารายการตรวจลอบการจัดการความรู้ 

สำหรับการคืกษ'า โดยให้เป็นรายการตรวจลอบไว้ 10 ประการดังน้ี
1. วิสัยทัศน์และพันธกิจ (Vision and Mission)
2. กลยุทธ์ (Strategy)
3. วัฒนธรรมองค์กร (Organizational Culture)
4. ทุนทางปัญญา (Intellectual Capital)
5. องค์กรการเริยนรู้ (Learning Organization)
6. ภาวะผู้นำและการบริหารจัดการ (Leadership and Management)
7. ทีมงานและชุมชนการเริยนรู้ (Teamwork and Learning Communities)
8. การแบ่งปันความรู้ (Sharing Knowleadge)
9. การสร้างความรู้ (Knowleadge Creation)
10. การล้ําสมัยทาง'ด้จิตอล (Digital Sophistication)
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