
 

บทที่ 2 

แนวคิดทฤษฎีและผลงานวิจัยที่เกี่ยวของ 

2.1  แนวคิดทฤษฎีเกี่ยวกับการบรหิารจัดการความรู 

 2.1.1  แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับความรู  
  ความรูเร่ิมมีอิทธิพลหรือบทบาทในการตัดสินใจและเพิ่มอํานาจในการแขงขัน
มากข้ึนสําหรับโลกในยุคปจจุบัน ซ่ึงตางจากเดิมท่ีคนใหความสําคัญกับขอมูลมาก ถือวาใครมี
ขอมูลคนนั้นคือผูคุมอํานาจตางๆ แตเม่ือชองทางการเขาถึงขอมูลทําไดสะดวกมากข้ึน มีระบบ
อินเตอรเน็ตในการในการคนหาขอมูล ทําใหคนไดคนหาขอมูลไดงายข้ึน การมีขอมูลเพียงอยาง
เดียวจึงไมถือเปนจุดแข็งแตอยางใด (บุญดี บุญญากิจและคณะ, 2547, หนา 15-23) ส่ิงสําคัญ
เหนือกวาขอมูลคือ ตองสามารถนําขอมูลมาสังเคราะห พัฒนา วิจัยและนํามาประยุกตใชหรือทําให
เปนประโยชนในแงของการแปลงขอมูลเปนความรูเพื่อนํามาใชประโยชนได ท้ังนี้ความรูท่ีไดหรือ
นํามาใชควรเปนความรูท่ีผานการศึกษาวิจัยอยางเปนระบบ เพื่อใหไดความรูท่ีเกิดประโยชนสูงสุด
และใชไดจริงดวย อยางไรก็ตามการพัฒนาความรูท่ีเหนือกวาการวิจัยคือการทําใหเกิดปญญา ซ่ึง
ตองมาจากกระบวนการเรียนรูท้ังจากการศึกษาและประสบการณอยางครบถวนถูกตอง โดย
กระบวนการเรียนรูประกอบดวย 

1. การแสวงหาความรู 
2. การแปลความหมายและทําความเขาใจกับความรู 
3. การประยุกตใชความรูท่ีมี 

  อีกแนวคิดท่ีนาสนใจเปนของ Michael Polanyi และ Ikujiro Nonaka มีแนวคิดเร่ิม
จากการจําแนกความรูออกเปน 2 ประเภทคือ Tacit และ Explicit Knowledge ซ่ึงไดรับความนิยม
และนํามาใชอยางแพรหลาย ท้ังนี้ท้ัง 2 ทานไดใหคําจํากัดความของความรูท้ัง 2 ประเภทดังนี้ 
  1.  Tacit Knowledge เปนความรูท่ีอยูในตัวของแตละบุคคล เกิดจากประสบการณ 
การเรียนรู หรือพรสวรรคตางๆซ่ึงส่ือสารหรือถายทอดในรูปของตัวเลข สูตรหรือลายลักษณอักษร
ไดยาก ความรูประเภทนี้พัฒนาและแบงปนกันได และเปนความรูท่ีกอใหเกิดความไดเปรียบในการ
แขงขัน 
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  2.  Explicit Knowledge ความรูท่ีเปนเหตุเปนผลหรือความรูท่ีเห็นแจงสามารถ
รวบรวมและถายทอดออกมาในรูปแบบตางๆได เชนหนังสือ คูมือ เอกสาร และรายงานตางๆซ่ึงทํา
ใหคนสามารถเขาถึงไดงาย 
  เม่ือพิจารณาสัดสวนความรูท้ัง 2 ประเภทพบวาความรูในองคกรสวนใหญเปน
ความรูประเภท Tacit มากกวาความรูประเภท explicit หลายเทา โดยอาจเปรียบเทียบเปนอัตราสวน
ระหวางความรูประเภท Tacit: Explicit เปน 80:20 หรือเชนเดียวกับท่ีผูเช่ียวชาญหลายทานกลาวไว
วา ถาจะเปรียบกับปรากฏการณธรรมชาติ เชนภูเขาน้ําแข็ง เราสามารถเปรียบเทียบไดวา Explicit 
เปรียบเสมือนสวนของภูเขาน้ําแข็งท่ีโผลพนน้ําข้ึนมา ซ่ึงเปนสวนนอยมาก (ประมาณ 20%ของ
ท้ังหมด) เม่ือเทียบกับภูเขาน้ําแข็งสวนท่ีอยูใตน้ําซ่ึงมากถึง 80% (เปนสวนของTacit)  
  ความรูท้ัง 2 ประเภทสามารถเปล่ียนสถานะระหวางกันไดตลอดเวลาข้ึนอยูกับ
สถานการณซ่ึงจะทําใหเกิดความรูใหมๆโดยผานกระบวนการท่ีเรียกวา Knowledge Spiral หรือ 
SECI Model ซ่ึงคิดคนโดย Ikujiro Nonaka และTakeuchi 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   ตามรูปท่ี 2.1สามารถอธิบายรายละเอียดของ Model ไดวาการปรับเปล่ียนและ
สรางความรูจะเกิดข้ึนได 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 หมายถึงการแบงปนและการสราง Tacit Knowledge จาก Tacit 
Knowledge ของผูท่ีส่ือสารระหวางกันโดยการแลกเปล่ียนประสบการณตรง เชนผูปฏิบัติงานของ
ทีมงาน Aในองคกรไดเรียนรูเทคนิคการบริหารจัดการน้ําในรูปแบบใหมๆจากบุคลากรในทีมงาน B 
โดยการพูดคุยปฏิสัมพันธระหวางกัน ก็จะไดรับความรูจากบุคลากรในทีมงาน B มาเปนความรูของ
ตนเองเพื่อใชในการทํางาน 
  2  Externalization หมายถึงการสรางและแบงปนความรูจากส่ิงท่ีมีและเผยแพร
ออกมาเปนลายลักษณอักษร เปนการแปลงจาก Tacit Knowledge เปน Explicit Knowledge เชน
กรณีตัวอยางตามขอ 1. เจาหนาท่ีจากทีม A หลังจากท่ีไดรับความรูจากทีม B ก็นํามาเขียนหนังสือ 
เอกสารหรือรายงานตางๆเพ่ือเผยแพรใหใหผูสนใจท่ัวไป 
  3.  Combination หมายถึงการแปลง Explicit Knowledge จาก Explicit Knowledge
โดยรวบรวมความรูประเภท Explicit ท่ีเรียนรูมาสรางเปนความรูประเภท Explicit ใหมๆ เชนกรณี
เจาหนาท่ีจากทีม A หลังจากท่ีไดความรูจาก B มาเขียนหนังสือ เอกสารหรือรายงานตางๆแลว 
ตอมาทีม A หรือ B ก็ไดไปศึกษาขอมูลเพิ่มเติมเกี่ยวกับเทคนิคการบริหารจัดการในรูปแบบใหมซ่ึง
เกิดจากการรวบรวมความรูจากแหลงตางๆและความรูของตนเอง 
  4.  Internalization หมายถึงการแปลง Explicit Knowledge มาเปน Tacit 
Knowledge มักจะเกิดจากการนําความรูท่ีเรียนมาไปปฏิบัติเชนทีมงานจาก C, D, หรือ E ไดศึกษา
เทคนิคการบริหารจัดการจากตําราหรือคูมือตางๆที่มีอยู ซ่ึงอาจรวมถึงเทคนิคการบริหารจัดการท่ี A 
ทําไวดวยก็ได แลวนําไปปรับใชกับการทํางานของตนเอง จนทําใหเกิดทักษะและความชํานาญจน
กลายเปน Tacit Knowledge ของตนเองในท่ีสุด และเม่ือเกิดความรูแลว ไดนําไปแลกเปล่ียนกับ
ทีมงานอ่ืนท้ังภายในและภายนอกองคกรก็จะเกิดกระบวนการท่ีเรียกวา Socialization คือการแปลง 
Tacit Knowledge จากคนหนึ่ง ไปเปนTacit Knowledge ของอีกอีกคนหนึ่งตอไปเปนกระบวนการท่ี
หมุนเวียนไปเร่ือยๆไมมีท่ีส้ินสุด 
  นอกจากนี้ยังมีผูเช่ียวชาญคนอ่ืนๆ ไดแก Leif Edvinson ไดแบงความรูออกเปน 3 
ประเภทคือ 1. ความรูเฉพาะบุคคล  2. ความรูขององคกร  และ 3. ความรูท่ีเปนระบบดังนี้ 
  1.  ความรูเฉพาะบุคคล (Individual Knowledge) หมายถึงความรูเฉพาะบุคคลเปน
ความรูท่ีอยูในตัวพนักงานแตละคน 
  2.  ความรูขององคกร (Organization Knowledge) เปนความรูท่ีไดจากการ
แลกเปล่ียนเรียนรูระหวางพนักงานท่ีอยูภายในกลุมหรือฝายงานตางๆในองคกร ทําใหเกิดเปน
ความรูโดยรวมขององคกร สามารถนําไปใชประโยชนในการทํางานขององคกรโดยรวมไดมากข้ึน 
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  3.  ความรูท่ีเปนระบบ (Structural Knowledge) เปนความรูท่ีเกิดจากการสรางหรือ
ตอยอดองคความรู ผานกระบวนการ คูมือและจรรยาบรรณตางๆในองคกร 
 ท้ังนี้ความรูท้ัง 3 ประเภทขางตนสามารถเปนไปไดท้ังในรูปของ Tacit Knowledge 
และ Explicit Knowledge 
 นักวิชาการอีกทานหนึ่งคือDave Snowden ผูเช่ียวชาญการจัดการความรูและเปน
ผูอํานวยการของ IBM’s Cynefin สหราชอาณาจักรไดบรรยายในการสัมมนาเร่ืองการจัดการความรู
สูวงจรคุณภาพที่เพิ่มพูนซ่ึงจัดโดยสํานักมาตรฐานอุดมศึกษาทบวงมหาวิทยาลัยเม่ือวันท่ี 22  
พฤษภาคม 2546 ณ โรงแรม สยามซิต้ี กรุงเทพฯ ไดใหมุมมองท่ีตางกันออกไปวาความรูเปนส่ิงท่ี
ซับซอนไมสามารถจัดเปนระบบท่ีแนนอนได หรือไมสามารถกลาวไดวา พัฒนาการของขอมูลจะ
นําไปสูการเปนสารสนเทศ ความรูและปญญาตามลําดับเสมอไป โดยใหเหตุผลวาสารสนเทศท่ีแม
จะผานกระบวนการวิเคราะห มีบริบท รายละเอียดท่ีครบถวนแตหากไมใชสารสนเทศในเร่ืองท่ีเปน
ประโยชนกับเรา หรือเราไมสามารถนําไปใชไดก็ไมเรียกวาเปนความรูสําหรับเรา นั่นคือการจัดการ
ความรูตองอาศัยหลักศิลปะหรือธรรมชาติมากกวาหลักการทางวิทยาศาสตรโดยใหแนวคิดวา 
ความรูมีต้ังแตประเภทท่ีเปนนามธรรม ยากตอการบริหารจัดการ จนกระท่ังถึงท่ีเปนรูปธรรมหรือ
เปนลายลักษณอักษรชัดเจนสามารถจัดการไดงายเรียกวา “ASHEN”ซ่ึงมาจากคําวา 
 -Artifacts เปนความรูท่ีอยูในรูปของเอกสาร ลายลักษณอักษร 
 -Skills เปนทักษะหรือส่ิงท่ีจําเปนตองมี เพื่อใหสามารถทํางานไดหรือประสบความสําเร็จ 
 -Heuristics เปนความรูท่ีเกิดจากการเรียนรูประสบการณ หรือจากเหตุผลตางๆท่ีมี 
 -Experience ประสบการณ ซ่ึงยากในการถายทอดหรือแลกเปล่ียนเรียนรู เนื่องจากเปน
เร่ืองเฉพาะตน 
 -Natural Talent เปนพรสวรรคหรือส่ิงธรรมชาติใหมาซ่ึงยากท่ีจะบริหารจัดการได เปน
ความรูท่ีฝงลึกและยากในการถายทอดมากท่ีสุด 
 อีกมุมมองหนึ่งที่นาสนใจ เกี่ยวกับความรูคือ มุมมองของ Thomas Davenport และ 
Laurence Prusak (1998) กลาววาความรูเปนส่ิงท่ีอธิบายไดคอนขางยาก แมปจจุบันก็ยังเปนท่ีสับสน
ในเร่ืองนิยาม อยางไรก็ตาม ความรูในมุมมองของทั้งสองทานคือการที่เราใชประสบการณ คานิยม 
สารสนเทศ ความชํานาญ และสัญชาติญาณในตัวเราเพื่อกําหนดส่ิงแวดลอมและกรอบการรวบรวม
และประเมินสารสนเทศและประสบการณใหมๆท่ีไดรับเพื่อนํามาใชประโยชนซ่ึงวิธีการจะข้ึนอยู
กับแตละคนโดยพบวาในหลายๆองคกรบอยคร้ังท่ีความรูไมไดอยูในรูปของเอกสารท่ีเก็บไวเพียง
อยางเดียว แตอาจอยูท้ังในรูปของการทํางานประจํา กระบวนการวิธีการปฏิบัติ และความเช่ือใน



 13

องคกรนั้นๆ ดังนั้นการท่ีจะสรางความรูหรือเรียนรูตางๆ จึงตองทําใหเหมาะกับองคกรและประเภท
ของความรู 
 มุมมองของศาสตราจารย นายแพทย วิจารณ พานิช สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อ
สังคม(สคส.) ไดเผยแพรบทความผานWeb Site ของสํานักงาน ก.พ.ร. เร่ืองการจัดการความรูกับ
การบริหารราชการแนวใหม ไดใหความหมายของความรูวา เปนการยากมากท่ีจะใหคํานิยามคําวา
ความรูดวยถอยคําส้ันๆ ยิ่งในความหมายท่ีใชในศาสตรดานการจัดการความรู คําวา “ความรู”ยังมี
ความหมายหลายนัยหลายมิติดังนี้ 
  -ความรู คือส่ิงเม่ือนําไปใช จะไมหมดหรือสึกหรอแตจะยิ่งงอกเงยหรืองอกงามข้ึน 
  -ความรูคือสารสนเทศท่ีนําไปสูทางปฏิบัติ 
  -ความรูเปนส่ิงท่ีคาดเดาไมได 
  -ความรูเกิดข้ึน ณ จุดท่ีตองใชความรูนั้น 
  -ความรู เปนส่ิงท่ีข้ึนกับบริบทและกระตุนใหเกิดข้ึนโดยความตองการ 
 ในยุคแรกๆของการพัฒนาศาสตรดานการจัดการความรู มองวาความรูมาจากการ
จัดระบบและตีความสารสนเทศ (Information) ตามบริบท และสารสนเทศก็มาจากการประมวล
ขอมูล (Data) ความรูจะไมมีประโยชนถาไมนําไปสูการกระทําหรือการตัดสินใจในการจัดการ
สมัยใหมโดยเฉพาะอยางยิ่งในยุคแหงสังคมท่ีใชความรูเปนฐาน (Knowledge –Base Society) มอง
ความรูวาเปนทุนปญญา หรือทุนความรูสําหรับใชสรางคุณคาและมูลคาซ่ึงอาจเปนมูลคาทางธุรกิจ
หรือคุณคาทางสังคมก็ได 
 ความรูตามความหมายของ Thomas Stewart ไดเขียนไวในหนังสือIntellectual Capital: 
The new wealth of organization (1997, หนา18) วา “ความรูไดกลายเปนทรัพยากรที่มีความสําคัญ 
มากกวาทรัพยสินทางดานการเงิน ตําแหนงทางการตลาด เทคโนโลยี หรือสินทรัพยอ่ืนๆของ
องคการ”ในโลกของการทํางานยุคปจจุบัน ความรูเปนทรัพยากรหลักในการทํางานของทุกองคการ 
จารีตประเพณี วัฒนธรรม เทคโนโลยี การปฏิบัติการ ระบบและข้ันตอนการปฏิบัติงานตางๆของ
องคกรนั้น ก็ลวนมีพื้นฐานมาจากความรูและความชํานาญท้ังส้ิน 
 (บดินทร วิจารณ, 2548, หนา 243) ไดแบงลําดับช้ันของของความรูไดกลาววา องคการไม
สามารถจัดการความรูในองคการของตัวเองได ถาหากองคการนั้นไมสามารถกําหนดนิยามของคํา
วา”ความรู”และไมสามารถที่จะระบุไดวาความรูใดท่ีจําเปนตอองคกร เพราะความรูแตละอยาง
ไมไดมีคุณคาเทาเทียมกัน ท้ังนี้ยิ่งความรูมีลําดับสูงข้ึนเทาไร มันก็จะยิ่งมีความหมาย และมีคุณคา
เพิ่มมากข้ึนเทานั้น จึงสามารถอธิบายความรูต้ังแตลําดับลางข้ึนไปไดดังนี้ 



 14

 Data (ขอมูล) ประกอบดวยตัวหนังสือ ขอเท็จจริง รูปภาพท่ีส่ือความหมาย และรหัส
ตัวเลขตางๆซ่ึงปราศจากบริบทและยังไมมีความหมาย 
 Information (สารสนเทศ) หมายถึงขอมูลท่ีซ่ึงเต็มไปดวยบริบทและความหมาย ซ่ึง
รูปแบบและเน้ือหาของมันสามารถจะนําไปประยุกตใชงานได หลังจากท่ีไดผานการจัดรูปแบบ จัด
ประเภทและประมวลผลแลว 
 Knowledge (ความรู) ประกอบดวย สาระ หลักการและประสบการณซ่ึงสามารถชี้แนะ
แนวทางในการดําเนินงาน การบริหารงานการแกปญหาและการตัดสินใจ โดยความรูทําใหคน
สามารถใหความหมายแกขอมูลและสรางเปนสารสนเทศได เม่ือมีความรู คนก็สามารถจะจัดการกับ
แหลงสารสนเทศท่ีมีอยูและปฏิบัติงานไดอยางชาญฉลาด 
 Expertise (ความชํานาญ) คือการประยุกตใชความรูอยางเหมาะสมและมีประสิทธิผล 
เพื่อใหบรรลุตามเปาหมาย และเพื่อปรับปรุงผลการปฏิบัติงาน 
 Capability (ความสามารถ) ประกอบดวยการใชกําลังความสามารถและความชํานาญของ
องคการในการสรางผลิตภัณฑและบริการ หรือกระบวนการในผลการปฏิบัติงานข้ันสูง โดย
ความสามารถนี้ตองอาศัยการบูรณาการ ความรวมมือและการประสานงานของบุคคลและทีมงาน
ทุกคน ความสามารถไมไดเปนแคผลการปฏิบัติงานในปจจุบันเทานั้น แตมันคือความสามารถท่ีจะ
เรียนรู สรางสรรค และสรางนวัตกรรมใหมๆใหแกองคการ 
 นอกจากการจัดลําดับของความรูแลว ยังไดแยกประเภทของความรูไวดังนี้ 

 1.  รูวาอะไร (Know what): รูวาสารสนเทศใดท่ีจําเปน 
 2.  รูวาทําอยางไร (Know how): รูวาจะนําสารสนเทศน้ันไปใชไดอยางไร 
 3.  รูวาทําไม (Know why): รูวาทําไมจึงตองใชสารสนเทศนี้ 
 4.  รูวาท่ีไหน (Know where): รูแหลงท่ีจะคนหาสารสนเทศนั้น 
 5.  รูวาเม่ือไหร (Know when): รูวาเม่ือไรจึงจะใชความรูนั้น 

 จากนิยามของความรู ท่ีหลากหลายขางตน แมจะยังไมมีบทสรุปท่ีชัดเจน แตส่ิงท่ีองคการ
ควรใหความสนใจมากกวาการพยายามตีความคําวา”ความรู” ก็คือ การทําความเขาใจวาความรูชนิด
ใดเปนความรูท่ีสําคัญและจําเปนตอการดําเนินงานขององคการ และจะนําความรูเหลานั้นมาใชให
เกิดประสิทธิภาพสูงสุดไดอยางไร 
  
 2.1.2   แนวคิดทฤษฎีเก่ียวกับการบริหารจัดการความรู 
  (พรธิดา วิเชียรปญญา, 2547, หนา 28-29) ไดใหความหมายของการจัดการความรู จาก
การรวบรวมมาจากนักวิชาการตางๆท่ีนาสนใจพอสรุปไดดังนี้ 
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   1.  Newman, Brian (Bo) กลาววา การจัดการความรูเปนกลุมของกระบวนการ
ตางๆท่ีดําเนินการเกี่ยวกับการสราง การแพรกระจาย และการใชประโยชนความรู 
   2.  Bertels Thomas กลาววาการจัดการความรูหมายถึงการบริหารจัดการองคการ 
เพื่อมุงไปสูการสรางฐานความรูแหงองคการใหมๆอยางตอเนื่องซ่ึงไดแก การสรางโครงสราง
องคการที่ใหการสนับสนุนการจัดการความรู การอํานวยความสะดวกใหกับสมาชิกในองคการหรือ
แมกระท่ังการสรางเคร่ืองมือทางดนเทคโนโลยีสารสนเทศท้ังนี้โดยใหความสําคัญกับการทํางาน
เปนทีมและการเผยแพรความรู 
   3.  Business College of the University of Texasไดใหความหมายของการจัดการ
ความรูไววา เปนกระบวนการท่ีเปนระบบของการคนหา การเลือก การจัดระบบ การสกัด และการ
นําเสนอสารสนเทศ เพื่อทําใหความรูความเขาใจของพนักงานในเร่ืองที่สนใจเปนพิเศษดีข้ึน การ
จัดการความรูจะทําใหองคการไดรับความเขาใจอยางลึกซ้ึงดวยประสบการณของตนเอง กิจกรรม
ของการจัดการความรูท่ีเกี่ยวกับ การจัดหา การจัดเก็บและใชความรูเปนไปเพื่อการแกปญหาการ
เรียนรูอยางไมมีท่ีส้ินสุด (Dynamic Learning) นอกจากนั้นยังใชเพื่อการวางแผนกลยุทธและการ
ตัดสินใจอีกดวย 
   4.  Trapp (1999) กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการท่ีประกอบดวยงาน
ตางๆเปนจํานวนมากซ่ึงมีการบริหารจัดการในลักษณะบูรณาการเพ่ือกอใหเกิดประโยชนท่ีคาดหวัง
ไว การจัดการความรูจึงเปนแนวคิดองครวมท่ีจะบริหารจัดการทรัพยากรที่เปนความรูในองคการ 
   5.  Kucza (2001) กลาววา การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีเกี่ยวของกับการจัด
กระบวนการของการสรางความรู การจัดเก็บและแบงปนความรูกลาวโดยท่ัวไปจะรวมถึง การระบุ
สภาพปจจุบัน การกําหนดความตองการและการแกไขปรับปรุงกระบวนการท่ีจะสงผลกระทบตอ
การจัดการความรูใหดีข้ึนเพื่อบรรลุถึงความตองการ 
   6.  Henrie &Hedgpeth แหง University of  Alaska Anchorage(2003) กลาววาการ
จัดการความรูเปนระบบบริหารจัดการทรัพยสินความรู ขององคกรท้ังท่ีเปนความรูโดยนัย(Tacit) 
และความรูท่ีเห็นไดอยางชัดแจง(Explicit) ระบบการจัดการความรูเปนกระบวนการท่ีเกี่ยวพันกับ
การจําแนกความรู การตรวจสอบความรู การจัดเก็บความรูท่ีผานการตรวจสอบแลว การเตรียมการ
กรองความรู และเตรียมการเขาถึงความรูใหกับผูใช ท้ังนี้โดยมีหลักการที่สําคัญคือ ทําใหความรูถูก
ใชถูกปรับเปล่ียน และถูกยกระดับใหสูงข้ึน 
  เพื่อใหไดความหมายท่ีหลากหลายเกี่ยวกับการจัดการความรู ผูวิจัยยังไดคนควา
เพิ่มเติมจากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ(ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา20-22) ซ่ึงไดรวบรวม
ความหมายของการจัดการความรูจากนักวิชาการตางๆไวพอสรุปไดดังนี้ 
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   1.  Ryoko Toyama กลาววา การจัดการความรูหมายถึงการจัดการเพ่ือเอ้ือใหเกิด
ความรูใหมๆ โดยใชความรูท่ีมีอยูและประสบการณของคนในองคการอยางเปนระบบเพ่ือพัฒนา
นวัตกรรมท่ีจะทําใหมีความไดเปรียบเหนือผูแขงขันทางเศรษฐกิจ 
   2. Dave Snowden กลาววาองคกรตองมีการจัดการความรูเพื่อปรับปรุง
ประสิทธิผลของการตัดสินใจในองคกรและเพ่ือสรางนวัตกรรม ท้ังนี้มีการจัดการความรูอยูสาม
ประเภทคือ 
    2.1  Content Management คือการจัดการความรูประเภท explicit โดยเนนการ
จัดระเบียบเอกสารหรือโครงสรางตางๆ 
    2.2  Narrative Management เปนการจัดการความรูโดยใชเทคนิคการเลาเร่ืองท่ี
รูมา ภายใตแนวคิดท่ีวาเราไมสามารถเขียนทุกเร่ืองออกมาเปนลายลักษณอักษรไดเนื่องจากขอจํากัด
ในการเขียนดังคํากลาวท่ีวา “We Know more than we can say, we’ll always say more than we can 
write down.” เรารูมากกวาเราพูด และเราพูดมากกวาการเขียน การใชเทคนิคนี้ตองเช่ือมตอระหวาง
วิธีการส่ือท่ีนาสนใจและเนื้อหาสาระท่ีตองการส่ือ 
    2.3  Context Management เปนการจัดการความรูโดยใชกิจกรรมท่ีกระตุนให
เกิดการเรียนรู โดยเครือขายทางสังคม 
   3.  Yogesh Malhotra กลาววา การจัดการความรูเปนเร่ืองสําคัญในการปรับองคกร
ใหสามารถอยูรอดและแขงขันไดภายใตส่ิงแวดลอมท่ีเปล่ียนไปท้ังนี้จําเปนอยางยิ่งท่ีจะตองมี
กระบวนการในการผสมผสานความสามารถของระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการประมวลผล
ขอมูลสารสนเทศ และความสามารถของคนเขาดวยกันอยางเหมาะสม 
   4.  Arthur Anderson Business Consulting กลาววาการจัดการความรูเปนการ
สนับสนุนใหพนักงานในองคกรรวบรวม คนหา แลกเปล่ียนความรู และนํามาใชเพื่อบรรลุ
วัตถุประสงคทางธุรกิจขององคกรโดยเขียนเปนสมการไดดงันี้ 
    

         ความรู  = (คน + ระบบสารสนเทศในการรวบรวมและเผยแพรขอมูล) ^การแลกเปล่ียนเรียนรู 
 
  5.  Carla O’Dell & Jackson Grayson กลาววาการจัดการความรูเปนกลยุทธในการ
ท่ีจะทําใหคนไดรับความรูท่ีตองการภายในเวลาท่ีเหมาะสม รวมท้ังชวยทําใหเกิดการแลกเปล่ียน 
และนําความรูไปปฏิบัติ เพื่อยกระดับและปรับปรุงการดําเนินงานขององคกรท้ังนี้ การจัดการความรู
ไมใชเคร่ืองมือท่ีจัดการกับตัวของความรูโดยตรงแตเปนวิธีการท่ีทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูท่ี
มีระหวางกันได 
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  6.  The World Bank ใหนิยามของการจัดการความรูวา เปนการรวบรวมวิธีปฏิบัติ
ขององคการและกระบวนการที่เกี่ยวกับการสรางการนํามาใช และเผยแพรความรูและบริบทตางๆที่
เกี่ยวของกับการดําเนินธุรกิจ 
  7. European Foundation for Quality Management (EFQM), Knowledge 
Management in Europe กลาววาวิธีการจัดการความรูเปนกลยุทธและกระบวนการในการจําแนก 
จัดหาและนําความรูมาใชประโยชนเพื่อชวยใหองคกรประสบความสําเร็จตามเปาหมายท่ีต้ังไว 
  8.  The US Department of Army กลาววา การจัดการความรูเปนกระบวนการท่ี
เปนระบบและสอดคลองกันในการจําแนกการบริหารจัดการ และการแลกเปล่ียนสารสนเทศตางๆ
ซ่ึงไดแกฐานขอมูล เอกสาร นโยบายและข้ันตอนการทํางาน รวมท้ังประสบการณและความชํานาญ
ตางๆของบุคลากรในองคการ เพื่อเผยแพรใหพนักงานสามารถเขาถึงและนําไปใชระบบนี้ ทําใหเกิด
เปนองคกรแหงการเรียนรู กระตุนใหพนักงานเกิดความรวมมือ และกระจายอํานาจในการทํางาน 
เพื่อมุงผลสัมฤทธ์ิของงานเปนท่ีต้ัง 
  9.  (ยุทธนา แซเตียว, 2547, หนา245-246) กลาววาแมจะมีแนวคิดท่ีหลากหลาย
เกี่ยวกับการจัดการความรู แตส่ิงท่ีคลายคลึงกันคือ เปนการจัดการเพื่อนําความรูมาใชในการพัฒนา
ขีดความสามารถขององคการ โดยมีกระบวนการในการสรรหาความรูเพื่อถายทอดและแบงปนไป
ยังบุคลากรเปาหมายอยางถูกตองและเหมาะสม ท้ังนี้รูปแบบของการพัฒนาความรูไดแก 
    9.1  การเรียนรูจากประสบการณในอดีตของตนเอง 
    9.2  การเรียนรูจากการทดลอง โดยเปนการต้ังสมมติฐานและทดลองเพื่อให
ทราบผลตามตองการ 
    9.3  การเรียนรูจากประสบการณของผูอ่ืน เชนการทําBenchmarking 
    9.4 การจางคนเกงๆมารวมงาน การหาพันธมิตรเพื่อพัฒนาหรือแลกเปล่ียน
ความรู (Alliances) การรวมกิจการ ( Joint Venture) การรวมและควบรวมกิจกรรม (Merger& 
Acquisition) เปนตน 
  10.  (วิจารณ พานิช, 2547, หนา2-5) ไดใหความหมายของการจัดการความรู
หมายถึง การยกระดับความรูขององคการ เพื่อสรางประโยชนจากตนทุนทางปญญา โดยเปน
กิจกรรมที่ซับซอนและกวางขวางไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําท่ีส้ันๆได ดังนั้นตองนิยามหลาย
ขอจึงจะครอบคลุมความหมายไดแก 
    10.1.  การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บและการเขาถึงขอมูลเพื่อสรางเปน
ความรู เทคโนโลยีดานขอมูลและดานคอมพิวเตอรจะเปนเคร่ืองมือชวยเพิ่มพลังในการจัดการ
ความรู แตเทคโนโลยีดานขอมูล และดานคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใชการจัดการความรู 



 18

    10.2.  การจัดการความรูเกี่ยวของกับการแลกเปล่ียนความรู ถาไมมีการ
แลกเปลี่ยนความรูแลว ความพยายามในการจัดการความรูก็จะไมประสบผลสําเร็จ พฤติกรรม
ภายในองคการเกี่ยวกับวัฒนธรรม พลวัต และวิธีปฏิบัติมีผลตอการแลกเปล่ียนความรู โดยเฉพาะ
อยางยิ่งวัฒนธรรมและสังคมมีความสําคัญตอการจัดการความรูอยางยิ่ง 
    10.3.  การจัดการความรูตองอาศัยผูรูในการตีความและประยุกตใชความรูใช
ความรู ในการสรางนวัตกรรมและเปนผูนําทางในองคการ รวมท้ังตองการผูเช่ียวชาญในสาขาใด
สาขาหนึ่งแนะนําวิธีประยุกตใชการจัดการความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคนไดแก การดึงดูดคนดี
และเกง การพัฒนาคน การติดตามความกาวหนาของคน และดึงคนมีความรูไวในองคการ ถือเปน
สวนหนึ่งของการจัดการความรู 
    10.4.  การเพิ่มประสิทธิผลขององคการ การจัดการความรูเกิดข้ึนเพราะมีความ
เช่ือวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหองคการ ประเมินตนทุนทางปญญาและ
ผลสําเร็จของการประยุกตใชในการจัดการความรูเปนดัชนีบอกวา องคการมีการจัดการความรูอยาง
ไดผลหรือไม 
 จากนิยามขางตน แมจะมีความหลากหลายในบางบริบทแตเม่ือพิจารณาโดยรวมพบวา 
สวนใหญนิยามการจัดการความรูจะหนีไมพนประเด็นหลักๆดังนี้ 
  1.  เปนการมองวาการจัดการความรูเปนกลยุทธการบริหารจัดการวิธีปฏิบัติ หรือ
แผนงานองคการ 
  2.  การจัดการตองเปนระบบและมีความสอดคลองไปในทิศทางเดียวกันท่ัวท้ัง
องคการ 
  3.  กระบวนการสรางองคความรู มีความสัมพันธกับการจําแนก สราง รวบรวม 
และแลกเปล่ียนความรูเปนอยางยิ่ง 
  4. ความรูเกี่ยวของและทําใหผลการดําเนินงานขององคการดีข้ึน 
 หลังจากท่ีเราไดทราบความหมายของความรูและการบริหารจัดการความรูจาก
นักวิชาการทานตางๆ ท้ังภายในและภายนอกประเทศซ่ึงเปนความเห็นท่ีหลากหลายมาแลว ตอไป
ผูวิจัยไดคนควาเพิ่มเติมจากมุมมองขององคกรภาครัฐ ของระบบราชการไทยวาไดมีแนวคิดตอการ
บริหารจัดการความรูอยางไรซ่ึงพอสรุปไดดังนี้ 
  1.แนวคิดของสํานักงาน ก.พ.(หมายเหตุก.พ. ปท่ี3 ฉบับท่ี10, 2548) ไดให
รายละเอียดในภาคทฤษฎีขององคการกับความสามารถในการบริหารจัดการความรูวา ในมุมมอง
ของการบริหารที่ประสบความสําเร็จ ผูบริหารและผูทรงคุณวุฒิในดานการบริหารทั่วโลก ตาง
ยอมรับและใหความสําคัญกับการบริหารจัดการความรูวา กุญแจสูความไดเปรียบเชิงแขงขันคือขีด
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ความสามารถขององคการและผูนําองคการในการสนับสนุนการสรางสภาพแวดลอมการเรียนรู 
และพัฒนาองคความรูท่ีนําไปสูการสรางทรัพยสินแหงปญญา อันไดแกแนวคิดและนวัตกรรม ใน
ทุกบริบทของการบริหารจัดการความรู จึงเปนการเช่ือมโยงองคประกอบดานสังคม วัฒนธรรมและ
วิทยาการการส่ือสาร เขาไวดวยกันโดยมีมนุษยเปนศูนยกลางการบริหารและการพัฒนา เพื่อการ
แสวงหาพัฒนาและรักษาไว และใชประโยชนจากขอมูลสารสนเทศ องคความรู และภูมิปญญาดวย
การจัดกิจกรรมส่ือสารสัมพันธระหวางบุคคล การสรางระบบสนับสนุนจูงใจและใชชองทางการ
ส่ือสารและระบบเทคโนโลยีเพื่อเช่ือมโยงการส่ือสารโดยเลขาธิการ ก.พ.(นายสีมา สีมานันท)ให
หลักการสําคัญของการจัดการความรู คือการทําใหงาย อยาทําใหความรูเปนส่ิงท่ีนากลัว อยาสราง
ใหการเรียนรูวิทยาการใหมๆเปนส่ิงยุงยาก ใชเวลามากอยาใหคนเดินหนีขอใหเปนหลักสําคัญใน
การออกแบบพัฒนาระบบตองสรางทัศนคติท่ีดี และใหทุกคนมีสวนรวมใหไดทุกคน 
 2.  แนวคิดของสํานักงาน ก.พ.ร.(ทศพร ศิริสัมพันธ, 2548, หนา8) ไดกลาววาความรู
นั้นมีหลายประเภทมีท้ังความรูท่ีอยูในตําราและความรูอีกประเภทหนึ่งก็คือ ความรูท่ีอยูในตัวของ
ผูปฏิบัติงานหรือที่เรียกวา Tacit Knowledge ซ่ึงถือวาเปนสินทรัพยท่ีจับตองไมได (Intangible 
Assets) ท่ีมีสวนสําคัญในโลกยุคปจจุบันท่ีจะเปนตัวนําพาองคการใหเกิดความไดเปรียบทางการ
แขงขัน ดังนั้นเราจะตองเปล่ียนความรูในตัวบุคคลใหกลายเปนทุนทางปญญาขององคการ และมี
การบริหารจัดการทุนทางปญญาดังกลาว เพื่อใหองคการมีกําไร และขับเคล่ือนองคการสู
ความสําเร็จ อยางไรก็ตาม การจัดการความรูท่ีอยูในตัวบุคคลนั้นยังนับวาเปนเร่ืองใหมของประเทศ
ไทย โดยเฉพาะอยางยิ่งสําหรับองคกรภาครัฐ เพราะในสังคมไทยนั้นบุคคลมักจะเก็บความรูไวกับ
ตัวโดยไมถายทอดตอ ดังนั้นเม่ือบุคคลนั้นไมปฏิบัติงานอยูในองคการแลวความรูก็จะหายไปพรอม
กับตัวบุคคล ดวยเหตุนี้จึงตองคิดหาวิธีในการนําความรูท่ีบุคคลมีอยูไปแลกเปล่ียนแบงปนและ
ถายทอดตอ ยกตัวอยางเชน ในกิจกรรม Site visit ของ Area Officer ของสํานักงาน ก.พ.ร. ซ่ึงเปน
การลงพื้นท่ีจังหวัดเพื่อเก็บขอมูลตางๆนั้น ผูท่ีลงไปในพื้นท่ีๆรับผิดชอบ ก็จะไดรับความรู มุมมอง 
รวมท้ังประสบการณการทํางานใหมๆ ซ่ึงส่ิงเหลานี้ลวนเปนส่ิงท่ีจะตองนํามาแลกเปล่ียนและ
ถายทอดใหกับบุคลากรอ่ืนๆไดรับทราบโดยผานกระบวนการและวิธีการจัดการความรูในองคการ
นั่นเอง 
 3.  แนวคิดในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากรน้ํา โดยทานอธิบดีกรม
ทรัพยากรน้ํา(นายสนอง จันทนินทร)ในโอกาสที่กรมทรัพยากรน้ําไดจัดอบรมสัมมนานักบริหาร
ของกรมเม่ือวันท่ี 27กันยายน 2548โดยใหแนวคิดในการบริหารจัดการความรูของกรมทรัพยากรน้ํา 
จากการที่กรมทรัพยากรน้ําเกิดข้ึนจากวิกฤตน้ําของประเทศมีความรุนแรงท่ีสูงข้ึน ประกอบกับการ
เปล่ียนแปลงในยุคโลกาภิวัตนท่ีทําใหตองควบรวมหนวยงานตางๆท่ีเกี่ยวของกับน้ําเขามารวมมือ



 20

กันแกไขปญหาน้ําของประเทศ แตการควบรวมหนวยงานตางๆก็ใชวาจะสามารถแกปญหาตางๆได 
หากทุกคนท่ีมาจากตางหนวยงานไมมีการแลกเปล่ียนเรียนรูซ่ึงกันและกันซ่ึงจะไมทําใหเกิดการบูร
ณาการ ปจจุบันขอใหทุกคนลองคิดดูวาเรามีการบูรณาการกันแบบแบบขนมช้ัน ซ่ึงยังแบงแยกวา
งานใครงานมัน แตละสํานักท่ีมาจากหนวยงานหนึ่งก็ใชความรูความสามารถเก็บความรูไวในสํานัก
นั้น ทําใหสํานักอ่ืนๆไมสามารถหยิบหรือจับความรูจากสํานักอ่ืนเขามาบูรณาการกับสํานักของ
ตัวเองได แตหากวาเราจะบูรณาการแบบขนมเปยกปูน (Harmony) ซ่ึงจะทําใหเกิดการแลกเปล่ียน
เรียนรู และชวยใหองคกรถึงเปาหมายไดเร็วกวากําหนด ในสวนของการเรียนรู ทานอธิบดีไดให
องคประกอบของการเรียนรูท่ีหนวยงานท่ีประสบความสําเร็จไวดังนี้ 
  1.  การเรียนรูจากการบรรยาย 
  2.  การเรียนรูจากนักวิชาการโดยการสรุปประเด็นส้ันๆและการแนะนํา 
  3.  การเรียนรูจากผูมีประสบการณ ไดเลาประสบการณพรอมยกตัวอยาง 
  4.  การเรียนรูจากการตั้งคําถามกับผูรูหรือผูเช่ียวชาญเฉพาะ 
  5.  การเรียนรูจากการปฏิบัติแลวมีการแนะนําจากผูฝก 
 โดยท่ีทานอธิบดีใหแนวคิดวา ตามสถานการณปจจุบันแนวคิดท่ี 2 และ 5 คือการ
เรียนรูจากนักวิชาการโดยมีการสรุปประเด็นส้ันๆ และการนําความรูไปปฏิบัติโดยมีกาแนะนํา
ประกอบดวย เปนแนวทางที่มีความจําเปนมากท่ีกรมทรัพยากรน้ําจะตองเร่ิม เพื่อใหเกิดการทํางาน
เปนทีมและหลอมรวมกันเปนขนมเปยกปูน ท้ังนี้สืบเนื่องจากการควบรวมหนวยงานนั้นแตละ
หนวยงานก็จะนําเอาวัฒนธรรมของแตละท่ีๆตนเองเคยอยูนํามาดวยและมีความแตกตางกันซ่ึงมี
ความเช่ือ ความคิดและแนวทางปฏิบัติไมเหมือนกันซ่ึงสะทอนออกมาในรูปของสัญลักษณ วีรบุรุษ 
พิธีกรรม ระบบความคิดและคานิยมซ่ึงวัฒนธรรมนี้มีบทบาทอยางมากตอธรรมชาติและลักษณะ
ของการเรียนรูในองคการ 
 วัฒนธรรมขององคกรสวนใหญ ถาไมใชวัฒนธรรมท่ีตอตานการเรียนรู ก็จะเปน
วัฒนธรรมแหงการไมสนใจท่ีจะเรียนรู ซ่ึงการเส่ียงหรือการทดลองวิธีการใหมๆ จะไมไดรับการ
สนับสนุนจากองคกร ในขณะท่ีการอยูเฉยอาจไดรับรางวัล ดังนั้นกรมทรัพยากรน้ําจําเปนตอง
เปล่ียนคานิยมทางวัฒนธรรมเหลานี้เสียกอน ถึงจะสามารถมีการบริหารจัดการความรูได ดังนั้น
เจาหนาท่ีทุกคนตองรับผิดชอบตอการเรียนรูท้ังของตนและผูอ่ืน ทุกคนตองเขาใจถึงความสัมพันธ 
ระหวางหนาท่ีความรับผิดชอบของตนเองกับเปาหมายขององคการในฐานะท่ีเปนองครวม ทุกคน
ตองเปนท้ังผูเรียนและผูสอนซ่ึงกันและกันจึงจะทําใหวัฒนธรรมการทํางานในทุกสํานักและภูมิภาค
ตางๆมุงไปสูการเรียนรูของกรมทรัพยากรน้ําไดในท่ีสุด 
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2.2  กรอบความคิด การบริหารจัดการความรู(Knowledge Management Framework) 

 ปจจุบันกรอบความคิดการจัดการความรู ยังมีความแตกตางกันคอนขางมากมีองคกร
ตางๆรวมท้ังนักวิชาการและผูเช่ียวชาญดานการบริหารจัดการความรู ไดนําเสนอกรอบความคิดการ
จัดการความรูในรูปแบบตางๆที่นาสนใจคือ Bonnie Rubenstein-Montano (Rubenstein-Montano, 
2001, pp.5-16) ไดแบงชนิดของกรอบความคิดการจัดการความรูเปนสามกลุมคือ 1.แบบ 
Prescriptive 2.แบบ Descriptive และ 3.แบบผสมผสานระหวาง Prescriptive และDescriptive เขา
ดวยกันโดยพอสรุปกรอบแนวคิดท้ัง 3แบบไดดังนี้ (ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา 54-58) 
 
 2.2.1  กรอบความคิดแบบ Prescriptive 
   เปนกรอบความคิดท่ีพบมากท่ีสุดซ่ึงอธิบายถึงพัฒนาการของความรูในองคการหรือ
ท่ีเรียกวากระบวนการความรู (Knowledge Process) ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลักๆดังนี้ 
  1.)  การคนหาความรู (Knowledge Identification) การคนหาวาองคการมีความรู
อะไรบาง ในรูปแบบใดอยูท่ีใคร และความรูอะไรท่ีองคการจําเปนตองมี ทําใหองคการทราบวา 
ขาดความรูอะไรบางหรืออีกนัยหนึ่งก็คือ “รูเรา” นั่นเอง โดยท่ัวไป องคการสามารถใชเคร่ืองมือท่ี
เรียกวา “Knowledge Mapping” หรือการทําแผนที่ความรู นั้นในข้ันตอนนี้เพื่อหาวาความรูใดมี
ความสําคัญสําหรับองคการแลวนํามาจัดลําดับความสําคัญของความรูเหลานั้น เพื่อใหองคการ
สามารถกําหนดขอบเขตของการจัดการความรู  และสามารถจัดสรรทรัพยากรไดอยางมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  ประโยชนของการจัดทําแผนท่ีความรูคือชวยทําใหเห็นภาพรวมของคลังความรูของ
องคกร ทําใหองคกรทราบวามีความรูท่ีทับซอนกันระหวางหนวยงานตางๆหรือไม ซ่ึงกอใหเกิด
ความสิ้นเปลืองในการจัดเก็บและรวบรวม และทําใหบุคลากรทุกคนทราบวาองคกรมีความรูอะไร
และจะหาความรูท่ีตนเองตองการไดท่ีไหน นอกจากนี้ยังใชเปนโครงสรางพื้นฐานทางความรูท่ี
องคกรสามารถใชเปนฐานในการตอยอดขยายความรูในเร่ืองตางๆ อยางเปนระบบ รวมทั้งการใช
เพื่อศึกษาผลกระทบของการเปล่ียนแปลงกระบวนการทํางานและการเคล่ือนยายแหลงขอมูลความรู
ตอระบบตางๆในองคกร 
  2.)  การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) จากแผนท่ี
ความรู องคกรจะทราบดีวา มีความรูท่ีจําเปนตองมี มีอยูหรือไม ถามีแลวองคกรก็จะตองหาวิธีการ
ในการดึงความรูจากแหลงตางๆท่ีอาจอยูกระจัดกระจายไมเปนท่ีมารวมไวเพื่อจัดทําเนื้อหาให
เหมาะสมและตรงกับความตองการของผูใช สําหรับความรูท่ีจําเปนตองมีแตยังไมมีนั้น องคกรอาจ
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สรางความรูดังกลาวจากความรูเดิมท่ีมีอยูก็ได หรือนําความรูจากภายนอกองคกรมาใช นอกจากน้ี
องคกรอาจจะตองพิจารณา กําจัดความรูท่ีไมจําเปนหรือลาสมัยท้ิงไปเพื่อประหยัดทรัพยากรในการ
จัดเก็บความรูเหลานั้น หัวใจสําคัญของข้ันตอนนี้คือ การกําหนดเนื้อหาของความรูท่ีตองการและ
การดักจับความรูดังกลาวใหได ปจจัยสําคัญท่ีจะใหข้ันตอนนี้ประสบความสําเร็จคือ บรรยากาศและ
วัฒนธรรมขององคกรท่ีเอ้ือใหบุคลากรกระตือรือรนในการแลกเปล่ียนเรียนรูซ่ึงกันและกัน เพื่อใช
ในการสรางความรูใหมๆอูตลอดเวลา นอกจากน้ีระบบสารสนเทศก็มีสวนชวยใหบุคลากร
สามารถแลกเปล่ียนเรียนรูจากกันไดรวดเร็วข้ึน และทําใหการแสวงหาความรูใหมๆจากภายนอกทํา
ไดรวดเร็วยิ่งขน 
  3.)  การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) เม่ือมีเนื้อหาความรูท่ี
ตองการแลว องคกรจะตองจัดการความรูใหเปนระบบเพื่อใหผูใชสามารถคนหาและนําความรู
ดังกลาวไปใชประโยชนได การจัดการความรูใหเปนระบบนั้นหมายถึงการจัดทําสารบัญ และ
จัดเก็บความรูประเภทตางๆ เพื่อใหการเก็บรวบรวม การคนหา การนําไปใช ทําไดงายและรวดเร็ว 
การแบงชนิดหรือประเภทความรูนั้นข้ึนอยูกับวาผูใชจะนําไปใชอยางไร และลักษณะการทํางาน
ของบุคลากรในองคกรเปนแบบไหน โดยท่ัวไปการแบงประเภทความรูจะแบงตามส่ิงตอไปนี้ 
   3.1)  ความชํานาญหรือความเช่ียวชาญของบุคลากร (เชนการจัดทํา ทําเนียบ
ผูเช่ียวชาญ) 
   3.2)  หัวขอ/หัวเร่ือง 
   3.3)  หนาท่ี/กระบวนการ 
   3.4)  ประเภทของผลิตภัณฑ บริการ กลุมตลาด หรือกลุมลูกคา 
  4.)  การใหรหัสและการกล่ันกรองความรู (Knowledge Codification and Refinement) 
นอกจากการจัดทําสารบัญความรูอยางเปนระบบแลว องคกรตองประมวลความรูใหอยูในรูปแบบ
ภาษาท่ีท่ีเขาใจงายและใชงานงายดวยซ่ึงอาจทําไดหลายลักษณะคือ 
   4.1)  การจัดทําหรือปรับปรุงรูปแบบของเอกสารใหเปนมาตรฐานเดียวกันท่ัวท้ัง
องคกรจะชวยทําใหการปอนขอมูลจากหนวยงานตางๆ การจัดเก็บ การคนหา และการใชขอมูลทํา
ไดสะดวกและรวดเร็ว 
   4.2)  การใช “ภาษา”เดียวกันท่ัวท้ังองคกร นั่นคือ องคกรควรจัดทําคํานิยามศัพท
หรือคําจํากัดความ ความหมายของคําตางๆที่แตละหนวยงานใชในการปฏิบัติงาน เพื่อใหมีความ
เขาใจตรงกันซ่ึงจะชวยใหการปอนขอมูล/ความรู การแบงประเภทและการจัดเก็บไดมาตรฐาน
เดียวกัน ท่ีสําคัญตองมีการ Update นิยามศัพทตางๆใหทันสมัยตลอดเวลา รวมท้ังตองใหผูใช
สามารถคนหาและเปดใชไดอยางรวดเร็ว 
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   4.3)  การเรียบเรียง ตัดตอ และปรับปรุงเนื้อหาใหมีคุณภาพดีในแงตางๆ เชนความ
ครบถวน เท่ียงตรง ทันสมัย สอดคลอง และตรงตามความตองการของผูใช 
  5.)  การเขาถึงความรู (Knowledge Access) ความรูท่ีไดมานั้นจะไรคา หากไมถูก
นําไปเผยแพรใหกับผูอ่ืนใชประโยชนได ดังนั้นองคกรตองมีวิธีการในการจัดเก็บและกระจาย
ความรู ท้ังความรูประเภท Tacit และ Explicit โดยท่ัวไปการสงและกระจายความรูใหผูใชมี สอง
ลักษณะคือ 
   5.1)  การปอนความรู (Push) คือการสงขอมูล/ความรูใหผูรับโดยผูรับไมไดรองขอ
หรือตองการ หรือเรียกงายๆวาเปนแบบ Supply –Based เชนการสงหนังสือเวียนแจงใหทราบ
เกี่ยวกับกิจกรรมตางๆ ขาวสารตางๆ หรือขอมูลเกี่ยวกับผลิตภัณฑหรือบริการขององคกรซ่ึง
โดยท่ัวไปมักจะทําใหผูรับรูสึกวาไดรับขอมูล/ความรูมากเกินไป หรือไมตรงตามความตองการ 
   5.2)  การใหโอกาสเลือกใชความรู (Pull) คือการท่ีผูรับสามารถเลือกรับหรือใช
เฉพาะขอมูล/ ความรูท่ีตองการเทานั้น ซ่ึงทําใหลดปญหาการไดรับขอมูล/ความรู ท่ีไมตองการมาก
เกินไป การกระจายความรูแบบนี้เรียกวา Demand Based 
   ดังนั้นองคกรควรทําใหเกิดความสมดุลยระหวางการกระจายความรูแบบ Push 
และ Pull เพื่อประโยชนสูงสุดแกผูใชขอมูล/ความรู ซ่ึงอาจจะใชเคร่ืองมือหลากหลายประเภทที่จะ
นํามาใชในการถายทอดและแลกเปล่ียนความรู รวมถึงชวยใหผูท่ีตองใชขอมูลสามารถเขาถึงขอมูล
ไดสะดวกอันจะทําใหการจัดการความรูในองคกรมีประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว 
  6.)  การแบงปนแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) การจัดทําเอกสาร
ฐานความรู รวมท้ังทําสมุดหนาเหลือง โดยนําเทคโนโลยีสารสนเทศมาใชจะชวยใหเขาถึงความรูได
งายและรวดเร็วข้ึน อยางไรก็ตาม วิธีการดังกลาวใชไดดีสําหรับความรูประเภท Explicit เทานั้น 
สําหรับการแบงปนความรูประเภท Tacit นั้นจะตองทําดวยการพบปะกันตัวตอตัว หรือเปนกลุม
ตามท่ี Mr. Ikujiro Nonaka เรียกวา Socialization ท่ีไดกลาวไวแลวตามรูปท่ี2-1 จากการศึกษา 
(Gilbert, Michael and Hartmut Krause,2002,pp89-105) พบวาองคกรสวนใหญไมคอยประสบ
ความสําเร็จในการทําใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูอยางท่ัวถึงเทาไรนัก สาเหตุเนื่องมาจากอุปสรรค
หลักๆตามที่ไดแสดงไวในรูปท่ี 2.2  ซ่ึงเปนอุปสรรคท่ีสําคัญสําหรับองคกรท่ีเร่ิมจะมีการบริหาร
จัดการความรูหรือองคกรท่ีจัดต้ังข้ึนใหมโดยเฉพาะอยางยิ่งองคกรท่ีเกิดจากการควบรวมหนวยงาน
จากหลายหนวยงานมาอยูในท่ีเดียวกัน เชนกรมทรัพยากรน้ําเปนตน จึงเปนส่ิงท่ีทาทายสําหรับผูนํา
ในองคกรท่ีจะตองฝาดานของการเปล่ียนผานในการจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมของ
องคกร(Transition and Behavior Management) ท่ีนักบริหารขององคกรสวนใหญมักจะมองขามการ
จัดการในสวนนี้ไป แตจะมุงเนนแตการจัดการดานสารสนเทศเปนสําคัญ 
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ชนิดของอุปสรรค อุปสรรค 
1.   ตัวบุคคล 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2.  สวนรวม/ โครงสราง 
 
 
 
 
 
 
3.  คานิยม /วัฒนธรรมองคกร 

-  มีทัศนคติท่ีวา ความรูคืออํานาจ 
-  ไมทราบวาส่ิงท่ีตนเองรูมีประโยชนตอคนอ่ืน
หรือไม 
-  ไมทราบวาคนอ่ืนไมรูส่ิงท่ีตนเองรู 
-  ไมเห็นประโยชน ไมมีแรงจูงใจ ของการ
แลกเปล่ียนความรู 
-  ไมมีเวลาและความมุงม่ันเพียงพอในการ
เรียนรูจากผูอ่ืน 
-  ไมมีความสัมพันธหรือความคุนเคยเพียงพอ
กับบุคคลท่ีตองการแลกเปล่ียนความรูดวย(ยังไม
ไวเนื้อเช่ือใจกัน) 
 
-  ยังไมมีกระบวนการในการแลกเปล่ียนเรียนรู
อยางเปนระบบ 
-  ผูบริหารไมใหการสนับสนุน 
-  ระบบสารสนเทศไมเอ้ือ 
-  ยังไมมีระบบยกยองชมเชยใหรางวัลแกผูท่ี
แลกเปล่ียนหรือถายทอดความรูใหกับผูอ่ืน 
 
-  ไมมีภาษากลาง(Common Language)ท่ีเขาใจ
และใชรวมกันได 
-  มีการแขงขันระหวางหนวยงานสูง 
-  บุคคลไมใหความรวมมือ ไมเปดเผย 
-  ผูบริหารไมยอมรับความลมเหลวท่ีเกิดข้ึนจาก
การลองส่ิงแปลกๆใหมๆ 

 
รูปท่ี2-2 แสดงอุปสรรคของการแลกเปล่ียนแบงปนความรู 
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  จะเห็นไดวาอุปสรรคสวนใหญเปนเร่ืองของทัศนคติและวัฒนธรรมองคกร ส่ิงท่ีทา
ทายก็คือองคกรจะทําอยางไรเพ่ือท่ีจะปรับเปล่ียนทัศนคติของคนสวนใหญ ใหเห็นประโยชนของ
การแบงปนความรู เปดกวางและยอมรับกันมากข้ึน จึงจะทําใหทุกฝายไดรับผลประโยชน การ
แบงปนความรูประเภท Tacit นั้นทําไดหลายรูปแบบข้ึนอยูกับความตองการและวัฒนธรรมองคกร 
สวนใหญมักใชวิธีผสมผสาน เพื่อใหบุคลากรไดเลือกใชตามความถนัดและสะดวกโดยวิธีการตางๆ 
ซึงตองอาศัยการถายทอดโดยการปฏิสัมพันธระหวางบุคคลเปนหลัก เคร่ืองมือในการจัดการความรู
ท่ีจะชวยใหเกิดการถายทอดขอมูลความรูประเภท Tacit ไดแก 
  6.1 การจัดต้ังทีมขามสายงาน (Cross-Functional Team) 
  เปนการจัดต้ังทีมเพื่อมาทํางานรวมกันในเร่ืองใดเร่ืองหนึ่งท่ีกําหนดข้ึนภายใต
ความเช่ือท่ีวา การทํางานแตละเร่ืองตองอาศัยผูเช่ียวชาญ จากหลาย ๆ ดานนี้มาแลกเปล่ียน
ประสบการณและทํางานรวมกัน จึงจะประสบความสําเร็จ การแลกเปล่ียนหรือถายทอดความรู
ระหวางทีม จะทําใหเกิดการเรียนรูระหวางกันมากข้ึน ท้ังนี้ในการแลกเปล่ียน หรือถายทอดความรู
ระหวางกันนั้น เพื่อใหเกิดประสิทธิภาพสูงสุด หัวหนาทีมควรสรางบรรยากาศที่ดี เพื่อชวยใหเกิด
ความคุนเคยระหวางกัน ทําใหทุกคนเขาใจ และมุงไปท่ีวัตถุประสงคเดียวกัน สรางความเช่ือม่ันและ
ไววางใจตอกัน และส่ิงท่ีสําคัญอีกประการหนึ่งคือ ระหวางมีการพบปะแลกเปล่ียนความรูระหวาง
กันนั้น ควรมีการจดบันทึก หรือรวบรวมความรูท่ีเกิดข้ึนไวดวย 

6.2 ชุมชนแหงการเรียนรู (Communities of Practice :CoP) 
   เปนอีกเทคนิคหนึ่งท่ีมีการใชอยางแพรหลาย โดย CoP เปนกลุมคนท่ีมีการรวมตัว
กันอยางไมเปนทางการ มีวัตถุประสงคเพื่อแลกเปล่ียนเรียนรู และสรางองคความรูใหม ๆ เพื่อชวย
ใหการทํางานมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลท่ีดีข้ึน สวนใหญการรวมตัวกันในลักษณะน้ี มักจะมา
จากคนที่อยูในกลุมงานเดียวกัน  หรือมีความสนใจในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงรวมกัน  ซ่ึงความไววางใจ 
และความเช่ือม่ันในการแลกเปล่ียนขอมูลความรูระหวางกันจะเปนส่ิงท่ีสําคัญโดย CoP จะมีความ
แตกตางจากการจัดต้ังทีมงาน  เนื่องจากเปนการรวมกันอยางสมัครใจ เปนการเช่ือมโยงสมาชิกเขา
ดวยกัน โดยกิจกรรมทางสังคม ม่ีมีการมอบหมายงานเฉพาะหรือเปนโครงการ แตจะเลือกทําใน
หัวขอเร่ืองท่ีสนใจรวมกันเทานั้น การทํา CoP จะมีระยะเวลาในการเร่ิมตนและส้ินสุด โดยหาก
สมาชิกภายในกลุมหมดความสนใจ หรือบรรลุวัตถุประสงครวมกันแลว กลุม CoP ก็อาจจะมีการ
เปล่ียนแปลงเกิดข้ึน เชน เปล่ียนหัวขอของกลุมหรือมีการจัดต้ังกลุม CoP ใหม ๆ ข้ึนมา ท้ังนี้
ระหวางอยูรวมกันควรมีการบันทึกส่ิงท่ีเรียนรูระหวางกัน เพื่อนําไปใชใหเกิดประโยชนดวย 
อยางไรก็ตามแม COP  จะเกิดข้ึนโดยการรวมตัวของสมาชิกท่ีสนใจรวมกันและจัดการกันเอง  แตก็
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ตองมีการกําหนดบทบาทท่ีชัดเจนเพื่อใหการแลกเปล่ียนเรียนรู เปนไปอยางยั่งยืนในระดับหนึ่ง เชน
   -  ควรมีการยกยองชมเชยและใหการยอมรับกลุม CoP จากผูบริหารขององคกร 
   -  ชวยสนับสนุนใหการส่ือสารระหวางสมาชิก CoP เปนไปอยางสะดวก รวดเร็ว 
เชนการลงทุนในเร่ืองส่ือสารสนเทศ สถานท่ีท่ีใชประชุม เปนตน 
   -  พยายามชักจูง หรือทําใหสมาชิกเห็นประโยชนในการพบปะแลกเปล่ียนความรู
ระหวางกัน 
   -  ใหแรงจูงใจหรือรางวัลสําหรับสมาชิกท่ีใหความรวมมือและแลกเปล่ียนเรียนรู
เพื่อเปนตัวอยางแกคนอ่ืน ๆ ตอไป 
   -  สงเสริมให CoP มีการเติบโตและขยายตัว 
  6.3 ระบบพี่เล้ียง (Mentoring System) 
   ระบบพ่ีเล้ียง เปนวิธีการในการถายทอด (Tacit Knowledge) แบบตัวตอตัว จากผูมี
ความรู และประสบการณ มากกวาไปยังกลุมบุคลากรรุนใหม หรือผูท่ีมีความรูและประสบการณ
นอยกวา เปนวิธีการหนึ่งในการสอนงานและใหคําแนะนําอยางใกลชิด ผูท่ีเปนพี่เล้ียงมักจะมี
ตําแหนง และอาวุโสกวา ซ่ึงอาจจะอยูในหนวยงานเดียวกัน หรือตางหนวยงานก็ได หากอยูใน
หนวยงานเดียวกัน ก็ไมควรเปนผูบังคับบัญชา และลูกนองกัน  โดยท่ัวไประบบพ่ีเล้ียงนี้จะใชเวลา
คอนขางนาน เพราะท้ัง 2 ฝายจะตองสรางความคุนเคย ความสัมพันธ และความเขาใจกัน ผูท่ีเปนพี่
เล้ียงนั้นนอกจากจะใหคําปรึกษาในดานการงานแลว ยังเปนท่ีปรึกษาในเวลามีปญหาหรือสับสน  ท่ี
สําคัญพี่เล้ียงจะตองเปนตัวอยางท่ีดีในเร่ืองพฤติกรรม จริยธรรม และการทํางานใหสอดคลองกับ
ความตองการขององคกร 
  6.4 การสับเปลี่ยนงาน (Job Rotation) และการยืมตัวบุคลากรมาชวยงาน 
(Secondment) 
   การสับเปลี่ยนงานเปนการยายบุคลากรไปทํางานในหนวยงานตาง ๆ ซ่ึงอาจอยู
ภายในสายงานเดียวกัน หรือขามสายงานเปนระยะ ๆ เปนวิธีการท่ีมีประสิทธิผลในการกระตุนให
เกิดการแลกเปล่ียนความรู และประสบการณของท้ังสองฝาย ( ผูท่ีถูกยายและผูท่ีอยูในหนวยงาน
ตาง ๆ )  ทําใหผูถูกยายเกิดการพัฒนาทักษะท่ีหลากหลายมากข้ึน  สําหรับการยืมตัวบุคลากรมา
ทํางานช่ัวคราวน้ัน เปนการยายบุคลากรระดับบริหาร หรือบุคลากรท่ีมีความสามารถสูง ไปชวยใน
หนวยงานขามสายงาน  หรือหนวยงาน เพื่อใหผูถูกยืมตัวถายทอดความรู ประสบการณของตนเอง
ใหหนวยงาน เปนการกระจายความรูท่ีไดผลระยะส้ัน ในขณะเดียวกัน ผูถูกยืมตัวก็ไดเรียนรูจาก
บุคลากรในหนวยงานอ่ืน ซ่ึงสามารถนํามาพัฒนางานของตนเอง หรือสรางความรูใหม ๆและ
สามารถนําความรูท่ีไดจากหนวยงานเดิมมาแลกเปล่ียนในท่ีใหมดวยเชนกัน 
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  6.5   เวทีสําหรับการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Forum)  
   การจัดการประชุม หรือกิจกรรมอยางเปนกิจจะลักษณะอยางสม่ําเสมอ เพื่อเปน
เวทีใหบุคลากรมีโอกาส พบปะ พูดคุยกัน ก็เปนอีกวิธีหนึ่งซ่ึงสามารถกระตุนใหเกิดการแลกเปล่ียน
เรียนรูระหวางกันได ซ่ึงอาจทําไดในหลายลักษณะ เชน การสัมมนา และการประชุมทางวิชาการท่ี
จัดอยางสมํ่าเสมอ  การใชเวลากอนและหลังการประชุมตาง ๆ เพื่อพูดคุยในเร่ืองตาง ๆ เปนตน  
นอกจากวิธีท่ีไดกลาวมาแลว การจัดสถานท่ีทํางานและสรางบรรยากาศในการทํางาน ก็มีสวนชวย
เสริมปฏิสัมพันธระหวางบุคลากรในองคกร 
 7.  การเรียนรู (Learning)   
  วัตถุประสงคท่ีสําคัญท่ีสุดในการจัดการความรูคือการเรียนรูของบุคลากร และนํา
ความรูนั้นไปใชประโยชนในการตัดสินใจแกไขปญหาและปรับปรุงองคกร  ดังนั้นข้ันตอนนี้จึงมี
ความสําคัญอยางยิ่ง เพราะ ถึงแมวาองคกรจะมีวิธีการในการกําหนด รวบรวม คัดเลือก ถายทอด 
และแบงปนความรูท่ีดีเพียงใดก็ตาม หากบุคลากรไมไดเรียนรู และนําไปใชประโยชนก็เปนการสูญ
เปลาของเวลาและทรัพยากรที่ใชดังคํากลาวของ Peter Senge ท่ีวา “ความรูคือความสามารถในการ
ทําอะไรก็ตามอยางมีประสิทธิผล (Knowledge is the capacity for effective action)” องคกรจะตอง
กระตุนและสรางบรรยากาศท่ีทําใหบุคลากรทุกคนกลาคิด กลาทํา กลาลองผิดลองถูก  โดยผูบริหาร
จะตองยอมรับผลลัพธท่ีจะออกมาวาจะเปนความสําเร็จหรือความลมเหลว  เพราะกระบวนการ
เรียนรูมิไดข้ึนอยูกับผลลัพธ แตมาจากประสบการณท่ีไดรับในการลองนําความรูท่ีไดรับมาฝก
ปฏิบัติ  หากลมเหลวก็จะไมทําผิดซํ้าสองอีก  อยางไรก็ตามการเรียนรูท่ีกลาวมาขางตนนั้นจะตอง
สอดคลองกับทิศทาง และคานิยมขององคการดวย 
  การเรียนรูของบุคลากรจะทําใหเกิดความรูใหม ๆ ข้ึนมากมาย ซ่ึงจะไปเพิ่มพูนองค
ความรู ขององคกรท่ีมีอยูแลวใหมากข้ึนเร่ือย ๆ  ความรูเหลานี้จะถูกนําไปใชเพื่อสรางความรูใหม ๆ 
อีกท้ังเปนวงจรที่ไมมีท่ีส้ินสุดท่ีเรียกวา “วงจรการเรียนรู” 
  ตามภาพท่ี  2-3 องคกรตองม่ันใจวาทุกองคประกอบของระบบการจัดการความรู 
จะตองมีการบูรณาการกัน เพื่อใหวงจรเรียนรูนี้สามารถหมุนไดอยางตอเนื่อง 
 
 2.2.2   กรอบความคิดแบบ Descriptive 
  เปนกรอบความคิดท่ีอธิบายถึงข้ันตอนการจัดการความรู และปจจัยท่ีมีผลตอ
ความสําเร็จและความลมเหลวของการจัดการความรู เชน วัฒนธรรมองคกร การเช่ือมโยง การ
จัดการความรูกับทิศทางองคกร  การท่ีตองมีขอมูลปอนกลับเพื่อปรับการจัดการความรูใหทันตอ
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การเปล่ียนแปลงตาง ๆ เปนตน ผูวิจัยไดนํากรอบความคิดท่ีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํามา
ทดลองใชในโครงการนํารองจาก (Osterhoff, Robert 2003) จากเอกสารประกอบคําบรรยายเร่ือง  
 
 

 
 

รูปท่ี 2-3 แสดงวงจรการเรียนรู 
(การเรียนรูและนวัตกรรมอยางตอเนื่อง) 

 
Knowledge Management: Is it a Matter of Life or Death? โดยดัดแปลงมาจากรูปแบบการจัดการ
ความรูของบริษัท Xerox Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ 
6 อยาง ดังนี้ 
 
  1.  การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
   วัฒนธรรมเปนส่ิงท่ีสําคัญมากสําหรับองคกร เพราะวัฒนธรรมมีอิทธิพลตอ
พฤติกรรมของคนในองคกร  และเปนส่ิงท่ีเปล่ียนแปลงไดยากยิ่ง   การจัดการความรู ท่ี มี
ประสิทธิภาพเร่ิมตนจากการท่ีคนในองคกรมีการแลกเปล่ียนและแบงปนความรูซ่ึงกันและกัน การ
ท่ีบริษัท Xerox Corporation มีช่ือเสียงและประสบความสําเร็จอยางสูงในเร่ืองการจัดการความรูเปน
เพราะพ้ืนฐานท่ีดีของวัฒนธรรมการแลกเปลี่ยนความรูในองคกร ผลจากการวิจัยช้ินหนึ่งแสดงให
เห็นวา ความเต็มใจท่ีจะแลกเปล่ียนแบงปนความรู มีความเกี่ยวโยงกับความสามารถในการทํากําไร
ท่ีสูงข้ึน และการเพิ่มผลผลิตขององคกรในขณะท่ีชวยใหตนทุนทางดานแรงงานลดตํ่าลง ถึงแมวา

นําความรูไปใช เกิดการเรียนรูและ
ประสบการณใหมๆ 

องคความรู 
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องคกรโดยท่ัวๆไปจะตระหนักถึงขอดีและผลประโยชนท่ีองคกรจะไดรับจากการจัดการความรูและ
การแลกเปล่ียนความรูในองคกรก็ตาม วัฒนธรรมในองคกรสวนใหญกลับไมเอ้ือหรือสนับสนุนให
เกิดการแลกเปล่ียนความรู ดังนั้นการสรางหรือปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรจึงเปนเร่ืองท่ีตองใช
ความพยายามเปนอยางสูงและกินเวลานานกวาท่ีองคกรจะเห็นการเปล่ียนแปลงอยางชัดเจน และท่ี
สําคัญกวานั้นก็คือ การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกรเปนส่ิงท่ีตองทําอยางตอเนื่องเพื่อท่ีจะทําให
ความเช่ือและพฤติกรรมท่ีองคกรตองการใหเกิดข้ึน สามารถซึมลึกเขาไปในบรรทัดฐานและคานิยม
ของคนในองคกรจนกอใหเกิดเปนวัฒนธรรมข้ึนมาได วัตถุประสงคของหัวขอนี้ก็คือ องคกรควรท่ี
จะทําการเปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไปโดยท่ีเนนในเร่ืองของการปรับเปล่ียนพฤติกรรมของคน
ในองคกรใหมีการแลกเปล่ียนความรูโดยการสงเสริมและสนับสนุนอยางตอเนื่อง การปรับเปล่ียน
พฤติกรรมของคนในองคกรใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู ควรที่จะเร่ิมตนจากผูบริหาร  กอนท่ีจะ
ขยายผลออกไปสูบุคลากรในทุกระดับ  ประเด็นท่ีองคกรควรจะพิจารณาถึงในองคประกอบนี้ มี
ดังนี้ 
   1.1 ผูบริหารระดับสูง จะตองใหการสนับสนุนอยางเต็มท่ีรวมถึงมีสวนรวมกับ
กิจกรรมตาง ๆ อยางสมํ่าเสมอและตอเนื่อง 
   1.2   จัดต้ังทีมงานเพ่ือทําหนาท่ีดําเนินการวางแผนและจัดกิจกรรมตาง ๆ 
   1.3   กําหนดวาอะไรคือปจจัยแหงความสําเร็จ (Critical Success Factors) ของการ
จัดการความรู และตองม่ันใจไดวา ปจจัยเหลานี้มีอยูหรือสามารถสรางใหเกิดข้ึนไดภายในองคกร 
   1.4   ผูบริหารระดับสูงตองเปนแบบอยางท่ีดี (Role Model) ในการแลกเปล่ียนและ
จัดการความรู 
   1.5   สรางสภาพแวดลอมภายในองคกรท่ีเปดโอกาสใหพนักงานสามารถลองผิด
ลองถูกไดและเปดกวางใหมีการทดลองนําเอาความคิดริเร่ิมสรางสรรคมาปฏิบัติจริง 
 
  2.   การส่ือสาร (Communication) 
   การส่ือสารเปนหัวใจหลักท่ีทําใหทุกคนในองคกรเขาใจถึงส่ิงท่ีกําลังจะเกิดข้ึน  ส่ิง
ท่ีองคกรจะตองส่ือสารใหทุกคน ในองคกรเขาใจก็คือ องคกรกําลังจะทําอะไร จะทําเม่ือไร และจะ
ทําอยางไร  ถาองคกรสามารถส่ือสารส่ิงเหลานี้ ใหพนักงานทุกคนรับทราบ ไดอยางชัดเจน ก็จะเปน
กาวแรกท่ีทําใหพนักงานสนใจ ท่ีจะเขารวมกิจกรรมตาง ๆ รวมถึงเร่ิมปรับเปล่ียนพฤติกรรม ของ
พนักงานเอง องคกรตองมีการวางแผนการส่ือสารท่ีเปนระบบ และทําการส่ือสารอยางสม่ําเสมอ
และตอเนื่อง  ตราบเทาท่ีองคกรตองการใหการจัดการความรูและการแลกเปล่ียนความรูเกิดข้ึนจน
กลายเปนวัฒนธรรม   การส่ือสารเกี่ยวกับการจัดการความรูจะตองคํานึงถึงปจจัยหลัก ๆ 3 อยางคือ 
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   2.1 เนื้อหาของเร่ืองท่ีตองการจะส่ือสาร 
   2.2 กลุมเปาหมายท่ีตองการจะส่ือสาร 
   2.3 ชองทางในการส่ือสาร 
  
  3.   กระบวนการและเคร่ืองมือ (Process and Tools)   
   กระบวนการและเคร่ืองมือเปรียบเหมือนแกนหลักของการจัดการความรูท่ีจะชวย
ใหเกิดพฤติกรรมของการแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร และชวยใหกระบวนการความรูเกิดข้ึน
ไดรวดเร็วและสะดวกยิ่งข้ึน  การเลือกใชเคร่ืองมือและกระบวนการนั้นจะตองใหความสําคัญกับ
ความรู 2 ประเภทคือ tacit และ explicit กระบวนการและเคร่ืองมือสามารถแบงออกได เปน 2 สวน
หลัก ๆ คือสวนท่ีเกี่ยวของและไมเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศ 
   3.1 กระบวนการและเคร่ืองมือ สวนท่ีไมเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศ จะมี
ความสําคัญเปนอยางมาก สําหรับความรูประเภท tacit เนื่องจากความรูท่ีอยูในตัวคนจะสามารถ
ส่ือสารแลกเปล่ียนไดดีท่ีสุด โดยผานการมีปฏิสัมพันธระหวางผูใหความรู และผูรับความรู ตัวอยาง
ของเคร่ืองมือท่ีองคกรสามารถนํามาใช เพื่อชวยใหเกิดการแลกเปล่ียนความรูประเภท tacit คือ  
    3.1.1 ชุมชนแหงการเรียนรู (Community of Practice: CoP) 
    3.2.2   การสับเปล่ียนงาน (Job Rotation) 
    3.2.3   การจัดต้ังทีมขามสายงาน (Cross – Functional Team)  
    3.2.4   ระบบพี่เล้ียง (Mentoring Systems) 
    3.2.5   เวทีสําหรับการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Forum)  
   3.2 กระบวนการและเคร่ืองมือท่ีเกี่ยวของกับเทคโนโลยี่สารสนเทศนั้น  ถึงแมเรา
จะทราบอยูแลววา การจัดการความรูเปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของ กับวัฒนธรรมเปนสวนใหญ แตเนื่องจาก
เทคโนโลยี่สารสนเทศไดเขามามีบทบาทท่ีสําคัญในชีวิตการทํางานประจําวันและเปนเคร่ืองมือท่ีจะ
ส่ือสารเช่ือมโยงบุคลากร   เพราะฉะน้ันเราคงจะไมสามารถปฏิเสธไดวา เทคโนโลยี่สารสนเทศจะ
ชวยทําใหการจัดการความรู ประสบผลสําเร็จอยางสูงสุด เทคโนโลยี่สารสนเทศจะเขามามีสวน
สําคัญในขั้นตอนการคนหารวบรวมจัดเก็บและเขาถึงความรูโดยเปนชองทางที่เพิ่มเติมข้ึนมา
นอกเหนือจากการพบปฏิสัมพันธระหวางบุคคล ซ่ึงจะเปนประโยชนอยางมากสําหรับองคกรขนาด
ใหญที่มีสาขา กระจัดกระจายอยูตางสถานท่ีกัน หรือองคกรท่ีมีสภาพการทํางานท่ีไมเอ้ือให
บุคลากรไดมาพบกัน  เทคโนโลยี่สารสนเทศจะชวยใหองคกรสามารถแลกเปล่ียนความรูประเภท 
Explicit  ไดอยางมีประสิทธิภาพมากข้ึน 
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  4.   การฝกอบรมและการเรียนรู (Training and Learning)   
   วัตถุประสงคขององคประกอบนี้เพื่อเตรียมความพรอมของบุคลากรทุกระดับ  
สําหรับการจัดการความรู โดยท่ีองคกรจะตองจัดใหมีการฝกอบรมเกี่ยวกับแนวทางและหลักการ
ของการจัดการความรูแกบุคลากร เพื่อท่ีจะสรางความเขาใจและความตระหนักถึงความสําคัญของ
การจัดการและแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร  นอกจากทฤษฏีเกี่ยวกับการจัดการความรูแลว  
องคกรควรท่ีจะใหความรูเกี่ยวกับประโยชนของการจัดการความรูโดยท่ีอาจจะยกตัวอยางหรือ
กรณีศึกษาหนวยงานท่ีประสบความสําเร็จในเร่ืองการจัดการความรูและประโยชนท่ีไดรับจากการ
จัดการความรู  ขอมูลเหลานี้จะชวยใหบุคลากรภายในองคกรมองเห็นส่ิงท่ีพวกเขาจะไดรับจากการ
จัดการและแลกเปล่ียนความรูชัดเจนยิ่งข้ึน  นอกจากนี้องคกรควรจะพิจารณาใหมีการจัดฝกอบรม
ในหลายรูปแบบเพื่อเปดโอกาสใหบุคลากรในองคกรสามารถเขารับการฝกอบรมไดอยางสะดวก 
เชนนอกจากจะจัดใหมีการฝกอบรมตามหองเรียนแลวก็อาจจะจัดฝกอบรมผานระบบ Web-Based 
Training หรือจัดใหมีเอกสารและเครื่องมือเพื่อชวยใหคนสามารถเรียนรูดวยตนเอง  ท้ังนี้โดย
พิจารณาเพ่ือใหเขากับสภาพแวดลอมของการทํางานของบุคลากรนอกจากเร่ืองรูปแบบและการ
ฝกอบรมแลว องคกรอาจจะพิจารณาวา หัวขอเกี่ยวกับการจัดการความรู จะถูกนําไปผนวกหรือ
บูรณาการเขากับการฝกอบรมท่ีมีอยูปจจุบันในองคกรไดอยางไร องคกรจะตองตระหนักวาการให
การฝกอบรมเปนเพียงปจจัยหนึ่งเทานั้นท่ีจะชวยใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ  บุคลากร
จะไมสามารถเขาใจแนวคิดและวิธีปฏิบัติของการจัดการความรูไดอยางชัดเจน ถาไดรับเพียงแตการ
ฝกอบรมโดยปราศจากการศึกษาคนควาและการเรียนรูดวยตนเอง 
 
 5.  การวัดผล (Measurements) 
   การวัดผลถือเปนส่ิงท่ีสําคัญมากท่ีจะชวยบอกถึงสถานะของกระบวนการหรือ
กิจกรรมตาง ๆ ภายในองคกร ผลจากการวัดจะสะทอนถึงประสิทธิภาพและประสิทธิผล  ซ่ึงจะชวย
ใหองคกรสามารถทบทวนแกไขขอบกพรองตาง ๆ รวมถึงปรับปรุงใหกระบวนการตาง ๆ ประสบ
ผลสําเร็จมากยิ่งข้ึน วัตถุประสงคของการวัดผลจริง ๆ จึงไมใชเปนการควบคุม แตเปนการบริหาร
จัดการและการเรียนรูพัฒนา  การวัดและผลจากการวัดจะเปนปจจัยสําคัญท่ีชวยใหการริเร่ิมการ
จัดการความรูภายในองคกรประสบผลสําเร็จแบบยั่งยืนได ผูบริหารองคกรยอมตองการท่ีจะเห็น
ผลลัพธท่ีสะทอนถึงผลประโยชนจากการแลกเปล่ียนและการจัดการความรู  ถาตองมีการลงทุน
เพิ่มเติมในเร่ืองของระบบตาง ๆ หรือการตัดสินใจที่จะใหความสําคัญกับการจัดการความรู  
นอกจากนั้นการวัดผลยังจะเปนส่ิงท่ีชวยใหองคกรทราบถึงสถานะในขณะน้ันวาไดบรรลุเปาหมาย
ท่ีต้ังไวแลวหรือยัง  อยางไรก็ตามการวัดผลลัพธของการจัดการความรู หรือแมแตการวัดมูลคาของ
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ความรูนั้น เปนเร่ืองใหมท่ียังไมชัดเจนนัก  การวัดผลตอบแทนจากการลงทุนดานการจัดการความรู  
หรือการวัดผลตอบแทนของความรู เปนเร่ืองท่ีละเอียดและซับซอนเปนอยางมาก  เนื่องจากผลลัพธ
ตาง ๆท่ีองคกรไดจากความรู หรือการจัดการความรู สามารถแทรกตัวอยูไดทุกสวนของภารกิจของ
องคกร  การแยกผลลัพธท่ีเกิดจากความรูและการจัดการความรูลวน ๆ จึงเปนส่ิงท่ีทําไดยาก แมแต
องคกรท่ีประสบความสําเร็จในการจัดการความรู ยังตองใชเวลานานกวาท่ีจะสามารถวัดผลจากการ
จัดการความรูไดอยางเปนรูปธรรม 
  
 ผูวิจัยไดคนหาวิธีการวัดผลการจัดการความรูในองคกรภาครัฐท่ี ก.พ.ร. ไดจัดทําเปนคูมือ 
แนวทางการพัฒนาคุณภาพ การบริหารจัดการภาครัฐ  ตามแนวทางการบริหารกิจการบานเมืองท่ีดี
สําหรับใหหนวยงานภาครัฐ ใชเปนเคร่ืองมือในการประเมินองคกรดวยตนเอง (Self – Assessment) 
มีพื้นฐานมาจากเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศไทย (Thailand Quality Award – TQA) 
และประเทศสหรัฐอเมริกา (The Malcolm Baldrige National Quality Award – MBNQA) ซ่ึงเปน
เกณฑท่ีกําหนดข้ึนมาจากการเก็บขอมูลจากองคกรท่ีมีการบริหารจัดการเปนเลิศในโลก 
 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐประกอบดวย 2 สวนไดแก 
 1.  เกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ประกอบดวยเกณฑ 7 หมวด คือ 
   หมวดท่ี 1 การนําองคกร 
   หมวดท่ี 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
   หมวดท่ี 3 การใหความสําคัญกับผูบริหารและผูมีสวนไดสวนเสีย 
   หมวดท่ี 4 การวัด การวิเคราะหและการจัดการความรู 
   หมวดท่ี 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
   หมวดท่ี 6 การจัดการกระบวนการ 
   หมวดท่ี 7 ผลลัพธการดําเนนิการ 
 2.  ลักษณะสําคัญขององคกร 
  เกณฑท้ัง 7 หมวด มีความเช่ือมโยงในเชิงระบบโดยสามารถอธิบายไดเปน 2 สวน 
ไดแก 
  1.)   สวนท่ีเปนกระบวนการแบงตามลักษณะการปฏิบัติไดเปน 3 กลุมยอยคือ 
   1.1)  กลุมการนําองคกร ไดแก หมวด 1 การนําองคกร หมวด 2 การวางแผนเชิง
ยุทธศาสตรและกลยุทธ และหมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการ และผูมีสวนไดสวนเสีย 
เกณฑเหลานี้ถูกจัดเขาไวดวยกันเพื่อเนนใหเห็นความสําคัญวา ในการนําองคกรผูบริหารของสวน
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ราชการตองกําหนดทิศทางของสวนราชการ โดยตองมีการมุงท่ียุทธศาสตร และกลยุทธ และการให
ความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

รูปท่ี 2 – 4     แสดงการเช่ือมโยง การวดั การวิเคราะหและการจัดการความรูในองคกรภาครัฐ 
 
 
  1.2)  กลุมปฏิบัติการไดแก หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล และหมวด 6 การ
จัดการกระบวนการ กลุมนี้แสดงใหเห็นวา ท้ังบุคลากรและกระบวนการมีบทบาทในการทําให การ
ดําเนินงานสําเร็จ และนําไปสูผลลัพธการดําเนินการของสวนราชการ 
  1.3)  กลุมพื้นฐานของระบบไดแกหมวด  4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการ
ความรู  กลุมนี้จะสงผลใหสวนราชการมีการบริหารจัดการท่ีมีประสิทธิผล และมีการปรับปรุงผล
การดําเนินการโดยใชขอมูลจริง และองคความรูเปนแรงผลักดันจากรูปท่ี 2 – 4 แสดงการเช่ือมโยง

สวนที่เปนกระบวนการ สวนที่เปนผลลัพธ 

หมวด 1  การนําองคกร 
หมวด 2 การวางแผนเชิง 

ยุทธศาสตรและกลยุทธ 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับ    

บริการและผูมีสวนไดเสีย

หมวด 5  การมุงเนน 
ทรัพยากรบุคคล 

หมวด 6 การจัดการ 
กระบวนการ 

หมวด 7 
ผลลัพธ 

การดําเนินงาน 

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 

                                                           กลุมพื้นฐานของระบบ 

กลุมปฏิบัติการ กลุมนําองคกร 

ลักษณะสําคัญขององคกร 
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กับกลุม 1  การนําองคกรซ่ึงแสดงใหเห็นวาผูบริหารกับสวนราชการจําเปนตองมีขอมูลจริง เพื่อใช
ในการตัดสินใจ และกลุมปฏิบัติการ ก็ตองมีการเช่ือมโยงกับการจัดการความรู รวมไปถึงผลลัพธ
การดําเนินงานก็ตองเกิดการเช่ือมโยงเพื่อใหสามารถรายงานผลลัพธการดําเนินการของสวน
ราชการดวย 
 
  2.)  สวนท่ีเปนผลลัพธไดแก หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
   สวนนี้เปนการตรวจประเมินใน 4 มิติท่ีสอดคลองกับคํารับรองการปฏิบัติราชการ 
ไดแก มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ มิติดานคุณภาพการใหบริการ มิติดานประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติราชการ และมิติดานการพัฒนาองคกร โดยจะมีการเช่ือมโยงระหวางกลุมการนําองคกรกลุม
ปฏิบัติการ และกลุมพื้นฐานของระบบ 
 ผูวิจัยจะขอนําเสนอเฉพาะในหมวด 4 ท่ีเกี่ยวกับการวัด การวิเคราะห และการจัดการ
ความรู ซ่ึงเปนการตรวจประเมินวาสวนราชการเลือก รวบรวม วิเคราะห จัดการและปรับปรุงขอมูล 
และสารสนเทศ และการจัดการความรูอยางไร มีการวัด 2 สวนคือ  
  1.  การวัดและวิเคราะหการจัดการความรูของสวนราชการ จะมีแนวทางการวัดผล
ดังนี้ 
  ก. การวัดผลการดําเนินการใชแบบสอบถามดังนี้ 
   (1) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการเลือกและรวบรวมขอมูล และสารสนเทศ
ท่ีมีความสอดคลองและเช่ือมโยงกัน เพื่อใชในการติดตามผลการปฏิบัติงานและผลการดําเนินการ
ของสวนราชการโดยรวม 
               - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการใชขอมูลและสารสนเทศเหลานี้มา
สนับสนุนการตัดสินใจในสวนราชการ และสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 
   (2) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการเลือกขอมูลสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบมา
สนับสนุนการตัดสินใจในสวนราชการ และสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 
   (3) -สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหระบบการวัดผลดําเนินการ
เหมาะสมและทันสมัยอยูเสมอ 
                - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหระบบการวัดผลการดําเนินการมี
ความไวในการบงช้ีถึงการเปล่ียนแปลงที่รวดเร็วหรือไมไดคาดการณท้ังจากภายในและภายนอก
สวนราชการ 
  ข.  การวิเคราะหผลการดําเนินการ 
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   (4) - สวนราชการมีการวิเคราะหในเร่ืองอะไรบาง เพื่อชวยใหผูบริหารของสวน
ราชการนําผลการวิเคราะหมาใชในการทบทวนผลการดําเนินการของสวนราชการ และนําไปใชใน
การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
   (5)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการส่ือสารใหผูปฏิบัติงานในทุกระดับได
รับทราบถึงผลการวิเคราะหเพื่อใชเปนขอมูลสนับสนุนการตัดสินใจในการปฏิบัติงานอยางมี
ประสิทธิผล 
 2.  การจัดการสารสนเทศและความรู 
 เปนสวนท่ีแสดงใหเห็นวา สวนราชการมีการดําเนินการจัดการความรูอยางไร เพื่อให
ขอมูลและสารสนเทศท่ีบุคลากร สวนราชการ หรือองคกรอ่ืน ท่ีปฏิบัติงานเกี่ยวของกัน และ
ผูรับบริการ และผูมีสวนไดสวนเสียตองการนั้น มีคุณภาพและพรอมใชงานซ่ึงจะทราบไดวา สวน
ราชการดําเนินการอยางไร ในการสรางและจัดการความรู โดยใชเคร่ืองมือจากแบบสอบถามดังนี้ 
  ค.  ความพรอมใชงานของขอมูลสารสนเทศ 
   (6)  - สวนราชการทําอยางไรเพ่ือใหขอมูลและสารสนเทศท่ีตองการมีความพรอม
ใชงาน และทําใหบุคลากรผูรับบริการ ผูมีสวนไดสวนเสีย และองคกรอ่ืน ๆ ท่ีปฏิบัติงานเก่ียวของ
กัน สามารถเขาถึงขอมูล และสารสนเทศดังกลาว 
   (7)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหอุปกรณท่ีเกี่ยวกับสารสนเทศ ท่ีใช
ในสวนราชการมีความเช่ือถือไดปลอดภัย และใชงานงาย 
   (8)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการทําใหขอมูลและสารสนเทศท่ีตองการ 
และอุปกรณท่ีเกี่ยวกับสารสนเทศน้ัน เหมาะสมและทันสมัยอยูเสมอ 
  ง.  การจัดการความรู 
   (9) - สวนราชการมีวิธีการอยางไรในการจัดการความรูเพื่อใหเร่ืองตอไปน้ี
บรรลุผล  
    9.1 การรวบรวมและถายทอดความรูของบุคลากร ในสวนราชการ 
    9.2 การรับถายทอดความรูท่ีมีประโยชนจากผูรับบริการ และหนวยงานอ่ืน ๆ 
    9.3 การแสวงหาแลกเปล่ียนวิธีการปฏิบัติท่ีเปนเลิศ  
   (10)  - สวนราชการมีวิธีการอยางไรเพ่ือใหขอมูลสารสนเทศ และความรูของสวน
ราชการ มีคุณลักษณะดังตอไปนี้ 
    10.1 ครอบคลุม 
    10.2 รวดเร็ว 
    10.3 ถูกตอง 
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    10.4 ทันสมัย 
    10.5 เช่ือมโยง 
    10.6 นาเช่ือถือ 
    10.7 สามารถเขาถึงได 
    10.8 ตรวจสอบได 
    10.9 มีสวนรวมในกระบวนการขอมูล 
 
 ระบบการใหคะแนน 
  การใหคะแนนคําตอบในแตละหัวขอและขอมูลปอนกลับแกสวนราชการ จะข้ึนอยู
กับการประเมิน 2 มิติคือ 1. กระบวนการ 2. ผลลัพธ แตงานวิจัยคร้ังนี้ซ่ึงเกี่ยวของเฉพาะการวัดการ
จัดการความรูในหนวยงาน ซ่ึงจะนําเสนอวิธีการวัดเพียงมิติเดียวคือ มิติดานกระบวนการซ่ึง
หมายถึงวิธีการที่สวนราชการดําเนินการและปรับปรุงเพื่อตอบสนองตอขอกําหนดและหัวขอตางๆ
ในเกณฑ 
  ปจจัยท่ีใชในการประเมินกระบวนการมี 4 ปจจัยไดแก 
   1.  แนวทาง (Approach)  
   2.  การนําไปปฏิบัติ (Deployment) 
   3.  การเรียนรู (Learning) 
   4.  การบูรณาการ (Integration) 
 
  1.  แนวทาง (Approach)   
   - วิธีการที่ใชเพื่อใหกระบวนการบรรลุผล 
   -  ความเหมาะสมและวิธีการที่ตอบสนองขอกําหนดของหัวขอตาง ๆ 
   -  ความมีประสิทธิผลของการใชวิธีการตาง ๆ ของสวนราชการ 
   -  ระดับของการที่แนวทางนั้นนําไปใชซํ้าไดและอยูบนพื้นฐานของขอมูล และ
สารสนเทศท่ีเช่ือถือได (ซ่ึงหมายถึงการดําเนินการอยางเปนระบบ) 
   
  2.  การนําไปปฏิบัติ (Deployment) หมายถึงความครอบคลุมและท่ัวถึงของ 
   -  การใชแนวทางเพื่อตอบสนองของขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขอท่ีมีความ
เกี่ยวของและสําคัญตอสวนราชการ 
   -  การใชแนวทางอยางคงเสนคงวา (Consistent) 
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   -  การใชแนวทางในทุกหนวยงานท่ีควรใช 
  3. การเรียนรู (Learning) หมายถึง 
   -  การปรับปรุงแนวทางใหดีข้ึนโดยใชวงจรการประเมินและการปรับปรุง 
   -  การกระตุนใหเกิดการเปล่ียนแปลงอยางกาวกระโดดของแนวทางโดยใช
นวัตกรรม 
   -  การแบงปนความรูจากการปรับปรุงท่ีดีข้ึน และนวัตกรรมกับหนวยงานและ
กระบวนการอื่นท่ีเกี่ยวของภายในสวนราชการ 
  4.  การบูรณาการ (Integration) หมายถึง ความครอบคลุมและท่ัวถึงของ 
   -  การใชแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการของสวน
ราชการตามท่ีระบุไวในขอกําหนดของหัวขอตาง ๆ ในเกณฑ 
   -  การใชตัวช้ีวัดสารสนเทศ และระบบการปรับปรุงท่ีชวยเสริมกระบวนการและ
หนวยงานท่ัวท้ังสวนราชการ 
   -  แผนงาน กระบวนการ ผลลัพธ การวิเคราะห การเรียนรู และการปฏิบัติการ มี
ความสอดคลองกลมกลืนกันทุกกระบวนการ และหนวยงานเพ่ือสนับสนุนเปาประสงคระดับ
องคกร 
 
  แนวทางการใหคะแนน 
  1.  ดานแนวทาง (Approach) (A) มี 6 ระดับ คือ 
   1.1 ไมมีแนวทางอยางเปนระบบ มีสารสนเทศนอยและไมชัดเจน (A1) 
   1.2 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีแนวทางอยางเปนระบบท่ีตอบสนองตอขอกําหนด
พื้นฐานของหัวขอ (A2) 
   1.3 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (A3) 
   1.4 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดโดยรวมของหัวขอ (A4) 
   1.5 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขอ (A5) 
   1.6 แสดงใหเห็นวามีแนวทางอยางเปนระบบและมีประสิทธิผลท่ีตอบสนองตอ
ขอกําหนดตาง ๆ ของหัวขออยางสมบูรณ (A6) 
  2.  ดานการนําไปปฏิบัติ (Deployment) (D) มี 6 ระดับคือ 
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   2.1 ไมมีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติ หรือมีพียงเล็กนอย (D1) 
   2.2 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติเพียงแคในข้ันเร่ิมตนในเกือบทุก
พื้นท่ีหรือหนวยงานซ่ึงเปนอุปสรรคตอการบรรลุขอกําหนดพื้นฐานของหัวขอ (D2) 
   2.3 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติถึงแมวาบางพ้ืนท่ี หรือบาง
หนวยงานเพิ่งอยูในข้ันเร่ิมตน (D3) 
   2.4 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติเปนอยางดี ถึงแมวาอาจแตกตาง
กันในบางพื้นท่ีหรือบางหนวยงาน (D4) 
   2.5 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อไปปฏิบัติเปนอยางดี โดยไมมีความแตกตางท่ี
สําคัญ (D5) 
   2.6 มีการนําแนวทางไปถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติอยางสมบูรณโดยไมมีจุดออน 
หรือความแตกตางท่ีสําคัญ ในพื้นท่ีหรือหนวยงานใด ๆ (D6)  
  3.  ดานการเรียนรู (Learning) (L) มี 6 ระดับคือ 
   3.1 ไมแสดงใหเห็นวามีแนวคิดในการปรับปรุง มีการปรับปรุงเม่ือเกิดปญหา (L1) 
   3.2 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีการเปล่ียนแปลงจากการตั้งรับปญหามาเปนแนวคิดใน
การปรับปรุงท่ัวๆ ไป (L2) 
   3.3 แสดงใหเห็นวาเร่ิมมีแนวทางอยางเปนระบบในการประเมินและปรับปรุง
กระบวนการทีสําคัญ (L3) 
   3.4 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และเร่ิม
มีการใชการเรียนรูในระดับองคกรไปปรับปรุงประสิทธิภาพและประสิทธิผลของกระบวนการท่ี
สําคัญ (L4) 
   3.5 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบ โดยใชขอมูลจริง และมี
การใชการเรียนรูในระดับองคกร เปนเคร่ืองมือท่ีสําคัญในการจัดการ มีการแสดงใหเห็นอยาง
ชัดเจนวา การวิเคราะห และการแบงปนความรูในระดับองคกร สงผลตอการปรับปรุงใหดีข้ึน และ
การสรางนวัตกรรม (L5) 
   3.6 มีกระบวนการประเมินและปรับปรุงอยางเปนระบบโดยใชขอมูลจริง และมี
การใชการเรียนรูในระดับองคกรเปนเคร่ืองมือท่ีสําคัญในการจัดการท่ัวท้ังสวนราชการ มีการแสดง
ใหเห็นอยางชัดเจนวาการวิเคราะหและการแบงปนความรูในระดับองคกร ผลักดันใหเกิดการ
ปรับปรุงใหดีข้ึน และการสรางนวัตกรรมท่ัวท้ังสวนราชการ (L6) 
  4.  ดานการบูรณาการ (Integration) I มี 6ระดับคือ 
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   4.1 ไมแสดงใหเห็นวามีความสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันในระดับองคกร แต
ละพื้นท่ี หรือหนวยงานดําเนินการอยางเอกเทศ (I1) 
   4.2 มีแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับพื้นท่ีหรือหนวยงานอ่ืน โดย
สวนใหญเกิดจากการรวมกันแกปญหา (I2) 
   4.3 เร่ิมมีแนวทางที่สอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการพื้นฐานของ
สวนราชการตามท่ีระบุไวในเกณฑหมวดอ่ืน ๆ 
   4.4 มีแนวทางท่ีสอดคลองไปในแนวทางเดียวกันกับความตองการของสวน
ราชการ (I4) 
   4.5 มีแนวทางที่บูรณาการกับความตองการของสวนราชการ (I5) 
   4.6 มีแนวทางที่บูรณาการกับความตองการของสวนราชการเปนอยางดี (I6) 
 
  6. การยกยองชมเชยและใหรางวัล (Recognition and Rewards)  
   6.1 องคกรอาจจะตองใชการยกยองชมเชยและใหรางวัลเปนแรงจูงใจในชวง
เร่ิมตน เพื่อโนมนาวใหบุคลากรปรับเปล่ียนพฤติกรรมในการแลกเปล่ียนความรูและเขารวม
กิจกรรมการจัดการความรู 
   6.2 องคกรการท่ีจะยกยองคนท่ีมีพฤติกรรมท่ีพึงประสงคในการสรางถายทอด 
และแลกเปล่ียนความรูเพื่อเปนแบบอยางแกเพื่อนรวมงาน โดยท่ีอาจจะมีการทําเปนรายการของ
พฤติกรรมท่ีควรสนับสนุนใหเกิดข้ึนในองคกร แลวเปดโอกาสใหพนักงานรวมกันลงคะแนนวา
ใครท่ีมีคุณสมบัติตรงกับพฤติกรรมเหลานั้นมากท่ีสุด 
   6.3 องคกรควรมีการปรับแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลใหเหมาะสมกับ
กิจกรรมท่ีทําอยูอยางสมํ่าเสมอ เพื่อท่ีจะจูงใจใหคนเขามารวมกิจกรรมการจัดการความรู โดยท่ีแผน
เหลานี้จะตองไดรับความเห็นชอบจากผูบริหาร 
   6.4 องคกรควรมีการบูรณาการแผนการยกยองชมเชยและใหรางวัลเขากับระบบ
การประเมินผลงานและการใหคาตอบแทนแกพนักงานท่ีมีอยูในปจจุบัน 
   6.5 องคกรจําเปนตองคนหาวา อะไรเปนแรงจูงใจสําคัญสําหรับคนในองคกรให
เขามามีสวนรวมในการจัดการความรู 
 
 2.2.3 กรอบความคิดแบบผสมผสาน 
  เปนกรอบความคิดท่ีผสมผสานกรอบความคิดแบบ Prescriptive และ Descriptive เขา
ดวยกัน ดังนั้นกรอบความคิดแบบนี้จึงประกอบดวยองคความรูขององคกร องคประกอบของ
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กระบวนการความรู ปจจัยท่ีทําใหองคกรสามารถจัดการความรูได และอาจรวมถึงข้ันตอนในการ
จัดการความรูดวย ซ่ึงกระบวนการความรูและองคประกอบของการจัดการความรู ไดอธิบายไปแลว 
ตามกรอบแนวความคิดท้ัง 2 แบบขางตน จึงจะขอกลาวเฉพาะในสวนท่ีเปนปจจัยเอ้ือท่ีทําใหการ
จัดการความรูประสบความสําเร็จ 
  ปจจัยเอ้ือสําคัญท่ีชวยใหการจัดการความรูประสบความสําเร็จ ประกอบดวย 
  1.  ภาวะผูนําและกลยุทธ (Leadership and Strategy)   
  การจัดการความรูจะไมประสบผลสําเร็จอยางราบร่ืน ถาปราศจากการสนับสนุนจาก
ผูบริหารขององคกร ผูบริหารจะเขาใจแนวคิด และตระหนักถึงประโยชนท่ีองคกรจะไดรับจากการ
จัดการความรู เพื่อท่ีจะสามารถส่ือสารและผลักดันใหมีการจัดการความรูในองคกร  และ
นอกเหนือจากการสนับสนุนจากผูบริหารแลว อีกหนึ่งปจจัยหลักท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
บรรลุผลสําเร็จในการจัดการความรูได ก็คือ ทิศทางและกลยุทธท่ีชัดเจนของการจัดการความรู 
องคกรจะตองสามารถตอบคําถามไดวาจะจัดการความรูภายในองคกรเพื่ออะไร เพื่อท่ีจะนําเอา
เปาหมายของการจัดการความรูนั้นมากําหนดเปนแผนงานและกิจกรรมตาง ๆ ท่ีจําเปนเพื่อท่ีจะชวย
ใหองคกรสามารถบรรลุวัตถุประสงคท่ีต้ังไว  ส่ิงสําคัญก็คือกลยุทธของการจัดการความรูจะตอง
สนับสนุนและสอดคลองกับทิศทางในการดําเนินธุรกิจขององคกรเพื่อท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
เพิ่มขีดความสามารถในการแขงขันได 
  2.  วัฒนธรรมองคกร 
  Bob Buckman ประธานเจาหนาท่ีบริหารของบริษัท Buckman Laboratories ซ่ึงเปน
หนึ่งในองคกรซ่ึงถูกจารึกช่ืออยูในหอประกาศเกียรติคุณของ MAKE : Most Admired Knowledge 
Enterprise ซ่ึงไดกลาววา 90% ของกิจกรรมทางดานการจัดการความรู เปนเร่ืองท่ีเกี่ยวของกับ
วัฒนธรรมองคกรโดยตรง  ส่ิงสําคัญซ่ึงจะชวยใหองคกรบรรลุผลสําเร็จในการจัดการความรูไดก็คือ 
วัฒนธรรมของการแลกเปล่ียนและแบงปนความรู ระหวางบุคลากรภายในองคกร ทัศนคติอยาง
หนึ่งซ่ึงมีมานานแลวก็คือ ความรูคืออํานาจ และดวยอํานาจนี้ ท่ีจะชวยทําใหเรามีความสําคัญ
มากกวาคนอ่ืนได แตก็เปนเพราะทัศนคติขอนี้ท่ีทําใหบุคลากรในองคกรไมยอมท่ีจะแลกเปล่ียน
ความรูซ่ึงกันและกัน เพราะกลัววาตัวเองจะหมดความสําคัญลงไป ส่ิงเหลานี้เม่ือเกิดข้ึนเปน
เวลานาน ก็ไดแปรเปล่ียนเปนวัฒนธรรมองคกรท่ีกีดขวางการแบงปนความรู  การปรับเปล่ียน
วัฒนธรรมองคกรเปนเร่ืองท่ีตองใชเวลานาน  ส่ิงท่ีองคกรตองพิจารณาก็คือ   การทําความเขาใจถึง
อุปสรรคตาง ๆ เหลานั้นออกไป  การเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมองคกรใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียน
ความรู จะตองไดรับความสนับสนุนจากผูบริหารอยางเต็มท่ีเพื่อท่ีจะทําใหบุคลากรในองคกร
ตระหนักถึงความสําคัญ และความจําเปนของการแลกเปล่ียน 
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  จากจุดเร่ิมตนของ MAKE ในชวงแรกไดกําหนดบริบทของการจัดการความรูวา
หมายถึง การที่องคกรใชประโยชนจากความรูท่ีมีอยู และสรางข้ึนใหมเพื่อหวังผลในการบรรลุ
เปาหมายและผลการดําเนินงานท่ีดีข้ึนท้ังในดานประสิทธิภาพ การทํางาน ผลิตภัณฑ และบริการ
ขององคกร แตภายหลังการทบทวนแนวทางและรูปแบบขององคกรช้ันนําหลายแหง เกี่ยวกับบริบท
ของการจัดการความรู  ไดพัฒนากรอบกลยุทธขององคกรท่ีจะนําไปสูองคกรแหงความรู 
(Knowledge – Based Enterprises) วาประกอบดวย 
  1.  การประสบความสําเร็จในการสรางวัฒนธรรมท่ีมุงเนนเร่ืองความรูในองคกร 
  2.   ผูบริหารระดับสูงตองสนับสนุนการจัดการความรู 
  3.  มีการพัฒนาและสงมอบผลิตภัณฑ หรือบริการที่ใชฐานความรู 
  4.  ทําใหทุนทางปญญาเกิดประโยชนสูงสุดกับองคกร 
  5.  สรางส่ิงแวดลอมใหเอ้ือตอการแลกเปล่ียนเรียนรูอยางมีประสิทธิผล 
  6.  สามารถทําใหเกิดวัฒนธรรมการเรียนรูอยางตอเนื่องในองคกร 
  7.  จัดการความรูท่ีไดจากลูกคาอยางมีประสิทธิผลเพ่ือเพิ่มคุณคาและความภักดี 
  8.  ความสามารถในการจัดการความรูเพื่อสรางคุณคาใหผูมีสวนไดสวนเสีย 
 
 3.  เทคโนโลยีสารสนเทศทางดานการจัดการความรู (Technology) 
  ความกาวหนาทางดานเทคโนโลยี่สารสนเทศโดยเฉพาะอินเตอรเน็ต และอินทราเน็ต 
เปนแรงผลักดันสําคัญท่ีชวยใหการแลกเปล่ียนความรูสามารถทําไดงายข้ึน  นอกจากน้ีแลว ระบบ
ฐานขอมูล และ Knowledge Portal ท่ีทันสมัยก็มีสวนชวยใหการจัดการความรูมีประสิทธิภาพมาก
ยิ่งข้ึน ในภาพรวมแลวเทคโนโลยี่สารสนเทศมีสวนสําคัญในการชวยใหคนในองคกรสามารถคนหา
ความรู ดึงเอาความรูไปใช ชวยในการวิเคราะหขอมูลตาง ๆ รวมถึงชวยใหขอมูลความรูตาง ๆ ถูก
จัดเก็บอยางเปนระเบียบ  อยางไรก็ตามในการนําเทคโนโลยี่สารสนเทศเขามาใชนั้นองคกรตอง
ม่ันใจวาระบบเทคโนโลยี่นั้น ๆ สามารถเชื่อมตอหรือบูรณาการเขากับระบบเดิมท่ีองคกรมีอยูได
อยางแนบสนิท รวมถึงจะตองตอบสนองตอความตองการของผูใช และใชไดงาย อีกส่ิงหนึ่งท่ี
องคกรจะตองตระหนักก็คือ เทคโนโลยี่เปนเพียงเคร่ืองมือท่ีชวยใหเกิดการติดตอและเช่ือมโยงคน
ภายในองคกรเขาดวยกันเทานั้น เทคโนโลยี่ไมไดชวยใหเกิดการแลกเปล่ียนความรู แตทําใหการ
แลกเปล่ียนความรูเกิดไดรวดเร็วและสะดวกยิ่งข้ึน “คน” เปนผู ท่ีแลกเปล่ียนความรู ไมใช
เทคโนโลยี 
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 4.  การวัดผล (Measurements) 
  คํากลาวท่ีวา “ถาเราไมสามารถวัดผลของการทํางานเราจะไมสามารถบริหารจัดการ
งานนั้นได” สะทอนใหเห็นความสําคัญของการวัดผล องคกรจะไมสามารถพัฒนาปรับปรุงไดเลย
ถาไมทราบถึงสถานะปจจุบัน และองคกรจะไมมีทางทราบถึงสถานะปจจุบันถาไมมีการวัดผล  
ดังนั้นการวัดผลของการจัดการความรูจะชวยใหองคกรสามารถทบทวน ประเมินผลและทําการ
ปรับปรุง กลยุทธ และกิจกรรมตาง ๆ เพื่อใหบรรลุเปาหมายของการจัดการความรูได  นอกจากนั้น
แลว ผลจากการวัดความสําเร็จของการจัดการความรู จะโนมนาวใหกับบุคลากรทุกระดับต้ังแต
ผูบริหารระดับสูงจนถึงพนักงานระดับปฏิบัติการ เห็นถึงผลประโยชนท่ีจะไดรับจากการจัดการและ
แลกเปล่ียนความรู  อยางไรก็ตามการวัดผลของการจัดการความรู เปนเร่ืองใหม เม่ือเทียบกับ
องคประกอบอ่ืน ๆ ในเร่ืองการจัดการความรู แนวคิดใหม ๆ เกี่ยวกับการวัดผลทางการจัดการ
ความรู กําลังเปนท่ีสนใจ และมีผูท่ีกําลังศึกษาคนควาเกี่ยวกับเร่ืองเหลานี้ เชน แนวทางการวัดและ
วิเคราะห การจัดการความรูของสวนราชการ หรือองคกรภาครัฐ ซ่ึงไดกลาวไวแลวในองคประกอบ
หลักของการจัดการความรู ในองคประกอบขอท่ี 5 ตามกรอบความคิดแบบ Descriptive  อยางไรก็ดี
องคกรตองตระหนักวาตัวช้ีวัดท่ีดีจะตองสอดคลองและเช่ือมโยงกับกลยุทธการจัดการความรูของ
องคกร และสามารถบอกไดวาสถานะปจจุบันของการจัดการความรูเปนไปอยางไร  การดําเนินการ
มีความคืบหนาเพียงใด และไดผลตามที่คาดหวังไวหรือไมอยางไร  และสุดทายก็คือการจัดการ
ความรู สงผลกระทบอะไรกับองคกรบาง 
 
 5.  โครงสรางพื้นฐาน (Infrastructure) 
  ถึงแมวาองคกรจะมีแผนกลยุทธการจัดการความรูท่ีดี ผูบริหารใหการสนับสนุนอยาง
เต็มท่ี และพนักงานในทุกระดับตระหนักถึงความสําคัญของการจัดการความรูก็ตาม  กิจกรรมใน
การแลกเปล่ียนความรู อาจดําเนินไปอยางไมราบร่ืนนัก ถาขาดโครงสรางหรือระบบรองรับสําหรับ
บุคลากรในองคกรใหมีการแลกเปล่ียนความรูกันอยางสะดวก  โครงสรางท่ีกลาวถึงนี้ไดแก 
  5.1 โครงสรางท่ีสามารถจับตองได เชน สถานท่ีหรือเคร่ืองมืออุปกรณตาง ๆ ซ่ึงชวย
ใหบุคลากรไดแลกเปล่ียนความรูกัน 
  5.2   โครงสรางท่ีจับตองไมได เชน โครงสราง หรือระบบงานท่ีเอ้ือใหเกิดสภาพท่ี
สนับสนุนการแลกเปล่ียนความรูและกลไกในการแลกเปลี่ยนความรูตาง ๆในชีวิตการทํางาน
ประจําวัน 
  5.3 โครงสรางของหนวยงานหรือโครงสรางบุคลากรท่ีจะรับผิดชอบในการจัดการ
ความรู วาควรเปนไปในรูปแบบใด เชน การจัดต้ังทีมงานขามฝาย (Cross Functional Team) เพื่อให
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บุคลากรจากทุกฝายงานเขามารวมกันวางแผนและดําเนินการในเร่ืองของการจัดการความรูเปนตน
สุดทายคือ ระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล เชน ระบบการประเมินผลงาน และระบบการยกยอง
ชมเชย และใหรางวัล ท่ีตองเอ้ือตอการจัดการความรูขององคกร 
 ปจจัยเอ้ือท่ีสําคัญท้ัง  5 ประการนี้ เปนองคประกอบสําคัญท่ีจะชวยใหองคกรสามารถ
ดําเนินกิจกรรมการจัดการความรูไดอยางมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลมากยิ่งข้ึน และคงจะไม
สามารถสรุปไดวา ปจจัยเอ้ือใดมีความสําคัญมากท่ีสุด หรือปจจัยเอ้ือใดมีความสําคัญมากกวากัน 
เพราะท้ัง  5 องคประกอบนี้ ตางก็สงผลกระทบซ่ึงกันและกัน องคกรจะไมสามารถประสบผลสําเร็จ
ในการจัดการความรูได ถาขาดส่ิงหนึ่งส่ิงใดใน 5 องคประกอบนี้ ในทางกลับกัน หากองคกร
สามารถบริหารจัดการปจจัยเอ้ือท้ัง 5 อยางเปนระบบ เปนไปในทิศทางเดียวกัน และมีความ
สอดคลองเช่ือมโยงกันแลว  การจัดการความรูก็จะไมใชเร่ืองยากแตประการใด 
 หลังจากท่ีเราไดกรอบแนวความคิดการจัดการความรู ท้ัง 3 กรอบดังท่ีกลาวมาแลว ผูวิจัย 
จึงขอสรุปภาพรวมในรูปของ Model ของแตละกรอบความคิดไดดังนี้ 
 1.  กรอบแนวคิดแบบ Prescriptive ท่ีเนนเร่ืองกระบวนการความรู (Knowledge Process) 
รายละเอียดแสดงไวแลวตามรูปท่ี 2-5 ดังนี้ 
  1.1 การคนหาความรู (Knowledge Identification) 
  1.2 การสรางและแสวงหาความรู (Knowledge Creation and Acquisition) 
  1.3 การจัดการความรูใหเปนระบบ (Knowledge Organization) 
  1.4 การเขาถึงความรู Knowledge Access) 
  1.5 การแบงปนแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) 
  1.6 การเรียนรู (Learning) 
 2.  กรอบแนวความคิดแบบ Descriptive เปนกรอบแนวความคิดท่ีดัดแปลงมาจากรูปแบบ
การจัดการความรูของบริษัท Xerox Corporation ประเทศสหรัฐอเมริกา โดยการกําหนดผลลัพธ 
หรือเปาหมายของการจัดการความรูขององคกร โดยผลลัพธท่ีกําหนดจะตองสอดคลองกับพันธกิจ
และวิสัยทัศน เพื่อใหเกิดความเช่ือมโยงกลยุทธขององคกร เม่ือทุกคนมองเห็นภาพ และมี
วัตถุประสงครวมกันแลว จะทําใหสามารถวางแผนงานและกิจกรรม สนับสนุนตาง ๆ ตาม
องคประกอบท่ี 1 – 6 ซ่ึงประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ ตามรูปท่ี 2 – 6 ดังนี้ 
  2.1 การจัดการ การเปล่ียนแปลงพฤติกรรม (Transition and Behavior Management) 
  2.2 การส่ือสารท่ัวท้ังองคกร (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 

การแบงปน 
แลกเปล่ียนความรู 
Knowledge  Sharing  

การเขาถึงความรู  
 Knowledge Access 

การจัดการความรูใหเปนระบบ 
Knowledge  Organization 

การสรางและแสวงหาความรู
Knowledge  Creation  
And Acquisition 

การคนหาความรู 
Knowledge 

Identification 

ความรู 

Coding 
- Refinement 
- Standard 
- Definition 
-Update 

Knowledge  Mapping 

 

  2.5 การวัดและติดตามประเมินผล (Measurement) 
  2.6 การยอมรับและใหรางวัล (Recognition and Rewards) 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 รูปท่ี  2-5  แสดงกระบวนความรูตามกรอบแนวคิด 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) 

องคความรู 

นําความรู
ไปใช 

เกิดการเรียนรูและ

ประสบการณใหม ๆ 
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รูปท่ี 2-6  แสดงองคประกอบของการจัดการความรูตามกรอบแนวคิด  แบบ  Descriptive 

 
  
 3.  กรอบแนวคิดแบบผสมผสาน เปนกรอบความคิดท่ีดัดแปลงมาจาก 
  1. Arthur Anderson และ American Productivity &Quality Center :APQCกับ 2. 
Bonnie Rubenstein – Montano ซ่ึงมีกรอบความคิดท่ีสอดคลองกันโดยใหขอคิดท่ีนาสนใจวา  จาก
มุมมองเชิงระบบกรอบความคิดท่ีผสมผสานแบบ Descriptive  และแบบ Prescriptive เขาดวยกัน จะ
ดีกวาแบบใดแบบหนึ่งเพียงแบบเดียว ท้ังนี้เพราะทําใหสามารถมองการจัดการความรูแบบภาพรวม
ท้ังระบบในแบบผสมผสานนั้น มีองคประกอบท่ีครอบคลุม ระบบการจัดการเกือบท้ังระบบ ซ่ึง
ไดแก กระบวนการความรู (Knowledge Process) ซ่ึงแสดงใหเห็นข้ันตอนดําเนินการผสมผสานกัน  
องคประกอบและปจจัยท่ีมีผลกระทบตอการดําเนินการท้ังภายนอกและภายใน จากประสบการณ

เปาหมาย 
Desired State 

การเรียนรู 
(Learning) 

การวัดผล 
(Measurements) 

การยกยองชมเชยและใหรางวัล 
(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,หนา 62) ไดนําเสนอวงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ ตาม
กรอบความคิดแบบผสมผสาน  จากการท่ีไปทําโครงการนํารองโดยใชวงจรการจัดการความรูของ
บริษัท Xerox Corporation  ซ่ึงเปนกรอบแนวความคิดแบบ Descriptive  พบวาวงจรการจัดการ
ความรูมีประโยชนอยางมาก  สําหรับองคกรเนื่องจาก วงจรการจัดการความรูจะเปนเสมือนกรอบ
ทางเดินใหกับองคกรเพ่ือชวยในการวางแผนงาน และกิจกรรมตาง ๆ 
 อยางไรก็ตาม วงจรการจัดการความรูตามโครงการดังกลาว ก็ไมไดระบุไวอยางชัดเจนวา 
ในแตละองคประกอบของวงจรการจัดการความรูนั้น จะสงผลกระทบหรือมีความเช่ือมโยงกับ
กระบวนความรูอยางไร  นอกจากนี้ถึงแมวงจรการจัดการความรูจะเปนเคร่ืองมือท่ีชวยสราง
สภาพแวดลอมหรือปจจัยท่ีเอ้ือสําหรับการจัดการความรู ภายในองคกร แตวงจรการจัดการความรู
ตามโครงการนํารองก็ไมไดบอกอยางชัดเจนวาปจจัยเอ้ือเหลานั้นควรจะประกอบไปดวยอะไรบาง  
การนําเสนอวงจรแบบ 3 มิติ จึงเปนการบูรณาการวงจรการจัดการความรูท้ังแบบ Prescriptive และ 
Descriptive เขาไวดวยกัน ดังนั้น วงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ นี้ จึงเปนเคร่ืองมือท่ีชวยให
องคกรสามารถมองการจัดการความรูไดครอบคลุมทุกมิติ โดยดึงเอาปจจัยเอ้ือมาอยูในวงจร 3 มิติ นี้ 
ก็เพื่อ 
 1.  ทําใหองคกรเห็นวาแตละองคประกอบของวงจรการจัดการความรูจะชวยสรางปจจัย
เอ้ืออะไรบาง และมีความเกี่ยวของหรือทําใหเกิดกระบวนการความรูในข้ันตอนใด 
 2.  ความเช่ือมโยงระหวางองคประกอบของวงจรจัดการความรู กับกระบวนการความรูจะ
ทําใหองคกร  เขาใจถึงพัฒนาการของความรู  หรืออีกนัยหนึ่ง  ความรูภายในองคกรมีการ
เปล่ียนแปลงไปอยางไร 
 3.  องคกรสามารถรักษาและจัดการความรูขององคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ และ
ประสิทธิผลสูงสุด 
 
 ตามรูปท่ี 2 – 7 แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางสามองคประกอบหลักของการ
จัดการความรู ตามตัวอยางของความเช่ือมโยง เชน การจัดการการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมซ่ึง
เปนองคประกอบหลักในวงจร KM จะชวยใหองคกรสามารถสรางปจจัยเอ้ือในดานภาวะผูนําและ
กลยุทธ รวมถึงวัฒนธรรมองคกรได และในขณะเดียวกัน การจัดการเปล่ียนแปลงและพฤติกรรม ก็
จะเปนองคประกอบท่ีชวยองคกรในเร่ืองของการคนหาความรู การแลกเปล่ียน แบงปนความรู และ
การเรียนรู  นอกจากนี้องคกรควรจะพิจารณาดวยวา ควรใชองคประกอบใดเพ่ิมเติมหรือเสริม
เพื่อใหเกิดปจจัยเอ้ือ และข้ันตอนของกระบวนการความรูดังกลาวไดดีข้ึน เชน นอกจากการจัดการ
การเปล่ียนแปลงและพฤติกรรมแลว องคกรควรที่จะเสริมองคประกอบในเร่ืองของการส่ือสาร การ
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วัดผล การฝกอบรมและการเรียนรู และการยกยองชมเชยและใหรางวัลเพื่อชวยใหเกิดปจจัยเอ้ือใน
เร่ืองภาวะผูนํา และกลยุทธไดดีข้ึน  ซ่ึงโดยสรุปก็คือการมองผลกระทบหรือความเช่ือมโยงทั้งใน
แนวด่ิงและแนวนอน แนวคิดวงจรการจัดการความรูแบบ 3 มิติ นี้ จึงเปนแนวคิดหนึ่งท่ีใหแนวทาง
อยางกวาง ๆ เพื่อชวยองคกรในเร่ืองการจัดการความรูโดยพยายามท่ีจะดึงเอาประเด็นสําคัญท้ังหมด  
สําหรับการจัดการความรูเขามาไวดวยกัน  องคกรจึงควรเอาแนวคิดนี้ไปใชบนพื้นฐานบริบทของ
องคกร โดยเฉพาะอยางยิ่งวัฒนธรรมขององคกร ซ่ึงองคกรจะไมมีทางทราบไดเลยวา ส่ิงไหนเปน
ส่ิงท่ีเหมาะสมจนกวาจะมีการนําเอาไปปฏิบัติจริงแลวเกิดการเรียนรูข้ึน 
 

 
 

หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับมาก 
หมายถึง     มีผลกระทบหรือความเช่ือมโยงในระดับปานกลาง/นอย 

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

พฤติกรรม • 
    • • 

• 
    การสื่อสาร        

     กระบวนการและเครื่องมือ        
     การฝกอบรมและการเรียนรู        

• 
    การวัดผล        

     การยกยองชมเชยและใหรางวัล        

กระบวน 
การความรู 

วงจรการจัดการ 
ความรู 

(องคประกอบ) 

ปจจัยเอื้อ 
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2.3 ศึกษาจากหนวยงานท่ีมีการบริหารจัดการความรูในองคการแลว 

 ในสวนนี้ผูวิจัยไดนําผลการศึกษาการบริหารจัดการความรูท่ีเหมาะสมกับการบริหาร
จัดการและวัฒนธรรมองคกรแบบไทยๆ ท่ีสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ในฐานะท่ีเปนหนวยงาน
หลักในการเผยแพรองคความรูดานการบริหารจัดการดานตางๆใหแกหนวยงานท้ังภาครัฐและ
ภาคเอกชน ไดเล็งเห็นความสําคัญของการจัดการความรู(Knowledge Management) ซ่ึงเปนแนวทาง
ในการบริหารจัดการองคกรยุคใหมท่ีไดรับความสนใจอยางสูงในปจจุบัน ชวยทําใหเกิดการ 
จัดระบบในการสราง คนหา และแลกเปล่ียนความรูตางๆ และไดจัดทําโครงการนํารอง “การจัดการ
ความรูในองคกร” โดยมีองคกรนํารองท่ีเขารวมโครงการจํานวน 4 องคกรและสถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติก็เปนหนึ่งในองคกรนํารองท่ีผูวิจัยจะนําเสนอเปนโครงการตนแบบ และจะนําไปประยุกต 
ใชในองคกรภาครัฐได โดยสรุปดังนี้ 
 
 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ (ธวัชชัย ต้ังสงา, 2547, หนา 116-130) เปนองคกรอิสสระ 
สังกัดกระทรวงอุตสาหกรรม จัดต้ังข้ึนตามมติคณะรัฐมนตรีเม่ือวันท่ี 18 มกราคม 2537 วิสัยทัศน
และพันธกิจของสถาบันคือการผลักดันและสงเสริมการเพ่ิมผลผลิตและคุณภาพเพื่อเพิ่มศักยภาพ
การแขงขันขององคกรและของประเทศ โดยการใหคําปรึกษาแนะนําและฝกอบรมผูประกอบการ 
และบุคลากรทุกระดับในองคกรนอกจากนั้นยังทําการวิจัยพัฒนา ถายทอดความรู ขอมูลขาวสาร 
รวมท้ังสรางจิตสํานึกเกี่ยวกับการเพิ่มผลผลิต และรณณรงคใหนําไปใชใหเกิดประโยชน ดังนั้น 
สถาบันฯ จึงจําเปนตองเขาไปเกี่ยวของโดยตรงกับการจัดการความรูท่ีเกี่ยวกับ การเพิ่มผลผลิตและ
คุณภาพ นั่นคือ หาวิธีการและดําเนินการท่ีจะนําใหองคกรและบุคลากรของสถาบันสามารถพัฒนา
องคความรูเพื่อทําใหการใหคําปรึกษาแนะนํา การฝกอบรม การวิจัยพัฒนา การสรางจิตสํานึก และ
การถายทอดความรู และขอมูลขาวสารเกี่ยวกับการเพิ่มผลผลิตและคุณภาพเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ  และประสิทธิผล เพื่อบรรลุวิสัยทัศนและพันธกิจของสถาบันฯ และนี่เปนเหตุผล
สําคัญท่ีทําใหสถาบันฯ ใหความสนใจตอแนวคิดและการดําเนินการในเรื่อง “การจัดการความรู 
(Knowledge Management)”   
 
 การจัดการความรูของสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
 
  สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติไดนํากรอบแนวคิดแบบ Descriptive ท่ีไดกลาวไวแลวใน
บทท่ี 2 ซ่ึงเปนแนวทางท่ีใชดําเนินการท่ีบริษัท ซีรอกซ คอรปอเรช่ัน ประเทศสหรัฐอเมริกา 
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  ตามกรอบแนวทางดังกลาว กอนเร่ิมดําเนินการ องคกรตองกําหนดเร่ืองท่ีตอง
ดําเนินการพรอมท้ังผลลัพธ (Out come) ท่ีตองการไดรับเม่ือโครงการส้ินสุดลง ซ่ึงเรียกวา Desired 
State โดยกําหนดไวดังนี้ “จัดทําฐานความรูเกี่ยวกับลูกคาท่ีพนักงานทุกคนสามารถนําไปใชไดตรง
กับความตองการ” และกําหนดแผนดําเนินการไว 18 เดือน นับต้ังแต กุมภาพันธ 2546 – สิงหาคม 
2547 ซ่ึงไดดําเนินการไปตามองคประกอบของวงจรการจัดการความรูท้ัง 6 องคประกอบดังนี้ 

  1.  การปรับเปลี่ยนและจัดการพฤติกรรม (Transition and Behavior 
Management) 
  การสรางการยอมรับในความสําคัญของการจัดการความรูของผูบริหารระดับสูงของ
สถาบัน นับวาเปนกิจกรรมที่ไมตองใชเวลามากนัก เนื่องจากผูบริหารระดับสูงไดกําหนดวิสัยทัศน
เกี่ยวกับการจัดการความรูมากอนหนานี้แลว  แสดงใหเห็นถึงความผูกพัน (Commitment) ของ
ผูบริหารท่ีจะใหการสนับสนุนทรัพยากรดานตาง ๆ ในการมีสวนรวมโครงการ ซ่ึงมีการดําเนินการ
ดังนี้  
   1.1 แตงต้ังคณะกรรมการจัดการความรู (Knowledge Management Team) โดย
ผูบริหารสูงสุดของสถาบันรวมอยูในคณะทํางานในฐานะประธานคณะทํางาน และมีหัวหนา
คณะทํางานและสมาชิกจากทุกหนวยงาน ผลดีของการเขารวมอยูในคณะทํางานของผูบริหารสูงสุด 
คือคณะทํางานสามารถตัดสินใจในการใชทรัพยากรและการสนับสนุนดานอ่ืน ๆ ไดอยางมี
ประสิทธิผล นอกจากนั้นผูบริหารสูงสุดยังไดใหความสําคัญในลําดับตน ๆ กับโครงการ ดังเห็นได
จาก การใชเวลากับการประชุมของคณะทํางานอยางสมํ่าเสมอ 
   1.2 คณะทํางานฯไดจัดทํา “แผนปฏิบัติการ” โดยมีการกําหนดระยะเวลาและ
กิจกรรมท่ีตองดําเนินการรวมท้ังทรัพยากรที่จําเปนตองใช กรอบเวลาและผูรับผิดชอบในแตละ
ข้ันตอน 
   1.3 การปรับเปล่ียนพฤติกรรมของผูบริหารในการจัดการความรู ซ่ึงในท่ีนี้หมายถึง 
คณะผูบริหารสถาบันและผูบริหารระดับกลาง คณะทํางานฯไดดําเนินการระดมสมองเพื่อกําหนด
แบบอยางท่ีดีของผูบริหารในการจัดการความรู ผลจากการระดมสมองไดแบบอยางท่ีดีดังนี้ 
    1)  มีความคิดเชิงบวกเกี่ยวกับการจัดการความรู 
    2)  แลกเปล่ียนความรูกับเพื่อนรวมงาน 
    3)  สงเสริมพนักงานใหสรางและแลกเปล่ียนความรูระหวางกัน โดยใชชองทาง
ตาง ๆ 
    4)  สอดแทรกเร่ืองการจัดการความรูในการส่ือสารประจําวัน 
    5)  ใชความรูท่ีไดรับจากการแลกเปล่ียนในการทํางานประจําวัน 
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    6 )  สละเวลาเปนวิทยากร หรือเขียนบทความเกี่ยวกับการจัดการความรู 
    7 ) สนับสนุนพนักงานในสังกัดท่ีเปนสมาชิกในคณะทํางานฯ เขารวมกิจกรรม
ตามท่ีไดรับมอบหมาย 
    8 )  กระตุนและสนับสนุนใหพนักงานแสวงหาความรูท่ีเปนประโยชน 
    9 )  สรางบรรยากาศท่ีสงเสริมการแลกเปล่ียนเรียนรู 
    10) สรางแรงจูงใจดวยการใหรางวัล สําหรับการแลกเปล่ียนและสรางสรรคส่ิง
ท่ีเปนประโยชนตอการจัดการความรูอยางสมํ่าเสมอ 
  1.4 เพื่อสรางสภาพแวดลอมท่ีชวยสงเสริมการแลกเปล่ียนความรู คณะทํางานไดจัดทํา 
“มุมแลกเปล่ียนความรู (KM Corner)” กระจายตามจุดตาง ๆ ในสถาบัน ซ่ึงเปนจุดท่ีพนักงาน
สามารถเขาไปแลกเปล่ียนความรูไดงายในแตละจุดของมุมแลกเปล่ียนความรู ไดจัดบอรด
แลกเปล่ียนความรูเกี่ยวกับการจัดการความรู และกลองรับใบความรู (ท่ีมีการแลกเปล่ียนกัน) มุม
แลกเปล่ียนความรูเปนแหลงปจจัยนําเขา (Input) แหลงหนึ่งท่ีจะนําไปใชในข้ันตอนพัฒนา
กระบวนการและเคร่ืองมือ 
  1.5 คณะทํางานฯ ไดจัดประกวดคําขวัญการจัดการความรูเพื่อสรางบรรยากาศให
พนักงานเห็นความสําคัญของการจัดการความรู ผูท่ีสงคําขวัญท่ีไดรับการคัดเลือกจะไดรับรางวัล
เปนแรงจูงใจ  ซ่ึงในปแรกนี้ คําขวัญสงเสริมการจัดการความรู ท่ีได รับการคัดเลือก  ไดแก 
“แลกเปล่ียนเรียนรู มุงสูความเปนเลิศ”   
  อุปสรรคสําคัญในการเปล่ียนแปลงพฤติกรรม ไปสูการแลกเปล่ียนความรูมีอยูอยาง
นอย 3 ประการ คือ 
   1)  พนักงานไมเห็นประโยชนโดยตรงท่ีจะเกิดกับตัวเอง 
   2)  ขาดความตอเนื่อง ในความมุงม่ันท่ีจะใหการสนับสนุนและเขามามีสวนรวม
ในโครงการ ขอเท็จจริงนี้เกิดข้ึนท้ังในระดับผูบริหาร และคณะทํางานฯ เอง ซ่ึงเห็นไดจากรายงาน
การประชุม ซ่ึงมีสมาชิกเขารวมประชุมนอยมากในระยะหลัง ซ่ึงสงผลกระทบอยางมากตอการ
จัดทําหรือติดตามความคืบหนา หรือปรับปรุงแผนปฏิบัติการ  อุปสรรคดังกลาวอาจเกิดจาก
สถานการณทํางานตามโครงการของสมาชิกในคณะทํางาน ซ่ึงไมถือวาเปนงานหลัก/งานประจํา ทํา
ใหไมเกิดความผูกพันวาเปนความรับผิดชอบ  กอปรกับสมาชิกในคณะทํางานมีภารกิจในงานหลัก/
งานประจําจํานวนมากอยูแลว 
   3)  ขาดการมีสวนรวมของพนักงานในการกําหนดผลลัพธ ของโครงการ หรือ 
Desired Stated ซ่ึงส่ิงนี้เปรียบเสมือนวิสัยทัศนของการจัดการความรูขององคกร การกําหนด 
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Desired State กระทําโดยไมมีการสํารวจความตองการของพนักงานวาตองการเห็นผลลัพธอะไร ซ่ึง
อาจเปนสาเหตุทําใหพนักงานไมรูสึกผูกพันท่ีจะเขามามีสวนรวมในโครงการ 
 

 2.  การส่ือสารท่ัวท้ังองคกร (Communication)  
  การส่ือสารเปนข้ันตอน การสรางความเขาใจใหพนักงานท่ัวท้ังองคกรทราบถึงเหตุผล 
และความจําเปนท่ีองคกรตองจัดการความรู รวมท้ังประชาสัมพันธกิจกรรมตาง ๆตามแผนปฏิบัติ
การ และกระตุนใหพนักงานเขามามีสวนรวมในกิจกรรมดังกลาว โดยใชชองทางหรือส่ือตาง ๆ 
ของสถาบันฯ ซ่ึงมีอยู 2 ชองทางคือ ชองทางแรกเปนการประชุมบุคลากรท้ังหมดของสถาบันฯ ซ่ึง
จัดข้ึนเปนประจําทุกวันจันทรสุดทายของเดือน สถาบันฯเรียกการประชุมนี้วา Communication Day 
อีกชองทางหนึ่งคือ อินทราเน็ต ซ่ึงพนักงานทุกคนสามารถเขาถึงไดโดยงาย ผานระบบคอมพิวเตอร 
  2.1 ผลการดําเนินการในกิจกรรม Communication Day คือ 
   1)  การจัดรายการ “ถึงลูกถึงคน” โดยสัมภาษณสดผูบริหารสูงสุดของสถาบันฯ 
พรอมท้ังปรึกษาโครงการเกี่ยวกับรายละเอียดของโครงการและแผนปฏิบัติการจัดการความรูของ
สถาบันฯ พรอมท้ังแจกของท่ีระลึกใหแกผูฟงท่ีเขารวมรายการ 
   2)  การจัดรายการ “สะเก็ด KM” เพื่อแลกเปล่ียนประสบการณ และความรูท่ี
คณะทํางานฯ ไดรับจากการไปเยี่ยมชมกิจการดานการจัดการความรูขององคกรภายนอก 
   3)  การจัดกิจกรรมเปดตัวโครงการอยางเปนทางการ เชน การจัดการแสดงเก่ียวกับ
แบบอยางท่ีดีของผูบริหารในการจัดการความรู การบรรยายความรูเกี่ยวกับหลักจริยธรรม ในการ
จัดการความรูและวิเคราะหเครือขาย (Social Network Analysis: SNA) และเครือขายแลกเปล่ียน
ความรู (Communication of Practices CoP) การจัดนิทรรศการเกี่ยวกับการจัดการความรู และ
โครงการจัดการความรูของสถาบันฯ Gamesท่ีเกี่ยวของกับการจัดการความรูเปนตน 
   4)  สํารวจความคิดเห็นของพนักงานเก่ียวกับการจัดการความรู และนําผลสํารวจ
มาเสนอใน Communication Day อีกดวย 
  2.2 ผลการดําเนินการในกิจกรรมการส่ือสารผานอินทราเน็ต นั้น เปนวัตถุประสงค
หลัก โดยทําในลักษณะประชาสัมพันธและเชิญชวนพนักงานเขารวมกิจกรรมตาง ๆ ตาม
แผนปฏิบัติการ รวมทั้งแจงกําหนดการเกี่ยวกับกิจกรรมในโครงการ ซ่ึงคณะกรรมการไดจัดเวที
เสมือนจริง ใชช่ือวา “ศุกรสบายสไตล KM” และสงขอมูลขาวสารใหแกพนักงานทุกคนในวันศุกร 
  อุปสรรคสําคัญในขั้นตอนการส่ือสาร  จากผลการดําเนินการของสถาบันฯ พบ
อุปสรรคพอสรุปไดคือ  การสรางเน้ือหาและรูปแบบ การถายทอดไปยังเปาหมายกลุมตาง ๆ งาน
ลักษณะดังกลาวจําเปนตองมีทีมงานท่ีมีความริเร่ิมสรางสรรค และเปนงานท่ีตองใชเวลา  ซ่ึงใน
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กรณีสวนใหญ คณะทํางานฯ ตองขอความรวมมือจากพนักงานท่ีมิไดเปนสมาชิก ทําใหเกิดความ
ลาชาในการดําเนินการตามแผนงาน 
  

 3.  การพัฒนากระบวนการและเครื่องมือ (Process and Tools)  
  ข้ันตอนนี้ เปรียบเสมือนกระดูกสันหลังของโครงการ  เนื่องจากเปนการจัดทํา
โครงสรางและเคร่ืองมือหลักในการรวบรวมความรูท่ีมีการแลกเปล่ียนกัน และผูใชสามารถ
นําไปใชประโยชนได  โครงสรางและเคร่ืองมือดังกลาวมีองคประกอบเปนระบบท่ีใชเทคโนโลย่ี
สารสนเทศเปนพื้นฐาน  และการสรางเครือขายแลกเปล่ียนความรู (CoP) ซ่ึงมีรายละเอียดดังนี้ 
  3.1  ระบบฐานความรูตามโครงการจัดการความรูของสถาบันประกอบดวย การจัดทํา
ฐานความรูเกี่ยวกับลูกคา (Customer Knowledge Base) และ KM Web องคประกอบของฐานความรู
เกี่ยวกับลูกคามี 4 สวน ไดแก ขอมูลท่ัวไป บริการของสถาบันฯ ท่ีลูกคาเคยใช การรองเรียน และ
โอกาสทางธุรกิจของสถาบันท่ีอาจเกิดข้ึนไดในอนาคตกับลูกคารายนั้น ๆ ในการพัฒนาระบบ
ฐานความรูดังกลาว การพัฒนาเร่ิมจากการศึกษาความเปนไปไดของระบบ เพื่อกําหนดขอบเขต 
ผลลัพธ ผลกระทบ และความเช่ือมโยงกับระบบเดิมท่ีมีอยู แลวสํารวจความตองการของผูใช เพื่อนํา
ขอมูลมาวิเคราะห ออกแบบและพัฒนาตัวระบบแลว จึงนําระบบท่ีพัฒนาแลว ไปทดสอบและ
ปรับปรุงตอไป  ระบบไดรับการออกแบบใหผูใชสามารถเขาถึงความรูเกี่ยวกับลูกคาท้ัง 4 สวน ได
โดยงายและรวดเร็ว 
  3.2 สําหรับ KM Web  เปนโครงสรางท่ีมีองคประกอบมากกวาระบบฐานความรู 
ไดแก Knowledge Sharing เปนเวทีเสมือนจริงท่ีเปดใหมีการแลกเปล่ียนความรู (ความรูดานอ่ืน ๆ 
นอกเหนือจากความรูเกี่ยวกับลูกคาท้ัง 4 สวน)  เชนวิธีปฏิบัติท่ีเปนเลิศ  (Best Practices)  ความรูท่ี
เกิดจากเครือขาย CoP  ความคิดเห็นอ่ืน ๆ ท่ีแสดงไวใน เว็บบอรด เปนแหลงความรูเกี่ยวกับการ
จัดการความรู นอกจากจะเช่ือมโยงเขาสูระบบฐานขอมูลขางตนไดแลว ยังมีรายละเอียดเกี่ยวกับ
วิธีการและแบบฟอรม การใสขอมูลความรูของลูกคาอีกดวย 
  3.3 เครือขายแลกเปล่ียนความรู (CoP) เปนอีกเคร่ืองมือหนึ่ง ในการไดมาซ่ึงความรู  
ตําราบางเลมถึงกับอางวาเปนกลยุทธหลักของการจัดการความรูเลยทีเดียว CoP เปนเครือขายของผูมี
ความสนใจรวมกันในเร่ืองหน่ึงเร่ืองใด ซ่ึงผูท่ีอยูในเครือขายมีการแลกเปล่ียนความรูเร่ืองนั้น ๆ 
ระหวางกัน การดําเนินการสรางเครือขาย CoP ของสถาบัน ซ่ึงมีลักษณะ “ลองผิดลองถูก”  กลาวคือ 
ทดลองดําเนินการตามคําแนะนําท่ีไดจากการศึกษาฝกอบรม หรือสอบถามจากผูมีประสบการณ ซ่ึง
สถาบันฯ ไดทดลองจัดการพบปะกัน คร้ังแรกของผูสนใจเร่ืองลูกคาในหัวขอ “เปดใจไขลูกคา”  
โดยมีผูเขารวมแลกเปล่ียนจํานวน  5 คน  ความรูเกี่ยวกับลูกคาท่ีไดรับจากการแลกเปล่ียน เปนเร่ือง
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ของโอกาสทางธุรกิจท่ีสถาบันฯ อาจไดรับเพิ่ม ไดแก การจําหนายส่ือวิชาการ การใหคําปรึกษา 
แนะนํา และฝกอบรม  อยางไรก็ตามคณะทํางานฯ ก็จะไดทบทวนการดําเนินงานของ CoP  โดยจะ
ขยายขอบขายหัวขอความรูท่ีจะแลกเปล่ียนรวมทั้งการจัดกลไกท่ีจะชวยสงเสริมประสิทธิผล การ
ดําเนินการสรางเครือขาย CoP ซ่ึงจะไดทดลองดําเนินการตอไป 
  ปญหาและอุปสรรคจากผลดําเนินการนับวาเปนข้ันตอนท่ีมีความคืบหนาไปไดชา เม่ือ
เปรียบเทียบกับข้ันตอนอ่ืน ๆ ท้ังนี้เนื่องจากการพัฒนาระบบฐานขอมูลลูกคา จําเปนตองคํานึงถึง
ปจจัยท่ีเกี่ยวของเปนจํานวนมาก โดยเฉพาะอยางยิ่งความเช่ือมโยงของระบบท่ีจะพัฒนาข้ึนใหม กับ
ระบบปจจุบันท่ีใชอยู เนื่องจากขณะดําเนินการโครงการน้ีอยู  สถาบันฯ เพิ่งจะลงทุนในการนํา
ระบบฐานขอมูลลูกคาสําเร็จรูปมาใช  ผูออกแบบระบบจึงตองคํานึงถึงความตองการของผูใชงาน
ของผูบริหาร และของคณะทํางานเองดวยพรอมกันไป  ประกอบกับกําลังบุคลากร ในสวนงานดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศมีจํากัด  เม่ือเทียบกับปริมาณงาน  ดังนั้น จึงเกิดความลาชาในการพัฒนา
ระบบฐานขอมูลดังกลาว 
 

 4.  การเรียนรู (Learning) 
  เนื่องจากการจัดการความรู เปนศาสตรแขนงใหมท่ีบุคลากรเกือบท้ังหมด ยังไมมี
ความรูความเขาใจ ดังนั้นข้ันตอนการเรียนรู จึงเนนท่ีการใหความรู ซ่ึงมีท้ังรูปแบบท่ีเปนทางการ
และไมเปนทางการ  รูปแบบการเรียนรูท่ีเปนทางการรูปแบบหลัก ไดแก การฝกอบรมเร่ืองแนวคิด 
และเคร่ืองมือของการจัดการความรู และการเย่ียมชมกิจการดานการจัดการความรูขององคกรท่ี
ประสบผลสําเร็จมาแลว  สวนรูปแบบท่ีไมเปนทางการ ไดแก การกระตุนใหพนักงาน และ
คณะทํางานฯ เขารวมในการสัมมนา หรือแลกเปล่ียนความรู ท่ีจัดโดยองคกรภายนอก โดยสงขอมูล
กําหนดการของงานตาง ๆ ดังกลาวใหพนักงานทราบ 
  ปญหาและอุปสรรคในข้ันตอนการเรียนรู ไดแก ประการแรก ขาดการประเมินและ
ติดตามผลการเรียนรูอยางเปนธรรม แมจะมีการประเมินหลังการอบรมแตละคร้ัง แตหากวิเคราะห
หัวขอประเมินแลว พบวาสวนใหญไมไดเปนการประเมินท่ีโยงเขากับการปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงาน อันเนื่องมาจากการใชความรูท่ีไดรับจากการอบรมของผูเรียน ทําใหไมสามารถใชผล
การประเมินเพื่อติดตามการเรียนรูของผูเรียน และทบทวนปรับปรุงหลักสูตรได  ประการท่ี 2 ขาด
กระบวนการในการออกแบบหลักสูตร การพัฒนาหลักสูตรใชวิธีการนําเนื้อหามาประกอบเขา
ดวยกัน โดยไมมีการต้ังขอกําหนดเกี่ยวกับความตองการในการเรียนรูของผูเรียน ทําใหผูเรียนเกิด
ความเบ่ือหนาย เนื่องจากสาระของหลักสูตร ไมตรงกับความตองการ ประการท่ี 3 ยังไมมีการ
วางแผนการศึกษา และฝกอบรมแกสมาชิกในคณะทํางานฯ ทําใหสมาชิกซ่ึงทําหนาท่ีรับผิดชอบใน
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การกําหนดแผนปฏิบัติการในแตละข้ันตอนขาดความรูและทักษะในงาน ซ่ึงอาจเปนสาเหตุทําให
แผนปฏิบัติการขาดประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
 

 5.  การวัดและติดตามประเมินผล (Measurements)   
  การวัดและติดตามประเมินผล เปนการกําหนดตัวช้ีวัดเพื่อติดตามความคืบหนาในการ
ดําเนินงานในแตละข้ันตอน และเม่ือวัดผลสําเร็จของการดําเนินการโครงการโดยรวม  การวัดและ
ติดตามพฤติกรรม “แบบอยางท่ีดี” ของผูบริหารในการจัดการความรู ใชการสํารวจความคิดเห็นจาก
พนักงาน  สวนพฤติกรรมแลกเปล่ียนความรูของพนักงาน วัดและประเมินผลจากการมีสวนรวม
ของพนักงานผานชองทางตาง ๆ ในแตละข้ันตอน ไดแก การมีสวนรวมใน KM Corner เครือขาย
แลกเปล่ียนความรู (CoP)  และการมีสวนรวมใน KM Web  ตัวช้ีวัดการมีสวนรวมผาน KM Corner 
ไดแกจํานวนในบันทึก ความรูท่ีเกิดจากการแลกเปล่ียนของพนักงานท่ี KM Corner  ซ่ึงไดจัดกลอง
รับใบบันทึก ความรูไว  สําหรับการมีสวนรวมในเครือขาย CoP  และ KM Web  ใชจํานวนผูเขารวม
ในเครือขาย และจํานวนคร้ังของการเขาสู Web เปนตัวช้ีวัดตามลําดับ 
  เนื่องจากโครงการนี้ กําหนด Desired State ไววาตองการจัดทําฐานขอมูลเกี่ยวกับ
ลูกคาท่ีพนักงานทุกคนสามารถนําไปใชได ตรงกับความตองการ ดังนั้น ตัวช้ีวัดผลสําเร็จของการ
ดําเนินโครงการโดยรวม จึงกําหนดจากความพึงพอใจของพนักงานในการใชประโยชนจาก
ฐานขอมูลดังกลาว ซ่ึงอาจวัดไดหลายมิติ เชน ความพรอมใชงาน ความถูกตองแมนยํา ความ
นาเช่ือถือเปนตน 
  ปญหาและอุปสรรคในการวัดและติดตามประเมินผล  เนื่องจากเปนโครงการนํารอง 
แตในระดับกระบวนการหรือโครงการแลว คณะทํางานฯ ประเมินวา ผลการดําเนินการในแตละ
ข้ันตอนอยูในระดับท่ีนาพอใจ  สวนอุปสรรคประการแรกไดแก การกําหนดตัวช้ีวัดไมสมบูรณ  
เนื่องจากขาดตัวช้ีวัดนํา (Leading Indicator) ตัวช้ีวัดท่ีกําหนดมีเพียงตัวช้ีวัดตาม (Lagging 
Indicator)  ซ่ึงทําใหคณะทํางานฯ ไมสามารถควบคุมและติดตามความคืบหนาในการบรรลุ
เปาหมาย ไดอยางมีประสิทธิผล  ตัวอยางเชน การวัดและติดตามประเมินผลพฤติกรรมการ
แลกเปล่ียนความรูจากจํานวนในบันทึกความรูท่ี  KM Corner จํานวนผูเขารวมในเครือขาย CoP  
และจํานวนคร้ังของการเขาสู Web  ตัวช้ีวัดเหลานี้เปนตัวช้ีวัด ตามที่แสดงผลออกมาภายนอก  แต
ขาดตัวช้ีวัดนํา ซ่ึงเปนตัวช้ีวัดท่ีบอกสาเหตุของผลที่แสดงออก ประการตอมาขาดการนําผลการ
ประเมินไปใชเพื่อทบทวนและปรับปรุงการดําเนินงาน ตัวอยางเชน  เม่ือทราบจากผลการสํารวจวา 
ผูมีสวนรวมในการแลกเปล่ียนความรูท่ี  KM Corner  มีจํานวนนอย  แตคณะทํางานฯ ก็ไมไดนําผล
การสํารวจไปปรับปรุงแตประการใด 
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 6.  การยอมรับและการใหรางวัล (Recognition and Rewards) 
  วัตถุประสงคหลักของข้ันตอนการยอมรับและใหรางวัล คือ การสรางแรงจูงใจให
พนักงานเปล่ียนแปลงพฤติกรรม และสรางวัฒนธรรมการแลกเปล่ียนความรูภายในองคกร 
  คณะทํางานฯ ไดสรางกลไกท่ีเปนตัวเงินและไมเปนตัวเงิน เพื่อสรางแรงจูงใจให
พนักงานเปล่ียนพฤติกรรมการมีสวนรวมในการแลกเปล่ียนความรู กลไกท่ีเปนตัวเงินนั้น  
ผูอํานวยการสถาบันซ่ึงเปนประธานคณะทํางานฯ ไดอนุมัติงบประมาณจํานวนหน่ึง เปนรางวัลแก
พนักงานท่ีไดคะแนนสะสมสูงสุดตามหลักเกณฑท่ีกําหนดไว ซ่ึงไดแสดงพฤติกรรมการมีสวนรวม 
แลกเปล่ียนความรู ผานชองทาง KM Corner เครือขาย CoP และ KM Web  ตัวอยางของรางวัลท่ี
พนักงานไดรับ เชน ต๋ัวเคร่ืองบินไปกลับ กรุงเทพฯ ภูเก็ต 2 ท่ีนั่ง พรอมท่ีพัก 2  คืน 3 วัน และ เช็ค 
ของขวัญ  เปนตน   สําหรับกลไกที่ ไม เปนตัวเ งิน  ไดแก  การยกยองชมเชยในที่ประชุม 
Communication Day  การเปดโอกาสใหพนักงานนําเสนอความรูดานตาง ๆโดยใชเวที 
Communication Day หรือ อินทราเน็ต เปนตน  
  ปญหาและอุปสรรคจากผลการดําเนินการ แมจะมีผูรับรางวัลต๋ัวเคร่ืองบินและเช็ค
ของขวัญไปแลว  แตแรงจูงใจที่เปนแตเพียงตัวเงินอยางเดียว อาจไมเพียงพอ ดังนั้น ปญหาใน
ข้ันตอนการยอมรับ และการใหรางวัล จึงอยูท่ีการคนหาวิธีสรางแรงจูงใจที่มีอิทธิพลตอพฤติกรรม 
การแลกเปล่ียนความรู อยางไรก็ตามการสงเสริมพฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรูจําเปนตอง
พิจารณาองคประกอบอ่ืน ๆ ในข้ันตอนตาง ๆ  ท่ีกลาวถึงแลวไปพรอมกันดวย 
   
 บทเรียนท่ีไดรับและปจจัยแหงความสําเร็จ 
  จากผลการดําเนินการท่ีผานมาคณะทํางานไดวิเคราะหบทเรียน และปจจัยแหง
ความสําเร็จ ในการดําเนินโครงการจัดการความรูของสถาบันฯ และพอสรุปไดดังนี้ 
  1.  ความมุงม่ันของผูบริหาร ปจจัยสําคัญประการแรกท่ีจะชวยในการดําเนินงาน
จัดการความรูประสบความสําเร็จ ไดแก ความมุงม่ันของผูบริหาร ผูบริหารจําเปนตองมี “ความ
ปรารถนาอยางแรงกลา” ท่ีจะบรรลุผลลัพธของการจัดการความรู (Desired State) ตามท่ีกําหนดไว
ในการนี้ ผูบริหารจักตองผูกพันอยางตอเนื่องในวันท่ีจะกําหนดทิศทาง ใหการสนับสนุนทรัพยากร
สรางแรงบันดาลใจแกผูปฏิบัติงาน หรือทีมงานท่ีรับผิดชอบรวมท้ังพนักงานท่ัวไป และเปน
แบบอยางท่ีดีท้ังคําพูดและการกระทํา ในการจัดการความรู 
  2.  การบูรณาการจัดการความรูเขากับการปฏิบัติงานประจําวัน คณะทํางานฯ เห็นวา
ปจจัยหนึ่งท่ีมีอิทธิพลตอการเปล่ียนแปลงพฤติกรรมไปสูการแลกเปล่ียนความรูของบุคลากร คือ
การที่บุคลากรเห็นประโยชนท่ีจะเกิดกับการปฏิบัติงานประจําวันของตนเอง ดังนั้น การเลือกเร่ืองท่ี
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จะทําการจัดการความรูรวมท้ังการกําหนดแผนปฏิบัติการ จึงตองมีการวางแผนเชิงกลยุทธท่ีเปน
ระบบ การวางแผนการจัดการความรู โดยเร่ิมตนจากความตองการและความคาดหวังของบุคลากร 
อาจเปนแนวทางท่ีทําใหเกิดการยอมรับ และปรับเปล่ียนพฤติกรรมไปสูการแลกเปล่ียนความรูได 
  3.  การมีทีมงานท่ีมีแรงจูงใจ และความรูทักษะ เนื่องจากการจัดการความรูเปนศาสตร
แขนงใหม ดังนั้น การดําเนินการโครงการจัดการความรูจึงอยูในระยะเริ่มตนของการพัฒนา  ซ่ึงมี
ลักษณะลองผิดลองถูก เพื่อหาแนวทางที่เหมาะสม บางคร้ังผลลัพธของการดําเนินการท่ีไดอาจ
หางไกลเปาหมายไปมาก  ประกอบกับสถานะของงานในโครงการมักไมใชงานประจําของ
ผูปฏิบัติงานเปนเพียงกิจกรรมหนึ่งเทานั้น  ดังนั้น จึงเปนไปไดสูง ท่ีผูปฏิบัติจะรูสึกหมดกําลังใจ 
และขาดแรงจูงใจท่ีจะปฏิบัติงานตามท่ีไดรับมอบหมาย ในประเด็นนี้อาจเช่ือมโยงกับปจจัยดาน
ภาวะผูนํา และการวางแผนเชิงกลยุทธ กลาวคือ ผูบริหารตองแสดงภาวะผูนํา ในการสรางแรง
บันดาลใจแกผูปฏิบัติงาน  และมีสวนชวยใหผูปฏิบัติงานประสบผลสําเร็จในการปฏิบัติงาน  สวน
แผนกลยุทธนั้น ควรเลือกเร่ืองท่ีจะเร่ิมเปนโครงการนํารอง ท่ีมีขอบเขตไมใหญเกินไป และเลือก
เร่ืองท่ีจะสามารถบูรณาการเขากับงานประจําวันไดดังกลาวแลว  และหากเปนไปได ควรจัด
บุคลากรทํางานแบบเต็มเวลา  เพื่อสรางความรับผิดชอบแกผูปฏิบัติงาน และโยงเขากับการ
ประเมินผลการปฏิบัติงาน สําหรับเร่ืองความรูทักษะนั้น เพื่อใหโครงการมีประสิทธิผล จึง
จําเปนตองมีบุคลากรที่มีความรูทักษะ หรือมีการพัฒนาความรูทักษะดังกลาวแกบุคลากรดวย  และ
หากเปนไปได การมีผูเช่ียวชาญเปนท่ีปรึกษา อาจชวยเพิ่มโอกาสท่ีโครงการจะประสบผลสําเร็จ
ตามเปาหมายไดอีกทางหนึ่ง 
  4.  การสรางกลไกการปรับปรุงอยางตอเนื่อง ดังท่ีกลาวแลววา  การดําเนินการ
โครงการจัดการความรูในระยะเร่ิมตน มักเปนการลองผิดลองถูก ดังนั้น จึงจําเปนอยางยิ่ง ท่ี
ผูปฏิบัติงานจะตองสรางกลไก เพื่อติดตามความกาวหนาและปรับปรุงการดําเนินการอยางตอเนื่อง  
กลไกท่ีสําคัญ 2  ประการในการติดตามความคืบหนาและปรับปรุงอยางตอเนื่องก็คือ  การกําหนด
ระบบตัวช้ีวัด และการทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวช้ีวัดท่ีกําหนด  ระบบตัวช้ีวัดควรมีลักษณะ
สอดคลองและเช่ือมโยงกันระหวางการดําเนินงานในองคประกอบตาง ๆ ท้ัง 6 องคประกอบท่ีกลาว
มาแลวขางตน  ตัวอยางเชน ตัวช้ีวัดในองคประกอบเร่ืองการเรียนรู ควรสอดคลองและเช่ือมโยงกับ
การเปล่ียนพฤติกรรมและการยอมรับ และการใหรางวัล  นอกจากนี้ตัวช้ีวัดควรมีท้ังตัวช้ีวัดนํา และ
ตัวช้ีวัดตามเพ่ือใชติดตาม และวิเคราะหปจจัย หรือตัวแปรท่ีมีอิทธิพลตอผลสําเร็จของเปาหมาย  
สวนการทบทวนผลการดําเนินงาน อาจทบทวนท้ังในระดับทีมงานกลุมยอย  และระดับพนักงาน 
หรือระดับโครงการ  ในระดับทีมงานกลุมยอย อาจทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวช้ีวัด ในแตละ
องคประกอบตามประเภทของกิจกรรม เชน การส่ือสาร การพัฒนากระบวนการและเครื่องมือ  การ
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เรียนรู เปนตน  ในระดับคณะทํางานอาจทบทวนผลการดําเนินงานโดยรวมของโครงการตาม
ผลลัพธท่ีตองการ (Desired State)  
 
 แผนการดําเนินงานการจัดการความรูในอนาคต 
  จากผลการดําเนินการตามท่ีกลาวมาแลว ไดขอสรุปท้ังในเชิงแนวความคิด และการ
นําไปปฏิบัติดังนี้  แนวคิดหลักคือการนําระบบการจัดการความรูบูรณาการเขากัน  วิสัยทัศนของ
สถาบันฯ ท่ีมุงเนนความเปนเลิศตามแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ  (Thailand Quality Award: 
TQA) ซ่ึงในแงปฏิบัติแลว คณะทํางานฯ ไดพิจารณาการบูรณาการการจัดการความรูเขากับแนวทาง 
TQA ในระยะแรกดังนี้   
  1.  กําหนดใหการปรับพฤติกรรมและการเปนแบบอยางท่ีดีในการจัดการความรู เปน
สวนหนึ่งของ Technical Competency ของพนักงานระดับบริหาร 
  2.  กําหนดใหพฤติกรรมการแลกเปล่ียนความรู (Knowledge Sharing) เปนสวนหนึ่ง
ของ Competency ของพนักงานทุกระดับ 
  3.  ออกแบบกระบวนการจัดการความรูและกําหนดเปนข้ันตอนการปฏิบัติงาน 
(Procedure) ในระบบรับรองมาตรฐาน ISO 9000 ของสถาบัน 
   


