
 

บทที่ 2 

แนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

2.1  แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการบรหิารจัดการความรู 

 2.1.1  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับความรู  
  ความรูเร่ิมมีอิทธิพลหรือบทบาทในการตัดสินใจและเพิ่มอํานาจในการแขงขัน
มากข้ึนสําหรับโลกในยุคปจจุบัน ซ่ึงตางจากเดิมท่ีคนใหความสําคัญกับขอมูลมาก ถือวาใครมี
ขอมูลคนนั้นคือผูคุมอํานาจตางๆ แตเม่ือชองทางการเขาถึงขอมูลทําไดสะดวกมากข้ึน มีระบบ
อินเตอรเน็ตในการในการคนหาขอมูล ทําใหคนไดคนหาขอมูลไดงายข้ึน การมีขอมูลเพียงอยาง
เดียวจึงไมถือเปนจุดแข็งแตอยางใด (บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547, หนา 15-23) ส่ิงสําคัญ
เหนือกวาขอมูลคือ ตองสามารถนําขอมูลมาสังเคราะห พัฒนา วิจัยและนํามาประยุกตใชหรือทําให
เปนประโยชนในแงของการแปลงขอมูลเปนความรูเพื่อนํามาใชประโยชนได ท้ังนี้ความรูท่ีไดหรือ
นํามาใชควรเปนความรูท่ีผานการศึกษาวิจัยอยางเปนระบบ เพื่อใหไดความรูท่ีเกิดประโยชนสูงสุด
และใชไดจริงดวย อยางไรก็ตามการพัฒนาความรูท่ีเหนือกวาการวิจัยคือการทําใหเกิดปญญา ซ่ึง
ตองมาจากกระบวนการเรียนรูท้ังจากการศึกษาและประสบการณอยางครบถวนถูกตอง โดย
กระบวนการเรียนรูประกอบดวย 

1. การแสวงหาความรู 
2. การแปลความหมายและทําความเขาใจกับความรู 
3. การประยุกตใชความรูท่ีมี 

  อีกแนวคิดท่ีนาสนใจเปนของ Michael Polanyi และ Ikujiro Nonaka มีแนวคิดเร่ิม
จากการจําแนกความรูออกเปน 2 ประเภทคือ Tacit และ Explicit Knowledge ซ่ึงไดรับความนิยม
และนํามาใชอยางแพรหลาย ท้ังนี้ท้ัง 2 ทานไดใหคําจํากัดความของความรูท้ัง 2 ประเภทดังนี้ 
  1.  Tacit Knowledge เปนความรูท่ีอยูในตัวของแตละบุคคล เกิดจากประสบการณ 
การเรียนรู หรือพรสวรรคตางๆซ่ึงส่ือสารหรือถายทอดในรูปของตัวเลข สูตรหรือลายลักษณอักษร
ไดยาก ความรูประเภทนี้พัฒนาและแบงปนกันได และเปนความรูท่ีกอใหเกิดความไดเปรียบในการ
แขงขัน 
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  2.  Explicit Knowledge ความรูท่ีเปนเหตุเปนผลหรือความรูท่ีเห็นแจงสามารถ
รวบรวมและถายทอดออกมาในรูปแบบตางๆได เชนหนังสือ คูมือ เอกสาร และรายงานตางๆซ่ึงทํา
ใหคนสามารถเขาถึงไดงาย 
  เม่ือพิจารณาสัดสวนความรูท้ัง 2 ประเภทพบวาความรูในองคกรสวนใหญเปน
ความรูประเภท Tacit มากกวาความรูประเภท explicit หลายเทา โดยอาจเปรียบเทียบเปนอัตราสวน
ระหวางความรูประเภท Tacit: Explicit เปน 80:20 หรือเชนเดียวกับท่ีผูเช่ียวชาญหลายทานกลาวไว
วา ถาจะเปรียบกับปรากฏการณธรรมชาติ เชนภูเขาน้ําแข็ง เราสามารถเปรียบเทียบไดวา Explicit 
เปรียบเสมือนสวนของภูเขาน้ําแข็งท่ีโผลพนน้ําข้ึนมา ซ่ึงเปนสวนนอยมาก (ประมาณ 20%ของ
ท้ังหมด) เม่ือเทียบกับภูเขาน้ําแข็งสวนท่ีอยูใตน้ําซ่ึงมากถึง 80% (เปนสวนของTacit)  
  ความรูท้ัง 2 ประเภทสามารถเปล่ียนสถานะระหวางกันไดตลอดเวลาข้ึนอยูกับ
สถานการณซ่ึงจะทําใหเกิดความรูใหมๆโดยผานกระบวนการท่ีเรียกวา Knowledge Spiral หรือ 
SECI Model ซ่ึงคิดคนโดย Ikujiro Nonaka และTakeuchi 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   ตามรูปท่ี 2.1สามารถอธิบายรายละเอียดของ Model ไดวาการปรับเปล่ียนและ
สรางความรูจะเกิดข้ึนได 4 รูปแบบคือ Socialization, Externalization, Combination และ 
Internalization ดังนี้ 

       Tacit 

Explicit 

Explicit 
 

 Tacit 
 

Socialization      Externalization 

Internalization      Combination 

รูปท่ี  2-1 แสดง SECI Model 
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  1.  Socialization หมายถึงการแบงปนและการสราง Tacit Knowledge จาก Tacit 
Knowledge ของผูท่ีส่ือสารระหวางกันโดยการแลกเปล่ียนประสบการณตรง เชนผูปฏิบัติงานของ
ทีมงาน Aในองคกรไดเรียนรูเทคนิคการบริหารจัดการน้ําในรูปแบบใหมๆจากบุคลากรในทีมงาน B 
โดยการพูดคุยปฏิสัมพันธระหวางกัน ก็จะไดรับความรูจากบุคลากรในทีมงาน B มาเปนความรูของ
ตนเองเพื่อใชในการทํางาน 
  2  Externalization หมายถึงการสรางและแบงปนความรูจากส่ิงท่ีมีและเผยแพร
ออกมาเปนลายลักษณอักษร เปนการแปลงจาก Tacit Knowledge เปน Explicit Knowledge เชน
กรณีตัวอยางตามขอ 1. เจาหนาท่ีจากทีม A หลังจากท่ีไดรับความรูจากทีม B ก็นํามาเขียนหนังสือ 
เอกสารหรือรายงานตางๆเพ่ือเผยแพรใหใหผูสนใจท่ัวไป 
  3.  Combination หมายถึงการแปลง Explicit Knowledge จาก Explicit Knowledge
โดยรวบรวมความรูประเภท Explicit ท่ีเรียนรูมาสรางเปนความรูประเภท Explicit ใหมๆ เชนกรณี
เจาหนาท่ีจากทีม A หลังจากท่ีไดความรูจาก B มาเขียนหนังสือ เอกสารหรือรายงานตางๆแลว 
ตอมาทีม A หรือ B ก็ไดไปศึกษาขอมูลเพิ่มเติมเกี่ยวกับเทคนิคการบริหารจัดการในรูปแบบใหมซ่ึง
เกิดจากการรวบรวมความรูจากแหลงตางๆและความรูของตนเอง 
  4.  Internalization หมายถึงการแปลง Explicit Knowledge มาเปน Tacit 
Knowledge มักจะเกิดจากการนําความรูท่ีเรียนมาไปปฏิบัติเชนทีมงานจาก C, D, หรือ E ไดศึกษา
เทคนิคการบริหารจัดการจากตําราหรือคูมือตางๆที่มีอยู ซ่ึงอาจรวมถึงเทคนิคการบริหารจัดการท่ี A 
ทําไวดวยก็ได แลวนําไปปรับใชกับการทํางานของตนเอง จนทําใหเกิดทักษะและความชํานาญจน
กลายเปน Tacit Knowledge ของตนเองในท่ีสุด และเม่ือเกิดความรูแลว ไดนําไปแลกเปล่ียนกับ
ทีมงานอ่ืนท้ังภายในและภายนอกองคกรก็จะเกิดกระบวนการท่ีเรียกวา Socialization คือการแปลง 
Tacit Knowledge จากคนหนึ่ง ไปเปนTacit Knowledge ของอีกอีกคนหนึ่งตอไปเปนกระบวนการท่ี
หมุนเวียนไปเร่ือยๆไมมีท่ีส้ินสุด 
  นอกจากนี้ยังมีผูเช่ียวชาญคนอ่ืนๆ ไดแก Leif Edvinson ไดแบงความรูออกเปน 3 
ประเภทคือ 1. ความรูเฉพาะบุคคล  2. ความรูขององคกร  และ 3. ความรูท่ีเปนระบบดังนี้ 
  1.  ความรูเฉพาะบุคคล (Individual Knowledge) หมายถึงความรูเฉพาะบุคคลเปน
ความรูท่ีอยูในตัวพนักงานแตละคน 
  2.  ความรูขององคกร (Organization Knowledge) เปนความรูท่ีไดจากการ
แลกเปล่ียนเรียนรูระหวางพนักงานท่ีอยูภายในกลุมหรือฝายงานตางๆในองคกร ทําใหเกิดเปน
ความรูโดยรวมขององคกร สามารถนําไปใชประโยชนในการทํางานขององคกรโดยรวมไดมากข้ึน 
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  3.  ความรูท่ีเปนระบบ (Structural Knowledge) เปนความรูท่ีเกิดจากการสรางหรือ
ตอยอดองคความรู ผานกระบวนการ คูมือและจรรยาบรรณตางๆในองคกร 
 ท้ังนี้ความรูท้ัง 3 ประเภทขางตนสามารถเปนไปไดท้ังในรูปของ Tacit Knowledge 
และ Explicit Knowledge 
 นักวิชาการอีกทานหนึ่งคือDave Snowden ผูเช่ียวชาญการจัดการความรูและเปน
ผูอํานวยการของ IBM’s Cynefin สหราชอาณาจักรไดบรรยายในการสัมมนาเร่ืองการจัดการความรู
สูวงจรคุณภาพที่เพิ่มพูนซ่ึงจัดโดยสํานักมาตรฐานอุดมศึกษาทบวงมหาวิทยาลัยเม่ือวันท่ี 22  
พฤษภาคม 2546 ณ โรงแรม สยามซิต้ี กรุงเทพฯ ไดใหมุมมองท่ีตางกันออกไปวาความรูเปนส่ิงท่ี
ซับซอนไมสามารถจัดเปนระบบท่ีแนนอนได หรือไมสามารถกลาวไดวา พัฒนาการของขอมูลจะ
นําไปสูการเปนสารสนเทศ ความรูและปญญาตามลําดับเสมอไป โดยใหเหตุผลวาสารสนเทศท่ีแม
จะผานกระบวนการวิเคราะห มีบริบท รายละเอียดท่ีครบถวนแตหากไมใชสารสนเทศในเร่ืองท่ีเปน
ประโยชนกับเรา หรือเราไมสามารถนําไปใชไดก็ไมเรียกวาเปนความรูสําหรับเรา นั่นคือการจัดการ
ความรูตองอาศัยหลักศิลปะหรือธรรมชาติมากกวาหลักการทางวิทยาศาสตรโดยใหแนวคิดวา 
ความรูมีต้ังแตประเภทท่ีเปนนามธรรม ยากตอการบริหารจัดการ จนกระท่ังถึงท่ีเปนรูปธรรมหรือ
เปนลายลักษณอักษรชัดเจนสามารถจัดการไดงายเรียกวา “ASHEN”ซ่ึงมาจากคําวา 
 -Artifacts เปนความรูท่ีอยูในรูปของเอกสาร ลายลักษณอักษร 
 -Skills เปนทักษะหรือส่ิงท่ีจําเปนตองมี เพื่อใหสามารถทํางานไดหรือประสบความสําเร็จ 
 -Heuristics เปนความรูท่ีเกิดจากการเรียนรูประสบการณ หรือจากเหตุผลตางๆท่ีมี 
 -Experience ประสบการณ ซ่ึงยากในการถายทอดหรือแลกเปล่ียนเรียนรู เนื่องจากเปน
เร่ืองเฉพาะตน 
 -Natural Talent เปนพรสวรรคหรือส่ิงธรรมชาติใหมาซ่ึงยากท่ีจะบริหารจัดการได เปน
ความรูท่ีฝงลึกและยากในการถายทอดมากท่ีสุด 
 อีกมุมมองหนึ่งที่นาสนใจ เกี่ยวกับความรูคือ มุมมองของ Thomas Davenport และ 
Laurence Prusak (1998) กลาววาความรูเปนส่ิงท่ีอธิบายไดคอนขางยาก แมปจจุบันก็ยังเปนท่ีสับสน
ในเร่ืองนิยาม อยางไรก็ตาม ความรูในมุมมองของทั้งสองทานคือการที่เราใชประสบการณ คานิยม 
สารสนเทศ ความชํานาญ และสัญชาติญาณในตัวเราเพื่อกําหนดส่ิงแวดลอมและกรอบการรวบรวม
และประเมินสารสนเทศและประสบการณใหมๆท่ีไดรับเพื่อนํามาใชประโยชนซ่ึงวิธีการจะข้ึนอยู
กับแตละคนโดยพบวาในหลายๆองคกรบอยคร้ังท่ีความรูไมไดอยูในรูปของเอกสารท่ีเก็บไวเพียง
อยางเดียว แตอาจอยูท้ังในรูปของการทํางานประจํา กระบวนการวิธีการปฏิบัติ และความเช่ือใน
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องคกรนั้นๆ ดังนั้นการท่ีจะสรางความรูหรือเรียนรูตางๆ จึงตองทําใหเหมาะกับองคกรและประเภท
ของความรู 
 มุมมองของศาสตราจารย นายแพทย วิจารณ พานิช สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อ
สังคม(สคส.) ไดเผยแพรบทความผานWeb Site ของสํานักงาน ก.พ.ร. เร่ืองการจัดการความรูกับ
การบริหารราชการแนวใหม ไดใหความหมายของความรูวา เปนการยากมากท่ีจะใหคํานิยามคําวา
ความรูดวยถอยคําส้ันๆ ยิ่งในความหมายท่ีใชในศาสตรดานการจัดการความรู คําวา “ความรู”ยังมี
ความหมายหลายนัยหลายมิติดังนี้ 
  -ความรู คือส่ิงเม่ือนําไปใช จะไมหมดหรือสึกหรอแตจะยิ่งงอกเงยหรืองอกงามข้ึน 
  -ความรูคือสารสนเทศท่ีนําไปสูทางปฏิบัติ 
  -ความรูเปนส่ิงท่ีคาดเดาไมได 
  -ความรูเกิดข้ึน ณ จุดท่ีตองใชความรูนั้น 
  -ความรู เปนส่ิงท่ีข้ึนกับบริบทและกระตุนใหเกิดข้ึนโดยความตองการ 
 ในยุคแรกๆของการพัฒนาศาสตรดานการจัดการความรู มองวาความรูมาจากการ
จัดระบบและตีความสารสนเทศ (Information) ตามบริบท และสารสนเทศก็มาจากการประมวล
ขอมูล (Data) ความรูจะไมมีประโยชนถาไมนําไปสูการกระทําหรือการตัดสินใจในการจัดการ
สมัยใหมโดยเฉพาะอยางยิ่งในยุคแหงสังคมท่ีใชความรูเปนฐาน (Knowledge –Base Society) มอง
ความรูวาเปนทุนปญญา หรือทุนความรูสําหรับใชสรางคุณคาและมูลคาซ่ึงอาจเปนมูลคาทางธุรกิจ
หรือคุณคาทางสังคมก็ได 
 ความรูตามความหมายของ Thomas Stewart ไดเขียนไวในหนังสือIntellectual Capital: 
The new wealth of organization (1997, หนา18) วา “ความรูไดกลายเปนทรัพยากรที่มีความสําคัญ 
มากกวาทรัพยสินทางดานการเงิน ตําแหนงทางการตลาด เทคโนโลยี หรือสินทรัพยอ่ืนๆของ
องคการ”ในโลกของการทํางานยุคปจจุบัน ความรูเปนทรัพยากรหลักในการทํางานของทุกองคการ 
จารีตประเพณี วัฒนธรรม เทคโนโลยี การปฏิบัติการ ระบบและข้ันตอนการปฏิบัติงานตางๆของ
องคกรนั้น ก็ลวนมีพื้นฐานมาจากความรูและความชํานาญท้ังส้ิน 
 (บดินทร วิจารณ, 2548, หนา 243) ไดแบงลําดับช้ันของของความรูไดกลาววา องคการไม
สามารถจัดการความรูในองคการของตัวเองได ถาหากองคการนั้นไมสามารถกําหนดนิยามของคํา
วา”ความรู”และไมสามารถที่จะระบุไดวาความรูใดท่ีจําเปนตอองคกร เพราะความรูแตละอยาง
ไมไดมีคุณคาเทาเทียมกัน ท้ังนี้ยิ่งความรูมีลําดับสูงข้ึนเทาไร มันก็จะยิ่งมีความหมาย และมีคุณคา
เพิ่มมากข้ึนเทานั้น จึงสามารถอธิบายความรูต้ังแตลําดับลางข้ึนไปไดดังนี้ 
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 Data (ขอมูล) ประกอบดวยตัวหนังสือ ขอเท็จจริง รูปภาพท่ีส่ือความหมาย และรหัส
ตัวเลขตางๆซ่ึงปราศจากบริบทและยังไมมีความหมาย 
 Information (สารสนเทศ) หมายถึงขอมูลท่ีซ่ึงเต็มไปดวยบริบทและความหมาย ซ่ึง
รูปแบบและเน้ือหาของมันสามารถจะนําไปประยุกตใชงานได หลังจากท่ีไดผานการจัดรูปแบบ จัด
ประเภทและประมวลผลแลว 
 Knowledge (ความรู) ประกอบดวย สาระ หลักการและประสบการณซ่ึงสามารถชี้แนะ
แนวทางในการดําเนินงาน การบริหารงานการแกปญหาและการตัดสินใจ โดยความรูทําใหคน
สามารถใหความหมายแกขอมูลและสรางเปนสารสนเทศได เม่ือมีความรู คนก็สามารถจะจัดการกับ
แหลงสารสนเทศท่ีมีอยูและปฏิบัติงานไดอยางชาญฉลาด 
 Expertise (ความชํานาญ) คือการประยุกตใชความรูอยางเหมาะสมและมีประสิทธิผล 
เพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย และเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
 Capability (ความสามารถ) ประกอบดวยการใชกําลังความสามารถและความชํานาญของ
องคการในการสรางผลิตภัณฑและบริการ หรือกระบวนการในผลการปฏิบัติงานข้ันสูง โดย
ความสามารถนี้ตองอาศัยการบูรณาการ ความรวมมือและการประสานงานของบุคคลและทีมงาน
ทุกคน ความสามารถไมไดเปนแคผลการปฏิบัติงานในปจจุบันเทานั้น แตมันคือความสามารถท่ีจะ
เรียนรู สรางสรรค และสรางนวัตกรรมใหมๆใหแกองคการ 
 นอกจากการจัดลําดับของความรูแลว ยังไดแยกประเภทของความรูไวดังนี้ 

 1.  รูวาอะไร (Know what): รูวาสารสนเทศใดท่ีจําเปน 
 2.  รูวาทําอยางไร (Know how): รูวาจะนําสารสนเทศน้ันไปใชไดอยางไร 
 3.  รูวาทําไม (Know why): รูวาทําไมจึงตองใชสารสนเทศนี้ 
 4.  รูวาท่ีไหน (Know where): รูแหลงท่ีจะคนหาสารสนเทศนั้น 
 5.  รูวาเม่ือไหร (Know when): รูวาเม่ือไรจึงจะใชความรูนั้น 

 จากนิยามของความรู ท่ีหลากหลายขางตน แมจะยังไมมีบทสรุปท่ีชัดเจน แตส่ิงท่ีองคการ
ควรใหความสนใจมากกวาการพยายามตีความคําวา”ความรู” ก็คือ การทําความเขาใจวาความรูชนิด
ใดเปนความรูท่ีสําคัญและจําเปนตอการดําเนินงานขององคการ และจะนําความรูเหลานั้นมาใชให
เกิดประสิทธิภาพสูงสุดไดอยางไร 
  
 2.1.2   แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารจัดการความรู 
  (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547, หนา 28-29) ไดใหความหมายของการจัดการความรู จาก
การรวบรวมมาจากนักวิชาการตางๆท่ีนาสนใจพอสรุปไดดังนี้ 
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   1.  Newman, Brian (Bo) กลาววา การจัดการความรูเปนกลุมของกระบวนการ
ตางๆท่ีดําเนินการเกี่ยวกับการสราง การแพรกระจาย และการใชประโยชนความรู 
   2.  Bertels Thomas กลาววาการจัดการความรูหมายถึงการบริหารจัดการองคการ 
เพื่อมุงไปสูการสรางฐานความรูแหงองคการใหมๆอยางตอเนื่องซ่ึงไดแก การสรางโครงสราง
องคการที่ใหการสนับสนุนการจัดการความรู การอํานวยความสะดวกใหกับสมาชิกในองคการหรือ
แมกระท่ังการสรางเคร่ืองมือทางดนเทคโนโลยีสารสนเทศท้ังนี้โดยใหความสําคัญกับการทํางาน
เปนทีมและการเผยแพรความรู 
   3.  Business College of the University of Texasไดใหความหมายของการจัดการ
ความรูไววา เปนกระบวนการท่ีเปนระบบของการคนหา การเลือก การจัดระบบ การสกัด และการ
นําเสนอสารสนเทศ เพื่อทําใหความรูความเขาใจของพนักงานในเร่ืองที่สนใจเปนพิเศษดีข้ึน การ
จัดการความรูจะทําใหองคการไดรับความเขาใจอยางลึกซ้ึงดวยประสบการณของตนเอง กิจกรรม
ของการจัดการความรูท่ีเกี่ยวกับ การจัดหา การจัดเก็บและใชความรูเปนไปเพื่อการแกปญหาการ
เรียนรูอยางไมมีท่ีส้ินสุด (Dynamic Learning) นอกจากนั้นยังใชเพื่อการวางแผนกลยุทธและการ
ตัดสินใจอีกดวย 
   4.  Trapp (1999) กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการท่ีประกอบดวยงาน
ตางๆเปนจํานวนมากซ่ึงมีการบริหารจัดการในลักษณะบูรณาการเพ่ือกอใหเกิดประโยชนท่ีคาดหวัง
ไว การจัดการความรูจึงเปนแนวคิดองครวมท่ีจะบริหารจัดการทรัพยากรที่เปนความรูในองคการ 
   5.  Kucza (2001) กลาววา การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีเกี่ยวของกับการจัด
กระบวนการของการสรางความรู การจัดเก็บและแบงปนความรูกลาวโดยท่ัวไปจะรวมถึง การระบุ
สภาพปจจุบัน การกําหนดความตองการและการแกไขปรับปรุงกระบวนการท่ีจะสงผลกระทบตอ
การจัดการความรูใหดีข้ึนเพื่อบรรลุถึงความตองการ 
   6.  Henrie &Hedgpeth แหง University of  Alaska Anchorage(2003) กลาววาการ
จัดการความรูเปนระบบบริหารจัดการทรัพยสินความรู ขององคกรท้ังท่ีเปนความรูโดยนัย(Tacit) 
และความรูท่ีเห็นไดอยางชัดแจง(Explicit) ระบบการจัดการความรูเปนกระบวนการท่ีเกี่ยวพันกับ
การจําแนกความรู การตรวจสอบความรู การจัดเก็บความรูท่ีผานการตรวจสอบแลว การเตรียมการ
กรองความรู และเตรียมการเขาถึงความรูใหกับผูใช ท้ังนี้โดยมีหลักการที่สําคัญคือ ทําใหความรูถูก
ใชถูกปรับเปล่ียน และถูกยกระดับใหสูงข้ึน 
  เพื่อใหไดความหมายท่ีหลากหลายเกี่ยวกับการจัดการความรู ผูวิจัยยังไดคนควา
เพิ่มเติมจากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ(ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา20-22) ซ่ึงไดรวบรวม
ความหมายของการจัดการความรูจากนักวิชาการตางๆไวพอสรุปไดดังนี้ 
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   1.  Ryoko Toyama กลาววา การจัดการความรูหมายถึงการจัดการเพ่ือเอ้ือใหเกิด
ความรูใหมๆ โดยใชความรูท่ีมีอยูและประสบการณของคนในองคการอยางเปนระบบเพ่ือพัฒนา
นวัตกรรมท่ีจะทําใหมีความไดเปรียบเหนือผูแขงขันทางเศรษฐกิจ 
   2. Dave Snowden กลาววาองคกรตองมีการจัดการความรูเพื่อปรับปรุง
ประสิทธิผลของการตัดสินใจในองคกรและเพ่ือสรางนวัตกรรม ท้ังนี้มีการจัดการความรูอยูสาม
ประเภทคือ 
    2.1  Content Management คือการจัดการความรูประเภท explicit โดยเนนการ
จัดระเบียบเอกสารหรือโครงสรางตางๆ 
    2.2  Narrative Management เปนการจัดการความรูโดยใชเทคนิคการเลาเร่ืองท่ี
รูมา ภายใตแนวคิดท่ีวาเราไมสามารถเขียนทุกเร่ืองออกมาเปนลายลักษณอักษรไดเนื่องจากขอจํากัด
ในการเขียนดังคํากลาวท่ีวา “We Know more than we can say, we’ll always say more than we can 
write down.” เรารูมากกวาเราพูด และเราพูดมากกวาการเขียน การใชเทคนิคนี้ตองเช่ือมตอระหวาง
วิธีการส่ือท่ีนาสนใจและเนื้อหาสาระท่ีตองการส่ือ 
    2.3  Context Management เปนการจัดการความรูโดยใชกิจกรรมท่ีกระตุนให
เกิดการเรียนรู โดยเครือขายทางสังคม 
   3.  Yogesh Malhotra กลาววา การจัดการความรูเปนเร่ืองสําคัญในการปรับองคกร
ใหสามารถอยูรอดและแขงขันไดภายใตส่ิงแวดลอมท่ีเปล่ียนไปท้ังนี้จําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองมี
กระบวนการในการผสมผสานความสามารถของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการประมวลผล
ขอมูลสารสนเทศ และความสามารถของคนเขาดวยกันอยางเหมาะสม 
   4.  Arthur Anderson Business Consulting กลาววาการจัดการความรูเปนการ
สนับสนุนใหพนักงานในองคกรรวบรวม คนหา แลกเปล่ียนความรู และนํามาใชเพื่อบรรลุ
วัตถุประสงคทางธุรกิจขององคกรโดยเขียนเปนสมการไดดงันี้ 
    

         ความรู  = (คน + ระบบสารสนเทศในการรวบรวมและเผยแพรขอมูล) ^การแลกเปล่ียนเรียนรู 
 
  5.  Carla O’Dell & Jackson Grayson กลาววาการจัดการความรูเปนกลยุทธในการ
ท่ีจะทําใหคนไดรับความรูท่ีตองการภายในเวลาท่ีเหมาะสม รวมท้ังชวยทําใหเกิดการแลกเปล่ียน 
และนําความรูไปปฏิบัติ เพื่อยกระดับและปรับปรุงการดําเนินงานขององคกรท้ังนี้ การจัดการความรู
ไมใชเคร่ืองมือท่ีจัดการกับตัวของความรูโดยตรงแตเปนวิธีการท่ีทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูท่ี
มีระหวางกันได 
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  6.  The World Bank ใหนิยามของการจัดการความรูวา เปนการรวบรวมวิธีปฏิบัติ
ขององคการและกระบวนการที่เกี่ยวกับการสรางการนํามาใช และเผยแพรความรูและบริบทตางๆที่
เกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจ 
  7. European Foundation for Quality Management (EFQM), Knowledge 
Management in Europe กลาววาวิธีการจัดการความรูเปนกลยุทธและกระบวนการในการจําแนก 
จัดหาและนําความรูมาใชประโยชนเพื่อชวยใหองคกรประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว 
  8.  The US Department of Army กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการท่ี
เปนระบบและสอดคลองกันในการจําแนกการบริหารจัดการ และการแลกเปล่ียนสารสนเทศตางๆ
ซ่ึงไดแกฐานขอมูล เอกสาร นโยบายและข้ันตอนการทํางาน รวมท้ังประสบการณและความชํานาญ
ตางๆของบุคลากรในองคการ เพื่อเผยแพรใหพนักงานสามารถเขาถึงและนําไปใชระบบนี้ ทําใหเกิด
เปนองคกรแหงการเรียนรู กระตุนใหพนักงานเกิดความรวมมือ และกระจายอํานาจในการทํางาน 
เพื่อมุงผลสัมฤทธ์ิของงานเปนท่ีต้ัง 
  9.  (ยุทธนา แซเตียว, 2547, หนา245-246) กลาววาแมจะมีแนวคิดท่ีหลากหลาย
เกี่ยวกับการจัดการความรู แตส่ิงท่ีคลายคลึงกันคือ เปนการจัดการเพื่อนําความรูมาใชในการพัฒนา
ขีดความสามารถขององคการ โดยมีกระบวนการในการสรรหาความรูเพื่อถายทอดและแบงปนไป
ยังบุคลากรเปาหมายอยางถูกตองและเหมาะสม ท้ังนี้รูปแบบของการพัฒนาความรูไดแก 
    9.1  การเรียนรูจากประสบการณในอดีตของตนเอง 
    9.2  การเรียนรูจากการทดลอง โดยเปนการต้ังสมมติฐานและทดลองเพื่อให
ทราบผลตามตองการ 
    9.3  การเรียนรูจากประสบการณของผูอ่ืน เชนการทําBenchmarking 
    9.4 การจางคนเกงๆมารวมงาน การหาพันธมิตรเพื่อพัฒนาหรือแลกเปล่ียน
ความรู (Alliances) การรวมกิจการ ( Joint Venture) การรวมและควบรวมกิจกรรม (Merger& 
Acquisition) เปนตน 
  10.  (วิจารณ พานิช, 2547, หนา2-5) ไดใหความหมายของการจัดการความรู
หมายถึง การยกระดับความรูขององคการ เพื่อสรางประโยชนจากตนทุนทางปญญา โดยเปน
กิจกรรมที่ซับซอนและกวางขวางไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําท่ีส้ันๆได ดังนั้นตองนิยามหลาย
ขอจึงจะครอบคลุมความหมายไดแก 
    10.1.  การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บและการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางเปน
ความรู เทคโนโลยีดานขอมูลและดานคอมพิวเตอรจะเปนเคร่ืองมือชวยเพิ่มพลังในการจัดการ
ความรู แตเทคโนโลยีดานขอมูล และดานคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใชการจัดการความรู 
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    10.2.  การจัดการความรูเกี่ยวของกับการแลกเปล่ียนความรู ถาไมมีการ
แลกเปลี่ยนความรูแลว ความพยายามในการจัดการความรูก็จะไมประสบผลสําเร็จ พฤติกรรม
ภายในองคการเกี่ยวกับวัฒนธรรม พลวัต และวิธีปฏิบัติมีผลตอการแลกเปล่ียนความรู โดยเฉพาะ
อยางยิ่งวัฒนธรรมและสังคมมีความสําคัญตอการจัดการความรูอยางยิ่ง 
    10.3.  การจัดการความรูตองอาศัยผูรูในการตีความและประยุกตใชความรูใช
ความรู ในการสรางนวัตกรรมและเปนผูนําทางในองคการ รวมท้ังตองการผูเช่ียวชาญในสาขาใด
สาขาหนึ่งแนะนําวิธีประยุกตใชการจัดการความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคนไดแก การดึงดูดคนดี
และเกง การพัฒนาคน การติดตามความกาวหนาของคน และดึงคนมีความรูไวในองคการ ถือเปน
สวนหนึ่งของการจัดการความรู 
    10.4.  การเพิ่มประสิทธิผลขององคการ การจัดการความรูเกิดข้ึนเพราะมีความ
เช่ือวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหองคการ ประเมินตนทุนทางปญญาและ
ผลสําเร็จของการประยุกตใชในการจัดการความรูเปนดัชนีบอกวา องคการมีการจัดการความรูอยาง
ไดผลหรือไม 
 จากนิยามขางตน แมจะมีความหลากหลายในบางบริบทแตเม่ือพิจารณาโดยรวมพบวา 
สวนใหญนิยามการจัดการความรูจะหนีไมพนประเด็นหลักๆดังนี้ 
  1.  เปนการมองวาการจัดการความรูเปนกลยุทธการบริหารจัดการวิธีปฏิบัติ หรือ
แผนงานองคการ 
  2.  การจัดการตองเปนระบบและมีความสอดคลองไปในทิศทางเดียวกันท่ัวท้ัง
องคการ 
  3.  กระบวนการสรางองคความรู มีความสัมพันธกับการจําแนก สราง รวบรวม 
และแลกเปล่ียนความรูเปนอยางยิ่ง 
  4. ความรูเกี่ยวของและทําใหผลการดําเนินงานขององคการดีข้ึน 
 หลังจากท่ีเราไดทราบความหมายของความรูและการบริหารจัดการความรูจาก
นักวิชาการทานตางๆ ท้ังภายในและภายนอกประเทศซ่ึงเปนความเห็นท่ีหลากหลายมาแลว ตอไป
ผูวิจัยไดคนควาเพิ่มเติมจากมุมมองขององคกรภาครัฐ ของระบบราชการไทยวาไดมีแนวคิดตอการ
บริหารจัดการความรูอยางไรซ่ึงพอสรุปไดดังนี้ 
  1.แนวคิดของสํานักงาน ก.พ.(หมายเหตุก.พ. ปท่ี3 ฉบับท่ี10, 2548) ไดให
รายละเอียดในภาคทฤษฎีขององคการกับความสามารถในการบริหารจัดการความรูวา ในมุมมอง
ของการบริหารที่ประสบความสําเร็จ ผูบริหารและผูทรงคุณวุฒิในดานการบริหารทั่วโลก ตาง
ยอมรับและใหความสําคัญกับการบริหารจัดการความรูวา กุญแจสูความไดเปรียบเชิงแขงขันคือขีด
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ความสามารถขององคการและผูนําองคการในการสนับสนุนการสรางสภาพแวดลอมการเรียนรู 
และพัฒนาองคความรูท่ีนําไปสูการสรางทรัพยสินแหงปญญา อันไดแกแนวคิดและนวัตกรรม ใน
ทุกบริบทของการบริหารจัดการความรู จึงเปนการเช่ือมโยงองคประกอบดานสังคม วัฒนธรรมและ
วิทยาการการส่ือสาร เขาไวดวยกันโดยมีมนุษยเปนศูนยกลางการบริหารและการพัฒนา เพื่อการ
แสวงหาพัฒนาและรักษาไว และใชประโยชนจากขอมูลสารสนเทศ องคความรู และภูมิปญญาดวย
การจัดกิจกรรมส่ือสารสัมพันธระหวางบุคคล การสรางระบบสนับสนุนจูงใจและใชชองทางการ
ส่ือสารและระบบเทคโนโลยีเพื่อเช่ือมโยงการส่ือสารโดยเลขาธิการ ก.พ.(นายสีมา สีมานันท)ให
หลักการสําคัญของการจัดการความรู คือการทําใหงาย อยาทําใหความรูเปนส่ิงท่ีนากลัว อยาสราง
ใหการเรียนรูวิทยาการใหมๆเปนส่ิงยุงยาก ใชเวลามากอยาใหคนเดินหนีขอใหเปนหลักสําคัญใน
การออกแบบพัฒนาระบบตองสรางทัศนคติท่ีดี และใหทุกคนมีสวนรวมใหไดทุกคน 
 2.  แนวคิดของสํานักงาน ก.พ.ร.(ทศพร ศิริสัมพันธ, 2548, หนา8) ไดกลาววาความรู
นั้นมีหลายประเภทมีท้ังความรูท่ีอยูในตําราและความรูอีกประเภทหนึ่งก็คือ ความรูท่ีอยูในตัวของ
ผูปฏิบัติงานหรือที่เรียกวา Tacit Knowledge ซ่ึงถือวาเปนสินทรัพยท่ีจับตองไมได (Intangible 
Assets) ท่ีมีสวนสําคัญในโลกยุคปจจุบันท่ีจะเปนตัวนําพาองคการใหเกิดความไดเปรียบทางการ
แขงขัน ดังนั้นเราจะตองเปล่ียนความรูในตัวบุคคลใหกลายเปนทุนทางปญญาขององคการ และมี
การบริหารจัดการทุนทางปญญาดังกลาว เพื่อใหองคการมีกําไร และขับเคล่ือนองคการสู
ความสําเร็จ อยางไรก็ตาม การจัดการความรูท่ีอยูในตัวบุคคลนั้นยังนับวาเปนเร่ืองใหมของประเทศ
ไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งสําหรับองคกรภาครัฐ เพราะในสังคมไทยนั้นบุคคลมักจะเก็บความรูไวกับ
ตัวโดยไมถายทอดตอ ดังนั้นเม่ือบุคคลนั้นไมปฏิบัติงานอยูในองคการแลวความรูก็จะหายไปพรอม
กับตัวบุคคล ดวยเหตุนี้จึงตองคิดหาวิธีในการนําความรูท่ีบุคคลมีอยูไปแลกเปล่ียนแบงปนและ
ถายทอดตอ ยกตัวอยางเชน ในกิจกรรม Site visit ของ Area Officer ของสํานักงาน ก.พ.ร. ซ่ึงเปน
การลงพื้นท่ีจังหวัดเพื่อเก็บขอมูลตางๆนั้น ผูท่ีลงไปในพื้นท่ีๆรับผิดชอบ ก็จะไดรับความรู มุมมอง 
รวมท้ังประสบการณการทํางานใหมๆ ซ่ึงส่ิงเหลานี้ลวนเปนส่ิงท่ีจะตองนํามาแลกเปล่ียนและ
ถายทอดใหกับบุคลากรอ่ืนๆไดรับทราบโดยผานกระบวนการและวิธีการจัดการความรูในองคการ
นั่นเอง 
 3.  แนวคิดในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากรน้ํา โดยทานอธิบดีกรม
ทรัพยากรน้ํา(นายสนอง จันทนินทร)ในโอกาสที่กรมทรัพยากรน้ําไดจัดอบรมสัมมนานักบริหาร
ของกรมเม่ือวันท่ี 27กันยายน 2548โดยใหแนวคิดในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากรน้ํา 
จากการที่กรมทรัพยากรน้ําเกิดข้ึนจากวิกฤตน้ําของประเทศมีความรุนแรงท่ีสูงข้ึน ประกอบกับการ
เปล่ียนแปลงในยุคโลกาภิวัตนท่ีทําใหตองควบรวมหนวยงานตางๆท่ีเกี่ยวของกับน้ําเขามารวมมือ
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กันแกไขปญหาน้ําของประเทศ แตการควบรวมหนวยงานตางๆก็ใชวาจะสามารถแกปญหาตางๆได 
หากทุกคนท่ีมาจากตางหนวยงานไมมีการแลกเปล่ียนเรียนรูซ่ึงกันและกันซ่ึงจะไมทําใหเกิดการบูร
ณาการ ปจจุบันขอใหทุกคนลองคิดดูวาเรามีการบูรณาการกันแบบแบบขนมช้ัน ซ่ึงยังแบงแยกวา
งานใครงานมัน แตละสํานักท่ีมาจากหนวยงานหนึ่งก็ใชความรูความสามารถเก็บความรูไวในสํานัก
นั้น ทําใหสํานักอ่ืนๆไมสามารถหยิบหรือจับความรูจากสํานักอ่ืนเขามาบูรณาการกับสํานักของ
ตัวเองได แตหากวาเราจะบูรณาการแบบขนมเปยกปูน (Harmony) ซ่ึงจะทําใหเกิดการแลกเปล่ียน
เรียนรู และชวยใหองคกรถึงเปาหมายไดเร็วกวากําหนด ในสวนของการเรียนรู ทานอธิบดีไดให
องคประกอบของการเรียนรูท่ีหนวยงานท่ีประสบความสําเร็จไวดังนี้ 
  1.  การเรียนรูจากการบรรยาย 
  2.  การเรียนรูจากนักวิชาการโดยการสรุปประเด็นส้ันๆและการแนะนํา 
  3.  การเรียนรูจากผูมีประสบการณ ไดเลาประสบการณพรอมยกตัวอยาง 
  4.  การเรียนรูจากการตั้งคําถามกับผูรูหรือผูเช่ียวชาญเฉพาะ 
  5.  การเรียนรูจากการปฏิบัติแลวมีการแนะนําจากผูฝก 
 โดยท่ีทานอธิบดีใหแนวคิดวา ตามสถานการณปจจุบันแนวคิดท่ี 2 และ 5 คือการ
เรียนรูจากนักวิชาการโดยมีการสรุปประเด็นส้ันๆ และการนําความรูไปปฏิบัติโดยมีกาแนะนํา
ประกอบดวย เปนแนวทางที่มีความจําเปนมากท่ีกรมทรัพยากรน้ําจะตองเร่ิม เพื่อใหเกิดการทํางาน
เปนทีมและหลอมรวมกันเปนขนมเปยกปูน ท้ังนี้สืบเนื่องจากการควบรวมหนวยงานนั้นแตละ
หนวยงานก็จะนําเอาวัฒนธรรมของแตละท่ีๆตนเองเคยอยูนํามาดวยและมีความแตกตางกันซ่ึงมี
ความเช่ือ ความคิดและแนวทางปฏิบัติไมเหมือนกันซ่ึงสะทอนออกมาในรูปของสัญลักษณ วีรบุรุษ 
พิธีกรรม ระบบความคิดและคานิยมซ่ึงวัฒนธรรมนี้มีบทบาทอยางมากตอธรรมชาติและลักษณะ
ของการเรียนรูในองคการ 
 วัฒนธรรมขององคกรสวนใหญ ถาไมใชวัฒนธรรมท่ีตอตานการเรียนรู ก็จะเปน
วัฒนธรรมแหงการไมสนใจท่ีจะเรียนรู ซ่ึงการเส่ียงหรือการทดลองวิธีการใหมๆ จะไมไดรับการ
สนับสนุนจากองคกร ในขณะท่ีการอยูเฉยอาจไดรับรางวัล ดังนั้นกรมทรัพยากรน้ําจําเปนตอง
เปล่ียนคานิยมทางวัฒนธรรมเหลานี้เสียกอน ถึงจะสามารถมีการบริหารจัดการความรูได ดังนั้น
เจาหนาท่ีทุกคนตองรับผิดชอบตอการเรียนรูท้ังของตนและผูอ่ืน ทุกคนตองเขาใจถึงความสัมพันธ 
ระหวางหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเองกับเปาหมายขององคการในฐานะท่ีเปนองครวม ทุกคน
ตองเปนท้ังผูเรียนและผูสอนซ่ึงกันและกันจึงจะทําใหวัฒนธรรมการทํางานในทุกสํานักและภูมิภาค
ตางๆมุงไปสูการเรียนรูของกรมทรัพยากรน้ําไดในท่ีสุด 
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2.2  กรอบความคิด การบริหารจัดการความรู(Knowledge Management Framework) 

 ปจจุบันกรอบความคิดการจัดการความรู ยังมีความแตกตางกันคอนขางมากมีองคกร
ตางๆรวมท้ังนักวิชาการและผูเช่ียวชาญดานการบริหารจัดการความรู ไดนําเสนอกรอบความคิดการ
จัดการความรูในรูปแบบตางๆที่นาสนใจคือ Bonnie Rubenstein-Montano (Rubenstein-Montano, 
2001, pp.5-16) ไดแบงชนิดของกรอบความคิดการจัดการความรูเปนสามกลุมคือ 1.แบบ 
Prescriptive 2.แบบ Descriptive และ 3.แบบผสมผสานระหวาง Prescriptive และDescriptive เขา
ดวยกันโดยพอสรุปกรอบแนวคิดท้ัง 3แบบไดดังนี้ (ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา 54-58) 
 
 2.2.1  กรอบความคิดแบบ Prescriptive 
   เปนกรอบความคิดท่ีพบมากท่ีสุดซ่ึงอธิบายถึงพัฒนาการของความรูในองคการหรือ
ท่ีเรียกวากระบวนการความรู (Knowledge Process) ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลักๆดังนี้ 
  1.)  การคนหาความรู (Knowledge Identification) การคนหาวาองคการมีความรู
อะไรบาง ในรูปแบบใดอยูท่ีใคร และความรูอะไรท่ีองคการจําเปนตองมี ทําใหองคการทราบวา 
ขาดความรูอะไรบางหรืออีกนัยหนึ่งก็คือ “รูเรา” นั่นเอง โดยท่ัวไป องคการสามารถใชเคร่ืองมือท่ี
เรียกวา “Knowledge Mapping” หรือการทําแผนที่ความรู นั้นในข้ันตอนนี้เพื่อหาวาความรูใดมี
ความสําคัญสําหรับองคการแลวนํามาจัดลําดับความสําคัญของความรูเหลานั้น เพื่อใหองคการ
สามารถกําหนดขอบเขตของการจัดการความรู  และสามารถจัดสรรทรัพยากรไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  ประโยชนของการจัดทําแผนท่ีความรูคือชวยทําใหเห็นภาพรวมของคลังความรูของ
องคกร ทําใหองคกรทราบวามีความรูท่ีทับซอนกันระหวางหนวยงานตางๆหรือไม ซ่ึงกอใหเกิด
ความสิ้นเปลืองในการจัดเก็บและรวบรวม และทําใหบุคลากรทุกคนทราบวาองคกรมีความรูอะไร
และจะหาความรูท่ีตนเองตองการไดท่ีไหน นอกจากนี้ยังใชเปนโครงสรางพื้นฐานทางความรูท่ี
องคกรสามารถใชเปนฐานในการตอยอดขยายความรูในเร่ืองตางๆ อยางเปนระบบ รวมทั้งการใช
เพื่อศึกษาผลกระทบของการเปล่ียนแปลงกระบวนการทํางานและการเคล่ือนยายแหลงขอมูลความรู
ตอระบบตางๆในองคกร 
  2.)  การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) จากแผนท่ี
ความรู องคกรจะทราบดีวา มีความรูท่ีจําเปนตองมี มีอยูหรือไม ถามีแลวองคกรก็จะตองหาวิธีการ
ในการดึงความรูจากแหลงตางๆท่ีอาจอยูกระจัดกระจายไมเปนท่ีมารวมไวเพื่อจัดทําเนื้อหาให
เหมาะสมและตรงกับความตองการของผูใช สําหรับความรูท่ีจําเปนตองมีแตยังไมมีนั้น องคกรอาจ
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สรางความรูดังกลาวจากความรูเดิมท่ีมีอยูก็ได หรือนําความรูจากภายนอกองคกรมาใช นอกจากน้ี
องคกรอาจจะตองพิจารณา กําจัดความรูท่ีไมจําเปนหรือลาสมัยท้ิงไปเพื่อประหยัดทรัพยากรในการ
จัดเก็บความรูเหลานั้น หัวใจสําคัญของข้ันตอนนี้คือ การกําหนดเนื้อหาของความรูท่ีตองการและ
การดักจับความรูดังกลาวใหได ปจจัยสําคัญท่ีจะใหข้ันตอนนี้ประสบความสําเร็จคือ บรรยากาศและ
วัฒนธรรมขององคกรท่ีเอ้ือใหบุคลากรกระตือรือรนในการแลกเปล่ียนเรียนรูซ่ึงกันและกัน เพื่อใช
ในการสรางความรูใหมๆอูตลอดเวลา นอกจากน้ีระบบสารสนเทศก็มีสวนชวยใหบุคลากร
สามารถแลกเปล่ียนเรียนรูจากกันไดรวดเร็วข้ึน และทําใหการแสวงหาความรูใหมๆจากภายนอกทํา
ไดรวดเร็วยิ่งขน 
  3.)  การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) เม่ือมีเนื้อหาความรูท่ี
ตองการแลว องคกรจะตองจัดการความรูใหเปนระบบเพื่อใหผูใชสามารถคนหาและนําความรู
ดังกลาวไปใชประโยชนได การจัดการความรูใหเปนระบบนั้นหมายถึงการจัดทําสารบัญ และ
จัดเก็บความรูประเภทตางๆ เพื่อใหการเก็บรวบรวม การคนหา การนําไปใช ทําไดงายและรวดเร็ว 
การแบงชนิดหรือประเภทความรูนั้นข้ึนอยูกับวาผูใชจะนําไปใชอยางไร และลักษณะการทํางาน
ของบุคลากรในองคกรเปนแบบไหน โดยท่ัวไปการแบงประเภทความรูจะแบงตามส่ิงตอไปนี้ 
   3.1)  ความชํานาญหรือความเช่ียวชาญของบุคลากร (เชนการจัดทํา ทําเนียบ
ผูเช่ียวชาญ) 
   3.2)  หัวขอ/หัวเร่ือง 
   3.3)  หนาท่ี/กระบวนการ 
   3.4)  ประเภทของผลิตภัณฑ บริการ กลุมตลาด หรือกลุมลูกคา 
  4.)  การใหรหัสและการกล่ันกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement) 
นอกจากการจัดทําสารบัญความรูอยางเปนระบบแลว องคกรตองประมวลความรูใหอยูในรูปแบบ
ภาษาท่ีท่ีเขาใจงายและใชงานงายดวยซ่ึงอาจทําไดหลายลักษณะคือ 
   4.1)  การจัดทําหรือปรับปรุงรูปแบบของเอกสารใหเปนมาตรฐานเดียวกันท่ัวท้ัง
องคกรจะชวยทําใหการปอนขอมูลจากหนวยงานตางๆ การจัดเก็บ การคนหา และการใชขอมูลทํา
ไดสะดวกและรวดเร็ว 
   4.2)  การใช “ภาษา”เดียวกันท่ัวท้ังองคกร นั่นคือ องคกรควรจัดทําคํานิยามศัพท
หรือคําจํากัดความ ความหมายของคําตางๆที่แตละหนวยงานใชในการปฏิบัติงาน เพื่อใหมีความ
เขาใจตรงกันซ่ึงจะชวยใหการปอนขอมูล/ความรู การแบงประเภทและการจัดเก็บไดมาตรฐาน
เดียวกัน ท่ีสําคัญตองมีการ Update นิยามศัพทตางๆใหทันสมัยตลอดเวลา รวมท้ังตองใหผูใช
สามารถคนหาและเปดใชไดอยางรวดเร็ว 
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   4.3)  การเรียบเรียง ตัดตอ และปรับปรุงเนื้อหาใหมีคุณภาพดีในแงตางๆ เชนความ
ครบถวน เท่ียงตรง ทันสมัย สอดคลอง และตรงตามความตองการของผูใช 
  5.)  การเขาถึงความรู (Knowledge Access) ความรูท่ีไดมานั้นจะไรคา หากไมถูก
นําไปเผยแพรใหกับผูอ่ืนใชประโยชนได ดังนั้นองคกรตองมีวิธีการในการจัดเก็บและกระจาย
ความรู ท้ังความรูประเภท Tacit และ Explicit โดยท่ัวไปการสงและกระจายความรูใหผูใชมี สอง
ลักษณะคือ 
   5.1)  การปอนความรู (Push) คือการสงขอมูล/ความรูใหผูรับโดยผูรับไมไดรองขอ
หรือตองการ หรือเรียกงายๆวาเปนแบบ Supply –Based เชนการสงหนังสือเวียนแจงใหทราบ
เกี่ยวกับกิจกรรมตางๆ ขาวสารตางๆ หรือขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑหรือบริการขององคกรซ่ึง
โดยท่ัวไปมักจะทําใหผูรับรูสึกวาไดรับขอมูล/ความรูมากเกินไป หรือไมตรงตามความตองการ 
   5.2)  การใหโอกาสเลือกใชความรู (Pull) คือการท่ีผูรับสามารถเลือกรับหรือใช
เฉพาะขอมูล/ ความรูท่ีตองการเทานั้น ซ่ึงทําใหลดปญหาการไดรับขอมูล/ความรู ท่ีไมตองการมาก
เกินไป การกระจายความรูแบบนี้เรียกวา Demand Based 
   ดังนั้นองคกรควรทําใหเกิดความสมดุลยระหวางการกระจายความรูแบบ Push 
และ Pull เพื่อประโยชนสูงสุดแกผูใชขอมูล/ความรู ซ่ึงอาจจะใชเคร่ืองมือหลากหลายประเภทที่จะ
นํามาใชในการถายทอดและแลกเปล่ียนความรู รวมถึงชวยใหผูท่ีตองใชขอมูลสามารถเขาถึงขอมูล
ไดสะดวกอันจะทําใหการจัดการความรูในองคกรมีประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว 
  6.)  การแบงปนแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) การจัดทําเอกสาร
ฐานความรู รวมท้ังทําสมุดหนาเหลือง โดยนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชจะชวยใหเขาถึงความรูได
งายและรวดเร็วข้ึน อยางไรก็ตาม วิธีการดังกลาวใชไดดีสําหรับความรูประเภท Explicit เทานั้น 
สําหรับการแบงปนความรูประเภท Tacit นั้นจะตองทําดวยการพบปะกันตัวตอตัว หรือเปนกลุม
ตามท่ี Mr. Ikujiro Nonaka เรียกวา Socialization ท่ีไดกลาวไวแลวตามรูปท่ี2-1 จากการศึกษา 
(Gilbert, Michael and Hartmut Krause,2002,pp89-105) พบวาองคกรสวนใหญไมคอยประสบ
ความสําเร็จในการทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูอยางท่ัวถึงเทาไรนัก สาเหตุเนื่องมาจากอุปสรรค
หลักๆตามที่ไดแสดงไวในรูปท่ี 2.2  ซ่ึงเปนอุปสรรคท่ีสําคัญสําหรับองคกรท่ีเร่ิมจะมีการบริหาร
จัดการความรูหรือองคกรท่ีจัดต้ังข้ึนใหมโดยเฉพาะอยางยิ่งองคกรท่ีเกิดจากการควบรวมหนวยงาน
จากหลายหนวยงานมาอยูในท่ีเดียวกัน เชนกรมทรัพยากรน้ําเปนตน จึงเปนส่ิงท่ีทาทายสําหรับผูนํา
ในองคกรท่ีจะตองฝาดานของการเปล่ียนผานในการจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมของ
องคกร(Transition and Behavior Management) ท่ีนักบริหารขององคกรสวนใหญมักจะมองขามการ
จัดการในสวนนี้ไป แตจะมุงเนนแตการจัดการดานสารสนเทศเปนสําคัญ 
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ชนิดของอุปสรรค อุปสรรค 
1.   ตัวบุคคล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.  สวนรวม/ โครงสราง 
 
 
 
 
 
 
3.  คานิยม /วัฒนธรรมองคกร 

-  มีทัศนคติท่ีวา ความรูคืออํานาจ 
-  ไมทราบวาส่ิงท่ีตนเองรูมีประโยชนตอคนอ่ืน
หรือไม 
-  ไมทราบวาคนอ่ืนไมรูส่ิงท่ีตนเองรู 
-  ไมเห็นประโยชน ไมมีแรงจูงใจ ของการ
แลกเปล่ียนความรู 
-  ไมมีเวลาและความมุงม่ันเพียงพอในการ
เรียนรูจากผูอ่ืน 
-  ไมมีความสัมพันธหรือความคุนเคยเพียงพอ
กับบุคคลท่ีตองการแลกเปล่ียนความรูดวย(ยังไม
ไวเนื้อเช่ือใจกัน) 
 
-  ยังไมมีกระบวนการในการแลกเปล่ียนเรียนรู
อยางเปนระบบ 
-  ผูบริหารไมใหการสนับสนุน 
-  ระบบสารสนเทศไมเอ้ือ 
-  ยังไมมีระบบยกยองชมเชยใหรางวัลแกผูท่ี
แลกเปล่ียนหรือถายทอดความรูใหกับผูอ่ืน 
 
-  ไมมีภาษากลาง(Common Language)ท่ีเขาใจ
และใชรวมกันได 
-  มีการแขงขันระหวางหนวยงานสูง 
-  บุคคลไมใหความรวมมือ ไมเปดเผย 
-  ผูบริหารไมยอมรับความลมเหลวท่ีเกิดข้ึนจาก
การลองส่ิงแปลกๆใหมๆ 

 
รูปท่ี2-2 แสดงอุปสรรคของการแลกเปล่ียนแบงปนความรู 
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  จะเห็นไดวาอุปสรรคสวนใหญเปนเร่ืองของทัศนคติและวัฒนธรรมองคกร ส่ิงท่ีทา
ทายก็คือองคกรจะทําอยางไรเพ่ือท่ีจะปรับเปล่ียนทัศนคติของคนสวนใหญ ใหเห็นประโยชนของ
การแบงปนความรู เปดกวางและยอมรับกันมากข้ึน จึงจะทําใหทุกฝายไดรับผลประโยชน การ
แบงปนความรูประเภท Tacit นั้นทําไดหลายรูปแบบข้ึนอยูกับความตองการและวัฒนธรรมองคกร 
สวนใหญมักใชวิธีผสมผสาน เพื่อใหบุคลากรไดเลือกใชตามความถนัดและสะดวกโดยวิธีการตางๆ 
ซึงตองอาศัยการถายทอดโดยการปฏิสัมพันธระหวางบุคคลเปนหลัก เคร่ืองมือในการจัดการความรู
ท่ีจะชวยใหเกิดการถายทอดขอมูลความรูประเภท Tacit ไดแก 
  6.1 การจัดต้ังทีมขามสายงาน (Cross-Functional Team) 
  เปนการจัดต้ังทีมเพื่อมาทํางานรวมกันในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งท่ีกําหนดข้ึนภายใต
ความเช่ือท่ีวา การทํางานแตละเร่ืองตองอาศัยผูเช่ียวชาญ จากหลาย ๆ ดานนี้มาแลกเปล่ียน
ประสบการณและทํางานรวมกัน จึงจะประสบความสําเร็จ การแลกเปล่ียนหรือถายทอดความรู
ระหวางทีม จะทําใหเกิดการเรียนรูระหวางกันมากข้ึน ท้ังนี้ในการแลกเปล่ียน หรือถายทอดความรู
ระหวางกันนั้น เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด หัวหนาทีมควรสรางบรรยากาศที่ดี เพื่อชวยใหเกิด
ความคุนเคยระหวางกัน ทําใหทุกคนเขาใจ และมุงไปท่ีวัตถุประสงคเดียวกัน สรางความเช่ือม่ันและ
ไววางใจตอกัน และส่ิงท่ีสําคัญอีกประการหนึ่งคือ ระหวางมีการพบปะแลกเปล่ียนความรูระหวาง
กันนั้น ควรมีการจดบันทึก หรือรวบรวมความรูท่ีเกิดข้ึนไวดวย 

6.2 ชุมชนแหงการเรียนรู (Communities of Practice :CoP) 
   เปนอีกเทคนิคหนึ่งท่ีมีการใชอยางแพรหลาย โดย CoP เปนกลุมคนท่ีมีการรวมตัว
กันอยางไมเปนทางการ มีวัตถุประสงคเพื่อแลกเปล่ียนเรียนรู และสรางองคความรูใหม ๆ เพื่อชวย
ใหการทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีดีข้ึน สวนใหญการรวมตัวกันในลักษณะน้ี มักจะมา
จากคนที่อยูในกลุมงานเดียวกัน  หรือมีความสนใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงรวมกัน  ซ่ึงความไววางใจ 
และความเช่ือม่ันในการแลกเปล่ียนขอมูลความรูระหวางกันจะเปนส่ิงท่ีสําคัญโดย CoP จะมีความ
แตกตางจากการจัดต้ังทีมงาน  เนื่องจากเปนการรวมกันอยางสมัครใจ เปนการเช่ือมโยงสมาชิกเขา
ดวยกัน โดยกิจกรรมทางสังคม ม่ีมีการมอบหมายงานเฉพาะหรือเปนโครงการ แตจะเลือกทําใน
หัวขอเร่ืองท่ีสนใจรวมกันเทานั้น การทํา CoP จะมีระยะเวลาในการเร่ิมตนและส้ินสุด โดยหาก
สมาชิกภายในกลุมหมดความสนใจ หรือบรรลุวัตถุประสงครวมกันแลว กลุม CoP ก็อาจจะมีการ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึน เชน เปล่ียนหัวขอของกลุมหรือมีการจัดต้ังกลุม CoP ใหม ๆ ข้ึนมา ท้ังนี้
ระหวางอยูรวมกันควรมีการบันทึกส่ิงท่ีเรียนรูระหวางกัน เพื่อนําไปใชใหเกิดประโยชนดวย 
อยางไรก็ตามแม COP  จะเกิดข้ึนโดยการรวมตัวของสมาชิกท่ีสนใจรวมกันและจัดการกันเอง  แตก็
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ตองมีการกําหนดบทบาทท่ีชัดเจนเพื่อใหการแลกเปล่ียนเรียนรู เปนไปอยางยั่งยืนในระดับหนึ่ง เชน
   -  ควรมีการยกยองชมเชยและใหการยอมรับกลุม CoP จากผูบริหารขององคกร 
   -  ชวยสนับสนุนใหการส่ือสารระหวางสมาชิก CoP เปนไปอยางสะดวก รวดเร็ว 
เชนการลงทุนในเร่ืองส่ือสารสนเทศ สถานท่ีท่ีใชประชุม เปนตน 
   -  พยายามชักจูง หรือทําใหสมาชิกเห็นประโยชนในการพบปะแลกเปล่ียนความรู
ระหวางกัน 
   -  ใหแรงจูงใจหรือรางวัลสําหรับสมาชิกท่ีใหความรวมมือและแลกเปล่ียนเรียนรู
เพื่อเปนตัวอยางแกคนอ่ืน ๆ ตอไป 
   -  สงเสริมให CoP มีการเติบโตและขยายตัว 
  6.3 ระบบพี่เล้ียง (Mentoring System) 
   ระบบพ่ีเล้ียง เปนวิธีการในการถายทอด (Tacit Knowledge) แบบตัวตอตัว จากผูมี
ความรู และประสบการณ มากกวาไปยังกลุมบุคลากรรุนใหม หรือผูท่ีมีความรูและประสบการณ
นอยกวา เปนวิธีการหนึ่งในการสอนงานและใหคําแนะนําอยางใกลชิด ผูท่ีเปนพี่เล้ียงมักจะมี
ตําแหนง และอาวุโสกวา ซ่ึงอาจจะอยูในหนวยงานเดียวกัน หรือตางหนวยงานก็ได หากอยูใน
หนวยงานเดียวกัน ก็ไมควรเปนผูบังคับบัญชา และลูกนองกัน  โดยท่ัวไประบบพ่ีเล้ียงนี้จะใชเวลา
คอนขางนาน เพราะท้ัง 2 ฝายจะตองสรางความคุนเคย ความสัมพันธ และความเขาใจกัน ผูท่ีเปนพี่
เล้ียงนั้นนอกจากจะใหคําปรึกษาในดานการงานแลว ยังเปนท่ีปรึกษาในเวลามีปญหาหรือสับสน  ท่ี
สําคัญพี่เล้ียงจะตองเปนตัวอยางท่ีดีในเร่ืองพฤติกรรม จริยธรรม และการทํางานใหสอดคลองกับ
ความตองการขององคกร 
  6.4 การสับเปลี่ยนงาน (Job Rotation) และการยืมตัวบุคลากรมาชวยงาน 
(Secondment) 
   การสับเปลี่ยนงานเปนการยายบุคลากรไปทํางานในหนวยงานตาง ๆ ซ่ึงอาจอยู
ภายในสายงานเดียวกัน หรือขามสายงานเปนระยะ ๆ เปนวิธีการท่ีมีประสิทธิผลในการกระตุนให
เกิดการแลกเปล่ียนความรู และประสบการณของท้ังสองฝาย ( ผูท่ีถูกยายและผูท่ีอยูในหนวยงาน
ตาง ๆ )  ทําใหผูถูกยายเกิดการพัฒนาทักษะท่ีหลากหลายมากข้ึน  สําหรับการยืมตัวบุคลากรมา
ทํางานช่ัวคราวน้ัน เปนการยายบุคลากรระดับบริหาร หรือบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ไปชวยใน
หนวยงานขามสายงาน  หรือหนวยงาน เพื่อใหผูถูกยืมตัวถายทอดความรู ประสบการณของตนเอง
ใหหนวยงาน เปนการกระจายความรูท่ีไดผลระยะส้ัน ในขณะเดียวกัน ผูถูกยืมตัวก็ไดเรียนรูจาก
บุคลากรในหนวยงานอ่ืน ซ่ึงสามารถนํามาพัฒนางานของตนเอง หรือสรางความรูใหม ๆและ
สามารถนําความรูท่ีไดจากหนวยงานเดิมมาแลกเปล่ียนในท่ีใหมดวยเชนกัน 
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  6.5   เวทีสําหรับการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Forum)  
   การจัดการประชุม หรือกิจกรรมอยางเปนกิจจะลักษณะอยางสม่ําเสมอ เพื่อเปน
เวทีใหบุคลากรมีโอกาส พบปะ พูดคุยกัน ก็เปนอีกวิธีหนึ่งซ่ึงสามารถกระตุนใหเกิดการแลกเปล่ียน
เรียนรูระหวางกันได ซ่ึงอาจทําไดในหลายลักษณะ เชน การสัมมนา และการประชุมทางวิชาการท่ี
จัดอยางสมํ่าเสมอ  การใชเวลากอนและหลังการประชุมตาง ๆ เพื่อพูดคุยในเร่ืองตาง ๆ เปนตน  
นอกจากวิธีท่ีไดกลาวมาแลว การจัดสถานท่ีทํางานและสรางบรรยากาศในการทํางาน ก็มีสวนชวย
เสริมปฏิสัมพันธระหวางบุคลากรในองคกร 
 7.  การเรียนรู (Learning)   
  วัตถุประสงคท่ีสําคัญท่ีสุดในการจัดการความรูคือการเรียนรูของบุคลากร และนํา
ความรูนั้นไปใชประโยชนในการตัดสินใจแกไขปญหาและปรับปรุงองคกร  ดังนั้นข้ันตอนนี้จึงมี
ความสําคัญอยางยิ่ง เพราะ ถึงแมวาองคกรจะมีวิธีการในการกําหนด รวบรวม คัดเลือก ถายทอด 
และแบงปนความรูท่ีดีเพียงใดก็ตาม หากบุคลากรไมไดเรียนรู และนําไปใชประโยชนก็เปนการสูญ
เปลาของเวลาและทรัพยากรที่ใชดังคํากลาวของ Peter Senge ท่ีวา “ความรูคือความสามารถในการ
ทําอะไรก็ตามอยางมีประสิทธิผล (Knowledge is the capacity for effective action)” องคกรจะตอง
กระตุนและสรางบรรยากาศท่ีทําใหบุคลากรทุกคนกลาคิด กลาทํา กลาลองผิดลองถูก  โดยผูบริหาร
จะตองยอมรับผลลัพธท่ีจะออกมาวาจะเปนความสําเร็จหรือความลมเหลว  เพราะกระบวนการ
เรียนรูมิไดข้ึนอยูกับผลลัพธ แตมาจากประสบการณท่ีไดรับในการลองนําความรูท่ีไดรับมาฝก
ปฏิบัติ  หากลมเหลวก็จะไมทําผิดซํ้าสองอีก  อยางไรก็ตามการเรียนรูท่ีกลาวมาขางตนนั้นจะตอง
สอดคลองกับทิศทาง และคานิยมขององคการดวย 
  การเรียนรูของบุคลากรจะทําใหเกิดความรูใหม ๆ ข้ึนมากมาย ซ่ึงจะไปเพิ่มพูนองค
ความรู ขององคกรท่ีมีอยูแลวใหมากข้ึนเร่ือย ๆ  ความรูเหลานี้จะถูกนําไปใชเพื่อสรางความรูใหม ๆ 
อีกท้ังเปนวงจรที่ไมมีท่ีส้ินสุดท่ีเรียกวา “วงจรการเรียนรู” 
  ตามภาพท่ี  2-3 องคกรตองม่ันใจวาทุกองคประกอบของระบบการจัดการความรู 
จะตองมีการบูรณาการกัน เพื่อใหวงจรเรียนรูนี้สามารถหมุนไดอยางตอเนื่อง 
 
 2.2.2   กรอบความคิดแบบ Descriptive 
  เปนกรอบความคิดท่ีอธิบายถึงข้ันตอนการจัดการความรู และปจจัยท่ีมีผลตอ
ความสําเร็จและความลมเหลวของการจัดการความรู เชน วัฒนธรรมองคกร การเช่ือมโยง การ
จัดการความรูกับทิศทางองคกร  การท่ีตองมีขอมูลปอนกลับเพื่อปรับการจัดการความรูใหทันตอ
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การเปล่ียนแปลงตาง ๆ เปนตน ผูวิจัยไดนํากรอบความคิดท่ีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํามา
ทดลองใชในโครงการนํารองจาก (Osterhoff, Robert 2003) จากเอกสารประกอบคําบรรยายเร่ือง  
 
 

 
 

รูปท่ี 2-3 แสดงวงจรการเรียนรู 
(การเรียนรูและนวัตกรรมอยางตอเนื่อง) 

 
Knowledge Management: Is it a Matter of Life or Death? โดยดัดแปลงมาจากรูปแบบการจัดการ
ความรูของบริษัท Xerox Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ 
6 อยาง ดังนี้ 
 
  1.  การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
   วัฒนธรรมเปนส่ิงท่ีสําคัญมากสําหรับองคกร เพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมของคนในองคกร  และเปนส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไดยากยิ่ง   การจัดการความรู ท่ี มี
ประสิทธิภาพเร่ิมตนจากการท่ีคนในองคกรมีการแลกเปล่ียนและแบงปนความรูซ่ึงกันและกัน การ
ท่ีบริษัท Xerox Corporation มีช่ือเสียงและประสบความสําเร็จอยางสูงในเร่ืองการจัดการความรูเปน
เพราะพ้ืนฐานท่ีดีของวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนความรูในองคกร ผลจากการวิจัยช้ินหนึ่งแสดงให
เห็นวา ความเต็มใจท่ีจะแลกเปล่ียนแบงปนความรู มีความเกี่ยวโยงกับความสามารถในการทํากําไร
ท่ีสูงข้ึน และการเพิ่มผลผลิตขององคกรในขณะท่ีชวยใหตนทุนทางดานแรงงานลดตํ่าลง ถึงแมวา

นําความรูไปใช เกิดการเรียนรูและ
ประสบการณใหมๆ 

องคความรู 
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องคกรโดยท่ัวๆไปจะตระหนักถึงขอดีและผลประโยชนท่ีองคกรจะไดรับจากการจัดการความรูและ
การแลกเปล่ียนความรูในองคกรก็ตาม วัฒนธรรมในองคกรสวนใหญกลับไมเอ้ือหรือสนับสนุนให
เกิดการแลกเปล่ียนความรู ดังนั้นการสรางหรือปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรจึงเปนเร่ืองท่ีตองใช
ความพยายามเปนอยางสูงและกินเวลานานกวาท่ีองคกรจะเห็นการเปล่ียนแปลงอยางชัดเจน และท่ี
สําคัญกวานั้นก็คือ การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรเปนส่ิงท่ีตองทําอยางตอเนื่องเพื่อท่ีจะทําให
ความเช่ือและพฤติกรรมท่ีองคกรตองการใหเกิดข้ึน สามารถซึมลึกเขาไปในบรรทัดฐานและคานิยม
ของคนในองคกรจนกอใหเกิดเปนวัฒนธรรมข้ึนมาได วัตถุประสงคของหัวขอนี้ก็คือ องคกรควรท่ี
จะทําการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไปโดยท่ีเนนในเร่ืองของการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของคน
ในองคกรใหมีการแลกเปล่ียนความรูโดยการสงเสริมและสนับสนุนอยางตอเนื่อง การปรับเปล่ียน
พฤติกรรมของคนในองคกรใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู ควรที่จะเร่ิมตนจากผูบริหาร  กอนท่ีจะ
ขยายผลออกไปสูบุคลากรในทุกระดับ  ประเด็นท่ีองคกรควรจะพิจารณาถึงในองคประกอบนี้ มี
ดังนี้ 
   1.1 ผูบริหารระดับสูง จะตองใหการสนับสนุนอยางเต็มท่ีรวมถึงมีสวนรวมกับ
กิจกรรมตาง ๆ อยางสมํ่าเสมอและตอเนื่อง 
   1.2   จัดต้ังทีมงานเพ่ือทําหนาท่ีดําเนินการวางแผนและจัดกิจกรรมตาง ๆ 
   1.3   กําหนดวาอะไรคือปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors) ของการ
จัดการความรู และตองม่ันใจไดวา ปจจัยเหลานี้มีอยูหรือสามารถสรางใหเกิดข้ึนไดภายในองคกร 
   1.4   ผูบริหารระดับสูงตองเปนแบบอยางท่ีดี (Role Model) ในการแลกเปล่ียนและ
จัดการความรู 
   1.5   สรางสภาพแวดลอมภายในองคกรท่ีเปดโอกาสใหพนักงานสามารถลองผิด
ลองถูกไดและเปดกวางใหมีการทดลองนําเอาความคิดริเร่ิมสรางสรรคมาปฏิบัติจริง 
 
  2.   การส่ือสาร (Communication) 
   การส่ือสารเปนหัวใจหลักท่ีทําใหทุกคนในองคกรเขาใจถึงส่ิงท่ีกําลังจะเกิดข้ึน  ส่ิง
ท่ีองคกรจะตองส่ือสารใหทุกคน ในองคกรเขาใจก็คือ องคกรกําลังจะทําอะไร จะทําเม่ือไร และจะ
ทําอยางไร  ถาองคกรสามารถส่ือสารส่ิงเหลานี้ ใหพนักงานทุกคนรับทราบ ไดอยางชัดเจน ก็จะเปน
กาวแรกท่ีทําใหพนักงานสนใจ ท่ีจะเขารวมกิจกรรมตาง ๆ รวมถึงเร่ิมปรับเปล่ียนพฤติกรรม ของ
พนักงานเอง องคกรตองมีการวางแผนการส่ือสารท่ีเปนระบบ และทําการส่ือสารอยางสม่ําเสมอ
และตอเนื่อง  ตราบเทาท่ีองคกรตองการใหการจัดการความรูและการแลกเปล่ียนความรูเกิดข้ึนจน
กลายเปนวัฒนธรรม   การส่ือสารเกี่ยวกับการจัดการความรูจะตองคํานึงถึงปจจัยหลัก ๆ 3 อยางคือ 
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   2.1 เนื้อหาของเร่ืองท่ีตองการจะส่ือสาร 
   2.2 กลุมเปาหมายท่ีตองการจะส่ือสาร 
   2.3 ชองทางในการส่ือสาร 
  
  3.   กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools)   
   กระบวนการและเคร่ืองมือเปรียบเหมือนแกนหลักของการจัดการความรูท่ีจะชวย
ใหเกิดพฤติกรรมของการแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร และชวยใหกระบวนการความรูเกิดข้ึน
ไดรวดเร็วและสะดวกยิ่งข้ึน  การเลือกใชเคร่ืองมือและกระบวนการนั้นจะตองใหความสําคัญกับ
ความรู 2 ประเภทคือ tacit และ explicit กระบวนการและเคร่ืองมือสามารถแบงออกได เปน 2 สวน
หลัก ๆ คือสวนท่ีเกี่ยวของและไมเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศ 
   3.1 กระบวนการและเคร่ืองมือ สวนท่ีไมเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศ จะมี
ความสําคัญเปนอยางมาก สําหรับความรูประเภท tacit เนื่องจากความรูท่ีอยูในตัวคนจะสามารถ
ส่ือสารแลกเปล่ียนไดดีท่ีสุด โดยผานการมีปฏิสัมพันธระหวางผูใหความรู และผูรับความรู ตัวอยาง
ของเคร่ืองมือท่ีองคกรสามารถนํามาใช เพื่อชวยใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูประเภท tacit คือ  
    3.1.1 ชุมชนแหงการเรียนรู (Community of Practice: CoP) 
    3.2.2   การสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) 
    3.2.3   การจัดต้ังทีมขามสายงาน (Cross – Functional Team)  
    3.2.4   ระบบพี่เล้ียง (Mentoring Systems) 
    3.2.5   เวทีสําหรับการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Forum)  
   3.2 กระบวนการและเคร่ืองมือท่ีเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศนั้น  ถึงแมเรา
จะทราบอยูแลววา การจัดการความรูเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของ กับวัฒนธรรมเปนสวนใหญ แตเนื่องจาก
เทคโนโลยี่สารสนเทศไดเขามามีบทบาทท่ีสําคัญในชีวิตการทํางานประจําวันและเปนเคร่ืองมือท่ีจะ
ส่ือสารเช่ือมโยงบุคลากร   เพราะฉะน้ันเราคงจะไมสามารถปฏิเสธไดวา เทคโนโลยี่สารสนเทศจะ
ชวยทําใหการจัดการความรู ประสบผลสําเร็จอยางสูงสุด เทคโนโลยี่สารสนเทศจะเขามามีสวน
สําคัญในขั้นตอนการคนหารวบรวมจัดเก็บและเขาถึงความรูโดยเปนชองทางที่เพิ่มเติมข้ึนมา
นอกเหนือจากการพบปฏิสัมพันธระหวางบุคคล ซ่ึงจะเปนประโยชนอยางมากสําหรับองคกรขนาด
ใหญที่มีสาขา กระจัดกระจายอยูตางสถานท่ีกัน หรือองคกรท่ีมีสภาพการทํางานท่ีไมเอ้ือให
บุคลากรไดมาพบกัน  เทคโนโลยี่สารสนเทศจะชวยใหองคกรสามารถแลกเปล่ียนความรูประเภท 
Explicit  ไดอยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
  



 31

  4.   การฝกอบรมและการเรียนรู (Training and Learning)   
   วัตถุประสงคขององคประกอบนี้เพื่อเตรียมความพรอมของบุคลากรทุกระดับ  
สําหรับการจัดการความรู โดยท่ีองคกรจะตองจัดใหมีการฝกอบรมเกี่ยวกับแนวทางและหลักการ
ของการจัดการความรูแกบุคลากร เพื่อท่ีจะสรางความเขาใจและความตระหนักถึงความสําคัญของ
การจัดการและแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร  นอกจากทฤษฏีเกี่ยวกับการจัดการความรูแลว  
องคกรควรท่ีจะใหความรูเกี่ยวกับประโยชนของการจัดการความรูโดยท่ีอาจจะยกตัวอยางหรือ
กรณีศึกษาหนวยงานท่ีประสบความสําเร็จในเร่ืองการจัดการความรูและประโยชนท่ีไดรับจากการ
จัดการความรู  ขอมูลเหลานี้จะชวยใหบุคลากรภายในองคกรมองเห็นส่ิงท่ีพวกเขาจะไดรับจากการ
จัดการและแลกเปล่ียนความรูชัดเจนยิ่งข้ึน  นอกจากนี้องคกรควรจะพิจารณาใหมีการจัดฝกอบรม
ในหลายรูปแบบเพื่อเปดโอกาสใหบุคลากรในองคกรสามารถเขารับการฝกอบรมไดอยางสะดวก 
เชนนอกจากจะจัดใหมีการฝกอบรมตามหองเรียนแลวก็อาจจะจัดฝกอบรมผานระบบ Web-Based 
Training หรือจัดใหมีเอกสารและเครื่องมือเพื่อชวยใหคนสามารถเรียนรูดวยตนเอง  ท้ังนี้โดย
พิจารณาเพ่ือใหเขากับสภาพแวดลอมของการทํางานของบุคลากรนอกจากเร่ืองรูปแบบและการ
ฝกอบรมแลว องคกรอาจจะพิจารณาวา หัวขอเกี่ยวกับการจัดการความรู จะถูกนําไปผนวกหรือ
บูรณาการเขากับการฝกอบรมท่ีมีอยูปจจุบันในองคกรไดอยางไร องคกรจะตองตระหนักวาการให
การฝกอบรมเปนเพียงปจจัยหนึ่งเทานั้นท่ีจะชวยใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ  บุคลากร
จะไมสามารถเขาใจแนวคิดและวิธีปฏิบัติของการจัดการความรูไดอยางชัดเจน ถาไดรับเพียงแตการ
ฝกอบรมโดยปราศจากการศึกษาคนควาและการเรียนรูดวยตนเอง 
 
 5.  การวัดผล (Measurements) 
   การวัดผลถือเปนส่ิงท่ีสําคัญมากท่ีจะชวยบอกถึงสถานะของกระบวนการหรือ
กิจกรรมตาง ๆ ภายในองคกร ผลจากการวัดจะสะทอนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ซ่ึงจะชวย
ใหองคกรสามารถทบทวนแกไขขอบกพรองตาง ๆ รวมถึงปรับปรุงใหกระบวนการตาง ๆ ประสบ
ผลสําเร็จมากยิ่งข้ึน วัตถุประสงคของการวัดผลจริง ๆ จึงไมใชเปนการควบคุม แตเปนการบริหาร
จัดการและการเรียนรูพัฒนา  การวัดและผลจากการวัดจะเปนปจจัยสําคัญท่ีชวยใหการริเร่ิมการ
จัดการความรูภายในองคกรประสบผลสําเร็จแบบยั่งยืนได ผูบริหารองคกรยอมตองการท่ีจะเห็น
ผลลัพธท่ีสะทอนถึงผลประโยชนจากการแลกเปล่ียนและการจัดการความรู  ถาตองมีการลงทุน
เพิ่มเติมในเร่ืองของระบบตาง ๆ หรือการตัดสินใจที่จะใหความสําคัญกับการจัดการความรู  
นอกจากนั้นการวัดผลยังจะเปนส่ิงท่ีชวยใหองคกรทราบถึงสถานะในขณะน้ันวาไดบรรลุเปาหมาย
ท่ีต้ังไวแลวหรือยัง  อยางไรก็ตามการวัดผลลัพธของการจัดการความรู หรือแมแตการวัดมูลคาของ
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ความรูนั้น เปนเร่ืองใหมท่ียังไมชัดเจนนัก  การวัดผลตอบแทนจากการลงทุนดานการจัดการความรู  
หรือการวัดผลตอบแทนของความรู เปนเร่ืองท่ีละเอียดและซับซอนเปนอยางมาก  เนื่องจากผลลัพธ
ตาง ๆท่ีองคกรไดจากความรู หรือการจัดการความรู สามารถแทรกตัวอยูไดทุกสวนของภารกิจของ
องคกร  การแยกผลลัพธท่ีเกิดจากความรูและการจัดการความรูลวน ๆ จึงเปนส่ิงท่ีทําไดยาก แมแต
องคกรท่ีประสบความสําเร็จในการจัดการความรู ยังตองใชเวลานานกวาท่ีจะสามารถวัดผลจากการ
จัดการความรูไดอยางเปนรูปธรรม 
  
 ผูวิจัยไดคนหาวิธีการวัดผลการจัดการความรูในองคกรภาครัฐท่ี ก.พ.ร. ไดจัดทําเปนคูมือ 
แนวทางการพัฒนาคุณภาพ การบริหารจัดการภาครัฐ  ตามแนวทางการบริหารกิจการบานเมืองท่ีดี
สําหรับใหหนวยงานภาครัฐ ใชเปนเคร่ืองมือในการประเมินองคกรดวยตนเอง (Self – Assessment) 
มีพื้นฐานมาจากเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award – TQA) 
และประเทศสหรัฐอเมริกา (The Malcolm Baldrige National Quality Award – MBNQA) ซ่ึงเปน
เกณฑท่ีกําหนดข้ึนมาจากการเก็บขอมูลจากองคกรท่ีมีการบริหารจัดการเปนเลิศในโลก 
 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐประกอบดวย 2 สวนไดแก 
 1.  เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ประกอบดวยเกณฑ 7 หมวด คือ 
   หมวดท่ี 1 การนําองคกร 
   หมวดท่ี 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
   หมวดท่ี 3 การใหความสําคัญกับผูบริหารและผูมีสวนไดสวนเสีย 
   หมวดท่ี 4 การวัด การวิเคราะหและการจัดการความรู 
   หมวดท่ี 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
   หมวดท่ี 6 การจัดการกระบวนการ 
   หมวดท่ี 7 ผลลัพธการดําเนนิการ 
 2.  ลักษณะสําคัญขององคกร 
  เกณฑท้ัง 7 หมวด มีความเช่ือมโยงในเชิงระบบโดยสามารถอธิบายไดเปน 2 สวน 
ไดแก 
  1.)   สวนท่ีเปนกระบวนการแบงตามลักษณะการปฏิบัติไดเปน 3 กลุมยอยคือ 
   1.1)  กลุมการนําองคกร ไดแก หมวด 1 การนําองคกร หมวด 2 การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตรและกลยุทธ และหมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการ และผูมีสวนไดสวนเสีย 
เกณฑเหลานี้ถูกจัดเขาไวดวยกันเพื่อเนนใหเห็นความสําคัญวา ในการนําองคกรผูบริหารของสวน
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ราชการตองกําหนดทิศทางของสวนราชการ โดยตองมีการมุงท่ียุทธศาสตร และกลยุทธ และการให
ความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

รูปท่ี 2 – 4     แสดงการเช่ือมโยง การวดั การวิเคราะหและการจัดการความรูในองคกรภาครัฐ 
 
 
  1.2)  กลุมปฏิบัติการไดแก หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล และหมวด 6 การ
จัดการกระบวนการ กลุมนี้แสดงใหเห็นวา ท้ังบุคลากรและกระบวนการมีบทบาทในการทําให การ
ดําเนินงานสําเร็จ และนําไปสูผลลัพธการดําเนินการของสวนราชการ 
  1.3)  กลุมพื้นฐานของระบบไดแกหมวด  4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการ
ความรู  กลุมนี้จะสงผลใหสวนราชการมีการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิผล และมีการปรับปรุงผล
การดําเนินการโดยใชขอมูลจริง และองคความรูเปนแรงผลักดันจากรูปท่ี 2 – 4 แสดงการเช่ือมโยง

สวนที่เปนกระบวนการ สวนที่เปนผลลัพธ 

หมวด 1  การนําองคกร 
หมวด 2 การวางแผนเชิง 

ยุทธศาสตรและกลยุทธ 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับ    

บริการและผูมีสวนไดเสีย

หมวด 5  การมุงเนน 
ทรัพยากรบุคคล 

หมวด 6 การจัดการ 
กระบวนการ 

หมวด 7 
ผลลัพธ 

การดําเนินงาน 

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 

                                                           กลุมพื้นฐานของระบบ 

กลุมปฏิบัติการ กลุมนําองคกร 

ลักษณะสําคัญขององคกร 
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กับกลุม 1  การนําองคกรซ่ึงแสดงใหเห็นวาผูบริหารกับสวนราชการจําเปนตองมีขอมูลจริง เพื่อใช
ในการตัดสินใจ และกลุมปฏิบัติการ ก็ตองมีการเช่ือมโยงกับการจัดการความรู รวมไปถึงผลลัพธ
การดําเนินงานก็ตองเกิดการเช่ือมโยงเพื่อใหสามารถรายงานผลลัพธการดําเนินการของสวน
ราชการดวย 
 
  2.)  สวนท่ีเปนผลลัพธไดแก หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
   สวนนี้เปนการตรวจประเมินใน 4 มิติท่ีสอดคลองกับคํารับรองการปฏิบัติราชการ 
ไดแก มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ มิติดานคุณภาพการใหบริการ มิติดานประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติราชการ และมิติดานการพัฒนาองคกร โดยจะมีการเช่ือมโยงระหวางกลุมการนําองคกรกลุม
ปฏิบัติการ และกลุมพื้นฐานของระบบ 
 ผูวิจัยจะขอนําเสนอเฉพาะในหมวด 4 ท่ีเกี่ยวกับการวัด การวิเคราะห และการจัดการ
ความรู ซ่ึงเปนการตรวจประเมินวาสวนราชการเลือก รวบรวม วิเคราะห จัดการและปรับปรุงขอมูล 
และสารสนเทศ และการจัดการความรูอยางไร มีการวัด 2 สวนคือ  
  1.  การวัดและวิเคราะหการจัดการความรูของสวนราชการ จะมีแนวทางการวัดผล
ดังนี้ 
  ก. การวัดผลการดําเนินการใชแบบสอบถามดังนี้ 
   (1) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการเลือกและรวบรวมขอมูล และสารสนเทศ
ท่ีมีความสอดคลองและเช่ือมโยงกัน เพื่อใชในการติดตามผลการปฏิบัติงานและผลการดําเนินการ
ของสวนราชการโดยรวม 
               - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการใชขอมูลและสารสนเทศเหลานี้มา
สนับสนุนการตัดสินใจในสวนราชการ และสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 
   (2) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการเลือกขอมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบมา
สนับสนุนการตัดสินใจในสวนราชการ และสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 
   (3) -สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหระบบการวัดผลดําเนินการ
เหมาะสมและทันสมัยอยูเสมอ 
                - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหระบบการวัดผลการดําเนินการมี
ความไวในการบงช้ีถึงการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็วหรือไมไดคาดการณท้ังจากภายในและภายนอก
สวนราชการ 
  ข.  การวิเคราะหผลการดําเนินการ 
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   (4) - สวนราชการมีการวิเคราะหในเร่ืองอะไรบาง เพื่อชวยใหผูบริหารของสวน
ราชการนําผลการวิเคราะหมาใชในการทบทวนผลการดําเนินการของสวนราชการ และนําไปใชใน
การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
   (5)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการส่ือสารใหผูปฏิบัติงานในทุกระดับได
รับทราบถึงผลการวิเคราะหเพื่อใชเปนขอมูลสนับสนุนการตัดสินใจในการปฏิบัติงานอยางมี
ประสิทธิผล 
 2.  การจัดการสารสนเทศและความรู 
 เปนสวนท่ีแสดงใหเห็นวา สวนราชการมีการดําเนินการจัดการความรูอยางไร เพื่อให
ขอมูลและสารสนเทศท่ีบุคลากร สวนราชการ หรือองคกรอ่ืน ท่ีปฏิบัติงานเกี่ยวของกัน และ
ผูรับบริการ และผูมีสวนไดสวนเสียตองการนั้น มีคุณภาพและพรอมใชงานซ่ึงจะทราบไดวา สวน
ราชการดําเนินการอยางไร ในการสรางและจัดการความรู โดยใชเคร่ืองมือจากแบบสอบถามดังนี้ 
  ค.  ความพรอมใชงานของขอมูลสารสนเทศ 
   (6)  - สวนราชการทําอยางไรเพ่ือใหขอมูลและสารสนเทศท่ีตองการมีความพรอม
ใชงาน และทําใหบุคลากรผูรับบริการ ผูมีสวนไดสวนเสีย และองคกรอ่ืน ๆ ท่ีปฏิบัติงานเก่ียวของ
กัน สามารถเขาถึงขอมูล และสารสนเทศดังกลาว 
   (7)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหอุปกรณท่ีเกี่ยวกับสารสนเทศ ท่ีใช
ในสวนราชการมีความเช่ือถือไดปลอดภัย และใชงานงาย 
   (8)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหขอมูลและสารสนเทศท่ีตองการ 
และอุปกรณท่ีเกี่ยวกับสารสนเทศน้ัน เหมาะสมและทันสมัยอยูเสมอ 
  ง.  การจัดการความรู 
   (9) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการจัดการความรูเพื่อใหเร่ืองตอไปน้ี
บรรลุผล  
    9.1 การรวบรวมและถายทอดความรูของบุคลากร ในสวนราชการ 
    9.2 การรับถายทอดความรูท่ีมีประโยชนจากผูรับบริการ และหนวยงานอ่ืน ๆ 
    9.3 การแสวงหาแลกเปล่ียนวิธีการปฏิบัติท่ีเปนเลิศ  
   (10)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรเพ่ือใหขอมูลสารสนเทศ และความรูของสวน
ราชการ มีคุณลักษณะดังตอไปนี้ 
    10.1 ครอบคลุม 
    10.2 รวดเร็ว 
    10.3 ถูกตอง 
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    10.4 ทันสมัย 
    10.5 เช่ือมโยง 
    10.6 นาเช่ือถือ 
    10.7 สามารถเขาถึงได 
    10.8 ตรวจสอบได 
    10.9 มีสวนรวมในกระบวนการขอมูล 
 
 ระบบการใหคะแนน 
  การใหคะแนนคําตอบในแตละหัวขอและขอมูลปอนกลับแกสวนราชการ จะข้ึนอยู
กับการประเมิน 2 มิติคือ 1. กระบวนการ 2. ผลลัพธ แตงานวิจัยคร้ังนี้ซ่ึงเกี่ยวของเฉพาะการวัดการ
จัดการความรูในหนวยงาน ซ่ึงจะนําเสนอวิธีการวัดเพียงมิติเดียวคือ มิติดานกระบวนการซ่ึง
หมายถึงวิธีการที่สวนราชการดําเนินการและปรับปรุงเพื่อตอบสนองตอขอกําหนดและหัวขอตางๆ
ในเกณฑ 
  ปจจัยท่ีใชในการประเมินกระบวนการมี 4 ปจจัยไดแก 
   1.  แนวทาง (Approach)  
   2.  การนําไปปฏิบัติ (Deployment) 
   3.  การเรียนรู (Learning) 
   4.  การบูรณาการ (Integration) 
 
  1.  แนวทาง (Approach)   
   - วิธีการที่ใชเพื่อใหกระบวนการบรรลุผล 
   -  ความเหมาะสมและวิธีการที่ตอบสนองขอกําหนดของหัวขอตาง ๆ 
   -  ความมีประสิทธิผลของการใชวิธีการตาง ๆ ของสวนราชการ 
   -  ระดับของการที่แนวทางนั้นนําไปใชซํ้าไดและอยูบนพื้นฐานของขอมูล และ
สารสนเทศท่ีเช่ือถือได (ซ่ึงหมายถึงการดําเนินการอยางเปนระบบ) 
   
  2.  การนําไปปฏิบัติ (Deployment) หมายถึงความครอบคลุมและท่ัวถึงของ 
   -  การใชแนวทางเพื่อตอบสนองของขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขอท่ีมีความ
เกี่ยวของและสําคัญตอสวนราชการ 
   -  การใชแนวทางอยางคงเสนคงวา (Consistent) 
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   -  การใชแนวทางในทุกหนวยงานท่ีควรใช 
  3. การเรียนรู (Learning) หมายถึง 
   -  การปรับปรุงแนวทางใหดีข้ึนโดยใชวงจรการประเมินและการปรับปรุง 
   -  การกระตุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางกาวกระโดดของแนวทางโดยใช
นวัตกรรม 
   -  การแบงปนความรูจากการปรับปรุงท่ีดีข้ึน และนวัตกรรมกับหนวยงานและ
กระบวนการอื่นท่ีเกี่ยวของภายในสวนราชการ 
  4.  การบูรณาการ (Integration) หมายถึง ความครอบคลุมและท่ัวถึงของ 
   -  การใชแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการของสวน
ราชการตามท่ีระบุไวในขอกําหนดของหัวขอตาง ๆ ในเกณฑ 
   -  การใชตัวช้ีวัดสารสนเทศ และระบบการปรับปรุงท่ีชวยเสริมกระบวนการและ
หนวยงานท่ัวท้ังสวนราชการ 
   -  แผนงาน กระบวนการ ผลลัพธ การวิเคราะห การเรียนรู และการปฏิบัติการ มี
ความสอดคลองกลมกลืนกันทุกกระบวนการ และหนวยงานเพ่ือสนับสนุนเปาประสงคระดับ
องคกร 
 
  แนวทางการใหคะแนน 
  1.  ดานแนวทาง (Approach) (A) มี 6 ระดับ คือ 
   1.1 ไมมีแนวทางอยางเปนระบบ มีสารสนเทศนอยและไมชัดเจน (A1) 
   1.2 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีแนวทางอยางเปนระบบท่ีตอบสนองตอขอกําหนด
พื้นฐานของหัวขอ (A2) 
   1.3 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (A3) 
   1.4 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดโดยรวมของหัวขอ (A4) 
   1.5 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขอ (A5) 
   1.6 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขออยางสมบูรณ (A6) 
  2.  ดานการนําไปปฏิบัติ (Deployment) (D) มี 6 ระดับคือ 
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   2.1 ไมมีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติ หรือมีพียงเล็กนอย (D1) 
   2.2 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติเพียงแคในข้ันเร่ิมตนในเกือบทุก
พื้นท่ีหรือหนวยงานซ่ึงเปนอุปสรรคตอการบรรลุขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (D2) 
   2.3 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติถึงแมวาบางพ้ืนท่ี หรือบาง
หนวยงานเพิ่งอยูในข้ันเร่ิมตน (D3) 
   2.4 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติเปนอยางดี ถึงแมวาอาจแตกตาง
กันในบางพื้นท่ีหรือบางหนวยงาน (D4) 
   2.5 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อไปปฏิบัติเปนอยางดี โดยไมมีความแตกตางท่ี
สําคัญ (D5) 
   2.6 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติอยางสมบูรณโดยไมมีจุดออน 
หรือความแตกตางท่ีสําคัญ ในพื้นท่ีหรือหนวยงานใด ๆ (D6)  
  3.  ดานการเรียนรู (Learning) (L) มี 6 ระดับคือ 
   3.1 ไมแสดงใหเห็นวามีแนวคิดในการปรับปรุง มีการปรับปรุงเม่ือเกิดปญหา (L1) 
   3.2 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีการเปล่ียนแปลงจากการตั้งรับปญหามาเปนแนวคิดใน
การปรับปรุงท่ัวๆ ไป (L2) 
   3.3 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีแนวทางอยางเปนระบบในการประเมินและปรับปรุง
กระบวนการทีสําคัญ (L3) 
   3.4 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และเร่ิม
มีการใชการเรียนรูในระดับองคกรไปปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการท่ี
สําคัญ (L4) 
   3.5 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบ โดยใชขอมูลจริง และมี
การใชการเรียนรูในระดับองคกร เปนเคร่ืองมือท่ีสําคัญในการจัดการ มีการแสดงใหเห็นอยาง
ชัดเจนวา การวิเคราะห และการแบงปนความรูในระดับองคกร สงผลตอการปรับปรุงใหดีข้ึน และ
การสรางนวัตกรรม (L5) 
   3.6 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และมี
การใชการเรียนรูในระดับองคกรเปนเคร่ืองมือท่ีสําคัญในการจัดการท่ัวท้ังสวนราชการ มีการแสดง
ใหเห็นอยางชัดเจนวาการวิเคราะหและการแบงปนความรูในระดับองคกร ผลักดันใหเกิดการ
ปรับปรุงใหดีข้ึน และการสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังสวนราชการ (L6) 
  4.  ดานการบูรณาการ (Integration) I มี 6ระดับคือ 
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   4.1 ไมแสดงใหเห็นวามีความสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันในระดับองคกร แต
ละพื้นท่ี หรือหนวยงานดําเนินการอยางเอกเทศ (I1) 
   4.2 มีแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับพื้นท่ีหรือหนวยงานอ่ืน โดย
สวนใหญเกิดจากการรวมกันแกปญหา (I2) 
   4.3 เร่ิมมีแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการพื้นฐานของ
สวนราชการตามท่ีระบุไวในเกณฑหมวดอ่ืน ๆ 
   4.4 มีแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการของสวน
ราชการ (I4) 
   4.5 มีแนวทางที่บูรณาการกับความตองการของสวนราชการ (I5) 
   4.6 มีแนวทางที่บูรณาการกับความตองการของสวนราชการเปนอยางดี (I6) 
 
  6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and Rewards)  
   6.1 องคกรอาจจะตองใชการยกยองชมเชยและใหรางวัลเปนแรงจูงใจในชวง
เร่ิมตน เพื่อโนมนาวใหบุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการแลกเปล่ียนความรูและเขารวม
กิจกรรมการจัดการความรู 
   6.2 องคกรการท่ีจะยกยองคนท่ีมีพฤติกรรมท่ีพึงประสงคในการสรางถายทอด 
และแลกเปล่ียนความรูเพื่อเปนแบบอยางแกเพื่อนรวมงาน โดยท่ีอาจจะมีการทําเปนรายการของ
พฤติกรรมท่ีควรสนับสนุนใหเกิดข้ึนในองคกร แลวเปดโอกาสใหพนักงานรวมกันลงคะแนนวา
ใครท่ีมีคุณสมบัติตรงกับพฤติกรรมเหลานั้นมากท่ีสุด 
   6.3 องคกรควรมีการปรับแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหเหมาะสมกับ
กิจกรรมท่ีทําอยูอยางสมํ่าเสมอ เพื่อท่ีจะจูงใจใหคนเขามารวมกิจกรรมการจัดการความรู โดยท่ีแผน
เหลานี้จะตองไดรับความเห็นชอบจากผูบริหาร 
   6.4 องคกรควรมีการบูรณาการแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลเขากับระบบ
การประเมินผลงานและการใหคาตอบแทนแกพนักงานท่ีมีอยูในปจจุบัน 
   6.5 องคกรจําเปนตองคนหาวา อะไรเปนแรงจูงใจสําคัญสําหรับคนในองคกรให
เขามามีสวนรวมในการจัดการความรู 
 
 2.2.3 กรอบความคิดแบบผสมผสาน 
  เปนกรอบความคิดท่ีผสมผสานกรอบความคิดแบบ Prescriptive และ Descriptive เขา
ดวยกัน ดังนั้นกรอบความคิดแบบนี้จึงประกอบดวยองคความรูขององคกร องคประกอบของ
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กระบวนการความรู ปจจัยท่ีทําใหองคกรสามารถจัดการความรูได และอาจรวมถึงข้ันตอนในการ
จัดการความรูดวย ซ่ึงกระบวนการความรูและองคประกอบของการจัดการความรู ไดอธิบายไปแลว 
ตามกรอบแนวความคิดท้ัง 2 แบบขางตน จึงจะขอกลาวเฉพาะในสวนท่ีเปนปจจัยเอ้ือท่ีทําใหการ
จัดการความรูประสบความสําเร็จ 
  ปจจัยเอ้ือสําคัญท่ีชวยใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ ประกอบดวย 
  1.  ภาวะผูนําและกลยุทธ (Leadership and Strategy)   
  การจัดการความรูจะไมประสบผลสําเร็จอยางราบร่ืน ถาปราศจากการสนับสนุนจาก
ผูบริหารขององคกร ผูบริหารจะเขาใจแนวคิด และตระหนักถึงประโยชนท่ีองคกรจะไดรับจากการ
จัดการความรู เพื่อท่ีจะสามารถส่ือสารและผลักดันใหมีการจัดการความรูในองคกร  และ
นอกเหนือจากการสนับสนุนจากผูบริหารแลว อีกหนึ่งปจจัยหลักท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
บรรลุผลสําเร็จในการจัดการความรูได ก็คือ ทิศทางและกลยุทธท่ีชัดเจนของการจัดการความรู 
องคกรจะตองสามารถตอบคําถามไดวาจะจัดการความรูภายในองคกรเพื่ออะไร เพื่อท่ีจะนําเอา
เปาหมายของการจัดการความรูนั้นมากําหนดเปนแผนงานและกิจกรรมตาง ๆ ท่ีจําเปนเพื่อท่ีจะชวย
ใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว  ส่ิงสําคัญก็คือกลยุทธของการจัดการความรูจะตอง
สนับสนุนและสอดคลองกับทิศทางในการดําเนินธุรกิจขององคกรเพื่อท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
เพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันได 
  2.  วัฒนธรรมองคกร 
  Bob Buckman ประธานเจาหนาท่ีบริหารของบริษัท Buckman Laboratories ซ่ึงเปน
หนึ่งในองคกรซ่ึงถูกจารึกช่ืออยูในหอประกาศเกียรติคุณของ MAKE : Most Admired Knowledge 
Enterprise ซ่ึงไดกลาววา 90% ของกิจกรรมทางดานการจัดการความรู เปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับ
วัฒนธรรมองคกรโดยตรง  ส่ิงสําคัญซ่ึงจะชวยใหองคกรบรรลุผลสําเร็จในการจัดการความรูไดก็คือ 
วัฒนธรรมของการแลกเปล่ียนและแบงปนความรู ระหวางบุคลากรภายในองคกร ทัศนคติอยาง
หนึ่งซ่ึงมีมานานแลวก็คือ ความรูคืออํานาจ และดวยอํานาจนี้ ท่ีจะชวยทําใหเรามีความสําคัญ
มากกวาคนอ่ืนได แตก็เปนเพราะทัศนคติขอนี้ท่ีทําใหบุคลากรในองคกรไมยอมท่ีจะแลกเปล่ียน
ความรูซ่ึงกันและกัน เพราะกลัววาตัวเองจะหมดความสําคัญลงไป ส่ิงเหลานี้เม่ือเกิดข้ึนเปน
เวลานาน ก็ไดแปรเปล่ียนเปนวัฒนธรรมองคกรท่ีกีดขวางการแบงปนความรู  การปรับเปล่ียน
วัฒนธรรมองคกรเปนเร่ืองท่ีตองใชเวลานาน  ส่ิงท่ีองคกรตองพิจารณาก็คือ   การทําความเขาใจถึง
อุปสรรคตาง ๆ เหลานั้นออกไป  การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกรใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียน
ความรู จะตองไดรับความสนับสนุนจากผูบริหารอยางเต็มท่ีเพื่อท่ีจะทําใหบุคลากรในองคกร
ตระหนักถึงความสําคัญ และความจําเปนของการแลกเปล่ียน 
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  จากจุดเร่ิมตนของ MAKE ในชวงแรกไดกําหนดบริบทของการจัดการความรูวา
หมายถึง การที่องคกรใชประโยชนจากความรูท่ีมีอยู และสรางข้ึนใหมเพื่อหวังผลในการบรรลุ
เปาหมายและผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึนท้ังในดานประสิทธิภาพ การทํางาน ผลิตภัณฑ และบริการ
ขององคกร แตภายหลังการทบทวนแนวทางและรูปแบบขององคกรช้ันนําหลายแหง เกี่ยวกับบริบท
ของการจัดการความรู  ไดพัฒนากรอบกลยุทธขององคกรท่ีจะนําไปสูองคกรแหงความรู 
(Knowledge – Based Enterprises) วาประกอบดวย 
  1.  การประสบความสําเร็จในการสรางวัฒนธรรมท่ีมุงเนนเร่ืองความรูในองคกร 
  2.   ผูบริหารระดับสูงตองสนับสนุนการจัดการความรู 
  3.  มีการพัฒนาและสงมอบผลิตภัณฑ หรือบริการที่ใชฐานความรู 
  4.  ทําใหทุนทางปญญาเกิดประโยชนสูงสุดกับองคกร 
  5.  สรางส่ิงแวดลอมใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียนเรียนรูอยางมีประสิทธิผล 
  6.  สามารถทําใหเกิดวัฒนธรรมการเรียนรูอยางตอเนื่องในองคกร 
  7.  จัดการความรูท่ีไดจากลูกคาอยางมีประสิทธิผลเพ่ือเพิ่มคุณคาและความภักดี 
  8.  ความสามารถในการจัดการความรูเพื่อสรางคุณคาใหผูมีสวนไดสวนเสีย 
 
 3.  เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการความรู (Technology) 
  ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยี่สารสนเทศโดยเฉพาะอินเตอรเน็ต และอินทราเน็ต 
เปนแรงผลักดันสําคัญท่ีชวยใหการแลกเปล่ียนความรูสามารถทําไดงายข้ึน  นอกจากน้ีแลว ระบบ
ฐานขอมูล และ Knowledge Portal ท่ีทันสมัยก็มีสวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งข้ึน ในภาพรวมแลวเทคโนโลยี่สารสนเทศมีสวนสําคัญในการชวยใหคนในองคกรสามารถคนหา
ความรู ดึงเอาความรูไปใช ชวยในการวิเคราะหขอมูลตาง ๆ รวมถึงชวยใหขอมูลความรูตาง ๆ ถูก
จัดเก็บอยางเปนระเบียบ  อยางไรก็ตามในการนําเทคโนโลยี่สารสนเทศเขามาใชนั้นองคกรตอง
ม่ันใจวาระบบเทคโนโลยี่นั้น ๆ สามารถเชื่อมตอหรือบูรณาการเขากับระบบเดิมท่ีองคกรมีอยูได
อยางแนบสนิท รวมถึงจะตองตอบสนองตอความตองการของผูใช และใชไดงาย อีกส่ิงหนึ่งท่ี
องคกรจะตองตระหนักก็คือ เทคโนโลยี่เปนเพียงเคร่ืองมือท่ีชวยใหเกิดการติดตอและเช่ือมโยงคน
ภายในองคกรเขาดวยกันเทานั้น เทคโนโลยี่ไมไดชวยใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู แตทําใหการ
แลกเปล่ียนความรูเกิดไดรวดเร็วและสะดวกยิ่งข้ึน “คน” เปนผู ท่ีแลกเปล่ียนความรู ไมใช
เทคโนโลยี 
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 4.  การวัดผล (Measurements) 
  คํากลาวท่ีวา “ถาเราไมสามารถวัดผลของการทํางานเราจะไมสามารถบริหารจัดการ
งานนั้นได” สะทอนใหเห็นความสําคัญของการวัดผล องคกรจะไมสามารถพัฒนาปรับปรุงไดเลย
ถาไมทราบถึงสถานะปจจุบัน และองคกรจะไมมีทางทราบถึงสถานะปจจุบันถาไมมีการวัดผล  
ดังนั้นการวัดผลของการจัดการความรูจะชวยใหองคกรสามารถทบทวน ประเมินผลและทําการ
ปรับปรุง กลยุทธ และกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายของการจัดการความรูได  นอกจากนั้น
แลว ผลจากการวัดความสําเร็จของการจัดการความรู จะโนมนาวใหกับบุคลากรทุกระดับต้ังแต
ผูบริหารระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการ เห็นถึงผลประโยชนท่ีจะไดรับจากการจัดการและ
แลกเปล่ียนความรู  อยางไรก็ตามการวัดผลของการจัดการความรู เปนเร่ืองใหม เม่ือเทียบกับ
องคประกอบอ่ืน ๆ ในเร่ืองการจัดการความรู แนวคิดใหม ๆ เกี่ยวกับการวัดผลทางการจัดการ
ความรู กําลังเปนท่ีสนใจ และมีผูท่ีกําลังศึกษาคนควาเกี่ยวกับเร่ืองเหลานี้ เชน แนวทางการวัดและ
วิเคราะห การจัดการความรูของสวนราชการ หรือองคกรภาครัฐ ซ่ึงไดกลาวไวแลวในองคประกอบ
หลักของการจัดการความรู ในองคประกอบขอท่ี 5 ตามกรอบความคิดแบบ Descriptive  อยางไรก็ดี
องคกรตองตระหนักวาตัวช้ีวัดท่ีดีจะตองสอดคลองและเช่ือมโยงกับกลยุทธการจัดการความรูของ
องคกร และสามารถบอกไดวาสถานะปจจุบันของการจัดการความรูเปนไปอยางไร  การดําเนินการ
มีความคืบหนาเพียงใด และไดผลตามที่คาดหวังไวหรือไมอยางไร  และสุดทายก็คือการจัดการ
ความรู สงผลกระทบอะไรกับองคกรบาง 
 
 5.  โครงสรางพื้นฐาน (Infrastructure) 
  ถึงแมวาองคกรจะมีแผนกลยุทธการจัดการความรูท่ีดี ผูบริหารใหการสนับสนุนอยาง
เต็มท่ี และพนักงานในทุกระดับตระหนักถึงความสําคัญของการจัดการความรูก็ตาม  กิจกรรมใน
การแลกเปล่ียนความรู อาจดําเนินไปอยางไมราบร่ืนนัก ถาขาดโครงสรางหรือระบบรองรับสําหรับ
บุคลากรในองคกรใหมีการแลกเปล่ียนความรูกันอยางสะดวก  โครงสรางท่ีกลาวถึงนี้ไดแก 
  5.1 โครงสรางท่ีสามารถจับตองได เชน สถานท่ีหรือเคร่ืองมืออุปกรณตาง ๆ ซ่ึงชวย
ใหบุคลากรไดแลกเปล่ียนความรูกัน 
  5.2   โครงสรางท่ีจับตองไมได เชน โครงสราง หรือระบบงานท่ีเอ้ือใหเกิดสภาพท่ี
สนับสนุนการแลกเปล่ียนความรูและกลไกในการแลกเปลี่ยนความรูตาง ๆในชีวิตการทํางาน
ประจําวัน 
  5.3 โครงสรางของหนวยงานหรือโครงสรางบุคลากรท่ีจะรับผิดชอบในการจัดการ
ความรู วาควรเปนไปในรูปแบบใด เชน การจัดต้ังทีมงานขามฝาย (Cross Functional Team) เพื่อให
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บุคลากรจากทุกฝายงานเขามารวมกันวางแผนและดําเนินการในเร่ืองของการจัดการความรูเปนตน
สุดทายคือ ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เชน ระบบการประเมินผลงาน และระบบการยกยอง
ชมเชย และใหรางวัล ท่ีตองเอ้ือตอการจัดการความรูขององคกร 
 ปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญท้ัง  5 ประการนี้ เปนองคประกอบสําคัญท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
ดําเนินกิจกรรมการจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน และคงจะไม
สามารถสรุปไดวา ปจจัยเอ้ือใดมีความสําคัญมากท่ีสุด หรือปจจัยเอ้ือใดมีความสําคัญมากกวากัน 
เพราะท้ัง  5 องคประกอบนี้ ตางก็สงผลกระทบซ่ึงกันและกัน องคกรจะไมสามารถประสบผลสําเร็จ
ในการจัดการความรูได ถาขาดส่ิงหนึ่งส่ิงใดใน 5 องคประกอบนี้ ในทางกลับกัน หากองคกร
สามารถบริหารจัดการปจจัยเอ้ือท้ัง 5 อยางเปนระบบ เปนไปในทิศทางเดียวกัน และมีความ
สอดคลองเช่ือมโยงกันแลว  การจัดการความรูก็จะไมใชเร่ืองยากแตประการใด 
 หลังจากท่ีเราไดกรอบแนวความคิดการจัดการความรู ท้ัง 3 กรอบดังท่ีกลาวมาแลว ผูวิจัย 
จึงขอสรุปภาพรวมในรูปของ Model ของแตละกรอบความคิดไดดังนี้ 
 1.  กรอบแนวคิดแบบ Prescriptive ท่ีเนนเร่ืองกระบวนการความรู (Knowledge Process) 
รายละเอียดแสดงไวแลวตามรูปท่ี 2-5 ดังนี้ 
  1.1 การคนหาความรู (Knowledge Identification) 
  1.2 การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) 
  1.3 การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) 
  1.4 การเขาถึงความรู Knowledge Access) 
  1.5 การแบงปนแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) 
  1.6 การเรียนรู (Learning) 
 2.  กรอบแนวความคิดแบบ Descriptive เปนกรอบแนวความคิดท่ีดัดแปลงมาจากรูปแบบ
การจัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยการกําหนดผลลัพธ 
หรือเปาหมายของการจัดการความรูขององคกร โดยผลลัพธท่ีกําหนดจะตองสอดคลองกับพันธกิจ
และวิสัยทัศน เพื่อใหเกิดความเช่ือมโยงกลยุทธขององคกร เม่ือทุกคนมองเห็นภาพ และมี
วัตถุประสงครวมกันแลว จะทําใหสามารถวางแผนงานและกิจกรรม สนับสนุนตาง ๆ ตาม
องคประกอบท่ี 1 – 6 ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ ตามรูปท่ี 2 – 6 ดังนี้ 
  2.1 การจัดการ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
  2.2 การส่ือสารท่ัวท้ังองคกร (Communication) 
  2.3 การพัฒนากระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools) 
  2.4 การเรียนรู (Learning) 
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Knowledge 
 Grouping 

Knowledge  
Classification 
- Type 
- Subject 
- Process 
- Customer 

การเรียนรู 
Learning 

การแบงปน 
แลกเปล่ียนความรู 
Knowledge  Sharing  

การเขาถึงความรู  
 Knowledge Access 

การจัดการความรูใหเปนระบบ 
Knowledge  Organization 

การสรางและแสวงหาความรู
Knowledge  Creation  
And Acquisition 

การคนหาความรู 
Knowledge 

Identification 

ความรู 

Coding 
- Refinement 
- Standard 
- Definition 
-Update 

Knowledge  Mapping 

 

  2.5 การวัดและติดตามประเมินผล (Measurement) 
  2.6 การยอมรับและใหรางวัล (Recognition and Rewards) 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 รูปท่ี  2-5  แสดงกระบวนความรูตามกรอบแนวคิด แบบ Prescriptive  
  
 

Tacit Knowledge 
- Cross  Functional Team 
- Communities of Practice : COP 
- Mentoring System 
- Job Rotation 
- Knowledge Forum 

Explicit knowledge 
- Documentary 
- Story telling 
- Yellow pages 
- MIS (Management 
  Information System) 

องคความรู 

นําความรู
ไปใช 

เกิดการเรียนรูและ

ประสบการณใหม ๆ 
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รูปท่ี 2-6  แสดงองคประกอบของการจัดการความรูตามกรอบแนวคิด  แบบ  Descriptive 

 
  
 3.  กรอบแนวคิดแบบผสมผสาน เปนกรอบความคิดท่ีดัดแปลงมาจาก 
  1. Arthur Anderson และ American Productivity &Quality Center :APQCกับ 2. 
Bonnie Rubenstein – Montano ซ่ึงมีกรอบความคิดท่ีสอดคลองกันโดยใหขอคิดท่ีนาสนใจวา  จาก
มุมมองเชิงระบบกรอบความคิดท่ีผสมผสานแบบ Descriptive  และแบบ Prescriptive เขาดวยกัน จะ
ดีกวาแบบใดแบบหนึ่งเพียงแบบเดียว ท้ังนี้เพราะทําใหสามารถมองการจัดการความรูแบบภาพรวม
ท้ังระบบในแบบผสมผสานนั้น มีองคประกอบท่ีครอบคลุม ระบบการจัดการเกือบท้ังระบบ ซ่ึง
ไดแก กระบวนการความรู (Knowledge Process) ซ่ึงแสดงใหเห็นข้ันตอนดําเนินการผสมผสานกัน  
องคประกอบและปจจัยท่ีมีผลกระทบตอการดําเนินการท้ังภายนอกและภายใน จากประสบการณ

เปาหมาย 
Desired State 

การเรียนรู 
(Learning) 

การวัดผล 
(Measurements) 

การยกยองชมเชยและใหรางวัล 
(Recognition and Rewards) 

การจัดการ การเปล่ียนแปลง 
และพฤติกรม 
(Transition and Behavior 
Management) 

การส่ือสาร 
(Communication) 

กระบวนการและเคร่ืองมือ 
(Process  and Tools) 
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ของ (บุญดี บุญญากิจ และคณะ, 2547,หนา 62) ไดนําเสนอวงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ ตาม
กรอบความคิดแบบผสมผสาน  จากการท่ีไปทําโครงการนํารองโดยใชวงจรการจัดการความรูของ
บริษัท Xerox Corporation  ซ่ึงเปนกรอบแนวความคิดแบบ Descriptive  พบวาวงจรการจัดการ
ความรูมีประโยชนอยางมาก  สําหรับองคกรเนื่องจาก วงจรการจัดการความรูจะเปนเสมือนกรอบ
ทางเดินใหกับองคกรเพ่ือชวยในการวางแผนงาน และกิจกรรมตาง ๆ 
 อยางไรก็ตาม วงจรการจัดการความรูตามโครงการดังกลาว ก็ไมไดระบุไวอยางชัดเจนวา 
ในแตละองคประกอบของวงจรการจัดการความรูนั้น จะสงผลกระทบหรือมีความเช่ือมโยงกับ
กระบวนความรูอยางไร  นอกจากนี้ถึงแมวงจรการจัดการความรูจะเปนเคร่ืองมือท่ีชวยสราง
สภาพแวดลอมหรือปจจัยท่ีเอ้ือสําหรับการจัดการความรู ภายในองคกร แตวงจรการจัดการความรู
ตามโครงการนํารองก็ไมไดบอกอยางชัดเจนวาปจจัยเอ้ือเหลานั้นควรจะประกอบไปดวยอะไรบาง  
การนําเสนอวงจรแบบ 3 มิติ จึงเปนการบูรณาการวงจรการจัดการความรูท้ังแบบ Prescriptive และ 
Descriptive เขาไวดวยกัน ดังนั้น วงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ นี้ จึงเปนเคร่ืองมือท่ีชวยให
องคกรสามารถมองการจัดการความรูไดครอบคลุมทุกมิติ โดยดึงเอาปจจัยเอ้ือมาอยูในวงจร 3 มิติ นี้ 
ก็เพื่อ 
 1.  ทําใหองคกรเห็นวาแตละองคประกอบของวงจรการจัดการความรูจะชวยสรางปจจัย
เอ้ืออะไรบาง และมีความเกี่ยวของหรือทําใหเกิดกระบวนการความรูในข้ันตอนใด 
 2.  ความเช่ือมโยงระหวางองคประกอบของวงจรจัดการความรู กับกระบวนการความรูจะ
ทําใหองคกร  เขาใจถึงพัฒนาการของความรู  หรืออีกนัยหนึ่ง  ความรูภายในองคกรมีการ
เปล่ียนแปลงไปอยางไร 
 3.  องคกรสามารถรักษาและจัดการความรูขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลสูงสุด 
 
 ตามรูปท่ี 2 – 7 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสามองคประกอบหลักของการ
จัดการความรู ตามตัวอยางของความเช่ือมโยง เชน การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมซ่ึง
เปนองคประกอบหลักในวงจร KM จะชวยใหองคกรสามารถสรางปจจัยเอ้ือในดานภาวะผูนําและ
กลยุทธ รวมถึงวัฒนธรรมองคกรได และในขณะเดียวกัน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ก็
จะเปนองคประกอบท่ีชวยองคกรในเร่ืองของการคนหาความรู การแลกเปล่ียน แบงปนความรู และ
การเรียนรู  นอกจากนี้องคกรควรจะพิจารณาดวยวา ควรใชองคประกอบใดเพ่ิมเติมหรือเสริม
เพื่อใหเกิดปจจัยเอ้ือ และข้ันตอนของกระบวนการความรูดังกลาวไดดีข้ึน เชน นอกจากการจัดการ
การเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมแลว องคกรควรที่จะเสริมองคประกอบในเร่ืองของการส่ือสาร การ
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วัดผล การฝกอบรมและการเรียนรู และการยกยองชมเชยและใหรางวัลเพื่อชวยใหเกิดปจจัยเอ้ือใน
เร่ืองภาวะผูนํา และกลยุทธไดดีข้ึน  ซ่ึงโดยสรุปก็คือการมองผลกระทบหรือความเช่ือมโยงทั้งใน
แนวด่ิงและแนวนอน แนวคิดวงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ นี้ จึงเปนแนวคิดหนึ่งท่ีใหแนวทาง
อยางกวาง ๆ เพื่อชวยองคกรในเร่ืองการจัดการความรูโดยพยายามท่ีจะดึงเอาประเด็นสําคัญท้ังหมด  
สําหรับการจัดการความรูเขามาไวดวยกัน  องคกรจึงควรเอาแนวคิดนี้ไปใชบนพื้นฐานบริบทของ
องคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมขององคกร ซ่ึงองคกรจะไมมีทางทราบไดเลยวา ส่ิงไหนเปน
ส่ิงท่ีเหมาะสมจนกวาจะมีการนําเอาไปปฏิบัติจริงแลวเกิดการเรียนรูข้ึน 
 

 
 

หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับมาก 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับปานกลาง/นอย 

 
 รูปท่ี  2-7  แสดงวงจรการจดัการความรู แบบ 3 มิติ  ตามกรอบแนวคิดแบบผสมผสาน 
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• • 
   การจัดการเปล่ียนแปลงและ

พฤติกรรม • 
    • • 

• 
    การสื่อสาร        

     กระบวนการและเครื่องมือ        
     การฝกอบรมและการเรียนรู        

• 
    การวัดผล        

     การยกยองชมเชยและใหรางวัล        

กระบวน 
การความรู 

วงจรการจัดการ 
ความรู 

(องคประกอบ) 

ปจจัยเอื้อ 
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2.3 ศึกษาจากหนวยงานท่ีมีการบริหารจัดการความรูในองคการแลว 

 ในสวนนี้ผูวิจัยไดนําผลการศึกษาการบริหารจัดการความรูท่ีเหมาะสมกับการบริหาร
จัดการและวัฒนธรรมองคกรแบบไทยๆ ท่ีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ในฐานะท่ีเปนหนวยงาน
หลักในการเผยแพรองคความรูดานการบริหารจัดการดานตางๆใหแกหนวยงานท้ังภาครัฐและ
ภาคเอกชน ไดเล็งเห็นความสําคัญของการจัดการความรู(Knowledge Management) ซ่ึงเปนแนวทาง
ในการบริหารจัดการองคกรยุคใหมท่ีไดรับความสนใจอยางสูงในปจจุบัน ชวยทําใหเกิดการ 
จัดระบบในการสราง คนหา และแลกเปล่ียนความรูตางๆ และไดจัดทําโครงการนํารอง “การจัดการ
ความรูในองคกร” โดยมีองคกรนํารองท่ีเขารวมโครงการจํานวน 4 องคกรและสถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติก็เปนหนึ่งในองคกรนํารองท่ีผูวิจัยจะนําเสนอเปนโครงการตนแบบ และจะนําไปประยุกต 
ใชในองคกรภาครัฐได โดยสรุปดังนี้ 
 
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา 116-130) เปนองคกรอิสสระ 
สังกัดกระทรวงอุตสาหกรรม จัดต้ังข้ึนตามมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันท่ี 18 มกราคม 2537 วิสัยทัศน
และพันธกิจของสถาบันคือการผลักดันและสงเสริมการเพ่ิมผลผลิตและคุณภาพเพื่อเพิ่มศักยภาพ
การแขงขันขององคกรและของประเทศ โดยการใหคําปรึกษาแนะนําและฝกอบรมผูประกอบการ 
และบุคลากรทุกระดับในองคกรนอกจากนั้นยังทําการวิจัยพัฒนา ถายทอดความรู ขอมูลขาวสาร 
รวมท้ังสรางจิตสํานึกเกี่ยวกับการเพิ่มผลผลิต และรณณรงคใหนําไปใชใหเกิดประโยชน ดังนั้น 
สถาบันฯ จึงจําเปนตองเขาไปเกี่ยวของโดยตรงกับการจัดการความรูท่ีเกี่ยวกับ การเพิ่มผลผลิตและ
คุณภาพ นั่นคือ หาวิธีการและดําเนินการท่ีจะนําใหองคกรและบุคลากรของสถาบันสามารถพัฒนา
องคความรูเพื่อทําใหการใหคําปรึกษาแนะนํา การฝกอบรม การวิจัยพัฒนา การสรางจิตสํานึก และ
การถายทอดความรู และขอมูลขาวสารเกี่ยวกับการเพิ่มผลผลิตและคุณภาพเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ  และประสิทธิผล เพื่อบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจของสถาบันฯ และนี่เปนเหตุผล
สําคัญท่ีทําใหสถาบันฯ ใหความสนใจตอแนวคิดและการดําเนินการในเรื่อง “การจัดการความรู 
(Knowledge Management)”   
 
 การจัดการความรูของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
 
  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํากรอบแนวคิดแบบ Descriptive ท่ีไดกลาวไวแลวใน
บทท่ี 2 ซ่ึงเปนแนวทางท่ีใชดําเนินการท่ีบริษัท ซีรอกซ คอรปอเรช่ัน ประเทศสหรัฐอเมริกา 
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  ตามกรอบแนวทางดังกลาว กอนเร่ิมดําเนินการ องคกรตองกําหนดเร่ืองท่ีตอง
ดําเนินการพรอมท้ังผลลัพธ (Out come) ท่ีตองการไดรับเม่ือโครงการส้ินสุดลง ซ่ึงเรียกวา Desired 
State โดยกําหนดไวดังนี้ “จัดทําฐานความรูเกี่ยวกับลูกคาท่ีพนักงานทุกคนสามารถนําไปใชไดตรง
กับความตองการ” และกําหนดแผนดําเนินการไว 18 เดือน นับต้ังแต กุมภาพันธ 2546 – สิงหาคม 
2547 ซ่ึงไดดําเนินการไปตามองคประกอบของวงจรการจัดการความรูท้ัง 6 องคประกอบดังนี้ 

  1.  การปรับเปลี่ยนและจัดการพฤติกรรม (Transition and Behavior 
Management) 
  การสรางการยอมรับในความสําคัญของการจัดการความรูของผูบริหารระดับสูงของ
สถาบัน นับวาเปนกิจกรรมที่ไมตองใชเวลามากนัก เนื่องจากผูบริหารระดับสูงไดกําหนดวิสัยทัศน
เกี่ยวกับการจัดการความรูมากอนหนานี้แลว  แสดงใหเห็นถึงความผูกพัน (Commitment) ของ
ผูบริหารท่ีจะใหการสนับสนุนทรัพยากรดานตาง ๆ ในการมีสวนรวมโครงการ ซ่ึงมีการดําเนินการ
ดังนี้  
   1.1 แตงต้ังคณะกรรมการจัดการความรู (Knowledge Management Team) โดย
ผูบริหารสูงสุดของสถาบันรวมอยูในคณะทํางานในฐานะประธานคณะทํางาน และมีหัวหนา
คณะทํางานและสมาชิกจากทุกหนวยงาน ผลดีของการเขารวมอยูในคณะทํางานของผูบริหารสูงสุด 
คือคณะทํางานสามารถตัดสินใจในการใชทรัพยากรและการสนับสนุนดานอ่ืน ๆ ไดอยางมี
ประสิทธิผล นอกจากนั้นผูบริหารสูงสุดยังไดใหความสําคัญในลําดับตน ๆ กับโครงการ ดังเห็นได
จาก การใชเวลากับการประชุมของคณะทํางานอยางสมํ่าเสมอ 
   1.2 คณะทํางานฯไดจัดทํา “แผนปฏิบัติการ” โดยมีการกําหนดระยะเวลาและ
กิจกรรมท่ีตองดําเนินการรวมท้ังทรัพยากรที่จําเปนตองใช กรอบเวลาและผูรับผิดชอบในแตละ
ข้ันตอน 
   1.3 การปรับเปล่ียนพฤติกรรมของผูบริหารในการจัดการความรู ซ่ึงในท่ีนี้หมายถึง 
คณะผูบริหารสถาบันและผูบริหารระดับกลาง คณะทํางานฯไดดําเนินการระดมสมองเพื่อกําหนด
แบบอยางท่ีดีของผูบริหารในการจัดการความรู ผลจากการระดมสมองไดแบบอยางท่ีดีดังนี้ 
    1)  มีความคิดเชิงบวกเกี่ยวกับการจัดการความรู 
    2)  แลกเปล่ียนความรูกับเพื่อนรวมงาน 
    3)  สงเสริมพนักงานใหสรางและแลกเปล่ียนความรูระหวางกัน โดยใชชองทาง
ตาง ๆ 
    4)  สอดแทรกเร่ืองการจัดการความรูในการส่ือสารประจําวัน 
    5)  ใชความรูท่ีไดรับจากการแลกเปล่ียนในการทํางานประจําวัน 
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    6 )  สละเวลาเปนวิทยากร หรือเขียนบทความเกี่ยวกับการจัดการความรู 
    7 ) สนับสนุนพนักงานในสังกัดท่ีเปนสมาชิกในคณะทํางานฯ เขารวมกิจกรรม
ตามท่ีไดรับมอบหมาย 
    8 )  กระตุนและสนับสนุนใหพนักงานแสวงหาความรูท่ีเปนประโยชน 
    9 )  สรางบรรยากาศท่ีสงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรู 
    10) สรางแรงจูงใจดวยการใหรางวัล สําหรับการแลกเปล่ียนและสรางสรรคส่ิง
ท่ีเปนประโยชนตอการจัดการความรูอยางสมํ่าเสมอ 
  1.4 เพื่อสรางสภาพแวดลอมท่ีชวยสงเสริมการแลกเปล่ียนความรู คณะทํางานไดจัดทํา 
“มุมแลกเปล่ียนความรู (KM Corner)” กระจายตามจุดตาง ๆ ในสถาบัน ซ่ึงเปนจุดท่ีพนักงาน
สามารถเขาไปแลกเปล่ียนความรูไดงายในแตละจุดของมุมแลกเปล่ียนความรู ไดจัดบอรด
แลกเปล่ียนความรูเกี่ยวกับการจัดการความรู และกลองรับใบความรู (ท่ีมีการแลกเปล่ียนกัน) มุม
แลกเปล่ียนความรูเปนแหลงปจจัยนําเขา (Input) แหลงหนึ่งท่ีจะนําไปใชในข้ันตอนพัฒนา
กระบวนการและเคร่ืองมือ 
  1.5 คณะทํางานฯ ไดจัดประกวดคําขวัญการจัดการความรูเพื่อสรางบรรยากาศให
พนักงานเห็นความสําคัญของการจัดการความรู ผูท่ีสงคําขวัญท่ีไดรับการคัดเลือกจะไดรับรางวัล
เปนแรงจูงใจ  ซ่ึงในปแรกนี้ คําขวัญสงเสริมการจัดการความรู ท่ีได รับการคัดเลือก  ไดแก 
“แลกเปล่ียนเรียนรู มุงสูความเปนเลิศ”   
  อุปสรรคสําคัญในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ไปสูการแลกเปล่ียนความรูมีอยูอยาง
นอย 3 ประการ คือ 
   1)  พนักงานไมเห็นประโยชนโดยตรงท่ีจะเกิดกับตัวเอง 
   2)  ขาดความตอเนื่อง ในความมุงม่ันท่ีจะใหการสนับสนุนและเขามามีสวนรวม
ในโครงการ ขอเท็จจริงนี้เกิดข้ึนท้ังในระดับผูบริหาร และคณะทํางานฯ เอง ซ่ึงเห็นไดจากรายงาน
การประชุม ซ่ึงมีสมาชิกเขารวมประชุมนอยมากในระยะหลัง ซ่ึงสงผลกระทบอยางมากตอการ
จัดทําหรือติดตามความคืบหนา หรือปรับปรุงแผนปฏิบัติการ  อุปสรรคดังกลาวอาจเกิดจาก
สถานการณทํางานตามโครงการของสมาชิกในคณะทํางาน ซ่ึงไมถือวาเปนงานหลัก/งานประจํา ทํา
ใหไมเกิดความผูกพันวาเปนความรับผิดชอบ  กอปรกับสมาชิกในคณะทํางานมีภารกิจในงานหลัก/
งานประจําจํานวนมากอยูแลว 
   3)  ขาดการมีสวนรวมของพนักงานในการกําหนดผลลัพธ ของโครงการ หรือ 
Desired Stated ซ่ึงส่ิงนี้เปรียบเสมือนวิสัยทัศนของการจัดการความรูขององคกร การกําหนด 
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Desired State กระทําโดยไมมีการสํารวจความตองการของพนักงานวาตองการเห็นผลลัพธอะไร ซ่ึง
อาจเปนสาเหตุทําใหพนักงานไมรูสึกผูกพันท่ีจะเขามามีสวนรวมในโครงการ 
 

 2.  การส่ือสารท่ัวท้ังองคกร (Communication)  
  การส่ือสารเปนข้ันตอน การสรางความเขาใจใหพนักงานท่ัวท้ังองคกรทราบถึงเหตุผล 
และความจําเปนท่ีองคกรตองจัดการความรู รวมท้ังประชาสัมพันธกิจกรรมตาง ๆตามแผนปฏิบัติ
การ และกระตุนใหพนักงานเขามามีสวนรวมในกิจกรรมดังกลาว โดยใชชองทางหรือส่ือตาง ๆ 
ของสถาบันฯ ซ่ึงมีอยู 2 ชองทางคือ ชองทางแรกเปนการประชุมบุคลากรท้ังหมดของสถาบันฯ ซ่ึง
จัดข้ึนเปนประจําทุกวันจันทรสุดทายของเดือน สถาบันฯเรียกการประชุมนี้วา Communication Day 
อีกชองทางหนึ่งคือ อินทราเน็ต ซ่ึงพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงไดโดยงาย ผานระบบคอมพิวเตอร 
  2.1 ผลการดําเนินการในกิจกรรม Communication Day คือ 
   1)  การจัดรายการ “ถึงลูกถึงคน” โดยสัมภาษณสดผูบริหารสูงสุดของสถาบันฯ 
พรอมท้ังปรึกษาโครงการเกี่ยวกับรายละเอียดของโครงการและแผนปฏิบัติการจัดการความรูของ
สถาบันฯ พรอมท้ังแจกของท่ีระลึกใหแกผูฟงท่ีเขารวมรายการ 
   2)  การจัดรายการ “สะเก็ด KM” เพื่อแลกเปล่ียนประสบการณ และความรูท่ี
คณะทํางานฯ ไดรับจากการไปเยี่ยมชมกิจการดานการจัดการความรูขององคกรภายนอก 
   3)  การจัดกิจกรรมเปดตัวโครงการอยางเปนทางการ เชน การจัดการแสดงเก่ียวกับ
แบบอยางท่ีดีของผูบริหารในการจัดการความรู การบรรยายความรูเกี่ยวกับหลักจริยธรรม ในการ
จัดการความรูและวิเคราะหเครือขาย (Social Network Analysis: SNA) และเครือขายแลกเปล่ียน
ความรู (Communication of Practices CoP) การจัดนิทรรศการเกี่ยวกับการจัดการความรู และ
โครงการจัดการความรูของสถาบันฯ Gamesท่ีเกี่ยวของกับการจัดการความรูเปนตน 
   4)  สํารวจความคิดเห็นของพนักงานเก่ียวกับการจัดการความรู และนําผลสํารวจ
มาเสนอใน Communication Day อีกดวย 
  2.2 ผลการดําเนินการในกิจกรรมการส่ือสารผานอินทราเน็ต นั้น เปนวัตถุประสงค
หลัก โดยทําในลักษณะประชาสัมพันธและเชิญชวนพนักงานเขารวมกิจกรรมตาง ๆ ตาม
แผนปฏิบัติการ รวมทั้งแจงกําหนดการเกี่ยวกับกิจกรรมในโครงการ ซ่ึงคณะกรรมการไดจัดเวที
เสมือนจริง ใชช่ือวา “ศุกรสบายสไตล KM” และสงขอมูลขาวสารใหแกพนักงานทุกคนในวันศุกร 
  อุปสรรคสําคัญในขั้นตอนการส่ือสาร  จากผลการดําเนินการของสถาบันฯ พบ
อุปสรรคพอสรุปไดคือ  การสรางเน้ือหาและรูปแบบ การถายทอดไปยังเปาหมายกลุมตาง ๆ งาน
ลักษณะดังกลาวจําเปนตองมีทีมงานท่ีมีความริเร่ิมสรางสรรค และเปนงานท่ีตองใชเวลา  ซ่ึงใน
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กรณีสวนใหญ คณะทํางานฯ ตองขอความรวมมือจากพนักงานท่ีมิไดเปนสมาชิก ทําใหเกิดความ
ลาชาในการดําเนินการตามแผนงาน 
  

 3.  การพัฒนากระบวนการและเครื่องมือ (Process and Tools)  
  ข้ันตอนนี้ เปรียบเสมือนกระดูกสันหลังของโครงการ  เนื่องจากเปนการจัดทํา
โครงสรางและเคร่ืองมือหลักในการรวบรวมความรูท่ีมีการแลกเปล่ียนกัน และผูใชสามารถ
นําไปใชประโยชนได  โครงสรางและเคร่ืองมือดังกลาวมีองคประกอบเปนระบบท่ีใชเทคโนโลย่ี
สารสนเทศเปนพื้นฐาน  และการสรางเครือขายแลกเปล่ียนความรู (CoP) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 
  3.1  ระบบฐานความรูตามโครงการจัดการความรูของสถาบันประกอบดวย การจัดทํา
ฐานความรูเกี่ยวกับลูกคา (Customer Knowledge Base) และ KM Web องคประกอบของฐานความรู
เกี่ยวกับลูกคามี 4 สวน ไดแก ขอมูลท่ัวไป บริการของสถาบันฯ ท่ีลูกคาเคยใช การรองเรียน และ
โอกาสทางธุรกิจของสถาบันท่ีอาจเกิดข้ึนไดในอนาคตกับลูกคารายนั้น ๆ ในการพัฒนาระบบ
ฐานความรูดังกลาว การพัฒนาเร่ิมจากการศึกษาความเปนไปไดของระบบ เพื่อกําหนดขอบเขต 
ผลลัพธ ผลกระทบ และความเช่ือมโยงกับระบบเดิมท่ีมีอยู แลวสํารวจความตองการของผูใช เพื่อนํา
ขอมูลมาวิเคราะห ออกแบบและพัฒนาตัวระบบแลว จึงนําระบบท่ีพัฒนาแลว ไปทดสอบและ
ปรับปรุงตอไป  ระบบไดรับการออกแบบใหผูใชสามารถเขาถึงความรูเกี่ยวกับลูกคาท้ัง 4 สวน ได
โดยงายและรวดเร็ว 
  3.2 สําหรับ KM Web  เปนโครงสรางท่ีมีองคประกอบมากกวาระบบฐานความรู 
ไดแก Knowledge Sharing เปนเวทีเสมือนจริงท่ีเปดใหมีการแลกเปล่ียนความรู (ความรูดานอ่ืน ๆ 
นอกเหนือจากความรูเกี่ยวกับลูกคาท้ัง 4 สวน)  เชนวิธีปฏิบัติท่ีเปนเลิศ  (Best Practices)  ความรูท่ี
เกิดจากเครือขาย CoP  ความคิดเห็นอ่ืน ๆ ท่ีแสดงไวใน เว็บบอรด เปนแหลงความรูเกี่ยวกับการ
จัดการความรู นอกจากจะเช่ือมโยงเขาสูระบบฐานขอมูลขางตนไดแลว ยังมีรายละเอียดเกี่ยวกับ
วิธีการและแบบฟอรม การใสขอมูลความรูของลูกคาอีกดวย 
  3.3 เครือขายแลกเปล่ียนความรู (CoP) เปนอีกเคร่ืองมือหนึ่ง ในการไดมาซ่ึงความรู  
ตําราบางเลมถึงกับอางวาเปนกลยุทธหลักของการจัดการความรูเลยทีเดียว CoP เปนเครือขายของผูมี
ความสนใจรวมกันในเร่ืองหน่ึงเร่ืองใด ซ่ึงผูท่ีอยูในเครือขายมีการแลกเปล่ียนความรูเร่ืองนั้น ๆ 
ระหวางกัน การดําเนินการสรางเครือขาย CoP ของสถาบัน ซ่ึงมีลักษณะ “ลองผิดลองถูก”  กลาวคือ 
ทดลองดําเนินการตามคําแนะนําท่ีไดจากการศึกษาฝกอบรม หรือสอบถามจากผูมีประสบการณ ซ่ึง
สถาบันฯ ไดทดลองจัดการพบปะกัน คร้ังแรกของผูสนใจเร่ืองลูกคาในหัวขอ “เปดใจไขลูกคา”  
โดยมีผูเขารวมแลกเปล่ียนจํานวน  5 คน  ความรูเกี่ยวกับลูกคาท่ีไดรับจากการแลกเปล่ียน เปนเร่ือง
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ของโอกาสทางธุรกิจท่ีสถาบันฯ อาจไดรับเพิ่ม ไดแก การจําหนายส่ือวิชาการ การใหคําปรึกษา 
แนะนํา และฝกอบรม  อยางไรก็ตามคณะทํางานฯ ก็จะไดทบทวนการดําเนินงานของ CoP  โดยจะ
ขยายขอบขายหัวขอความรูท่ีจะแลกเปล่ียนรวมทั้งการจัดกลไกท่ีจะชวยสงเสริมประสิทธิผล การ
ดําเนินการสรางเครือขาย CoP ซ่ึงจะไดทดลองดําเนินการตอไป 
  ปญหาและอุปสรรคจากผลดําเนินการนับวาเปนข้ันตอนท่ีมีความคืบหนาไปไดชา เม่ือ
เปรียบเทียบกับข้ันตอนอ่ืน ๆ ท้ังนี้เนื่องจากการพัฒนาระบบฐานขอมูลลูกคา จําเปนตองคํานึงถึง
ปจจัยท่ีเกี่ยวของเปนจํานวนมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งความเช่ือมโยงของระบบท่ีจะพัฒนาข้ึนใหม กับ
ระบบปจจุบันท่ีใชอยู เนื่องจากขณะดําเนินการโครงการน้ีอยู  สถาบันฯ เพิ่งจะลงทุนในการนํา
ระบบฐานขอมูลลูกคาสําเร็จรูปมาใช  ผูออกแบบระบบจึงตองคํานึงถึงความตองการของผูใชงาน
ของผูบริหาร และของคณะทํางานเองดวยพรอมกันไป  ประกอบกับกําลังบุคลากร ในสวนงานดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศมีจํากัด  เม่ือเทียบกับปริมาณงาน  ดังนั้น จึงเกิดความลาชาในการพัฒนา
ระบบฐานขอมูลดังกลาว 
 

 4.  การเรียนรู (Learning) 
  เนื่องจากการจัดการความรู เปนศาสตรแขนงใหมท่ีบุคลากรเกือบท้ังหมด ยังไมมี
ความรูความเขาใจ ดังนั้นข้ันตอนการเรียนรู จึงเนนท่ีการใหความรู ซ่ึงมีท้ังรูปแบบท่ีเปนทางการ
และไมเปนทางการ  รูปแบบการเรียนรูท่ีเปนทางการรูปแบบหลัก ไดแก การฝกอบรมเร่ืองแนวคิด 
และเคร่ืองมือของการจัดการความรู และการเย่ียมชมกิจการดานการจัดการความรูขององคกรท่ี
ประสบผลสําเร็จมาแลว  สวนรูปแบบท่ีไมเปนทางการ ไดแก การกระตุนใหพนักงาน และ
คณะทํางานฯ เขารวมในการสัมมนา หรือแลกเปล่ียนความรู ท่ีจัดโดยองคกรภายนอก โดยสงขอมูล
กําหนดการของงานตาง ๆ ดังกลาวใหพนักงานทราบ 
  ปญหาและอุปสรรคในข้ันตอนการเรียนรู ไดแก ประการแรก ขาดการประเมินและ
ติดตามผลการเรียนรูอยางเปนธรรม แมจะมีการประเมินหลังการอบรมแตละคร้ัง แตหากวิเคราะห
หัวขอประเมินแลว พบวาสวนใหญไมไดเปนการประเมินท่ีโยงเขากับการปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน อันเนื่องมาจากการใชความรูท่ีไดรับจากการอบรมของผูเรียน ทําใหไมสามารถใชผล
การประเมินเพื่อติดตามการเรียนรูของผูเรียน และทบทวนปรับปรุงหลักสูตรได  ประการท่ี 2 ขาด
กระบวนการในการออกแบบหลักสูตร การพัฒนาหลักสูตรใชวิธีการนําเนื้อหามาประกอบเขา
ดวยกัน โดยไมมีการต้ังขอกําหนดเกี่ยวกับความตองการในการเรียนรูของผูเรียน ทําใหผูเรียนเกิด
ความเบ่ือหนาย เนื่องจากสาระของหลักสูตร ไมตรงกับความตองการ ประการท่ี 3 ยังไมมีการ
วางแผนการศึกษา และฝกอบรมแกสมาชิกในคณะทํางานฯ ทําใหสมาชิกซ่ึงทําหนาท่ีรับผิดชอบใน
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การกําหนดแผนปฏิบัติการในแตละข้ันตอนขาดความรูและทักษะในงาน ซ่ึงอาจเปนสาเหตุทําให
แผนปฏิบัติการขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
 

 5.  การวัดและติดตามประเมินผล (Measurements)   
  การวัดและติดตามประเมินผล เปนการกําหนดตัวช้ีวัดเพื่อติดตามความคืบหนาในการ
ดําเนินงานในแตละข้ันตอน และเม่ือวัดผลสําเร็จของการดําเนินการโครงการโดยรวม  การวัดและ
ติดตามพฤติกรรม “แบบอยางท่ีดี” ของผูบริหารในการจัดการความรู ใชการสํารวจความคิดเห็นจาก
พนักงาน  สวนพฤติกรรมแลกเปล่ียนความรูของพนักงาน วัดและประเมินผลจากการมีสวนรวม
ของพนักงานผานชองทางตาง ๆ ในแตละข้ันตอน ไดแก การมีสวนรวมใน KM Corner เครือขาย
แลกเปล่ียนความรู (CoP)  และการมีสวนรวมใน KM Web  ตัวช้ีวัดการมีสวนรวมผาน KM Corner 
ไดแกจํานวนในบันทึก ความรูท่ีเกิดจากการแลกเปล่ียนของพนักงานท่ี KM Corner  ซ่ึงไดจัดกลอง
รับใบบันทึก ความรูไว  สําหรับการมีสวนรวมในเครือขาย CoP  และ KM Web  ใชจํานวนผูเขารวม
ในเครือขาย และจํานวนคร้ังของการเขาสู Web เปนตัวช้ีวัดตามลําดับ 
  เนื่องจากโครงการนี้ กําหนด Desired State ไววาตองการจัดทําฐานขอมูลเกี่ยวกับ
ลูกคาท่ีพนักงานทุกคนสามารถนําไปใชได ตรงกับความตองการ ดังนั้น ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการ
ดําเนินโครงการโดยรวม จึงกําหนดจากความพึงพอใจของพนักงานในการใชประโยชนจาก
ฐานขอมูลดังกลาว ซ่ึงอาจวัดไดหลายมิติ เชน ความพรอมใชงาน ความถูกตองแมนยํา ความ
นาเช่ือถือเปนตน 
  ปญหาและอุปสรรคในการวัดและติดตามประเมินผล  เนื่องจากเปนโครงการนํารอง 
แตในระดับกระบวนการหรือโครงการแลว คณะทํางานฯ ประเมินวา ผลการดําเนินการในแตละ
ข้ันตอนอยูในระดับท่ีนาพอใจ  สวนอุปสรรคประการแรกไดแก การกําหนดตัวช้ีวัดไมสมบูรณ  
เนื่องจากขาดตัวช้ีวัดนํา (Leading Indicator) ตัวช้ีวัดท่ีกําหนดมีเพียงตัวช้ีวัดตาม (Lagging 
Indicator)  ซ่ึงทําใหคณะทํางานฯ ไมสามารถควบคุมและติดตามความคืบหนาในการบรรลุ
เปาหมาย ไดอยางมีประสิทธิผล  ตัวอยางเชน การวัดและติดตามประเมินผลพฤติกรรมการ
แลกเปล่ียนความรูจากจํานวนในบันทึกความรูท่ี  KM Corner จํานวนผูเขารวมในเครือขาย CoP  
และจํานวนคร้ังของการเขาสู Web  ตัวช้ีวัดเหลานี้เปนตัวช้ีวัด ตามที่แสดงผลออกมาภายนอก  แต
ขาดตัวช้ีวัดนํา ซ่ึงเปนตัวช้ีวัดท่ีบอกสาเหตุของผลที่แสดงออก ประการตอมาขาดการนําผลการ
ประเมินไปใชเพื่อทบทวนและปรับปรุงการดําเนินงาน ตัวอยางเชน  เม่ือทราบจากผลการสํารวจวา 
ผูมีสวนรวมในการแลกเปล่ียนความรูท่ี  KM Corner  มีจํานวนนอย  แตคณะทํางานฯ ก็ไมไดนําผล
การสํารวจไปปรับปรุงแตประการใด 
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 6.  การยอมรับและการใหรางวัล (Recognition and Rewards) 
  วัตถุประสงคหลักของข้ันตอนการยอมรับและใหรางวัล คือ การสรางแรงจูงใจให
พนักงานเปล่ียนแปลงพฤติกรรม และสรางวัฒนธรรมการแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร 
  คณะทํางานฯ ไดสรางกลไกท่ีเปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน เพื่อสรางแรงจูงใจให
พนักงานเปล่ียนพฤติกรรมการมีสวนรวมในการแลกเปล่ียนความรู กลไกท่ีเปนตัวเงินนั้น  
ผูอํานวยการสถาบันซ่ึงเปนประธานคณะทํางานฯ ไดอนุมัติงบประมาณจํานวนหน่ึง เปนรางวัลแก
พนักงานท่ีไดคะแนนสะสมสูงสุดตามหลักเกณฑท่ีกําหนดไว ซ่ึงไดแสดงพฤติกรรมการมีสวนรวม 
แลกเปล่ียนความรู ผานชองทาง KM Corner เครือขาย CoP และ KM Web  ตัวอยางของรางวัลท่ี
พนักงานไดรับ เชน ต๋ัวเคร่ืองบินไปกลับ กรุงเทพฯ ภูเก็ต 2 ท่ีนั่ง พรอมท่ีพัก 2  คืน 3 วัน และ เช็ค 
ของขวัญ  เปนตน   สําหรับกลไกที่ ไม เปนตัวเ งิน  ไดแก  การยกยองชมเชยในที่ประชุม 
Communication Day  การเปดโอกาสใหพนักงานนําเสนอความรูดานตาง ๆโดยใชเวที 
Communication Day หรือ อินทราเน็ต เปนตน  
  ปญหาและอุปสรรคจากผลการดําเนินการ แมจะมีผูรับรางวัลต๋ัวเคร่ืองบินและเช็ค
ของขวัญไปแลว  แตแรงจูงใจที่เปนแตเพียงตัวเงินอยางเดียว อาจไมเพียงพอ ดังนั้น ปญหาใน
ข้ันตอนการยอมรับ และการใหรางวัล จึงอยูท่ีการคนหาวิธีสรางแรงจูงใจที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม 
การแลกเปล่ียนความรู อยางไรก็ตามการสงเสริมพฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรูจําเปนตอง
พิจารณาองคประกอบอ่ืน ๆ ในข้ันตอนตาง ๆ  ท่ีกลาวถึงแลวไปพรอมกันดวย 
   
 บทเรียนท่ีไดรับและปจจัยแหงความสําเร็จ 
  จากผลการดําเนินการท่ีผานมาคณะทํางานไดวิเคราะหบทเรียน และปจจัยแหง
ความสําเร็จ ในการดําเนินโครงการจัดการความรูของสถาบันฯ และพอสรุปไดดังนี้ 
  1.  ความมุงม่ันของผูบริหาร ปจจัยสําคัญประการแรกท่ีจะชวยในการดําเนินงาน
จัดการความรูประสบความสําเร็จ ไดแก ความมุงม่ันของผูบริหาร ผูบริหารจําเปนตองมี “ความ
ปรารถนาอยางแรงกลา” ท่ีจะบรรลุผลลัพธของการจัดการความรู (Desired State) ตามท่ีกําหนดไว
ในการนี้ ผูบริหารจักตองผูกพันอยางตอเนื่องในวันท่ีจะกําหนดทิศทาง ใหการสนับสนุนทรัพยากร
สรางแรงบันดาลใจแกผูปฏิบัติงาน หรือทีมงานท่ีรับผิดชอบรวมท้ังพนักงานท่ัวไป และเปน
แบบอยางท่ีดีท้ังคําพูดและการกระทํา ในการจัดการความรู 
  2.  การบูรณาการจัดการความรูเขากับการปฏิบัติงานประจําวัน คณะทํางานฯ เห็นวา
ปจจัยหนึ่งท่ีมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมไปสูการแลกเปล่ียนความรูของบุคลากร คือ
การที่บุคลากรเห็นประโยชนท่ีจะเกิดกับการปฏิบัติงานประจําวันของตนเอง ดังนั้น การเลือกเร่ืองท่ี
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จะทําการจัดการความรูรวมท้ังการกําหนดแผนปฏิบัติการ จึงตองมีการวางแผนเชิงกลยุทธท่ีเปน
ระบบ การวางแผนการจัดการความรู โดยเร่ิมตนจากความตองการและความคาดหวังของบุคลากร 
อาจเปนแนวทางท่ีทําใหเกิดการยอมรับ และปรับเปล่ียนพฤติกรรมไปสูการแลกเปล่ียนความรูได 
  3.  การมีทีมงานท่ีมีแรงจูงใจ และความรูทักษะ เนื่องจากการจัดการความรูเปนศาสตร
แขนงใหม ดังนั้น การดําเนินการโครงการจัดการความรูจึงอยูในระยะเริ่มตนของการพัฒนา  ซ่ึงมี
ลักษณะลองผิดลองถูก เพื่อหาแนวทางที่เหมาะสม บางคร้ังผลลัพธของการดําเนินการท่ีไดอาจ
หางไกลเปาหมายไปมาก  ประกอบกับสถานะของงานในโครงการมักไมใชงานประจําของ
ผูปฏิบัติงานเปนเพียงกิจกรรมหนึ่งเทานั้น  ดังนั้น จึงเปนไปไดสูง ท่ีผูปฏิบัติจะรูสึกหมดกําลังใจ 
และขาดแรงจูงใจท่ีจะปฏิบัติงานตามท่ีไดรับมอบหมาย ในประเด็นนี้อาจเช่ือมโยงกับปจจัยดาน
ภาวะผูนํา และการวางแผนเชิงกลยุทธ กลาวคือ ผูบริหารตองแสดงภาวะผูนํา ในการสรางแรง
บันดาลใจแกผูปฏิบัติงาน  และมีสวนชวยใหผูปฏิบัติงานประสบผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  สวน
แผนกลยุทธนั้น ควรเลือกเร่ืองท่ีจะเร่ิมเปนโครงการนํารอง ท่ีมีขอบเขตไมใหญเกินไป และเลือก
เร่ืองท่ีจะสามารถบูรณาการเขากับงานประจําวันไดดังกลาวแลว  และหากเปนไปได ควรจัด
บุคลากรทํางานแบบเต็มเวลา  เพื่อสรางความรับผิดชอบแกผูปฏิบัติงาน และโยงเขากับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน สําหรับเร่ืองความรูทักษะนั้น เพื่อใหโครงการมีประสิทธิผล จึง
จําเปนตองมีบุคลากรที่มีความรูทักษะ หรือมีการพัฒนาความรูทักษะดังกลาวแกบุคลากรดวย  และ
หากเปนไปได การมีผูเช่ียวชาญเปนท่ีปรึกษา อาจชวยเพิ่มโอกาสท่ีโครงการจะประสบผลสําเร็จ
ตามเปาหมายไดอีกทางหนึ่ง 
  4.  การสรางกลไกการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ดังท่ีกลาวแลววา  การดําเนินการ
โครงการจัดการความรูในระยะเร่ิมตน มักเปนการลองผิดลองถูก ดังนั้น จึงจําเปนอยางยิ่ง ท่ี
ผูปฏิบัติงานจะตองสรางกลไก เพื่อติดตามความกาวหนาและปรับปรุงการดําเนินการอยางตอเนื่อง  
กลไกท่ีสําคัญ 2  ประการในการติดตามความคืบหนาและปรับปรุงอยางตอเนื่องก็คือ  การกําหนด
ระบบตัวช้ีวัด และการทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนด  ระบบตัวช้ีวัดควรมีลักษณะ
สอดคลองและเช่ือมโยงกันระหวางการดําเนินงานในองคประกอบตาง ๆ ท้ัง 6 องคประกอบท่ีกลาว
มาแลวขางตน  ตัวอยางเชน ตัวช้ีวัดในองคประกอบเร่ืองการเรียนรู ควรสอดคลองและเช่ือมโยงกับ
การเปล่ียนพฤติกรรมและการยอมรับ และการใหรางวัล  นอกจากนี้ตัวช้ีวัดควรมีท้ังตัวช้ีวัดนํา และ
ตัวช้ีวัดตามเพ่ือใชติดตาม และวิเคราะหปจจัย หรือตัวแปรท่ีมีอิทธิพลตอผลสําเร็จของเปาหมาย  
สวนการทบทวนผลการดําเนินงาน อาจทบทวนท้ังในระดับทีมงานกลุมยอย  และระดับพนักงาน 
หรือระดับโครงการ  ในระดับทีมงานกลุมยอย อาจทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวช้ีวัด ในแตละ
องคประกอบตามประเภทของกิจกรรม เชน การส่ือสาร การพัฒนากระบวนการและเครื่องมือ  การ
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เรียนรู เปนตน  ในระดับคณะทํางานอาจทบทวนผลการดําเนินงานโดยรวมของโครงการตาม
ผลลัพธท่ีตองการ (Desired State)  
 
 แผนการดําเนินงานการจัดการความรูในอนาคต 
  จากผลการดําเนินการตามท่ีกลาวมาแลว ไดขอสรุปท้ังในเชิงแนวความคิด และการ
นําไปปฏิบัติดังนี้  แนวคิดหลักคือการนําระบบการจัดการความรูบูรณาการเขากัน  วิสัยทัศนของ
สถาบันฯ ท่ีมุงเนนความเปนเลิศตามแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ  (Thailand Quality Award: 
TQA) ซ่ึงในแงปฏิบัติแลว คณะทํางานฯ ไดพิจารณาการบูรณาการการจัดการความรูเขากับแนวทาง 
TQA ในระยะแรกดังนี้   
  1.  กําหนดใหการปรับพฤติกรรมและการเปนแบบอยางท่ีดีในการจัดการความรู เปน
สวนหนึ่งของ Technical Competency ของพนักงานระดับบริหาร 
  2.  กําหนดใหพฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) เปนสวนหนึ่ง
ของ Competency ของพนักงานทุกระดับ 
  3.  ออกแบบกระบวนการจัดการความรูและกําหนดเปนข้ันตอนการปฏิบัติงาน 
(Procedure) ในระบบรับรองมาตรฐาน ISO 9000 ของสถาบัน 
   


