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บทที่ 2 

แนวคดิ ทฤษฎ ีและวรรณกรรมที่เกีย่วข้อง 
 

การศึกษาเร่ือง  ทศันคติของพนกังานธนาคารเพือ่คนไทย ส านกังานใหญ่ต่อการเขา้ร่วม
โครงการการจดัการความรู้ มีแนวคิด ทฤษฎี และวรรณกรรมที่เก่ียวขอ้งดงัต่อไปน้ี 

 
2.1 แนวคดิและทฤษฎี 

องค์ประกอบของทัศนคติ (Components of Attitude) 
องคป์ระกอยของทศันคติ ประกอบดว้ย  3 องคป์ระกอบหลกัคือ 
1. องคป์ระกอบของทศันคติในส่วนที่เก่ียวกบัความรู้ความเขา้ใจหรือความเช่ือ 

(Cognitive Component) คือ ความรู้และการรับรู้ที่บุคคลแสวงหามาได้โดยการผสมผสานของ
ประสบการณ์โดยตรงกบัทศันคติที่มีต่อวตัถุที่เป็นเป้าหมาย และข่าวสารแหล่งต่างๆ หลายๆ แหล่ง 
ความรู้น้ีเป็นผลท าให้เกิดการรับรู้ซ่ึงมกัอยูใ่นรูปของความเช่ือ ซ่ึงความเช่ือเหล่าน้ีอาจหมายถึงความ
คาดหมายต่อวตัถุเป้าหมาย การรับรู้และความคาดหมายของผูบ้ริโภคมักมีความสัมพนัธ์กับความ
พอใจของลูกคา้ 

2. องค์ประกอบทางด้านความชอบ อารมณ์และความรู้สึก (Affective Component) 
อารมณ์หรือความรู้สึกที่มีต่อสินคา้หรือตรายีห่อ้โดยเฉพาะ เป็นองคป์ระกอบของทศันคติ อารมณ์และ
ความรู้สึกเหล่าน้ีจะเป็นองค์ประกอบส าคญัเก่ียวกับการประเมินวตัถุที่เป็นเป้าหมายของทศันคติ
โดยทั่วไป นั่นคือการที่บุคคลพิจารณาหรือแสดงทัศนคติเก่ียวกับวตัถุที่ เป็นเป้าหมายว่าชอบ 
(Favorable) หรือไม่ชอบ (Unfavorable) 

3. องคป์ระกอบของการเกิดพฤติกรรม (Behavioral Element) แนวโนม้ที่บุคคล 
จะก่อปฏิกิริยาอยา่งใดอยา่งหน่ึงโดยเฉพาะ หรือประพฤติปฏิบติัในวถีิทางใดวถีิทางหน่ึงต่อวตัถุ 
เป้าหมายโดยอิงหลกัจากความเช่ือและความรู้สึกของบุคคล ซ่ึงองคป์ระกอบน้ีแสดงถึงความสัมพนัธ์
ระหวา่งแนวโนม้ที่จะก่อปฏิกิริยาของผูบ้ริโภคกบัพฤติกรรมการซ้ือจริงของเขา 

องค์ประกอบของทัศนคติ (Components of Attitude) 
 ศ.นพ.วิจารณ์ พาณิชยไ์ดก้ล่าวถึงค  าจ  ากดัความของการจดัการความรู้และประเภทของ
ความรู้ที่มีในองค์กรไวว้่า การจดัการความรู้ หรือเคเอ็ม (KM = Knowledge Management) คือ การ
รวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยูใ่นองคก์ร ซ่ึงกระจดักระจายอยูใ่นตวับุคคลหรือเอกสารมาพฒันาให้เป็น
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ระบบ เพือ่ใหทุ้กคนในองคก์รสามารถเขา้ถึงความรู้ และพฒันาตนเองใหเ้ป็นผูรู้้ รวมทั้งปฏิบติังานได้
อยา่งมีประสิทธิภาพ อนัจะส่งผลให้องคก์รมีความสามารถในเชิงแข่งขนัสูงสุด โดยทัว่ไปความรู้มีอยู ่
2 ประเภทคือ 

1. ความรู้ที่ฝังอยูใ่นคน (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ที่ไดจ้ากประสบการณ์  
พรสวรรค์หรือสัญชาติญาณของแต่ละบุคคลในการท าความเข้าใจในส่ิงต่าง ๆ เป็นความรู้ที่ไม่
สามารถถ่ายทอดออกมาเป็นค าพดูหรือลายลกัษณ์อกัษรไดโ้ดยง่าย เช่น ทกัษะในการท างาน งานฝีมือ 
หรือการคิดเชิงวเิคราะห์ บางคร้ังจึงเรียกวา่เป็นความรู้แบบนามธรรม 

2. ความรู้ที่ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) เป็นความรู้ที่สามารถรวบรวม ถ่ายทอดได ้
โดยผ่านวิธีต่าง ๆ เช่น การบนัทึกเป็นลายลักษณ์อักษร ทฤษฎี คู่มือต่าง ๆ และบางคร้ังเรียกว่าเป็น
ความรู้แบบรูปธรรม 
 The SECI Model 
 รูปแบบกระบวนการการจดัการความรู้ที่มีการอา้งถึงในการท าการวจิยัในดา้นการจดัการ
ความรู้มากที่สุด คือ  SECI Model ซ่ึงพฒันาขึ้ นเม่ือปี 1995 โดยนักวิจยัชาวญี่ปุ่ นช่ือ Nonaka และ 
Takeuchi งานวิจยัดังกล่าวได้เสนอแนวคิดเก่ียวกับการถ่ายทอดความรู้และการเปล่ียนรูปแบบของ
ความรู้ทั้งสองประเภท ท าให้เกิดเป็นความรู้ใหม่ในองคก์ร ซ่ึงไดจ้ากการดึงความรู้ที่ฝังลึกที่เกิดจาก
ประสบการณ์ในการท างานของพนกังานออกมาใชแ้ละเกิดการเรียนรู้เพิม่เติม ดงัรูปที่ 1 

   
รูปที่ 1 : SECI Model (Nonaka and Takeuchi (1995) 
Socialization เป็นการแลกเปล่ียนความรู้แบบความรู้ฝังลึกไปเป็นความรู้ฝังลึก  

(Tacit to Tacit) โดยการแลกเปล่ียนประสบการณ์ตรงของผูท้ี่ส่ือสารระหวา่งกนั  สร้างเป็นความรู้ของ
แต่ละบุคคลขึ้นมาผ่านการท างานร่วมกบัผูอ่ื้น การสังเกตณ์การลอกเลียนแบบและการลงมือปฏิบตัิ  
ความรู้ฝังลึกน้ีอาจจะเป็นกระบวนการคิดซ่ึงเป็นการยากที่จะอธิบายออกมาเป็นค าพูดการที่เขา้ไปมี
ส่วนร่วมจะท าใหส้ามารถเรียนรู้ได ้
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 Externalization เป็นการแลกเปล่ียนความรู้แบบความรู้ฝังลึกไปเป็นความรู้ชดัแจง้ (Tacit 
to Explicit) สามารถท าได้โดยการเปรียบเทียบ การตั้ งสมมติฐาน กรอบความคิดในการถ่ายทอด
ความรู้ฝังลึกออกมาเป็นความรู้ชัดแจ้งท าได้ยาก อาจท าได้โดยผ่านการพูดคุย การเล่าเร่ือง ซ่ึง
กระบวนการน้ีเป็นกระบวนการที่ส าคญัในการสร้างความรู้ 
 Combination เป็นการแลกเปล่ียนความรู้แบบความรู้ชัดแจ้งไปเป็นความรู้ชัดแจ้ง 
(Explicit to Explicit) เป็นกระบวนการที่ท  าใหค้วามรู้สามารถจบัตอ้งไดน้ าไปใชไ้ดแ้ละใชง้านร่วมกนั
ได ้สามารถท าไดโ้ดยการแยกแยะ แบ่งประเภท และท าใหอ้ยูใ่นรูปเอกสาร เป็นการจดัระบบความรู้ 
 Internalization เป็นการแลกเปล่ียนความรู้แบบความรู้ชัดแจ้งไปเป็นความรู้ฝังลึก 
(Explicit to Tacit) เกิดจากการท าความเขา้ใจในความรู้แบบชัดแจง้ของบุคคลจนเกิดเป็นความรู้ขึ้น 
โดยผ่านการอ่านหนังสือเอกสารแลว้ท าความเขา้ใจหรือผ่านการฝึกปฏิบตัิ การน าเอาความรู้ไปใช้
 กระบวนการต่าง ๆ จะเกิดขึ้นหมุนวนกนัไปซ ้ าแลว้ซ ้ าเล่าซ่ึงในแต่ละกระบวนการที่เกิด
การเปล่ียนรูปแบบระหวา่งความรู้ฝังลึกกบั ความรู้ชดัแจง้ท าใหเ้กิดความรู้ใหม่เพิ่มขึ้น นั่นหมายความ
วา่ Externalization และ Internalization  เป็นความรู้กระบวนการส าคญัในการสร้างความรู้ ยิง่สามารถ
กระตุน้ให้กระบวนการทั้ ง 4  เกิดขึ้นอย่างต่อเน่ืองจนเกิดเป็นเกลียว (Knowledge Spiral)  และยิ่ง
เกลียวความรู้หมุนเร็วเท่าไหร่ก็ จะท าให้เกิดความรู้เพื่อน าไปใช้ประโยชน์กับ  องค์กรได้มากขึ้ น
เท่านั้น    
 องค์ประกอบของการจัดการความรู้ 

1. คน เป็นองคป์ระกอบที่ส าคญัที่สุดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผูน้ าความรู้ไป 
ใชใ้หเ้กิดประโยชน์ 

2. ดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศ การจดัการความรู้มีการใชเ้ทคโนโลยสีารสนเทศเป็น 
เคร่ืองมือเพือ่พฒันาโครงสร้างพื้นฐานของความรู้ในองคก์รใหเ้ป็นความรู้ที่เกิดประโยชน์ต่อบุคคลใน
เวลาและรูปแบบที่แต่ละองค์กรตอ้งการ เทคโนโลยเีป็นเคร่ืองมือเพื่อให้บุคลากรทุกคนในองค์กร
สามารถส่ือสารและแลกเปล่ียนความคิดเห็น 

3. ดา้นกระบวนการความรู้ กระบวนการของการจดัการความรู้ประกอบดว้ย 
แนวทางและขั้นตอนของการจดัการตวามรู้ โดยตอ้งระบุประเภทของสารสนเทศที่ตอ้งการ ทั้งจาก
แหล่งขอ้มูลภายในและภายนอก เป็นการแยกแยะว่าความรู้ชนิดใดที่ควรน ามาใชใ้นองคก์รแล้วน า
ความรู้นั้นมาก าหนดโครงสร้างรูปแบบและตรวจสอบความถูกตอ้งก่อนที่จะน ามาผลิตและเผยแพร่
โดยการบริหารกระบวนการนั้ นจะต้องเข้าใจวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนขององค์กรว่าต้องการให้บรรลุ
เป้าหมายอะไร 
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ทฤษฏีเกี่ยวกับกระบวนการความรู้ (Knowledge Process) 
 เป็นแนวความคิดของกระบวนการความรู้ที่สถาบนัเพิ่มผลผลิตแห่งชาติไดส้รุปไวเ้พื่อ
ช่วยให้องคก์รสามารถสร้างและจดัการความรู้ภายในองคก์รไดอ้ยา่งมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
ซ่ึงรายละเอียดต่างๆ สรุปไดด้งัน้ี 

1. การคน้หาความรู้ (Knowledge Identification) 
เป็นการคน้หาวา่องคก์รของเรามีความรู้อะไรอยูบ่า้ง อยูใ่นรูปแบบใด อยูท่ี่ใคร และ 

ความรู้อะไรที่องคก์รจ าเป็นตอ้งมีเพื่อท าให้บรรลุเป้าหมายการคน้หาความรู้ สามารถใช ้เคร่ืองมือที่
เรียกว่า  Knowledge  mapping หรือการท าแผนที่ความรู้เพื่อจดัอันดับความส าคัญ ท าให้มองเห็น
ภาพรวมของคลังความรู้ขององค์กร บุคลากรทราบว่ามีความรู้อะไรและสามารถหาได้จากที่ไหน 
นอกจากน้ียงัใชเ้ป็นพื้นฐานในการต่อยอดความรู้ในเร่ืองต่าง ๆ อยา่งเป็นระบบ 

2. การสร้างและแสวงหาความรู้ (Knowledge Creation and Acquisition) 
องคก์รจะตอ้งมีวธีิการดึงดูดความรู้จากแหล่งต่างๆรวบรวมไวเ้พือ่จดัท าเน้ือหาให ้  

เหมาะสม มีการสร้างความรู้ใหม่ การน าความรู้จากภายนอกมาใช ้มีการพิจารณาก าจดัความรู้ที่ไม่ได้
ใช้หรือล้าสมัยทิ้งไปเพื่อประหยดัทรัพยากรในการจดัเก็บ หัวใจส าคญัคือการก าหนดเน้ือหาของ
ความรู้ที่ตอ้งการและแสวงหาความรู้ดงักล่าวใหไ้ด ้

3. การจดัความรู้ใหเ้ป็นระบบ (Knowledge Organization) 
องคก์รตอ้งจดัความรู้ที่มีอยูใ่หเ้ป็นระบบเพือ่ใหผู้ใ้ชส้ามารถคน้หาและน าความรู้ไป 

ใช้ประโยชน์ไดแ้ละเขา้ถึงได้ง่าย รวดเร็ว มีการแบ่งประเภทของความรู้อยา่งเหมาะสมตามลกัษณะ
ของงาน วางโครงสร้างของความรู้ขององคก์ร 

4. การประมวลและกลัน่กรองความรู้ (Knowledge Codification and Refinement) 
ตอ้งมีการประมวลความรู้ใหอ้ยูใ่นรูปแบบและภาษาที่เขา้ใจง่าย ใชภ้าษาเดียวกนั 

ปรับปรุงเน้ือหาใหมี้ความสมบูรณ์สอดคลอ้งตามความตอ้งการของผูใ้ช ้
5. การเขา้ถึงความรู้ (Knowledge Access) 
ความรู้ที่ไดม้านั้นตอ้งถูกน าออกมาใชป้ระโยชน์ การเขา้ถึงขอ้มูลของผูใ้ชน้ั้นสามารถ 

ท าได ้2 ลกัษณะ คือ 
 การป้อนความรู้ (Push) คือ การส่งขอ้มูลความรู้ให้กบัผูรั้บโดยที่ผูรั้บไม่ไดร้้องขอหรือ
เรียกวา่ Supply – based เช่นหนงัสือเวยีนการฝึกอบรม 
 การให้โอกาสเลือกใชค้วามรู้(Pull) คือ การที่ผูรั้บสามารถเลือกใชแ้ต่เฉพาะความรู้ที่ตน
ตอ้งการซ่ึงช่วยใหล้ดปัญหาการไดรั้บขอ้มูลที่ไม่ตอ้งการใชเ้รียกอีกอยา่งว่า Demand-based เช่น Web 
board 
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6. การแบ่งปันแลกเปล่ียนความรู้ (Knowledge Sharing) 
องคก์รสามารถน าเคร่ืองมือในการจดัการความรู้มาใชเ้พือ่ใหเ้กิดการแลกเปล่ียน 

ความรู้ ซ่ึงใชห้ลกัการของ SECI ความรู้ชดัแจง้ สามารถน าเอาเทคโนโลยสีารสนเทศเขา้มาใชเ้พื่อช่วย
ให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ไดอ้ยา่งรวดเร็ว แต่ความรู้ฝังลึกนั้นเกิดการแลกเปล่ียนไดย้ากขึ้นอยูก่บั
ทศันคติและวฒันธรรมขององคก์รและตอ้งเลือกใชว้ธีิใหเ้หมาะสม 

7. การเรียนรู้ (Learning) 
การที่คนในองคก์รสามารถเรียนรู้จากส่ิงต่างๆและสามารถน าความรู้นั้นไปใช ้

ตดัสินใจในการท างานโดยการเรียนรู้และสร้างความรู้ใหม่ขึ้นมาอยา่งต่อเน่ือง เป็นการเพิ่มพูนความรู้
ขององค์กรให้มากขึ้นเร่ือย ๆ และถูกน าไปใช้สร้างความรู้ใหม่ๆเป็นวงจรที่ไม่มีที่ส้ินสุดที่เรียกว่า
วงจรแห่งการเรียนรู้เคร่ืองมือในการจดัการความรู้ 

นอกจากน้ี สถาบนัเพิม่ผลผลิตแห่งชาติ ไดมี้การกล่าวถึงเคร่ืองมือในการจดัการ 
ความรู้ไวด้งัต่อไปน้ี 
 เคร่ืองมือในการจัดการความรู้ 
 เคร่ืองมือที่ใชใ้นการจดัการความรู้ถูกสร้างขึ้นมาโดยมีจุดมุ่งหมายหลกัเพือ่น าไปใชใ้น
การถ่ายทอดและแลกเปล่ียนความรู้  โดยแบ่งเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ ไดแ้ก่  เคร่ืองมือที่ช่วยในการเขา้ถึง
ความรู้  เหมาะกบัความรู้ประเภทความรู้เด่นชดั (Explicit knowledge)  ซ่ึงเป็นความรู้ที่เป็นเหตุเป็นผล 
สามารถรวบรวมและถ่ายทอดออกมาในรูปแบบต่าง ๆ   และเคร่ืองมือที่ช่วยในการถ่ายทอดความรู้  
เหมาะกบัความรู้ประเภทความรู้ที่อยูใ่นตวัตน (Tacit knowledge)  ซ่ึงเป็นความรู้ที่อยูใ่นตวับุคคล เกิด
จากประสบการณ์ การเรียนรู้ หรือพรสวรรค ์ ความรู้ชนิดน้ีพฒันาและแบ่งปันกนัได ้และเป็นความรู้ที่
ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขัน   นอกจากน้ีแล้ว เคร่ืองมือที่ใช้ในการจัดการความรู้มี
หลากหลายประเภท แต่ละประเภทมีความแตกต่างกนัซ่ึงผูป้ฏิบติัควรเลือกเคร่ืองมือที่ใชใ้นการจดัการ
ความรู้ใหเ้หมาะสมกบัแต่ละกิจกรรม  รายละเอียดเคร่ืองมือที่ใชใ้นการจดัการความรู้มีดงัต่อไปน้ี 

1. ชุมชนนกัปฏิบตัิ (Community of practice : CoP) 
เป็นเครือข่ายความสมัพนัธท์ี่ไม่เป็นทางการ เกิดจากความใกลชิ้ด ความสนใจในเร่ือง 

เด่ียวกนัและพื้นฐานที่ใกลเ้คียงกัน  เคร่ืองมือจดัการความรู้ประเภทชุมชนนักปฏิบติัน้ีจะเอ้ือต่อการ
เรียนรู้และการสร้างความรู้ใหม่ๆ เพราะมีลกัษณะแบบไม่เป็นทางการ 

2. การทบทวนหลงัปฏิบตัิการหรือการถอดบทเรียน (After action review) 
เป็นการคุยกนัถึงกิจกรรมที่ช่วยใหแ้ต่ละคนเรียนรู้ดว้ยตนเองเก่ียวกบัเหตุการณ์ที่ 

เกิดขึ้นวา่เป็นไปตามที่คาดหวงัไวห้รือไม่  เร่ืองที่เป็นส่ิงดี  เร่ืองที่ควรปรับปรุง  และบทเรียนที่ไดจ้าก
การท างานเร่ืองหน่ึงเร่ืองใดแลว้เสร็จ การถอดบทเรียน มี 3 รูปแบบ คือ 1) แบบเป็นทางการ  โดยการ
ประชุมทนัที หลงัเสร็จกิจกรรมมีการตั้งค  าถาม และใหผู้ร่้วมกิจกรรมบนัทึกค  าตอบอยา่งสั้น ๆ ลงใน
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กระดาษแผน่นอ้ย แลว้รวบรวมสรุปเป็นบทเรียน 2) แบบไม่เป็นทางการ โดยการประชุมหรือน าเสนอ
หลงัเสร็จกิจกรรมยอ่ยในโครงการ ใชก้ารพูดคุยสั้น ๆ เป็นกนัเองตรงไปตรงมา  แต่ควรมีบนัทึกเก็บ
ไวเ้ป็นบทเรียนของตนเอง  ประเภทสุดทา้ย 3) แบบเป็นส่วนตวั คือ ถามตวัเอง หรือเพือ่นสนิทที่ร่วม
กิจกรรมหรือโครงการ 2 – 3 คน ถามค าถามสั้ น ๆ ง่าย ๆ แล้วบันทึกไวเ้ป็นบทเรียนของตนเอง
เช่นเดียวกนั 

3. เร่ืองเล่าเร้าพลงั (Springboard storytelling) 
เป็นการถอดความรู้โดยการมอบหมายใหบุ้คคลที่มีผลงานเด่นหรือจากมุมมองคน 

ส าคญัคนใดคนหน่ึงของการท ากิจกรรมนั้น  มาเล่าให้คนอ่ืนฟังว่าท าอยา่งไร โดยเล่าส่ิงที่ตนเองท า
จริงแบบเขา้ใจง่าย  มีการสอดแทรกแนวคิด เป็นเร่ืองสั้ นๆ หน่ึงเร่ืองมีหน่ึงประเด็น  เพื่อเป็นตัว
เช่ือมต่อความรู้ความเขา้ใจให้ผูฟั้งเกิดความคิดใหม่ๆ  และกระตุน้ให้ผูฟั้งน าบทเรียนที่ไดไ้ปใชก้ับ
งานของตน 

4. เวทีเสวนาหรือสุนทรียสนทนา (Dialogue) 
เป็นการปรับฐานความคิดโดยการฟังจากผูอ่ื้นท าใหเ้กิดความหลากหลายทางความคิด   

ผูท้ี่ รับฟังเห็นภาพที่ใกล้เคียงกัน  เวทีเสวนาเป็นการพูดคุยโดยไม่มีหัวข้อหรือวาระล่วงหน้า ไม่มี
ประธาน ไม่เหมือนการประชุมอยา่งมีเป้าหมายเพื่อหาขอ้สรุป เป็นการพูดคุยกนัระหว่างคนสองคน 
หรือเป็นกลุ่ม เป็นการพูดออกมาจากใจ จากความรู้สึก จากประสบการณ์โดยตรง และฟังอยา่งลึกซ้ึง
ไม่ตดัสินถูกผดิ ไม่แยง้แต่ฟังไปจนจบโดยยงัไม่ตดัสินใจ  หลงัจากนั้น  เราจึงจดัประชุมหรืออภิปราย
เพือ่แกปั้ญหาหรือหาขอ้ยติุต่อไปไดโ้ดยง่าย และผลหรือขอ้ยติุที่เกิดขึ้นจะเกิดจากการที่เราเห็นภาพใน
องคร์วม 

5. เพือ่นช่วยเพือ่น (Peer assist)   
เป็นการเชิญทีมอ่ืนหรือบุคคลอ่ืนมาแบ่งปันประสบการณ์ดีๆ (Best practice)  โดยมี 

การเสนอแนะ  การสอน  การเล่าใหฟั้งเก่ียวกบักิจกรรมที่ปฏิบติัเพือ่จะไดน้ าไปประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร
หรือการด าเนินงานในคร้ังต่อไป 

6. การเรียนรู้โดยการปฏิบตัิ (Action Learning) 
เป็นการรวมกลุ่มกนัของผูป้ฏิบติัเพือ่จะแกไ้ขปัญหาใดปัญหาหน่ึง โดยการวเิคราะห์ 

สาเหตุและทางเลือก เลือกที่เหมาะสมแลว้น าไปปฏิบติั พร้อมทั้งติดตามประเมินผลเพือ่ปรับให้ดีขึ้น
เร่ือยๆ 
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7. มาตรฐานเปรียบเทียบ (Benchmarking) 
เป็นการตกลงกนัเองในกลุ่มผูป้ฏิบติั  โดยก าหนดประเด็นร่วมกนัแลว้น ามา 

เปรียบเทียบ  เพื่อร่วมมือกันในการยกระดับงานให้ดีขึ้ นเร่ือยๆ ในการเปรียบเทียบมี 2 แบบ คือ 
เปรียบเทียบกระบวนการ (Process benchmarking)  และเปรียบเทียบผลลัพธ์ (Result benchmarking)  
เป็นการเปรียบเทียบใหเ้กิดการเรียนรู้ร่วมกนัเพือ่พฒันางานไม่ใช่เปรียบเทียบเพือ่แข่งขนัเอารางวลั 

8. ฐานความรู้บทเรียนและความส าเร็จ (Lesson learned and best practices  
Databases) 

เป็นการจดัการองคค์วามรู้ในองคก์รไดมี้การจดัเก็บองคค์วามรู้ที่เกิดขึ้นจาก 
ประสบการณ์ ทั้งในรูปแบบของความส าเร็จ ความลม้เหลวและขอ้เสนอแนะในเร่ืองที่สนใจในรูป
ฐานขอ้มูล  โดยมีช่องทางการเขา้ถึงขอ้มูลไดต้ลอดเวลา เช่น ระบบอินเตอร์เน็ต หรือระบบอินทราเน็ต 
หรือระบบอ่ืนๆ  เป็นตน้ ซ่ึงการคน้หาขอ้มูลจะมีความสะดวกและถูกตอ้งเป็นหลกัการส าคญั 
 นอกจากน้ี เคร่ืองมือที่ใช้ในการจดัการความรู้ยงัมีอีกหลายประเภท  เช่น   เวทีกลุ่ม
เฉพาะ (Focus group)  การศึกษาดูงาน (Study tour)  การเรียนรู้ร่วมกันหลังงานส าเร็จ (Retrospect)   
การคน้หาส่ิงดีรอบตวัหรืสุนทรียสาธก (Appreciative inquiring)  การสอนงาน (Coaching)   การเป็น
พีเ่ล้ียง (Mentoring)    ฟอรัม ถาม – ตอบ (Forum) ซ่ึงเคร่ืองมือแต่ละประเภทมีลกัษณะ  ขอ้ดี  ขอ้ควร
ค านึงและผลที่ได้จากการจดัการความรู้แตกต่างกัน  ผูท้ี่น าไปใช้ควรเลือกให้เหมาะกับกิจกรรมที่
ปฏิบติัและจุดมุ่งหมายของกิจกรรมที่ตอ้งการ  จึงจะเป็นการใช้เคร่ืองมือจดัการความรู้เพื่อให้เกิด
ประสิทธิผลมากที่สุด 
 ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการจัดการความรู้ 
 การที่องคก์รน าหลกัการจดัการความรู้มาใชไ้ดอ้ยา่งประสบความส าเร็จนั้น นอกจากจะ
ด าเนินการตามกระบวนการของการจดัการความรู้แล้ว องค์กรยงัต้องค านึงถึงปัจจยัที่จะส่งเสริม
สนับสนุนต่อการน าการจดัการความรู้มาใช ้เน่ืองจากจะไดท้ราบว่าอะไรมีผลต่อความส าเร็จของการ
จดัการความรู้ทั้งทางตรงและทางออ้ม 
 Davenport and Prusak (1998) ได้กล่าวถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จของโครงการจดัการ
ความรู้ไว ้9 ประการคือ 

1. วฒันธรรมที่เอ้ือต่อความรู้ (A Knowledge-Oriented Culture)  
การมีวฒันธรรมที่เอ้ือต่อการจดัการความรู้นั้นเป็นปัจจยัที่มีความส าคญัต่อองคก์ร 

วฒันธรรมที่เอ้ือต่อความรู้ควรมีองคป์ระกอบดงัน้ี 
 (1) เป็นวฒันธรรมที่เอ้ือต่อการปรับตวัไปในทิศทางที่พงึประสงคต่์อการ 
จดัการความรู้ กล่าวคือเป็นวฒันธรรมที่สนบัสนุนใหพ้นกังานมีความริเร่ิมในการแสวงหาความรู้ 
เกิดความภาคภูมิใจในการด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ดา้นการจดัการความรู้ 
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 (2) เป็นวฒันธรรมที่ไม่ก่อใหเ้กิดส่ิงกีดขวางความรู้ เช่น ความรู้สึกหวงแหน 
ความรู้ ความกลวัวา่การแบ่งปันความรู้จะส่งผลกระทบต่อหนา้ที่การงานของตน เป็นตน้ 

2. โครงสร้างพื้นฐานทางเทคนิคและโครงสร้างพื้นฐานขององคก์ร (Technical  
and Organizational Infrastructure) 
 การด าเนินการด้านโครงสร้างพื้นฐานขององค์กร ทั้งในด้านโครงสร้างองค์กร และ
โครงสร้างทางเทคนิคเป็นปัจจยัที่มีความส าคญัต่อการจดัการความรู้ในองคก์ร เน่ืองจากเป็นส่ิงที่จะ
อ านวยความสะดวกทางด้านพื้นฐานต่าง ๆ ต่อการจัดการความรู้ในองค์กร ให้เป็นไปอย่างมี
ประสิทธิภาพมากขึ้น ทั้งน้ีในปัจจุบนัการด าเนินการทางดา้นโครงสร้างทางเทคนิค ค่อนขา้งไดรั้บ
ความสะดวกมากขึ้น เพราะเทคโนโลยต่ีาง ๆ ดา้นระบบสารสนเทศและการจดัการความรู้กา้วหนา้ไป
มาก และมีระบบต่าง ๆ ให้เลือกใชอ้ยา่งหลากหลาย ความส าคญัจึงอยูท่ี่การจดัการดา้นโครงสร้างของ
องค์กรอยา่งเหมาะสม เพื่อเตรียมความพร้อมทั้งในด้านองคก์รและพนักงานให้สามารถรองรับต่อ
ความเปล่ียนแปลงต่าง ๆ ที่จะเกิดขึ้น เม่ือมีการน าระบบการจดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร 

3. การสนบัสนุนของผูบ้ริหารระดบัสูง (Senior Management Support) 
การน าระบบการจดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร เป็นการเปล่ียนแปลง 

องคก์รที่ส าคญั ที่ตอ้งมีการด าเนินการวางแผน และเตรียมความพร้อมทั้งในดา้นองคก์รและพนกังาน
อยา่งเหมาะสม การด าเนินการหลาย ๆ ส่วน ทั้งในด้านโครงสร้างองค์กรและโครงสร้างทางด้าน
เทคนิค ดา้นงบประมาณ การก าหนดวิสัยทศัน์ การก าหนดภารกิจและกลยทุธ์ ฯลฯ จ าเป็นตอ้งไดรั้บ
การสนบัสนุนอยา่งจริงจงั จากผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์รจึงจะส าเร็จลงได ้

4. ความสมัพนัธท์างคุณค่าของเศรษฐกิจและอุตสาหกรรม (A Link to  
Economics and Industry Values) 
 การน าระบบการจดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร เป็นการเปล่ียนแปลงองคก์ร
ที่ส าคญั ที่ตอ้งมีการด าเนินการดา้นการลงทุนค่อนขา้งสูง วตัถุประสงคส์ าคญัของการจดัการความรู้
ขององคก์ร คือ การประยกุตใ์ชค้วามรู้ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบติังานขององคก์รให้ดีขึ้นและ
ช่วยให้การปฏิบติังานต่าง ๆ บรรลุวตัถุประสงคท์างดา้นเศรษฐกิจและอุตสาหกรรมขององคก์รที่วาง
ไว้ ซ่ึงจะสะท้อนออกมาในลักษณะต่าง ๆ อาทิ  ค่าใช้จ่ายที่ลดลงของกระบวนการ การเพิ่ม
ประสิทธิภาพ การลดลงของขอ้ผิดพลาด การลดลงของระยะเวลาการท างาน การเพิ่มคุณภาพในการ
ส่งมอบสินคา้และบริการ สินคา้และผลิตภณัฑใ์หม่ที่เพิม่ขึ้น ฯลฯ 

5. การมุ่งเนน้ที่กระบวนการ (A Modicum of Process Orientation) 
วตัถุประสงคส์ าคญัของการจดัการความรู้ในองคก์ร คือการประยกุตใ์ชค้วามรู้ เพือ่ 

เพิม่ประสิทธิภาพการปฏิบติังานใหดี้ขึ้น และช่วยใหก้ารปฏิบติังานต่าง ๆ บรรลุวตัถุประสงคด์งักล่าว
ไดน้ั้น องคก์รตอ้งให้ความส าคญักบักระบวนการต่าง ๆ ทั้งในดา้นกระบวนการผลิตสินคา้และบริการ 
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และกระบวนการท างานที่เป็นระบบสนับสนุนต่าง ๆ อนัเป็นรากฐานที่แทจ้ริงของผลลพัธ์สุดทา้ยที่
เกิดขึ้นทั้งหมด 

6. ความชดัเจนของวสิยัทศัน์และภาษา (Clarity of Vision and Language) 
การน าระบบการจดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร เป็นการเปล่ียนแปลง 

องคก์รที่ส าคญั ที่ตอ้งมีการด าเนินการวางแผน และเตรียมความพร้อมทั้งในดา้นองคก์รและพนกังาน
อย่างเหมาะสม ความชัดเจนด้านวิสัยทัศน์และภาษาตั้ งแต่จุดเร่ิมต้นของโครงการ เป็นส่ิงที่ มี
ความส าคัญอย่างมากต่อความส าเร็จที่เกิดขึ้ น เน่ืองจากเป็นส่ิงที่ก  าหนดทิศทางขององค์กรที่จะ
ด าเนินการไปและเป็นส่ิงที่จะก าหนดความรู้ ความเขา้ใจ รวมถึงการปฏิบตัิงานของพนกังานทุกคนใน
องคก์รใหเ้ป็นไปในทิศทางเดียวกนัทั้งหมด 

7. การสร้างแรงจูงใจถาวร (Nontrivial Motivation Aids) 
การน าระบบการจดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชใ้นองคก์ร เป็นการเปล่ียนแปลง 

องค์กรที่เปรียบเสมือนแรงผลกั (Push System) ขององคก์รที่ตอ้งมีการด าเนินการอยา่งเหมาะสมกับ
ความตอ้งการของบุคลากร (Pull People) ภายในองคก์รดว้ย เน่ืองจากหัวใจของกระบวนการจดัการ
ความรู้ อนัไดแ้ก่ การริเร่ิม การสร้าง การใช ้และการแบ่งปันความรู้ เป็นส่ิงที่ตอ้งการความร่วมมือจาก
พนักงานผูม่ี้ส่วนร่วม จึงจะประสบความส าเร็จ ดงันั้นองคก์รจึงควรมีระบบการสร้างแรงจูงใจทั้งใน
ส่ิงที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการอยา่งเหมาะสม ทั้งน้ีระบบการสร้างแรงจูงใจดงักล่าวตอ้งเป็นส่ิง
ที่มีลกัษณะค่อนขา้งสม ่าเสมอ และมีคุณค่าในตวัอยา่งชดัเจน 

8. โครงสร้างความรู้พื้นฐาน (Some Level of Knowledge Structure) 
ในการจดัการความรู้ในองคก์รใหป้ระสบผลส าเร็จ และไดรั้บประโยชน์อยา่งเตม็ที่ 

องค์กรควรมีโครงสร้างพื้นฐานความรู้อยู่บา้ง เพื่อใช้เป็นฐานในการต่อยอดความรู้ เน่ืองจากโดย
ธรรมชาติแล้ว ความรู้เป็นส่ิงที่มีความเปล่ียนแปลงอยู่เสมอ และค่อนขา้งเป็นอย่างรวดเร็ว ระบบ
โครงสร้างความรู้ขององคก์ร จึงควรเป็นระบบที่ค่อยขา้งยดืหยุน่ สะดวก ต่อการใชง้าน มีดชันีในการ
สืบคน้ที่สามารถเขา้ถึงองค์ความรู้ได้อย่างถูกตอ้งและรวดเร็ว และมีการปรับปรุงฐานขอ้มูลอยา่ง
สม ่าเสมอ 

9. ช่องทางส าหรับถ่ายโอนความรู้ (Multiple Channels for Knowledge Transfer) 
ช่องทางในการถ่ายโอนแบ่งปันความรู้ มีความจ าเป็นส าหรับองคก์ร เน่ืองจาก 

องคก์รจะสามารถใชป้ระโยชน์จากความรู้ไดม้ากขึ้น เม่ือความรู้มีการกระจาย และถ่ายทอดไปอยา่ง
รวดเร็วและทัว่ถึงทั้งองคก์ร องคก์รควรจดัให้มีช่องทางการส่ือสารต่าง ๆ ที่ท  าให้เกิดการติดต่อทาง
กายภาพหรือท าใหก้ารส่ือสารระหวา่งเครือข่ายสมาชิกเกิดขึ้นได ้เป็นระบบที่เช่ือมโยงฐานความรู้ที่ใช้
เป็นแหล่งความรู้ทัว่ทั้งองคก์ร ซ่ึงเป็นเครือข่ายที่มีการแบ่งปันความรู้และส่งผ่านความรู้นั้น ๆ ไปยงั
สมาชิกทั้งหมด ไม่วา่สมาชิกจะอยู ่ณ จุดไหน ๆ ขององคก์ร 
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 กระบวนการในการจัดการความรู้ของธนาคารเพื่อคนไทย 
 ขั้นตอนที่ 1 ก าหนดหัวขอ้ความรู้ (Identify Knowledge Topic) เป็นการก าหนดขอ้มูล 
ความรู้และ/หรือทกัษะที่จ  าเป็นตอ้งมีหรือตอ้งพฒันาเพิม่เติม 
 ขั้นตอนที่ 2 ประเมินสถานะปัจจุบัน (Assess Current Status) เป็นการประเมินความ
พร้อม จุดอ่อน/จุดแข็งและโอกาส/อุปสรรคในการจดัการความรู้ขององคก์รหรือหน่วยงานและใชผ้ล
การประเมินเป็นข้อมูลประกอบเบื้องต้นในการเลือกเคร่ืองมือ KM ที่ เหมาะสมกับองค์กรหรือ
หน่วยงาน   
 ขั้นตอนที่ 3 เลือกเคร่ืองมือ (Select Tools) เป็นการออกแบบกิจกรรมและเลือกเคร่ืองมือ 
KM ใหเ้หมาะสมกบัทีมงาน/องคก์ร  

ขั้นตอนที่ 4 วางแผน (Design Action Plan) เป็นการวางแผนการใชเ้คร่ืองมือ KM โดย
ท าการกรอกแบบฟอร์ม Action Plan ซ่ึงใชแ้นวทางในการจดัการการเปล่ียนแปลง  
(Change Management) โดยประกอบไปดว้ยหวัขอ้ดงัต่อไปน้ี 

1. การเตรียมการเพือ่ปรับเปล่ียนพฤติกรรมของทีม/องคก์ร 
2. การส่ือความ 
3. กิจกรรม/เคร่ืองมือ KM 
4. การเรียนรู้ในการจดัท า KM 
5. การวดัผล 
6. การยกยอ่งชมเชยและการใหร้างวลั 

ขั้นตอนที่ 5 ด าเนินการ (Implement) เป็นการด าเนินกิจกรรมตามแผน KM ที่ไดว้างไว้
ในขั้นตอนที่ 4 

ขั้นตอนที่ 6 ประเมินผล (Evaluate) เป็นการประเมินผลการท า KM ในแต่ละขั้นตอนที่
ด าเนินการไปแลว้วา่มีผลส าเร็จและ/หรืออุปสรรคอยา่งไร และพฒันาและ/หรือปรับปรุงกระบวนการ 
KM ใหมี้ประสิทธิภาพมากยิง่ขึ้น 

เคร่ืองมือ KM ของธนาคารเพื่อคนไทย 
1. ท าเนียบผูเ้ช่ียวชาญ (Guru Mapping) เป็นการคน้หาผูเ้ช่ียวชาญเพือ่ใหม้า 

แลกเปล่ียนความรู้ที่ตอ้งการ  
2. ขมุความรู้ (Knowledge Asset) เป็นความรู้ปฏิบตัิประเด็นเล็กๆ ซ่ึงอาจเป็นความรู้ 

ในเชิงทกัษะ เคล็ดลับ หรือวิธีปฏิบติัที่ประสบผลส าเร็จ ในหน่ึงเร่ืองเล่าอาจจะมี “ขุมความรู้” หลาย
ประเด็น ซ่ึงอาจจะเป็นความรู้ที่ชดัแจง้ (Explicit Knowledge) หรือความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) 

3. บล๊อก (Blog/Weblog) เป็นเคร่ืองมือ ICT ส าหรับแลกเปล่ียนและเรียนรู้ ซ่ึงเนน้ 
การแลกเปล่ียนความรู้ฝังลึกหรือความรู้เชิงปฏิบตัิ  
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4. เร่ืองเล่าเร้าพลงั (Story Telling) เป็นการแบ่งกลุ่มเพือ่เล่าเร่ือง ฝึกฟังอยา่งลึก ฝึก 
ช่ืนชม ฝึกเปิดใจรับผูอ่ื้น เร่ืองที่จะเล่าไดดี้ที่สุดคือเร่ืองที่ตนเองรู้ดีหรืองานที่ตนเองภูมิใจ  ประทบัใจ 
เล่าในบรรยากาศที่ ดี เป็นกันเอง รวมถึงน า Best Practice หรือส่ิงที่ เรียนรู้ (Lesson Learned) จาก
ประสบการณ์ของตนเองมาเล่าสู่กนัฟัง 

5. การเรียนรู้ก่อนเร่ิมกิจกรรม (Before Action Review) เป็นการสอบถามความ 
คาดหวงัของกิจกรรมหรือการประชุมที่ก  าลงัจะจดัขึ้น เพือ่ก าหนดแนวทางและวิธีการจดักิจกรรมให้
เหมาะสมกบัความคาดหวงัของผูเ้ขา้ร่วมกิจกรรม 

6. เรียนรู้ระหวา่งท างาน (After Action Review) เป็นการทบทวนวธีิการท างานทั้ง 
ดา้นความส าเร็จและปัญหาที่เกิดขึ้นเพือ่แลกเปล่ียนประสบการณ์ความส าเร็จและป้องกนั/แกไ้ขปัญหา
ที่เกิดขึ้น 

7. ชุมชนนกัปฎิบตัิ (Community of Practice) เป็นการรวมตวัของกลุ่มคนอยา่งเป็น 
ทางการ/ไม่เป็นทางการโดยมีเป้าหมายและวตัถุประสงคเ์พื่อแลกเปล่ียนเรียนรู้และสร้างองคค์วามรู้
ใหม่ๆ เพือ่ช่วยใหก้ารท างานมีประสิทธิผลที่ดีขึ้น 

8. การจดัตั้งทีมขา้มสายงาน (Cross-Functional Team) เป็นการจดัตั้งทีมผูเ้ช่ียวชาญ 
ในเร่ืองใดเร่ืองหน่ึงเพือ่มาท างานร่วมกนั รวมถึงแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ความส าเร็จและ/
หรืออุปสรรคที่เกิดขึ้น 

9. ระบบพีเ่ล้ียง (Mentoring System) เป็นการสอนงานและใหค้  าแนะน าปรึกษา 
อยา่งใกลชิ้ดแบบตวัต่อตวัจากผูมี้ความรู้และประสบการณ์มากกว่าไปยงับุคลากรรุ่นใหม่ หรือผูท้ี่มี
ประสบการณ์นอ้ยกวา่ 

10. การสบัเปล่ียนงาน (Job Rotation) เป็นการสบัเปล่ียนหรือยา้ยบุคลากรไปท างาน 
ในหน่วยงานต่างๆซ่ึงอาจอยูภ่ายในสายงานเดียว หรือขา้มสายงานเป็นระยะๆ เป็นวิธีที่มีประสิทธิผล
ในการกระตุน้ให้เกิดการแลกเปล่ียนความรู้ และประสบการณ์ของทั้ง 2 ฝ่าย (ผูถู้กยา้ยและผูท้ี่อยูใ่น
หน่วยงานต่างๆ) ถือเป็นการกระจายความรู้ที่ไดผ้ลในระยะสั้น 

11. เวทีส าหรับแลกเปล่ียนเรียนรู้ (Knowledge Forum) เป็นการจดัการประชุม หรือ 
กิจกรรมอย่างเป็นกิจจะลกัษณะอย่างสม ่าเสมอ เพื่อเป็นเวทีให้บุคลากรในองค์กรมีโอกาสพบปะ
พดูคุยและแลกเปล่ียนความรู้และประสบการณ์ซ่ึงกนัและกนั 
   
2.2 วรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง 
 สกานต์  ใจจันทร์ (2548) ไดศ้ึกษาเร่ืองความคิดเห็นของเจา้หนา้ที่ต  ารวจสืบสวนต่อการ
น าแนวคิดองค์กรแห่งการเรียนรู้มาใช้ในหน่วยงานสืบสวนระดับสถานีต ารวจในพื้นที่จังหวดั
เชียงใหม่ โดยมีวตัถุประสงคเ์พือ่ศึกษาความคิดเห็นต่อองคป์ระกอบพื้นฐานของการจดัการความรู้คือ 
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วนิยัและการฝึกฝน 5 ประการ ซ่ึงไดแ้ก่ 1) ดา้นการใฝ่เรียนใฝ่รู้ 2) ดา้นการพฒันากรอบแห่งภูมิปัญญา 
3) ดา้นการมีวสิัยทศัน์ร่วมกนั 4) ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม และ 5) ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ ซ่ึง 
ผูว้จิยัไดท้  าการเก็บรวบรวมขอ้มูลจากเจา้หนา้ที่ต  ารวจสืบสวนจ านวน 179 คน จาก 30 สถานีในพื้นที่
จงัหวดัเชียงใหม่โดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูล ซ่ึงขอ้มูลที่ไดน้ ามาวเิคราะห์โดย
ใชส้ถิติเชิงพรรณนา พบวา่กลุ่มตวัอยา่งเห็นวา่ การพฒันากรอบแห่งภูมิปัญญา เป็นองคป์ระกอบที่เป็น
ปัญหามากที่สุดส าหรับการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ของหน่วยงานสืบสวนระดบัสถานีต ารวจใน
พื้นที่จงัหวดัเชียงใหม่ ซ่ึงรายละเอียดของปัญหาในองคป์ระกอบพื้นฐานทั้ง 5 สามารถจ าแนกได ้ดงัน้ี 

1. ดา้นการใฝ่เรียนใฝ่รู้ มีปัญหามากที่สุดในเร่ือง การอบรมหลกัสูตรที่เก่ียวขอ้ง 
โดยตรง 

2. ดา้นการพฒันากรอบแห่งภูมิปัญญา มีปัญหามากที่สุดในเร่ือง การสืบสวนที่เนน้ 
การใชค้วามสามารถเฉพาะตวั 

3. ดา้นการมีวสิยัทศัน์ร่วมกนั มีปัญหามากที่สุดในเร่ือง การท างานจะยากล าบากขึ้น 
ในอนาคตและการก าหนดวสิยัทศัน์ท  าไดย้าก 

4. ดา้นการเรียนรู้ร่วมกนัเป็นทีม มีปัญหามากที่สุดในเร่ือง หวัหนา้งานไม่ส่งเสริม 
ใหส้มาชิกท างานร่วมกนัเป็นทีม และขาดความเขา้ใจกนัในการท างาน 

5. ดา้นการคิดอยา่งเป็นระบบ มีปัญหามากที่สุดในเร่ือง ไม่มีความสามารถในการ 
วิเคราะห์ความเก่ียวขอ้งสัมพนัธ์ของปัจจยัต่างๆทั้งภายในและภายนอกที่อาจะมีผลกระทบต่อการ
ท างาน 
 กาญจนะ  คุณเลิศกิจ (2549) ได้ศึกษาเร่ือง ความคิดเห็นของพนักงานต่อการเป็น
องคก์ารแห่งการเรียนรู้ของบริษทั แอดวานซ์ อินโฟร์ เซอร์วิส จ  ากดั (มหาชน) ในเขตภาคเหนือ เก็บ
รวบรวมขอ้มูลจากพนักงานบริษทั แอดวานซ์ อินโฟร์ เซอร์วิส จ  ากัด (มหาชน) ในเขตภาคเหนือ 
จ านวนทั้งส้ิน 204 คนโดยใชแ้บบสอบถามเป็นเคร่ืองมือในการเก็บขอ้มูลซ่ึงขอ้มูลที่ไดน้ ามาวเิคราะห์
โดยพบว่าพนักงานมีความคิดเห็นต่อการเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้โดยรวมอยู ในระดับเห็นดว้ย
และเม่ือพิจารณาในแต่ละด้านพบว่าความคิดเห็นอยู ในระดบัเห็นด้วยทุกดา้นตามล าดบัค่าเฉล่ีย 
ไดแ้ก่ดา้นการเรียนรู้ ดา้นเทคโนโลย ีดา้นความรู้ ดา้นบุคคลากรและดา้นองคก์าร โดย 

1. ดา้นการเรียนรู้ ความเห็นของพนกังานต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ใน 
ดา้นการเรียนรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย โดยทุกปัจจยัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย 

2. ดา้นองคก์าร ความเห็นของพนกังานต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในดา้นการ 
เรียนรู้โดยรวมอยู่ในระดับเห็นด้วย โดยปัจจัยความคิดเห็นที่อยู่ในระดับเห็นด้วยคือค่านิยม 
AISWAY@FASTMOVING สนบัสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ พนักงานเขา้ใจความส าคญัของ
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การเป็นองคก์ารแห่งการเรียนรู้ ผูบ้ริหารระดับสูงสนับสนุนการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ บริษทัมี
การเรียนรู้อยา่งต่อเน่ือง 

3. ดา้นบุคคลากร ความเห็นของพนกังานต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในดา้น 
บุคคลากรโดยรวมอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย โดยปัจจยัความคิดเห็นที่อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยคือ พนักงานรับ
ฟังความคิดเห็นลูกคา้ ผูจ้ดัการและพนกังานแกไ้ขปัญหาร่วมกนั ผูจ้ดัการสร้างโอกาสในการเรียนรู้แก่
พนกังาน ผูจ้ดัการสนบัสนุนใหเ้กิดการเรียนรู้กนัเป็นทีม 

4. ดา้นความรู้ ความเห็นของพนกังานต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในดา้น 
ความรู้โดยรวมอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย โดยปัจจยัความคิดเห็นที่อยูใ่นระดบัเห็นดว้ยคือ บริษทัผลกัดนัให้
พนกังานมีความคิดสร้างสรรค ์บริษทัมีการแสวงหาขอ้มูลเพือ่การท างานที่ดีขึ้น บริษทัมีระบบจดัเก็บ
ขอ้มูลจากภายในบริษทั พนักงานเขา้ใจถึงความจ าเป็นในการแบ่งปันความรู้ให้กับผูอ่ื้น พนักงาน
เขา้ใจถึงความจ าเป็นในเก็บรักษาความรู้ของบริษทั บริษทัมีการจดัท าระบบเพือ่จดัเก็บขอ้มูลความรู้ 

5. ดา้นเทคโนโลย ีความเห็นของพนกังานต่อการเป็นองคก์รแห่งการเรียนรู้ในดา้น 
เทคโนโลยโีดยรวมอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย โดยทุกปัจจยัความคิดเห็นอยูใ่นระดบัเห็นดว้ย 
 ประชา การมานะกิจกุล และนภาพร สุคนธวารี (2548) ได้ศึกษาเร่ือง ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จในการจดัการความรู้ภายในองค์กร: กรณีศึกษา บริษทั ปูนซิเมนต์ไทย จ ากัด (มหาชน) 
พบวา่ปัจจยัที่ท  าใหก้ารจดัการความรู้ในเครือซิเมนตไ์ทยประสบผลส าเร็จ มีปัจจยัดงัน้ี 

1. การสนบัสนุนของผูบ้ริหารระดบัสูง (senior management support) การไดรั้บการ 
สนับสนุนจากผูบ้ริหารระดบัสูงขององคก์รในดา้นโครงสร้างทางดา้นเทคโนโลยสีารสนเทศและการ
ส่ือสาร (ICT) การสนับสนุนดา้นงบประมาณการก าหนดวิสยัทศัน์พนัธกิจและกลยทุธด์า้นการจดัการ
ความรู้ ไปจนถึงการด าเนินกิจกรรม (activity) การสร้างแรงจูงใจให้กบัพนักงาน ฯลฯ เป็นส่ิงที่ไดรั้บ
การสนับสนุนอยา่งจริงจงัจากผูบ้ริหารสูงสุดของเครือซิเมนตไ์ทยมาอยา่งต่อเน่ืองตั้งแต่จุดเร่ิมตน้ของ
โครงการจนถึงปัจจุบนั 

2. ความชดัเจนของวสิยัทศัน์และภาษา (clarity of vision and language) การน า 
ระบบการจดัการความรู้เขา้มาใชเ้ป็นกลยทุธ ์(strategy) ในการพฒันาขีดความ สามารถของเครือข่าย มี
ความชดัเจนดา้นวิสัยทศัน์มาตั้งแต่จุดเร่ิมตน้ของโครงการ โดยมีวตัถุประสงคส์ าคญัของการจดัการ
ความรู้ คือ การประยกุตใ์ช้ความรู้เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบติังาน (productivity improvement) 
เพิ่มความภักดีของลูกค้า (customer loyalty) สร้างนวตักรรม (innovation) และสนับสนุนให้การ
ปฏิบติังานต่าง ๆ บรรลุวตัถุประสงคข์องเครือซิเมนตไ์ทยที่วางไว ้(business goals) รวมทั้งไดมี้การ
ส่ือสารให้พนักงานทราบถึงวตัถุประสงคด์งักล่าวอยา่งเป็นรูปธรรม ทั้งในรูปแบบการส่ือสารที่เป็น
ทางการและไม่เป็นทางการ เช่น การจดัท าระบบกระดานข่าว (knowledge sharing board) การส่ือสาร
ผ่านวารสารซิเมนต์ไทยสัมพนัธ์ e-mail ของพนักงาน แผ่นพบั บอร์ดประชาสัมพนัธ์ เสียงตามสาย 
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เครือข่ายการท างานตามความสมัพนัธข์องงานหรือตามล าดบัชั้น เครือข่ายคณะการท างาน การประชุม 
และเครือข่ายการฝึกอบรม เป็นต้น ทั้ งน้ีปัจจยัต่าง ๆ เหล่าน้ี เป็นส่ิงที่มีความส าคัญอย่างมากต่อ
ความส าเร็จด้านการจดัการความรู้ที่เกิดขึ้น เน่ืองจากเป็นส่ิงที่ก  าหนดทิศทาง ความรู้ ความเขา้ใจ 
รวมถึงกิจกรรมทั้งหมด ให้เป็นไปในทิศทางเดียวกนั (alignment) และมีความสอดคลอ้งกบักลยทุธ์
ดา้นอ่ืน ๆ ทุกดา้น ที่เครือซิเมนตไ์ทยก าลงัด าเนินการอยู ่

3. ความสมัพนัธท์างคุณค่าของเศรษฐกิจและอุตสาหกรรม (a link to economics and  
industry value) การน าระบบการจัดการความรู้เข้ามาประยุกต์ใช้ในเครือซิเมนต์ไทย เป็นการ
ด าเนินการที่ใช้เงินลงทุนค่อนขา้งสูงและเป็นการลงทุนในระยะยาว โดยมีวตัถุประสงค์ทางด้าน
เศรษฐกิจและอุตสาหกรรมเป็นส าคญั ผลของกิจกรรมทุกประเภทจะสะทอ้นออกมา ในลกัษณะของ
เพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน (productivity improvement) เพิ่มความภกัดีของลูกค้า (customer 
loyalty) สร้างนวตักรรม (innovation) ซ่ึงมีการวดัผลในทุก ๆ ดา้นอยา่งจริงจงั 

4. การมุ่งเนน้ที่กระบวนการ (a modicum of process orientation) การน า 
กระบวนการจดัการความรู้เขา้มาประยกุต์ใช้ในเครือซิเมนต์ไทย เป็นการจดัการที่มุ่งเน้นไปที่การ
ปรับปรุงกบักระบวนการต่าง ๆ ทั้งในดา้นกระบวนการผลิตสินคา้และบริการ และกระบวนการการ
ท างานที่เป็นระบบสนับสนุน ให้สามารถผลิตสินคา้และบริการอนัเป็นเลิศอยา่งแทจ้ริง ตวัอยา่งการ
ปรับปรุงกับการกระบวนการที่ส าคญัได้แก่ ระบบ e-ISC ระบบ e-HR ระบบ Enterprise Resources 
Planning ระบบ Supply Chain Management ระบบ Customer Relationship Management ฯลฯ เป็น
ตน้ 

5. วฒันธรรมที่เอ้ือต่อความรู้ (a knowledge-oriented culture) วฒันธรรมความรู้ของ 
เครือซิเมนตไ์ทย เป็นคลงัที่เก็บความรู้ภูมิหลงัที่ฝังอยูใ่นความสัมพนัธท์างสังคมรอบ ๆ กระบวนการ
กลุ่มงานเป็นปัจจยัหลกัส าคญัที่ท  าให้กระบวนการจดัการความรู้ของเครือฯ ด าเนินไปอยา่งราบร่ืน 
วฒันธรรมความรู้ของเครือซิเมนตไ์ทยมีลกัษณะดงัน้ี วฒันธรรมที่เต็มไปดว้ยความริเร่ิมทางความรู้ 
(knowledge enterprising culture) ซ่ึงประกอบไปด้วยส่ิงแวดล้อมและบรรยากาศของการริเร่ิม การ
แบ่งปันความรู้และการเรียนใหม่ (re-learning) อันเป็นหัวใจของกิจกรรมการจดัการความรู้ภายใน
เครือซิเมนตไ์ทย  

5.1 วฒันธรรมที่เป่ียมไปดว้ยวสิยัทศัน์ของผูบ้ริหารเครือซิเมนตไ์ทย ที่ไดรั้บการ 
ถ่ายทอดและแบ่งปัน เสมือนภาพแห่งความส าเร็จที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 

5.2 วฒันธรรมที่ก่อใหเ้กิดความภาคภูมิใจของพนกังานในความเป็นเครือซีเมนต ์
ไทย 

6. โครงสร้างความรู้พื้นฐาน (some level of knowledge structure) การจดัการความรู้ 



 

 19 

ในเครือซิเมนตไ์ทยประสบความส าเร็จ และค่อนขา้ไดรั้บประโยชน์อยา่งเตม็ที่ เน่ืองจากเครือซิเมนต์
ไทยมีโครงสร้างพื้นฐานความรู้ที่มีอยูเ่ดิมอนัเป็นรากฐานส าคญัในการต่อยอดความรู้ใหม่ ท าใหร้ะบบ
โครงสร้างความรู้ของเครือซิเมนตไ์ทย เป็นระบบที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูง เน่ืองจากมีการ
ปรับปรุงต่อยอดฐานความรู้อยู่ตลอดเวลา เครือซิเมนต์ไทย มีการด าเนินการด้านโครงสร้างและ
ระบบงานรองรับให้พนักงานในเครือฯ สามารถด าเนินกิจกรรมต่าง ๆ ได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
โครงสร้างที่กล่าวถึงน้ี เป็นทั้งส่ิงที่จบัตอ้งได ้อนัไดแ้ก่ โครงสร้างหน่วยงานและบุคลากร ซ่ึงมีหนา้ที่
รับผิดชอบโดยตรง การจดัตั้งคณะท างานต่าง ๆ ในลกัษณะขา้มฝ่าย (cross-functional team) สถานที่
ส าหรับด าเนินกิจกรรม เคร่ืองไม้เคร่ืองมือ อุปกรณ์ต่าง ๆ ฯลฯ และส่ิงที่จบัต้องไม่ได้ อันได้แก่
โครงสร้างงานระบบงาน สภาพแวดลอ้มในการท างาน ที่สนับสนุนให้เกิดการแลกเปล่ียน แบ่งปัน
และใชป้ระโยชน์จากความรู้ที่เกิดขึ้น 

7. เทคโนโลยสีารสนเทศและการส่ือสาร (ICT) เทคโนโลยเีป็นปัจจยัหลกั 
ส าคญัอยา่งหน่ึง ที่ท  าใหก้ารจดัการความรู้ของเครือซิเมนตไ์ทย ด าเนินไปอยา่งมีประสิทธิภาพ 
เน่ืองจากเป็นเคร่ืองมือที่ท  าใหก้ระบวนการจดัการความรู้ โดยเฉพาะในดา้นจดัเก็บ คน้คืนความรู้ การ
เคล่ือนยา้ย การกระจาย หรือการแบ่งปันความรู้ของเครือ ซิเมนตไ์ทย ด าเนินไปอยา่งสะดวกรวดเร็ว 
และทัว่ถึงทั้งองคก์ร ท าใหเ้ครือฯ สามารถใชป้ระโยชน์จากความรู้ไดอ้ยา่งเตม็ที่ 

8. การสร้างแรงจูงใจถาวร (nontrivial motivation aids) การน าระบบการ 
จดัการความรู้เขา้มาประยกุตใ์ชข้องเครือซิเมนตไ์ทย มีการด าเนินงานอยา่งรอบครอบ โดยค านึงถึง
ความตอ้งการทั้งในส่วนขององคก์รและในส่วนของพนกังาน (push-pull theory) ไปพร้อม ๆ กนั ใน
ส่วนองคก์รเครือ มีการก าหนดวสิยัทศัน์ เป้าหมาย วตัถุประสงคแ์ละพนัธกิจ ตลอดจนถึงการจดัการ
ดา้นโครงสร้างขององคก์ร โครงสร้างเทคโนโลยสีารสนเทศกิจกรรมและส่ิงแวดลอ้ม ฯลฯ ในส่วน
ของพนกังานเครือฯ ไดมี้การเตรียมความพร้อมโดยการปูพื้นฐานดา้นความรู้ พนกังานทุกคนจะไดรั้บ
การพฒันาอยา่งเป็นระบบต่อเน่ือง มีระบบการใหร้างวลั (reward) ที่สอดคลอ้งกบัผลงาน 
(performance) 
 


