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ต้องตรวจสอบสถานภาพของการจัดการความรู้ในยุคปัจจบัุน ว่าแตกต่างจากตอนที่ผมเริ่มทํางานด้าน
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ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 1. บทนํา 

บันทึกตอนที่ ๑ นี้ เป็นอารัมภบท  ส่วนสําคัญมาจากคํานาํของ Larry Prusak และตัวผู้เขียน
เอง 

สรุปได้ว่า KM เป็นเครื่องมือที่ไม่หยุดนิ่งตายตัว  ต้องมีการเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงไปตาม
สถานการณ์  ด้านคุณลักษณะของคนทํางาน ด้านความก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร  และดา้นการ เปลี่ยนแปลงวิธีการบริหารงาน ให้ได้พลังนวัตกรรมจากคนทั่วทั้งองค์กร  

 

มุมมองต่อ KM ในช่วง ๒๐ ปี เปลี่ยนแปลงไปมากมาย ในประเด็นต่อไปน้ี 

• เดิมคิดว่าความรู้เป็นทรัพยากรที่รวบรวม วัด และใช้ ได้ตามเทคนิควิธีการด้านการ
จัดการ  

• เดิมคิดว่าเทคโนโลยีเป็นเครื่องมือหลัก ในการเข้าถึงคุณค่าของทรัพยากรนี้  ย่ิงมี
เทคโนโลยี ที่ดีเพียงใด ก็ย่ิงเกิดผลดีเพียงนั้น 

• เดิมคิดว่า critical unit of analysis คือปัจเจกบุคคล  ย่ิงตัวปัจเจกบุคคลใช้
ความรู้มาก ก็จะยิ่งมีผลผลิตมาก  

แนวความคิดเก่าดังกล่าวนั้น  ในเวลานี้ (Prusak เขียนคําคํานี้ในปี 2010) 
เปลี่ยนเป็น 

• ตีความ “ความรู้” ว่าเป็นสิ่งที่เลื่อนไหล (flow)  ไม่เป็นเสน้ตรง และยากที่จะวัด
หรือจัดการ  การทํางาน KM จึงเป็นสิ่งที่จะต้องเรียนรู้เพิ่มเติมอีกมาก  

• แม้ว่าเทคโนโลยีมีความสําคัญ แต่คนสําคญักว่า  กิจกรรม KM เป็นกิจกรรมของ
มนุษย์ ที่จะต้องเข้าใจและจัดระเบียบมนุษย์ (human organization)  

• KM เป็นกิจกรรมทางสังคม ที่จะดําเนินการได้ผลดีมากกว่า หากดําเนินการเป็น
กลุ่ม เครือข่าย ชุมชน และผ่านการปฏิบัติ  

 

หัวใจของ KM คือ การสถาปนาวัฒนธรรมองค์กร ที่สมาชิกสนุกและเห็นคุณค่าของการ
แบ่งปัน แลกเปลี่ยนความรู้ ที่มีความสําคญัต่อองค์กร ทีส่มาชิกทํางานและเรียนรู้เป็นทีม 

KM เป็นเครื่องมือให้เกิดความร่วมมือ (collaboration)  และที่สําคญัยิ่งคือ ต้องจัดให้
สอดคล้องกับลักษณะของมนุษย์แห่งยุคสมัย ที่แตกต่างจากคนทํางานสมัยเก่า  

• ต้องจัดความรู้ให้ หรือแบ่งปันความรู้ ณ เวลาที่ต้องการใช้ (just in time)  



• ตัวความรู้ต้องอยู่ในสภาพพร้อมใช้ และเป็นรูปธรรม ใหม้ากที่สุด 
• ใช้ smart phone และ social media เป็นเครื่องมือของการแลกเปลีย่นเรียนรู้ให้

มากที่สุด  คือให้ตระหนักว่า สมาชิกของทีมงานปัจจุบัน มีชีวิตอยู่ใน digital 
world  

KM เป็นเครื่องมือที่ผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้ใช้  “คุณอํานวย” (KM Facilitator) ทําหน้าที่ KM 
Scaffolding คือช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานใช้ KM ได้ง่ายขึ้น และอย่างถูกทาง 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 2. KM คืออะไร 

บันทึกตอนที่ ๒ นี้ มาจากบทท่ี 1 Positioning Knowledge Management for the 
Future ส่วนแรก  

สรุปได้ว่า KM เป็นเครื่องมือที่จะต้องใช้อย่างเป็นระบบ มียุทธศาสตร์ และช่วยทําให้บรรลุ
เป้าหมายเพิ่มขึ้น ทั้งระดับองค์กร และระดบัพนักงานเป็นรายคน  

 

ผู้เขียนเล่าเรื่องเมื่อปี ค.ศ. 2000 เมื่อผู้จัดการของบริษัท Best Buy ที่เป็นบริษัทแรกที่ทํา
ธุรกิจ ขายเครือ่งใช้อิเล็กทรอนิกส์  ใช้กลยุทธเอาความรู้ที่บริษัทสั่งสมมาใช้ในการฝึกพนักงานขายให้
มีความรู้ ไว้แนะนําลูกค้า ให้สามารถเลือกซือ้ผลิตภัณฑ์ที่ตรงความต้องการที่สุด  จากจํานวน
ผลิตภัณฑ์ที่เพิม่มากขึ้น จนเลือกยาก เป็นยุทธศาสตร์เอาชนะคู่แข่ง ที่กําลังก่อตัว คือร้านขายของลด
ราคา Walmart และ Tatget  ผลคือสิบปีให้หลัง บริษัท Best Buy เติบโตขึ้นกว่า ๖ เท่าในยอดขาย  

 Best Buy ใชพ้ลังของ Knowledge Sharing ของพนักงาน นํามาเป็น Corporate 
Knowledge สําหรับให้พนักงานขายนําไปให้บริการความรู้แก่ลูกค้า ใหล้กูค้าเลือกซื้อสนิค้าได้ตรง
ความต้องการที่สุดจากสินค้า ที่มีมากมายหลากหลายชนิด  เป็นอาวุธเอาชนะคู่แข่ง  

 

KM คืออะไร 

ผู้เขียนนิยาม “ความรู้” จากมุมของภาคปฏิบัติ ว่าหมายถึงสารสนเทศในภาคปฏิบัติ 
(information in action)  ตราบใดที่ยังไม่มีคนนําสารสนเทศ (information) ไปใช้งาน ก็จะยังไม่
เป็นความรู้ (knowledge)  ความรู้จึงเป็นสิ่งที่ผูกพันกับคนและการใชป้ระโยชน์  

 KM คือการสร้างและจัดการกระบวนการเพื่อให้ความรู้ทีถู่กต้องเหมาะสมไหลไปยังบคุคล
ที่ถูกต้อง ณ เวลาที่เหมาะสม เพื่อให้บุคคลแลกเปลี่ยนสารสนเทศ และนาํไปใช้เพื่อเพิ่มการบรรลุผล
สําเร็จ (performance) ขององค์กร  

องค์กรดําเนินการ โปรแกรม KM เพื่อส่งเสริมและทําให้การแลกเปลี่ยนความรู้เป็นกิจกรรม 
ของทั้งองค์กร (ไม่ใช่เป็นกิจกรรมส่วนบุคคล หรือของคนเพียงบางกลุ่ม)  

กิจกรรม KM ขององค์กรมีลักษณะรวมศูนย์  ดําเนินการทั่วทั้งองค์กร  เพื่อให้มีมาตรฐาน 
และบรรลผุลสาํเร็จ  โดยที่คําว่า “องค์กร” อาจหมายถึงเพียงส่วนหนึ่งขององค์กรใหญ่  

เครื่องมือ KM (KM Approaches) ตัวอย่างเช่น COP (Community of Practice), 
expertise location systems, wikis  มีเป้าหมายเพื่อกระตุ้นและส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความรู้   



ผู้เขียนบอกว่า กิจกรรม KM หมายถึงกิจกรรมทุกอย่างที่นักวิชาชีพ KM ดําเนินการเพื่อ
สนับสนุน โปรแกรม KM  และเครื่องมือ KM  เช่น การวางแผน การออกแบบ การจัดการการ
เปลี่ยนแปลง การสื่อสาร การฝึกอบรม และการจัดงบประมาณสนับสนนุ  

แต่ผมมองต่าง ผมมองว่า กิจกรรมตามย่อหน้าก่อนหน้านี้เป็นกิจกรรมของ “คุณอํานวย” 
(KM Facilitator)  ไม่ใช่กิจกรรมของ “คุณกิจ” (KM Practioner) ซึ่งเป็นผู้ดําเนินการกิจกรรม KM 
ตัวจริง  ผมมองวา่ กิจกรรม KM หมายถึง กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  นําความรูไ้ปใช้ แล้ว
ยกระดับความรู้ขึ้นไป พร้อมกับทําให้ เป็นความรู้ขององค์กร  

 

ลักษณะทีพ่ึงประสงคข์อง โปรแกรม KM 

• เชื่อมโยงพนักงานเข้าหากัน และช่วยให้พนักงานแต่ละคนทํางานของตนได้ผลดีขึ้น 
• เชื่อมโยงพนักงานเข้าหาคลังความรู้ (Knowledge Assets)  ในลักษณะ แค่

เพียงพอ (just enough), ตรงเวลาที่ต้องการ (just in time), และตรงความ
ต้องการใช้งานของบุคคล 

• เชื่อมโยงผู้มีประสบการณ์หรอืรู้วิธีการ เข้ากับคนที่ต้องการวิธีการนั้น 

เราหวังว่า กระบวนการ KM จะช่วยให้อัตราการเรียนรู้เร็วขึ้น  ลดการทาํผิดพลาดซ้ําซาก 
และช่วยเก็บงําความรู้ไว้ในองค์กร เมื่อบุคลากรลาออกไปหรือเกษียณอายุงาน  

หัวใจสําคัญคือ ต้องมี ยุทธศาสตร์ KM   มิฉะนั้นองค์กรอาจสูญเสียทรัพยากรมากมาย โดย
ไม่ได้รับ ผลประโยชน์  ยุทธศาสตร์สําคัญคือ ต้องเอาชนะ “ปีศาจทั้งสาม” ให้ได้ คือ (๑) พฤติกรรม
การทํางานเป็นไซโล (๒) การหวงความรู้ และ (๓) โรค NIH (Not Invented Here Syndrome) 

ข้อเตือนใจคือ อย่าหลงเทคโนโลยี  คนและพฤติกรรมของคน สําคญักว่าเทคโนโลยีอย่าง
มากมาย  เทคโนโลยีอย่างเดียว จะทําให้ KM ไร้ผล  

 

Explicit และ Tacit Knowledge 

Explicit (Formal / Codified) Knowledge  อยู่ในรูปของเอกสาร สูตร สัญญา 
ไดอะแกรม คูม่ือ และอื่นๆ  explicit knowledge อาจไร้ประโยชน์หากไม่ประกอบกันเข้ากับความรู้
เชิงบริบท ที่ได้จากประสบการณ์  

Tacit (Informal / Uncodified) Knowledge  เป็นความรู้หรือความเชื่อที่ได้จาก
ประสบการณ์  สามารถได้รับจากปฏิสัมพันธ์กับเพื่อนพนักงาน หรือปฏิสัมพันธ์กับลูกค้า  ยากที่จะจดั



หมวดหมู่  ขึ้นอยู่กับประสบการณ์ ยากที่จะเขียนเป็นเอกสาร  และมลีักษณะไม่คงทนถาวร (ระเหย
ง่าย) 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 3. KM ยุคใหม ่

บันทึกตอนที่ ๒ นี้ มาจากบทท่ี 1 Positioning Knowledge Management for the 
Future ส่วนหลัง 

สรุปได้ว่า KM ในยุคใหม่เป้าหมายหลักยังคงเดิม แต่วิธีการบรรลุผลเปลีย่นไป  คือต้องเน้น
เป้าหมาย ผู้ใชท้ี่มีความพร้อมหรือมีความต้องการ (ready user base) 

 

สถานภาพของ KM ยุคใหม ่

สถานภาพที่ ๑  ผู้คนหมกมุน่อยู่กับ เทคโนโลยีดิจิตัล (Digital Immersion)  และมีนสิัย 
multitasking  ไม่มีสมาธิ ไมม่คีวามอดทน  ดังนั้นต้องทําให้มีความรู้ที่พรอ้มใช้ ตรงความต้องการ ให้
เขาได้ความรู้ที่ต้องการ ณ เวลาที่ต้องการ  คือต้องมีการทํา KM scaffolding ใหแ้ก่พนักงาน  โดย
ยอมรับพฤติกรรมการดํารงชีวิตแบบที่ เขาเป็นอยู่  

สถานภาพที่ ๒  ยุคนี้เป็นยคุ Social Computing หรือ web 2.0  ทําให้การ “แลกเปลี่ยน
เรียนรู้” ง่ายขึ้นมาก  และนําไปสู่ Enterprise 2.0 Application  โดยที่พนักงานแต่ละคนสามารถ 
แสดงบทบาททั้ง เป็นผู้เขียน ผู้ตัดสินข้อโต้แย้ง และเป็นผูบ้ริโภค ได้ในคราวเดียวกัน 

หลักการสําคญัของ social computing คือ สาระความรู้จะมีคุณภาพมากขึ้นเมื่อมีคน
จํานวนมาก เข้าไปแลกเปลี่ยน เพิ่มเติม และแก้ไข  จึงต้องหาทางส่งเสริมให้พนักงานเข้าไปร่วม โดย
ต้องหาทางดูแลเรื่อง ความเป็นส่วนตัว (privacy) และการป้องกันความปลอดภัยของระบบ 
(security) 

แต่ในความเป็นจริงแล้ว หลกัการ 80 : 20 ยังใช้การได้เสมอ คือ ร้อยละ ๘๐ ของความรู้ใน 
social computing ที่ใช้การได้ดี post โดยคนเพียงร้อยละ ๒๐ ขององค์กร  ผูใ้ห้บริการที่ปรึกษา 
KM พึงตระหนัก ในความจริงข้อนี้ 

สถานภาพที่ ๓  การเปลี่ยนแปลงโครงสร้างประชากร (Demographics and Dynamics) 
ทําให้มีคนที่เกดิในช่วง baby boomer เกษียณอายุงานจํานวนมาก  จะมีความเสี่ยงที่ ความรู้ฝังลึก 
(tacit knowledge) ที่สําคญัสญูหายไป  รวมทั้งเสี่ยงต่อการสูญเสียความรู้เชิงเทคนิคที่เป็นสมรรถนะ
หลักขององค์กร  สถานภาพเช่นนี้ ทําให้ KM มีความสําคญัยิ่งขึ้น 

การขาดแคลนคนทํางานฝีมือดี เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นทั่วไปในปัจจุบัน  KM จะช่วยให้องค์กร
สามารถ เร่งอัตราเร็วของการเรียนรู้งาน ในยุคขาดแคลนคนเก่ง KM ย่ิงมีความสําคัญ 



คนยุคใหม ่ที่เรยีกว่า The Millenium มีความต้องการข้อมูลเกี่ยวกับองค์กร และต้องการ
เข้าไปมีส่วน  (engagement) ในองค์กร เพื่อสร้างความสําเร็จในชีวิตการทํางานอย่างรวดเร็ว 
เช่นเดียวกับในชีวิตส่วนตัว  

สถานภาพที่ ๔  สมาร์ทโฟนและเครื่องถ่ายวีดิทัศน์  เป็นเครื่องมือที่มีใชกั้นทั่วไป  การถ่าย 
วิดีโอคลิปเป็นเรื่องง่ายและสะดวก และส่งแชร์ได้ง่าย  KM ยุคใหมจ่ะต้องจัดระบบใช้งานเครื่องมือนี้  
เพื่อใช้สื่อสารแลกเปลี่ยนวิธีการทํางาน และสื่อสารสาระเชิงอารมณ์ 

ทิศทางของ KM ยุคใหม ่จะต้องช่วยเพิ่มผลิตภาพการทํางาน ในยุคที่สดัส่วนคนวัยแรงงาน
ลดลง ในยุคทีผู่้คนตกอยู่ใต้อิทธิพลของเทคโนโลยีดิจิตัล มสีมาธิจดจ่อสั้นลง มีเครือข่ายไร้สายทาง
สังคม  ถูกถาโถมจากสารสนเทศมากมาย  เสพติดสมาร์ทโฟน  และเป็นคนทํางานในลกัษณะ 
knowledge worker 

 

ทิศทางหลักของ KM ยุคใหม่ 

มี ๒ ประการคอื 

1. ให้บริการแกผู่ท้ํางาน ณ เวลาที่พร้อมรับหรือต้องการความรู้  โดยเขาใชค้ํา 
teachable moment 

2. จัดการความรู้ “ใน” และ “เหนือ” กระบวนการทํางาน  การจัดการความรู้ใน
กระบวนการ ทํางาน (KM in the work flow) หมายถึง KM เป็นส่วนหนึ่งของ
งาน ไม่เพิ่มภาระงาน แต่กลับช่วยให้ทํางานได้ดีขึ้น  “คณุอํานวย” KM พึง
ตระหนักและระมัดระวังในการ ออกแบบระบบและกิจกรรม KM ไม่ให้ KM เป็น
ภาระ  ส่วน การจัดการความรู้เหนือ กระบวนการทํางาน (KM above the work 
flow) เป็นการเพิ่มภาระงาน หรือต้องหยุด กระบวนการทํางานชั่วคราวเพื่อทํา 
KM  

หลักการคือ ต้องจัดสมดุลระหว่าง KM ทั้งสองแบบ  และหากมีการจัดการ
ความรู้ เหนือกระบวนการทํางาน ต้องทําความเข้าใจระหว่างคนหน้างานและ
หัวหน้าให้ชัดเจนว่า เป็นความจําเป็นอย่างไร 

 

ตัวอย่างผูน้ํา KM 



ตลอดทั้งเล่มของหนังสือ ผู้เขียนยกตัวอย่างรูปธรรมจาก ๔ บริษัท ที่มีการใช้ KM อย่าง
ครบถ้วน ทั่วทัง้องค์กร  โดยที่ผู้เขียนทํางาน KM ร่วมกับบริษัทเหล่านี้เป็นระยะยาว และได้ทําความ
เข้าใจการเดินทางของ KM นํามาเขียนหนังสือ 

  

บริษัท ConocoPhillips 

เป็นบริษัทข้ามชาติยักษ์ใหญด้่านพลังงานครบวงจร  มีวิสยัทัศน์ด้านการจัดการความรู้ว่า 
“เป็นที่ทํางานที่พนักงานเพิ่มคุณค่าของผลงานต่อเนื่อง โดยความร่วมมือและแลกเปลี่ยนทักษะทั่ว
โลก” 

ใช้เครื่องมือ COP เป็นหลัก  โดยระบุหลักการในโปรแกรม KM ว่า 

• เพื่อการพัฒนาองค์กรอย่างต่อเนื่อง (Continuous organization 
improvement) 

• ขนาดและความซับซ้อน (Size and complexity) เพื่อทําธุรกิจทั่วโลก 
• Asset maturity เพื่อยกระดับการทํางาน รวมทั้ง strategic partnership 
• Knowledge access เพื่อให้พนักงานเข้าถึงความรู้ได้จากทั่วโลก 
• Demographics เพื่อให้มีพนักงานใหม่เข้าทดแทนได้สะดวก 
• Competitive differentiation ผ่านการเข้าถึง ใช้ และยกระดับความรู้ 

กิจกรรม KM ประกอบด้วย COP จํานวนกว่า 120 COP, การสื่อสารและฝึกอบรม, 
semantic analysis, global awards, success stories, และกิจกรรมเพื่อเชื่อมโยง (connect) 
พนักงาน 

กิจกรรม KM ที่เน้น knowledge sharing ของบริษัทประสบความสําเร็จมาก ทําใหผ้ล
ประกอบการดี วัฒนธรรมองค์กรดี ได้รับรางวัล MAKE   มีฐานข้อมูล success story, best 
practices, lessons learned 

 

บริษัท Fluor 

เป็นบริษัทข้ามชาติด้านวิศวกรรม  เริ่มโปรแกรม KM เป็นทางการในปี 1999 แต่ก่อนหน้า
นั้น ๒๐ ปี ได้ใช้ KM แบบไม่เป็นทางการ เพื่อส่งเสริมความร่วมมือระหว่างพนักงาน และยกระดับ
ความรู้ขององค์กร (collective knowledge) 

วิสัยทัศน์ด้าน KM คือ “เพื่อเปลี่ยนโฉมบริษทัไปเป็น knowledge-based service 
company ช้ันนํา”  เน้นที ่collaboration และแลกเปลีย่นความรู้ข้ามหน่วยธุรกิจ ข้ามพรมแดน



ภูมิศาสตร์  รวมทั้งดูดซับความรู้ ผ่านการทํางานโครงการร่วมกับคู่แข่ง  และการเข้าถึงผู้เชี่ยวชาญ
จากทั่วโลก 

ใช้เครื่องมือ COP เป็นหลัก มีกว่า 40 COP ครอบคลุมทกุกลุ่มภารกิจ และหน่วยสนับสนุน 
โดยจํานวนสมาชิกมีประมาณสองหมื่นคน  ม ีknowledge portal กลางสําหรับการทํางานโครงการ  
ใช้ COP ในการยกระดับกระบวนการทํางาน และฝกึพนักงานใหม่ให้ทํางานเป็นอย่างรวดเร็ว 

เครื่องมืออื่นๆ ได้แก่ expertise locator system, mentoring, online collaboration, 
document management space, process improvement methodology, people 
development program  

ผลที่เกิดขึ้นคือ ผลประกอบการดี ลดค่าใช้จ่าย และได้รับรางวัล MAKE 

 

บริษัท IBM Global Business Services 

IBM เป็นบริษัทที่ปรึกษาธุรกจิและให้บรกิาร IT ทั่วโลก  มีธุรกิจ ๕ ด้าน  แต่ KM ที่นํามา
เล่าเฉพาะด้านบริการธุรกิจ 

เริ่ม KM ในปี 1995  และใช้เทคโนโลยีนํา  ตามด้วยการเน้นที่คน และกระบวนการ 
(People & Process-based KM)  โดย KM ของบริษัทเน้นที่ ๔ องค์ประกอบคือ expertise, 
content, collaboration, และ learning  เน้นการยกระดับ ๔ องค์ประกอบนี้ด้วย social system 
ภายในองค์กร 

ใช้เครื่องมือที่ก้าวหน้าและยืดหยุ่นกว่า คือ Web 2.0  เพื่อ expertise location, 
communities และอํานวยความสะดวกในการส่งต่อ best practice  

ตัวอย่างผลสําเร็จ เช่น topic-based forum มีคนเขียนถงึ ๑๗,๐๐๐ เรือ่งต่อเดือน และ
ช่วยลดค่าใช้จ่ายถึง ๖ ล้านดอลล่าร์ต่อปี  Web 2.0 KM Platform ของ IBM GBS กลายเป็นสินค้าที่
บริษัทอ่ืนนําไปใช้ 

 

องค์กร Mitre 

เป็นองค์กรไม่แสวงกําไร  ทํางานด้าน Systems Engineering, IT, operational 
concepts และสร้างความทันสมัยในการทาํงาน ให้แก่หน่วยงานสนับสนุน เช่น กระทรวงกลาโหม
สหรัฐ  เป้าหมายของ Mitre คือ เพื่อวางมาตรฐานความเป็นเลิศในการประกอบการ 

เริ่ม KM ปี 1997 เพื่อยกระดับทักษะต่างๆ ทั่วทั้งองค์กร 



ใช้ KM เพื่อส่งเสริมการให้บรกิารแบบช่วยตัวเอง - โดยเครื่องมือ content 
management, expertise location, และเคลื่อนสู่ Web 2.0 เพื่อ connect พนักงาน - และ
จัดการ Knowledge Assets สําหรับนําไปแลกเปลี่ยนและใช้ต่อ  

แนวทางของ KM ในปัจจุบันได้แก่ 

• Intranet ภายในองค์กร และ information management system 
• ระบบ wiki ภายในองค์กร เพื่อเก็บความรู้เกี่ยวกับโครงการ ลูกค้า องค์กร 

เทคโนโลยี และพนักงาน 
• Web-centric project Rolodex เพื่อส่งเสริม knowledge sharing  
• Blog เพื่อเป็นช่องทาง self-publishing ในการแลกเปลีย่นความรู้ที่ไม่เป็น

ทางการ 
• Central Knowledge Repository ของข้อมูลเกี่ยวกับโครงการทั้งหมด  
• Enterprise search system สําหรับค้นหาข้อมูลขององค์กรที่มีมากกว่า ๒.๒ 

ล้าน URL  
• เครื่องมือ social tagging และ bookmarking  
• Microblogging tool คล้าย Twitter เพื่ออํานวยความสะดวก social 

networking  
• Social networking tool ที่มีความฉลาดสามารถเก็บทกัษะพิเศษของสมาชิกได้

เอง และแนะนาํต่อผู้ต้องการได้  

ข้อเรียนรู้จาก Mitre คือ ความถี่ของการใช้ network  ไม่สําคัญเท่ากับตัวบุคคลที่เชื่อมโยง
กัน  คือคุณภาพสําคัญกว่าปริมาณนั่นเอง 

 

 

 

 

 

 

 
  

สรุปและวิจารณ  
ผูเขียนสรุปการออกแบบ โปรแกรม KM ขององคกร โดยยก APQC’s KM Program 

Framework and Roadmap เปนแนวทาง  โดยแนะนําวา แตละขั้นตอน (มี ๔ ขั้นตอน) ควรใช
เวลาประมาณ ๓ เดือน  รายละเอียดอยูในตอนตอๆ ไป 

 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 4. วางระบบ 

บันทึกตอนที่ ๔ นี้ มาจากบทท่ี 2  A call to action  

สรุปได้ว่า ระบบที่สําคัญคือ ระบบที่มีการกําหนด “ความรู้ที่สําคัญอย่างยิ่งยวด” (Critical 
Knowledge)ต่อธุรกิจหลักขององค์กร  และใช้กระบวนการ Knowledge Mapping  ทําให้ความรู้
ไหลไปสู่จุดใช้งาน และยกระดับขึ้นเป็นวงจรไม่รู้จบ  ส่งผลกระทบต่อผลประกอบการ และต่อความ
เข้มแข็งในระยะยาวขององค์กร  

 

หลักการสําคญัคือ เป้าหมายและยุทธศาสตร์ของระบบ KM ต้องชัดและมีคุณค่า และเป็นที่
รับรู้ และเป็นเจ้าของทั่วทั้งองค์กร โดยเฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารระดับสูง 

ต้องไม่ทําแบบครอบจักรวาล  ต้องโฟกัสความรู้เป้าหมายที่มีคุณค่าและให้ผลต่อเนื่องยั่งยืน 
คุ้มค่าต่อการจัดเก็บและแลกเปลี่ยน 

ยํ้าว่า อย่าทําแบบครอบคลุม ให้ทําแบบพุ่งเป้า สนองเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร  
และสนองการใช้งานความรู้ของพนักงาน 

 

กําหนดคณุคา่ 

ขั้นตอนแรกในการทํางานวางระบบ KM ขององค์กรคือ กําหนดคุณค่าที่ต้องการ  ว่าต้องการ
ให้ KM ก่อผลอะไรแก่องค์กร  และภารกิจนี้นําโดย KM Leader ขององค์กร ที่มีช่ือตําแหน่งว่า CKO 
(Chief Knowledge Officer) หรือ Director of KM  

KM Leader จะตรวจสอบเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร และปรกึษาหารือกับผู้บริหาร
ในระดับ ต่างๆ ขององค์กร ว่า จะกําหนดให้ KM หรือการไหลของความรู้สนองเป้าหมายส่วนไหนของ
องค์กรเป็นหลัก โดยผู้เขียนเสนอ ๕ คําถาม เพื่อพุ่งเป้าปัญหาและโอกาสหลักๆ  

1. ความรู้ที่มีอยู่ช่วยให้ท่านแข่งขันได้ในปจัจุบันและอนาคตอันใกล้หรือไม ่ ซึ่งผมคิดว่า 
หากกลับทางคําถาม อาจทําให้ได้คําตอบที่มีคุณค่ากว่า  คอืถามว่า มีความรู้ใดอีก
บ้าง ที่น่าจะมีอยู่แล้วในองค์กร ที่จะช่วยใหผ้ลงานของท่านดีกว่าที่เป็นอยู่ 

2. ความรู้อะไรที่จะช่วยให้ท่านสามารถสร้างนวัตกรรมเพื่อสนองความต้องการของ
ลูกค้า ในระยะยาวได้  

3. หากมีการแลกเปลี่ยนความรู้และทักษะดีกว่านี้ จะสามารถแข่งขันในตลาดจําเพาะ 
ได้อย่างไรบ้าง 



4. มีความท้าทายหรือประเด็นติดขัดที่เกี่ยวข้องกับความรู้อย่างไรบ้าง  ที่มีผลต่อการ
บรรลุเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ 

5. ความสําเร็จทีต้่องการเป็นอย่างไร  คําถามข้อนี้มีเป้าหมายเพื่อทําความเข้าใจ KM 
Program จากมุมมองของผู้บริหาร 

คําถามเหล่านี้มีประโยชน์ ๒ ประการ (๑) ช่วยให้กําหนดเป้าหมายของ KM ได้ถูกต้องตรง
เป้า (๒) ช่วยให้ผู้บริหารเห็นคุณค่า และร่วมเป็นเจ้าของระบบ KM 

 

ระบุความรู้ทีส่าํคัญยิง่ยวด (Critical Knowledge)  

หลักการที่สําคญัที่สุดก็คือ อย่า “จัดการความรู้ แบบปูพรม”   ให้ดําเนินการเฉพาะความรู้ที่
มีความสําคัญต่อองค์กร ที่เรียกว่าความรู้ที่สําคัญยิ่งยวด (critical knowledge) เท่านั้น 

ความรู้ที่สําคัญยิ่งยวด คือความรู้ที่ช่วยให้บรรลุเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

เขายกตัวอย่างบริษัท Fluor ในช่วงปี 2006-2007 ที่กําลังอยู่ใน growth mode และ
ต้องการรับพนักงานใหม่เพิ่มขึ้นทั่วโลก  ซึ่งทําให้อัตราเข้าออกของพนักงานสูงถึงร้อยละ ๒๕ ในบาง
ประเทศ  บริษทัจึงต้องกําหนดความรู้ที่สําคญัยิ่งยวดโดยเร่งด่วน และพบว่ามี ๓ กลุม่คอื ความรู้เชิง
เทคนิค (technical knowledge), ความรู้เชิงกฎระเบียบ (regulatory knowledge), และความรู้
ส่วนที่เกี่ยวกับกระบวนการทํางาน (process-related knowledge)  ทัง้หมดนั้น เพื่อช่วยให้บริษัทมี
ผลงานที่มีคุณภาพสูงตามมาตรฐาน เป็นที่เชื่อถือทั่วโลก  

ความรู้เชิงเทคนิค หมายถึง ความรู้เชิงซ้อนที่ใช้ในการทําธุรกิจขององค์กร 

ความรู้เชิงกฎระเบียบ ช่วยให้การทําธุรกิจในหลากหลายประเทศ ดําเนินการตามกฎ
ข้อบังคับ ของประเทศนั้นๆ 

ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการทํางาน ช่วยการวางแผน และบริหารโครงการที่มีความซับซอ้น
สูงมาก 

 

เสาะหาความรู้ที่สําคัญยิง่ยวด 

ความรู้ที่สําคัญยิ่งยวดส่วนหนึ่งมีอยู่แล้วภายในองค์กร ซ่อนอยู่ตามท่ีต่างๆ ในตัวคน หรอืใน
แฟ้มเอกสาร เครื่องมือสําคัญที่ช่วยให้ค้นหาความรู้เหล่านั้นพบคือ การทําแผนที่ความรู ้

การทําแผนที่ความรู้ เพื่อระบุความรู้ที่สําคัญยิ่งยวด และแหล่งของความรู้นั้น   โดยแผนที่
ความรู้มี ๓ แบบคือ  



1. Enterprise Knowledge Map 

ประกอบด้วย 

Strategic-level knowledge map  เป็นการทําแผนที่ความรู้ (ที่สําคญัยิ่งยวด) ที่
ต้องการ เพื่อบรรลุผลลัพธ์ เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร เปรียบเทียบกับความรู้ที่มี  ช่องว่าง
ระหว่างความรู้ สองชุดนี้คือ ความต้องการดําเนินการด้านความรู้ 

Enterprise-level knowledge map  เป็นการรวบรวมความรู้ (ที่สําคัญอย่าง
ย่ิงยวด) ในแต่ละ หน่วยงานขององค์กร และมีโอกาสที่จะสูญหายไป  ขอ้มูลชุดนี้เอาไปใช้วาง
ยุทธศาสตร์การทํางานด้าน HR ได้ด้วย  

2. Cross-Functional Knowledge Maps 

ประกอบด้วย 

Expertise tacit knowledge map  เป็นการค้นหาตัวบุคคลที่มคีวามสามารถ
ปฏิบัติงานด้านนั้นๆ ได้ผลดีเป็นพิเศษ  มีไว้สําหรับเชิญบุคคลเหล่านั้นมาทํา AAR หรือมาเข้า
ร่วม COP (Community of Practice) หรือเข้าวงแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีทํางาน 

Technical/functional knowledge map  เป็นแผนที่ความรู้ที่ช่วยให้เขา้ใจความ
เข้มแข็งหรือ ความอ่อนแอของความรู้ ในธุรกิจด้านหนึ่งๆ เช่น ความรู้ด้านการออกแบบเรือ 
ความรู้ด้านการต่อเรือ  แผนที่นี้อาจเชื่อมโยงไปยัง competency/learning needs maps 
เพื่อบอกความต้องการความรู้ที่สําคัญ ย่ิงยวด 

3. Process - Explicit Knowledge Maps 

ประกอบด้วย 

Document - explicit knowledge map  เป็นการกําหนดความรู้ที่สําคัญยิ่งยวด
ในรูปของเอกสาร หรือ รูปแบบอ่ืนๆ  รวบรวม จัดหมวดหมู ่บอกแหล่งค้น และทําให้ค้นหา
ได้ง่าย 

Job- or role-based knowledge map  เป็นความรู้ที่ต้องการในการทํางาน หรือ
แสดงบทบาท จําเพาะ  คลังความรู้นี้มีความจําเพาะหรือลึกกว่า Technical/functional 
knowledge map  คือจําเพาะบทบาท 

Competency/learning needs maps  เป็นแผนที่ที่ช่วยให้ทําความเขา้ใจลึกเข้า
ไปในแต่ละ กระบวนการทํางาน  ว่าต้องการความรู้อะไรบ้าง  และต้องการเรียนรู้อะไรบ้าง  
ซึ่งเมื่อนํามา พิจารณาในภาพใหญ ่จะมองเห็น knowledge assets สําคัญในปัจจุบัน และ
ความเสี่ยงต่อการสูญเสียไปในอนาคต 



การทําแผนทีค่วามรู้ (Knowledge Mapping) 

สมาชิกของกระบวนการทําแผนที่ ประกอบด้วย  

1. คุณอํานวย  ทาํหน้าที่ริเริ่ม และจัดกระบวนการ 
2. คุณลิขิต  ทําหน้าที่รวบรวมข้อมูล เขียนเป็นแผนที่ความรู ้และเผยแพร ่
3. ผู้มีความรู้ในดา้นนั้นๆ หรือรูแ้หล่งความรู้นัน้ๆ 
4. คนด้าน HR ทําหน้าที่เชื่อมโยงสู่ HRD 
5. ผู้จัดการส่วนงาน ทําหน้าที่ช่วยให้แผนที่ความรู้มีความสอดคล้องกับงาน 
6. บรรณารักษ์ หรือ data specialist ขององค์กร 
7. พนักงานที่ทํางานโดยใช้ความรู้นั้นๆ เป็นความรู้หลัก  

 

ขั้นตอนการทาํแผนทีค่วามรู้ 

มี ๑๐ ขั้นตอนหลักดังต่อไปนี้  

1. กําหนดขอบเขตของแผนที่ความรู้ ว่าความรู้จะไหลไปที่ใดบ้าง 
2. ระบุเหตุผลที่ชัดเจน ของการทําแผนทีค่วามรู้ 
3. กําหนดกระบวนการ และ focus area 
4. กําหนดจุดตัดสินใจสําคญั และขอบเขต ไมก้่าวก่ายงานระหว่างหน่วย 
5. กําหนดเจ้าของ และผู้มสี่วนได้เสีย ของกิจกรรมที่มคีุณค่าสูง 
6. ระบุแหล่งที่มา และผู้ต้องการใช้ความรู้ที่สําคัญยิ่งยวดนั้นๆ  
7. ระบุความรู้สําคัญที่ต้องการในการทํางานแต่ละขั้นตอน  
8. สร้างคลังความรู้ (ทั้ง explicit knowledge และ tacit knowledge) ที่ใช้ และที่

ต้องการ 
9. ระบุปัญหา ช่องว่าง (gap), การขาดความเชื่อมโยง (lack of connectivity), และ

สารสนเทศล้นเกิน (information overload)  ข้อมูลส่วนนี้มีความสําคญัที่สุด  โดย
ต้องเปรียบเทียบระหว่างข้อมูลจากการทํา mapping กับที่เป็นความรู้สกึส่วนตัว 
ของแต่ละคน 

ส่วน gap analysis นี้ มีความสําคัญที่สุด และควรถามคําถามสําคัญ ๔ 
คําถาม ดังต่อไปนี้  

• ยังขาดความรู้ที่สําคัญยิ่งยวดส่วนใด 
• อะไร หรือใคร เป็นอุปสรรคต่อการไหลของความรู้  เพราะอะไร 



• อะไร หรือใคร มีส่วนสําคัญในการทําให้ความรู้ไหลเวียน  เพราะ
อะไร 

• ขั้นตอนต่อไปของ Knowledge Maping คอือะไร   และจะใช้เพื่อ
อะไร  

10. กําหนดแผนทบทวน ปรับปรุง และแลกเปลีย่น ข้อค้นพบจากการทําแผนที่ความรู้  

โปรดสังเกตว่า Knowledge Mapping เป็นกระบวนการ  ประโยชน์หลักอยู่ที่กระบวนการ
แลกเปลี่ยน เรยีนรู้อย่างมีเป้าหมายที่โฟกัส  ไม่ใช่ตัว map  ผลลัพธ์การมี map เป็นเป้าหมายรอง     

Knowledge Mapping จึงเป็นกิจกรรมทีท่ําเป็นวัฏฏจักร  อย่างน้อยควรทําเพื่อทบทวน
ปรับปรุงปีละครั้ง    ไม่ใช่ทําครั้งเดียว แล้วเลิก  และต้องไม่ลืมว่า ความรูท้ี่สําคัญยิ่งยวด ร้อยละ ๒๐ 
ของความรู้ทั้งหมด ส่งผลต่อผลสมัฤทธ์ิร้อยละ ๘๐  การดําเนินการจึงต้องเลือกโฟกัสที่ความรู้ที่สําคัญ
ย่ิงยวดเป็นหลัก  

 

กําหนดการไหลของความรู ้

ผู้เขียนใช้ APQC Knowledge Process ซึง่แสดงด้วยภาพด้านล่างนี้ (ภาพประกอบ ก.)  ซึ่ง
จะเห็นว่าเป็นการไหล ของความรู้ไปสู่การใช้ และยกระดบัเป็นวงจรไม่รู้จบ    ผ่านขั้นตอน ๗ ขั้นตอน
เวียนเป็นวงกลม คือ  

 
(ภาพประกอบ ก. :  APQC's Knowledge Flow Process Framework) 

จากลิงค์ https://www.apqc.org/knowledge-base/documents/apqcs-knowledge-
flow-process-framework 



 

๑) Create  บางทีเรียก innovate หรือ invent  เป็นกระบวนการที่เกิดขึ้นใน
ชีวิตประจําวันของการทํางานที่ดี  ไมใ่ช่สิ่งที่เกิดขึ้นในแผนก R&D เท่านั้น 

๒) Identify  บางทีเรียก contribute หรือ define  เป็นการตรวจจับความรู้ใหมห่รือ
ความรู้ ที่มีอยูแ่ล้ว  ส่วนที่เป็นความรู้ที่สําคญัยิ่งยวด ความรู้นี้บางครั้ง ผู้มีความรู้ไม่
รู้ตัวว่ามี หรือรู้ตัวก็ไม่คิดว่าเป็นความรู้ที่มีประโยชน์ย่ิงยวดต่อองค์กร  

๓) Collect  บางทีเรียก capture หรือ organize  เป็นการรวบรวมโดยอาศัยโอกาส
อันเหมาะสม เช่นในการประชุมทีม หรือรวบรวมจาก knowledge portal  
จุดสําคัญคือ ต้องเอามาทําความ ชัดเจน และในบางกรณีต้องใส่บริบทที่เหมาะสม
ต่อการใช้งานเข้าไป 

๔) Review  บางทีเรียก evaluate หรือ validate หรือ analyze  เพื่อความถูกต้อง
แม่นยํา เหมาะสมต่อการนําไปใช้  จุดสําคญัคือ ต้องดําเนินการอย่างรวดเร็ว ให้ทัน
ต่อความต้องการของผู้ใช้ 

๕) Share  บางทีเรียก collaborate หรือ publish  เป็นกระบวนการทําให้ความรู้
ไหลไปสู่สมาชกิ ขององค์กร  จุดสําคัญคือ เป็นธรรมชาติของมนุษย์ที่จะเรียนรู้จาก
บุคคลที่ตนเชื่อถือ  การสร้างความสัมพันธ์ระหว่างคนจึงมีความสําคัญมาก     

๖) Access  บางทีเรียก find หรือ download  เป็นกระบวนการที่ทําให้ความรู้ไหล
จากคนหนึ่ง ไปยังอีกคนหนึ่ง หรือไปยังหลายคน  ข้อขัดขอ้งคือ แม้จะเขา้ถึงความรู้
ได้ แต่ก็ยังไม่สามารถนําไปใช้ได้   

๗) Use  บางที่เรียก transfer หรือ reuse หรือ adapt หรือ adopt  เป็นการนํา
ความรู้ในรูปแบบหนึ่ง ไปปรับใช้ในอีกสถานการณ์หนึ่ง  ประเด็นสําคัญคือ หากการ
แชร์ความรู้เน้นสถานการณท์ี่เกิดการสร้างความรู้นั้น  ผู้รบัแชร์อาจมีความ
ยากลําบากในการนําไปปรับใช้ในสถานการณ์ของตน  

เมื่อทําวงจรการไหลของความรู้ขององค์กร  ก็จะสามารถตรวจสอบได้ว่าอุปสรรคของการ
ไหลอยู่ตรงจดุไหน และหาทางแก้ไขหรือส่งเสริมเชิงระบบ และ ณ จุดที่ต้องการได้  

 

สร้างความเปน็เจ้าของ 

บุคคลที่เข้าร่วมในกระบวนการ Knowledge Mapping  มีแนวโน้มที่จะเห็นคุณค่าของระบบ
จัดการความรู้ขององค์กรอยู่แล้ว  แต่จะใหดี้ ควรเชิญท่านผู้บริหารระดับต่าง ๆ เหล่านั้นมาประชุมรับ
ฟังข้อค้นพบจากกระบวนการ Knowledge Mapping  เพื่อให้ท่านแนะนําเพิ่มเติม รวมทั้งรับไป
ดําเนินการส่วนที่ตนรับผิดชอบ    ก็จะเป็นการสร้าง ownership ต่อระบบจัดการความรู้ขององค์กร   



ท่านเหล่านี้ อาจรวมตัวกันเป็น KM Leadership Business Group  ซึ่งจะกล่าวถึงต่อไปใน
บทที่ ๘  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

สรุปและวิจารณ  
ผูเขียนยกตัวอยางรูปธรรมของบริษัท IBM GBS  ที่กําหนด KM Strategy เพื่อ

ปรับเปลี่ยน core business จากธุรกิจ hardware ไปเปน business solution & services  มีการทํา 
Knowledge Mapping สําหรับนําเอาความรูเดิมที่สั่งสมมาในชวงทําธุรกิจ hardware ไปปรับใช
ในธุรกิจใหม ประสบผลสําเร็จเปนอยางดี 

การจัดการความรู สามารถใชเปลี่ยนโฉมองคกรได  ชวยสรางความยั่งยืนตอเนื่องของ
องคกรได ดวยความสามารถนําความรูเดิมไปปรับใชใน core business ใหม  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 5. กระบวนการกําหนดยุทธศาสตร์ KM 

บันทึกตอนที่ ๕ นี้ มาจากบทท่ี 3  Knowledge Management Strategy and Business 
Case  

สรุปได้ว่า ตอนที่ ๕ นี้ว่าด้วยเรื่องการกําหนดยุทธศาสตร์ KM ทั่วทั้งองค์กร ที่ส่งผลดีต่อ
กิจการขององค์กรอย่างแท้จริง  เป็น KM ที่ “มีชีวิต” คือมีวิวัฒนาการก้าวหน้าย่ังยืน  โดยต้องทําใน
รูปแบบ “การวางแผน ธุรกิจ KM” 

 

ยุทธศาสตร์ KM ในที่นี ้เป็นขององค์กรที่มีผู้บริหารหลายคน  และท่านเหล่านั้นเป็น “สปอน
เซ่อร์” ของกิจกรรม KM ซึ่งหมายความว่าท่านเหล่านั้นจัดสรรทรัพยากรสนับสนุนกิจกรรม KM  โดย
มีความชัดเจนว่า ต้องการให้ KM ก่อผลกระทบอะไรทั้งต่อภาพใหญ่ขององค์กร และตอ่หน่วยงานย่อย
ของตน  และผูบ้ริหารเหล่านั้น มั่นใจว่ายุทธศาสตร์ตามแผนธุรกิจ KM ที่เสนอ จะสนองผลที่ต้องการ
ได้อย่างแท้จริง  

ขั้นตอนแรกคอื ตรวจสอบ “KM maturity” ขององค์กร  ซึ่งหมายความว่า มีความเชื่อว่า
องค์กรมีการ ดําเนินการ KM อยู่แล้ว  แต่อาจทําอย่างไม่เป็นระบบ และไม่รู้ตัว  จุดสําคญัคือต้องไม่
เริ่มจากศูนย์  ต้องดําเนิน การต่อยอดจากจุดแข็งที่มีอยู่แลว้  นี่คือยุทธศาสตร์อย่างหนึ่งของ KM 

 

KM ระดับองค์กร กับ KM เฉพาะส่วน 

ผู้เขียนแนะนําให้ใช้ KM ทั้งองค์กร (Enterprise KM)  ไม่แนะนําให้ใช้เฉพาะบางหน่วยงาน 
(Local KM Initiatives) แบบต่างหน่วยต่างทํา  เพราะคุณค่าสําคัญอยา่งหนึ่งของ KM คือช่วยทะลาย
ไซโลระหว่างหน่วยงาน  และประโยชน์จากความแตกต่างหลากหลายระหว่างหน่วยงาน  ทําให้การ
แลกเปลี่ยนเรยีนรู้มีพลังยิ่งขึ้น  รวมทั้งทําให้มี economy of scale จากการลงทุนส่งเสริม KM   

 

โครงสร้างความคิดสําหรับพฒันายุทธศาสตร์ KM 

โครงสร้างความคิดที่ผู้เขียนแนะนําให้ใช้คือ ระดับพัฒนาการของ KM ที่เสนอโดย APQC 
(APQC’s Level of Knowledge Management Maturity) ดังรูป (ภาพประกอบ ข.) และ
คําอธิบายต่อไปนี้  
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สนับสนุน พันธกิจขององค์กร  KM ได้รับการยอมรับว่าเป็นหน้าที่หลัก  ยุทธศาสตร์ KM บูรณาการ
อยู่ในยุทธศาสตร์องค์กร  และรายงาน KM บูรณาการอยู่ในรายงานขององค์กร  ในการวัด 
Performance Assessment ของพนักงาน มีการวัดผลงาน KM ด้วย  KM บูรณาการอยู่ใน Talent 
management และ Leader development ขององค์กร 

ระดับที่ ๕ (Innovate : Improving)  ปฏิบัติการ KM ฝังอยู่ในกระบวนการหลักขององค์กร  
โฟกัสที่ความสามารถในการใช้ KM ระดับองค์กร  การไหลของความรู้สนับสนุนนวัตกรรม และ 
continuous improvement  KM เป็นส่วนหนึ่งของ Enterprise Excellence Framework   มี
งบประมาณของ KM อยู่ในระบบงบประมาณขององค์กรด้วย  และหน่วย KM ทํางานร่วมกับ
หน่วยงานที่รับผิดชอบ talent management, leader development, process improvement, 
และ organizational learning  เพื่อพัฒนาแนวทางดําเนินการใหม่ๆ  ทีช่่วยยกระดับผลประกอบการ
ขององค์กร  

 

การใชค้วามรู้ พัฒนาขึ้นกับโปรแกรม KM อย่างไร 

เมื่อขีดความสามารถด้าน KM พัฒนาขึ้น  ความสามารถในการประยุกต์ใช้ความรู้เพื่อเพิ่ม
มูลค่า และคุณค่าก็เพิ่มขึ้น  ลกัษณะและธรรมชาติของความรู้ที่มีความสําคัญยิ่งยวดจะมีวิวัฒนาการ
ตามระดับ ของพัฒนาการของ KM  เปน็ ๔ แบบของความรู้ คือ 

• Ad hoc knowledge  การจับความรู้ และนําเอาไปใช้ต่อ (reuse) มีน้อย 
• Applied knowledge  มีความตระหนักในความสําคัญของความรู้ จึงมีระบบการ

นําไปใช้ต่อ 
• Leveraged knowledge  ความรู้และการไหลของความรู้ เป็นหัวใจของผล

ประกอบการ 
• Dynamic knowledge  มีการใช้ความรู้ทั่วทั้งองค์กรเพื่อสร้างขีดความสามารถใน

การแข่งขัน และนวัตกรรม  

 

กําหนดยุทธศาสตรเ์ก่ียวกับคุณคา่ของ KM ในองค์กร 

เมื่อมีความชัดเจนเรื่องพลังของ KM  จุดอ่อนของ KM ในองค์กร และโอกาสในการยกระดับ
แล้ว    ขั้นตอนต่อไปคือ กําหนดความชัดเจนว่า จะนํา KM ไปสร้างผลลัพธ์ต่อองค์กรอย่างไร  ดัง
ตัวอย่างของวัตถุประสงค์เหล่านี้ เช่น 

• เพื่อให้พนักงานใหม่มขีีดความสามารถในการทํางานอย่างรวดเร็ว 



• จับความรู้ไว้ในองค์กร เมื่อพนักงานลาออก 
• จับความรู้จากการทําโครงการ สําหรับนํามาใช้ใหม ่
• ป้องกันความรู้เชิงเทคนิคสูญหายไป 
• ขยายขีดความสามารถด้านนวัตกรรม 
• สร้างวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนความรู้ 
• เร่งอัตราความเร็วในการเรียนของพนักงานทุกคน 
• เพื่อให้พนักงานที่มีประสบการณ์น้อย ได้เข้าถึงพนักงานที่มีประสบการณ์มาก  

แล้วจึงบริหารทรัพยากร KM เพื่อผลลัพธ์ดังกล่าว ผ่านการพัฒนาคน (people), 
กระบวนการ (process), และเทคโนโลยี (technology)  

ด้านคน  ต้องจัดให้มีโครงสรา้งกลางของการสื่อสารที่ทําให้คนแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ
ยกระดับความรู้   รวมทั้งสื่อสารให้พนักงานทราบความคาดหวังในผลงาน และต่อพนักงาน  รวมทั้ง
ให้สามารถระบุตัวพนักงาน ที่มีพฤติกรรมเป็นผู้นําด้าน KM 

ด้านกระบวนการ  ต้องมีเกณฑ์ในการคัดเลือกและมีวิธีจดัการ “ความรูฝ้ังลึก” (Tacit 
Knowledge) ที่มีคุณค่าสูง  มีวิธีการวัดคุณค่าของ KM, เครื่องมือ, และโครงการ ต่อองค์กร  เพื่อ
สร้าง alignment ของสิ่งเหล่านั้น ต่อเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร      

ด้านเทคโนโลยี  ยุทธศาสตรด้์านเทคโนโลยีต้องทําให้เกิดโครงสร้างกลางด้านเทคโนโลยีเพื่อ
ขับเคลื่อน KM ของทั้งองค์กร  ไมใ่ช่ต่างหน่วยต่างใช้เทคโนโลยีคนละอย่าง  มี common 
taxonomy สามารถเอื้อให้มกีารจัดการ content หรือความรู้ ในด้านการตรวจจับ รวบรวม จัด
หมวดหมู่ และแก้ไขเพิ่มเติม  รวมทั้งเอื้อต่อการไหลของความรู้ตามความต้องการ  ต้องมีความชัดเจน
ว่า เทคโนโลยีที่จัดขึ้น จะช่วยพนักงานแต่ละคนให้ ค้นหาความรู้ ค้นหาพนักงานที่มีความรู้ ที่ตน
ต้องการได้สะดวกรวดเร็ว  รวมทั้งพนักงานสามารถแลกเปลี่ยน แบ่งปัน “ความรู้ปฏิบัติ” ของตน 
ผ่านระบบเทคโนโลยีได้สะดวก   

 

จุดสมดุลของยุทธศาสตร ์

ผู้เขียนแนะนําว่า ในเรื่องเทคโนโลยีสารสนเทศ น่าจะลงทนุพัฒนาระบบขององค์กรใน
ภาพรวม    มากกว่าเครื่องมือชิ้นเล็กช้ินน้อย  ควรเน้นใช้เงินเพื่อส่งเสริมกระบวนการ และด้านคนให้
มาก  ระวังอย่าหมดเงินไปกับเทคโนโลยีราคาแพงที่ใช้ได้ไม่คุ้มค่า 

 

 



วางแผนธุรกิจ KM  

หัวใจคือ KM ต้องทําให้กิจการหรือธุรกิจขององค์กรดีขึ้น  จึงต้องมีการวางแผนธุรกิจของ
กิจกรรม KM เชิงปฏิบัติว่า   KM ที่กําลังวางยุทธศาสตร์นี้ จะให้ผลต่อองค์กรอย่างแท้จริง  มีการ
ประมาณการการลงทุน และการจัดหาสิ่งอํานวยความสะดวกต่างๆ เพื่อให้ความรู้ที่มคีวามสําคัญ
ย่ิงยวด ไหลไปยังจุดที่มีความต้องการ อย่างแท้จริง   

กล่าวให้ง่ายที่สุดคือ “แผนธุรกิจ KM” ต้องผ่านการพิจารณาของผู้บริหารระดับสูงหลาย
ระดับ ว่าเป็นกิจกรรมที่ก่อผลคุ้มค่าต่อธุรกิจหลักขององค์กร  และก่อผลความเข้มแข็งยั่งยืนในระยะ
ยาวขององค์กร  

แผนธุรกิจ KM ควรประกอบด้วย    

• ขอบเขตเบื้องต้น (กระบวนการ โครงการ หน้าที่หรือขอบเขตของความรู้) 
• เป้าหมาย วัตถุประสงค์ และตัวช้ีวัดความสําเร็จ สําหรับช่วงแรก 
• ข้อมูลพ้ืนฐาน 
• โอกาสที่ความรู้จะไหลเวียนดีขึ้น รวมทั้งผลประโยชน์ และคุณค่าที่ได้ 
• ทรัพยากร และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ต้องการ 
• ผู้สนับสนุน และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก 
• ความเสี่ยง และอุปสรรคต่อความสําเร็จ 
• ประมาณการการลงทุน และผลกําไรที่ได้  
• เป้าหมายรายทาง และตารางเวลา 
• ต้องการให้อนุมัติอะไรบ้าง ก่อนเริ่มดําเนินการ  

ยํ้าว่า ต้องเป็นแผนธุรกิจ KM ของทั้งองค์กร  และต้องใช้เวลา การปรึกษาหารือ และการ
ไตร่ตรอง อย่างรอบคอบในขั้นตอนนี้    

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

สรุปและวิจารณ 
มี ๕ ประเด็นสําคัญที่ตองคํานึงถึงในการพัฒนา KM Strategy 

1. สมดุลระหวาง people, process, technology 
2. ตอบสนองเปาหมายภาพใหญของทั้งองคกร 
3. ถูกกาละ 
4. ชวยยกระดับกจิกรรม/กระบวนการ และเทคโนโลยี ที่เปนตัวหลัก

ขององคกร 
5. ยุทธศาสตรนี้ จะชวยเปลี่ยนแปลงมุมมองตอคุณคาของ KM 
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ค้นจาก http://www.slideshare.net/atifshaikh4514/introduction-to-knowledge-
managemetn สไลด์ที ่๓๑  เมื่อวันที่ ๑๘ มิถุนายน ๒๕๕๘)  

ชุดแนวทางจัดการความรู้ที่เสนอ แตกต่างกันใน ๒ มิติ คือมิติด้านชนิดของความรู้ (explicit 
knowledge- tacit knowledge)  และมิติด้านปฏิสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์ (human interaction) 
มาก - น้อย  แบ่งออกเป็น ๔ ชุดที่ซ้อนเหลื่อมกัน ได้แก่ (๑) ชุดสําหรับพนักงานแต่ละคนใช้ค้นหา
ความรู้เพื่อใช้ในการทํางาน (๒) ชุดเรียนรู้จากการทํางาน ซึ่งก็คือ AAR ที่นักจัดการความรู้ไทยคุ้นเคย
ดีนั่นเอง  (๓) ชุดเรียนรู้เป็นกลุ่ม คือ CoP (Communities of Practice) และ network   และ (๔) 
ชุดเเรียนรู้ระหว่างหน่วยงาน ได้แก่ peer assist เขาบอกว่าชุดที่ ๔ นี้ ใหผ้ลด้านเพิ่มรายได้สูงที่สุด  
โปรดดูรูปข้างบน  

 

เครื่องมือเพื่อส่งเสริมความร่วมมือ 

มีเครื่องมือ IT หลากหลายชนิด ที่ช่วยอํานวยความสะดวกในการติดต่อสื่อสาร แลกเปลีย่น
เรียนรู้ และเพิม่ความร่วมมือระหว่างบุคคล  และเป็นพื้นที่เสมือนในการทํางานร่วมกันเป็นทีม เช่น 
Microsoft SharePoint  แต่เครื่องมือนี้ ไม่ทดแทนกิจกรรม KM ที่ดําเนินการอย่างเป็นระบบ ตามท่ี
เสนอในหนังสอืเล่มนี้ 

 

เลือก “ท่ามวย” 

ต้องเป็นวิธีการ KM แบบผสม ที่มีความพอดีระหว่างการเน้น IT  กับการเน้นคน  ผู้เขียนแนะ
ให้ เน้นให้น้ําหนักที่คนมากกว่าในระดับหนึ่ง  เขาแนะนํา ๙ คําถามให้ตอบ เพื่อนําไปสู่การเลือก
แนวทาง KM ขององค์กร  

1. ความรู้ที่สําคัญยิ่งยวดขององค์กรในขณะนี้เป็นความรู้ในคน (tacit)  หรอืความรู้ที่
บันทึกไว้ (explicit) 

2. ต้องการแปลงความรู้ขั้นไหนเป็นหลัก (ใน SECI Model)  
o จากคน (tacit) สู่ บันทกึ (explicit)  
o จากคน สู่ คน 
o จากบันทึก สู่ คน 
o จากบันทึก สู่ บันทึก 

3. ธรรมชาติและความเร็วของงานเป็นอย่างไร  
o งานวิทยาศาสตร์ และเทคนคิ (เช่นงานวจิัย  วิศวกรรม) 
o พบลูกค้า (งานขาย)  



o แก้ปัญหา 
o ออกแบบ 
o ผลิต 

4. ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกลุ่มเป้าหมายเป็นอย่างไร  รู้จักกันหรือไม ่มีการ
รวมกลุ่มกันเพือ่นํามายกระดับความสัมพันธ์ได้หรือไม่ 

5. ลักษณะของพนักงาน และงาน มีผลต่อการไหลของความรู้อย่างไร (วัฒนธรรม 
ภาษาที่ต่างกัน ประสบการณค์วามร่วมมือ ฯลฯ)  

6. นําเครื่องมือที่ใช้อยู่ในปัจจุบันมายกระดับได้หรือไม่ 
7. มีทรัพยากรอะไรอยู่แล้ว และที่จะนํามาใช้ได้ 
8. เน้นแก้ปัญหา หรือเน้นสร้างศักยภาพระยะยาว 
9. ต้องการผลลัพธ์อะไร  

ไม่ว่าจะเลือกแนวทางดําเนินการ KM แบบใด  ให้ถามคําถาม ๔ คําถามต่อไปนี้  

• พนักงานจะใช้ KM ตามแนวทางดังกล่าว ในสถานภาพที่จําเพาะแบบใด 
• ท่านคาดหวังให้พนักงานทําอะไร 
• คาดว่าจะเกิดอะไรขึ้น คาดหวังผลอะไร 
• จะเกิด “ช่ัวขณะที่ต้องการความรู้” (teachable moment) อย่างไรบ้าง ที่ไหน  

พนักงานจะร้องขอความช่วยเหลืออย่างไร  

ไม่ว่าจะเลือกแนวทางดําเนินการแบบใด ต้องดําเนินการ KM ใน ๒ ระดับ คือ ระดับเหนือ
งานประจํา กับ ระดับที่ฝังอยู่ในงานประจํา 

KM ระดับเหนอืงานประจํา  เป็นการสร้างและดําเนินการโครงสร้าง KM (IT, การจัดการการ 
เปลี่ยนแปลง, การสื่อสาร, การวัดผล, ฯลฯ) ที่อยู่นอกงานประจํา  ดําเนินการโดยทีมแกนนํา KM  
รวมทั้งจัดให้มชุีดกิจกรรม KM ที่ดําเนินการโดยหลายส่วนงานในองค์กร และในหลายสถานการณ์  
กิจกรรมดังกลา่วต้องสามารถขยายผลได้  

KM ระดับทีฝ่งัอยู่ในงานประจํา  ทีมแกนนําช่วยกันออกแบบการดําเนินการ KM ที่
สอดคล้องกับ การไหลของความรู้ที่ต้องการใช้ในการทํางานประจํา  โดยต้องทําให้สนอง “ช่ัวขณะที่
ต้องการความรู้” มากทีสุ่ด    จะเห็นว่า ระดับนี้สอดคล้องกับชุดแนวทางแบบที่ ๑ (ชุดสําหรับ
พนักงานแต่ละคนใช้ค้นหาความรู้เพื่อใช้ ในการทํางาน) ตามรูปข้างบน  ความรู้ที่จัดใหอ้ย่างพร้อมใช้ 
ช่วยให้พนักงานทํางานไม่เพียงแค่มีคุณภาพ แต่ยังเอื้อต่อการทํางานอย่างสร้างสรรค์ และมีนวัตกรรม
มากขึ้น 

    



ข้อพึงตระหนกัในการออกแบบ “ทา่มวย” 

• ก่อนออกแบบแนวทางดําเนินการ KM  ให้กําหนดผู้บริหารที่เป็นเจ้าของโครงการ 
(๑ คน หรือหลายคน), ทีมออกแบบ, ทีมผู้นาํหรือ “คุณอํานวย”, รวมทั้งเชิญผู้
จัดระบบความรู้ ที่ใชใ้นองค์กรเข้าร่วมด้วย    

• กําหนดแนวทางที่ขยายตัวได้ และโครงสร้างพื้นฐานที่เอาไปใช้ที่อ่ืนได้ 
• ให้มีทรัพยากรสนับสนุนทั้งในระดับองค์กร และในระดับหน่วยงานย่อย เพื่อความ

ต่อเนื่องยั่งยืน     
• แต่ละแนวทางต้องก่อผลดีที่เห็นได้ชัด  
• ทดลองทําในวงแคบก่อน สําหรับนําเอาประสบการณ์ไปปรับปรุงวิธีการท่ีจะใช้จริง 
• แม้จะเริ่มด้วยกิจกรรม KM ในหน่วยงานเดียวขององค์กร ก็ต้องเตรียมคิดแนวทางที่

จะ ดําเนินการขยายไปยังอีกหลายๆ ส่วนขององค์กร 
• เทคโนโลยีเปลีย่นเร็ว  ดังนั้นอย่าหวังให้ได้เทคโนโลยีที่สมบูรณ์แบบ  ให้เน้น

ดําเนินการที่คน และกระบวนการ แล้วจะพบ IT ที่เหมาะสมเอง 
• ให้เน้นแก้ที่อุปสรรคเชิงโครงสร้าง (ไม่มีเวลา, กระบวนการที่ล่าช้า, ไม่รู้ว่าจะหา

ความรู้ได้ที่ไหน, ไม่รู้จะถามใคร, ไม่มั่นใจในความถูกต้องของข้อมูล) ทีท่ําให้ความรู้
ไม่ไหลเวียนไปสู่จุดใช้งานก่อน  ค่อยแก้อุปสรรคเชิงวัฒนธรรม หรือเชิงจิตวิทยา ที
หลัง 

• ทําให้สนุกสนาน สร้างแบรนด์ 
• มองหา “จังหวะเวลาที่พนักงานต้องการความรู้” (teachable moment)  
• ทุกแนวทางต้องการการกํากับดูแล ยุทธศาสตร์การจัดการการเปลี่ยนแปลง การวัด

การมีส่วนร่วม และการวัดผลกระทบ  

 

ข้อผิดพลาดทีอ่าจเกิดขึน้ 

ข้อพึงระวังเมื่อเริ่มต้นคือ อย่าเริ่มที่สุดโต่งของ explicit หรือ tacit knowledge  ให้พุ่งเป้า
ไปที่การแก้ ปัญหาจําเพาะ และมียุทธศาสตร์การจัดการการเปลี่ยนแปลง    

การเริ่มที่สุดโต่งของ explicit knowledge คือการเน้น IT อย่างเดียว  ซึ่งเป็น KM ที่
ล้มเหลวกันมานักต่อนัก  การเริ่มที่สดุโต่งของ tacit knowledge คือการเน้นการไหลของ tacit – 
tacit ได้แก่ Learning Organization, mentoring, employee development มีจุดอ่อนคือจับ
ต้องไม่ได้  



ที่จริงจะเริ่มทีจุ่ดไหนของ spectrum explicit – tacit ก็ได้ หากเป็นความต้องการจริงๆ 
ของพนักงาน    และพนักงานร่วมเป็นเจ้าของกิจกรรม  และผู้บริหารออกมาเป็น “แม่ยก” “พ่อยก” 
หรือเป็น “คุณเอื้อ” ในภาษา KM ของไทย โดยระบุทรัพยากรสนับสนุน  

ตัวอย่างชุด KM : จัดเก็บความรู้ที่สาํคญัยิง่ยวด 

ชุด KM เพื่อจัดเก็บความรู้ที่สําคัญยิ่งยวด (critical knowledge) เป็นชุดที่ใช้แพร่หลายมาก 
ด้วยต้นเหตุที่แตกต่างกัน  ในสหรัฐอเมริกา ต้นเหตุที่พบบ่อยที่สุดคือ พนกังานรุ่น baby boomer จะ
เกษียณอายุงาน  อีกประการหนึ่งคือ สมัยนีค้นลาออกจากงานและเข้างานใหม่เพิ่มขึ้น    

วิธีการเก็บความรู้ที่ใช้ในการทํางานไว้ ไม่ให้สูญหายไปจากองค์กรได้แก่ 

• สร้างวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 
• จัดกระบวนการ Lessons learned (การทํา AAR – After Action Review)  และ

การนําความรู้ที่ได้ไปใช้ 
• เมื่อพนักงานจะออกจากงาน จัดกระบวนการดูดซับความรู้ และนําไปใช้ต่อ 
• พัฒนาทักษะของบุคลากร โดยให้เข้าถึงพนักงานที่มีประสบการณ์สูงกว่า 
• จัดแผนรับช่วงต่อหน้าที่การงาน  
• ป้องกันการสูญเสียความรู้ออกไปจากองค์กรอันเนื่องจากข้อจํากัดเชิงวัฒนธรรม     
• ป้องกันการสูญเสียความรู้เชงิเทคนิค 
• เก็บความรู้สําคัญไว้ เมื่อพนกังานย้ายจากงานหนึ่งไปอีกงานหนึ่ง  

ในการทํากิจกรรมดังกล่าว ต้องทําร่วมกันกับฝ่ายพัฒนาทรัพยากรมนุษย์, ฝ่ายพัฒนาองค์กร, 
ฝ่ายพัฒนาคุณภาพ, และฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศ ขององค์กร  

ชุดแนวทางดําเนินการเก็บรักษาความรู้ตลอดช่วงอายุงานของพนักงานได้แก่ 

• COP หรือ “ชุมชนนักปฏิบัติ” เป็นเครื่องมือเก็บความรู้ที่มีประสิทธิภาพสูง 
• การเคลื่อนย้ายความรู้ในการทํางาน 
• mentoring และการฝึกงาน 
• มีระบบการใช้ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน 
• กิจกรรมเรื่องเล่าเร้าพลัง (storytelling)  
• ทํางานร่วมกับฝ่าย in-house training  
• ใช้งานผู้เกษียณอายุงานแล้ว   

 



 

 
  

 อภิปรายทายบท 
ไมมี KM Program ใดที่ตองเริ่มจากศูนย  ควรเรียนรูจากโปรแกรมที่เคย

ประสบความสําเร็จมาแลว  ซึ่งจะนําเสนอในตอนตอๆ ไป  

 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 7. แนวทางจัดการความรู้ที่พสิูจนแ์ล้วว่าได้ผลด ี

บันทึกตอนที่ ๗ นี้ มาจากบทท่ี 5  Proven Knowledge Management Approaches 

สรุปได้ว่า แนวทางดําเนินการ KM ที่ใช้ได้ผลดีอย่างแพร่หลายมี ๓ แนวทาง คือ 
Communities of Practice (COP), Lessons Learned, และ Best Practices Transfer  แต่ละ
แนวทางต้องการการจัดการที่เหมาะสม    โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การจัดการอย่างเป็นระบบ 

  

แนวทางจัดการความรู้ที่เสนอในบทนี้มี ๓ แนวทางคือ แนวทาง COP, แนวทาง AAR  และ 
แนวทาง   Peer Assist  โดยอาจใช้ช่ือเรียกแตกต่างกับที่วงการ KM ของไทยเราคุ้นเคย  ผู้เขียนให้
รายละเอียดวิธีดําเนินการ แต่ละแนวทางอย่างน่าประทับใจ ดังนี้ 

 

แนวทาง Communities of Practice (COP) 

COP เป็นแนวทางหรือเครื่องมือสําคัญทีสุ่ดของ KM  ช่วยให้พนักงานเชื่อมโยงกัน และได้
คําตอบต่อปัญหาที่ตนต้องการ ณ เวลาที่ต้องการคําตอบ, จัดเก็บเนื้อความรู้ (content) ที่มี
ความสําคัญต่อสมาชิก, จัดเก็บความรู้ไว้ในองค์กรเมื่อสมาชิกออกไป, และทําให้เนื้อหาความรู้สดใหม ่
โดยการตรวจจับความรู้จากการเสวนา      

คุณค่าของ COP ต่อองค์กร ได้แก่ 

 เป็นวิธีการเปลี่ยนความรู้ของคนบางกลุ่ม ให้เป็นความรู้ที่รู้กันทั่วไปในองค์กร 
 ช่วยให้พนักงานแลกเปลี่ยนแนวความคิด ร่วมมือ และเรียนจากกันและกนั 
 เอาชนะพรมแดนของ work flow, หน้าที่, ภูมิศาสตร์ และเวลา 
 ช่วยให้เป็นผู้นําในตลาด โดยมีความเร็ว และนวัตกรรม  
 ช่วยเชื่อมโยงงานหลักและห่วงโซ่คุณค่าขององค์กร 
 ช่วยสร้างความสอดคล้องกับโครงสร้างการกํากับดูแลองค์กรอย่างเป็นทางการ 
 ช่วยให้ค้นพบ best practices  

คุณค่าของ COP ต่อพนักงานระดับบุคคลได้แก่ สร้างวงสังคมที่เป็นกําลังใจ และช่วยเหลือซึ่ง
กันและกัน  ทาํให้งานสนุกต่ืนเต้น และมีการตรวจสอบความถูกต้องของตนเองอยู่ตลอดเวลา  
นอกจากนั้น ความรู้สึกเป็นสว่นหนึ่งของชุมชนเพื่อนร่วมงาน มีความหมายมากต่อชีวิตการทํางาน  

ลักษณะ ๑๐ ประการของ COP ที่ประสบความสําเร็จได้แก่  

1. คุณค่าที่ชัดเจนและดึงดูดใจสมาชิก 
2. มี “คุณอํานวย” และ “คณุเอื้อ” ที่เก่งและเอาจริงเอาจัง 



3. การมี knowledge map ที่ครบถ้วนชัดเจนสําหรับความรู้ที่สําคัญของกลุ่ม 
4. กระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้ที่ระบุชัดเจน และดําเนินการได้ง่าย 
5. เทคโนโลยีอํานวยความสะดวกที่ใช้ง่าย ถูกใจสมาชิก และเอื้อต่อการแลกเปลี่ยนและ

จัดเก็บความรู้  รวมทั้งเอื้อใหเ้กิดความร่วมมือกัน 
6. มีการฝึกและสือ่สารระหว่างสมาชิก และผู้เกีย่วข้อง 
7. มีรายชื่อสมาชิกที่ครบถ้วน ถกูต้อง ทันสมัย 
8. มีตัววัดความก้าวหน้าและความสําเร็จ เพื่อให้เห็นผลที่เป็นรูปธรรม 
9. แผนดําเนินการเพื่อแสดงความชื่นชมยอมรับนับถือต่อสมาชิก 
10. มีประเด็นที่เน้นจริงจังในช่วงเดือนแรก และช่วง ๓ เดือน และ ๖ เดือนต่อมา  

ผู้เขียนนําวิธีการจัดการ COP ของบริษัทอเมริกันที่เป็นกรณีศึกษามาเสนอ คือของบริษัท 
ConocoPhillips, Fluor, และ Schlumberger  โดยมีวิธีจัดการที่น่าสนใจคือ 

• การจัดให้มี Knowledge Sharing Team (คล้ายๆ ทีม “คุณอํานวย") จากส่วน
ต่างๆ ของบริษัท    และม ีteam of leaders (คล้ายๆ ทมี “คุณเอื้อ”) จากทั่ว
บริษัททําหน้าที่กําหนดทิศทางและ ยุทธศาสตร์ของเครือข่าย  

• การจัดให้มีการเลือกต้ังหัวหน้า COP  โดยเจ้าตัวต้องสมัคร (เพื่อแสดงความพร้อม
ใจ) และมคีนลงชื่อรับรองการสมัคร  โดยที่การทําหน้าที่หัวหน้า COP ถือเป็นส่วน
หนึ่งของการปฏิบัติงานของหน่วยงาน/องค์กร และได้รับการยอมรับจากหัวหน้างาน  
ทําให้กิจกรรม COP คึกคัก  หนังสือบอกว่า กิจกรรมนีม้ีประโยชน์ ๓ ประการ คือ 
(๑) สร้างความสนใจและการมีส่วนร่วม ของสมาชิก (๒) ช่วยให้ผู้บริหารหรือหัวหน้า
งานมีส่วนร่วมใน COP เพราะก่อนสมัคร พนักงานต้องขอความเห็นชอบจากหัวหน้า
งานเสียก่อน (๓) ความคึกคกัในการสมัคร และเลือกต้ัง เป็นดัชนีบอก “สุขภาวะ” 
ของ COP  

ต้องมีการกําหนดไว้อย่างชัดเจนว่า หัวหน้าหรือประธาน COP แต่ละ 
COP ทําหน้าที่และมีความรับผิดชอบอะไรบ้าง และเปิดเผยให้รับรู้ทั่วองค์กร   

• มีการจัดระบบการลงทะเบียน success story จาก COP  มีการนําเสนอทั้งวิธี
บรรลุผล และคุณค่า/ผลกระทบต่อองค์กรทั้งในด้านการเงิน และด้านอื่น  แล้วมีทีม
ตรวจสอบก่อนลงทะเบียน ใหส้มาชิกขององค์กรเข้าไปเรียนรู้ได้  และมีการรวบรวม
ว่าแต่ละ COP ได้สร้างคุณค่าต่อองค์กรอย่างไรบ้าง 

• จับคู่พนักงานผู้น้อยที่หน่วยก้านดี กับพนักงานระดับกลางหรือระดับผู้ใหญ่ ให้
ร่วมกันทํา หนา้ที่ผู้นํา/ผู้ส่งเสริม COP  ให้พนักงานผู้น้อยทํางานสร้างความคึกคัก
ของ COP ภายใต้คําแนะนําหรือ mentoring ของพนักงานผู้ใหญ ่ ตัวอย่างของงาน 



ได้แก่ ร่วมคิดโครงการและกาํหนดเทคนิคการทํางานที่มีความสําคัญสําหรับจัดให้มี
การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ใน COP, พัฒนาความรู้ใหมส่ําหรับปิดช่องว่างของความรู้หลัก
ในการทํางาน, ทบทวน ความรู้ด้านกระบวนการทํางานที่มีอยู่แล้ว, ช่วยตอบคําถาม
ในเวทีสนทนา, เป็นต้น  พบว่านี่คือวิธีพัฒนาพนักงานเด่นที่ดีมาก ช่วยให้คนเก่ง
เติบโตได้อย่างรวดเร็ว  

ผู้เขียนได้ทํางานวิจัยให้แก่ APQC และพบปัจจัยสําคัญต่อความสําเร็จของ COP รวม ๑๐ 
ประการ ดังต่อไปนี้  

1. สร้างระบบ COP ที่ครอบคลมุทั้งองค์กร  โดยพัฒนาจาก COP ที่มีความสําเร็จอยู่
แล้ว 

2. ทําให้ COP สนองเป้าหมายสําคัญขององค์กร  แยกแยะ COP ออกจากทีมแก้ไข
ปัญหาระยะสัน้  และแยกแยะจากการมีคลังความรู้ให้คน้หาเองได้ผ่านระบบไอที
ขององค์กร  นั่นคือ เว็บไซต์ของ COP ภายในองค์กรต้อง “มีชีวิต” และ “มี
ชีวิตชีวา” จากการดําเนินการของ “คุณเอื้อ” และ “คณุอํานวย”   

3. ได้รับการสนับสนุนต่อเนื่องจากผู้บริหารระดับกลาง, ผู้บริหารระดับสูง, และ
ผู้เชี่ยวชาญ เทคนิคการทํางาน (content experts) ด้านต่างๆ ให้ชัดเจนว่า การใช้
เวลาใน COP เป็นเวลาปฏิบัติงาน 

4. เน้นใช้ COP เชื่อมโยงพนักงานข้ามสายงาน (line), พ้ืนที ่(area), และภารกิจ 
(function) 

5. ยกระดับการใช้เทคโนโลยีอย่างรอบคอบ  เทคโนโลยีใหมต้่องเพิ่มความเชื่อมโยง 
(connectivity) และเพิ่มคณุค่า อย่างแทจ้ริง  

6. ระบุบทบาทและความรับผิดชอบของหัวหน้า/ประธาน COP ให้ชัดเจน  และให้
ได้รับการสนับสนุนจาก “คณุเอื้อ” ในหลากหลายส่วนงานขององค์กร, จากผู้จัดการ
สาระความรู้ (content manager) และระบบสาระความรู้ content system), จาก
ผู้ประสานงานของ COP นั้น, และจากระบบ ไอที     

7. จัดให้มี “แผนที่ความรู้” (Knowledge Map) ที่ครบถ้วนและเป็นระบบ สําหรับ
ความรู้หลักของ COP  รวมทัง้กระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้ที่ใช้งานง่าย 

8. ให้ COP รับผิดชอบการผลิต และขับเคลื่อนความรู้ที่มีความสําคัญยิ่งยวด  รวมทั้ง
รับผิดชอบต่อผลการนําไปใช้ 

9. วัดคุณค่าของ COP นั้นๆ ต่อองค์กร และสือ่สารคุณค่านั้นไปทั่วองค์กร  
10. สร้างความมั่นคงยั่งยืนระยะยาว โดยหมั่นปรับทิศทางเป้าหมายให้ตรงกับความ

ต้องการขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป  



แนวทาง Lessons Learned  

วงการ KM ไทยเรียกว่า AAR (After Action Review)  ช่ืออื่นๆ ได้แก่ project milestone 
review, post-mortem, event debrief     

หนังสือบอกว่า เป้าหมายหลกัของแนวทางนี้คือ ไม่ทําผิดซ้ํา  แต่ผมมีประสบการณ์ตรงว่า 
AAR มีคุณค่ามากกว่านั้น  AAR ที่ดี มีพลังสร้างสรรค์วิธีทํางานในรูปแบบใหม่  คือ เป็นเครื่องมือสร้าง
นวัตกรรม ในการทํางานได้ด้วย  ซึ่งก็ตรงกับที่ระบุในหนังสือตอนต่อมา ที่ระบุคุณค่าของ AAR ห้า
ประการคือ 

๑) หลีกเลี่ยงการทําผิดซ้ํา และการต้องทดลองใหม่ทีซ่้ําของเดิม  ช่วยให้ได้แนวทางที่
ปรับปรุงแล้วด้วยประสบการณ์  ช่วยให้ยกระดับงานจากบทเรียนที่ผ่านมา 

๒) ยกระดับคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ โดยลดข้อผดิพลาด ลดการทําซ้ํา และ
ลดช่วงเวลาปฏิบัติงาน 

๓) นําเอาวิธีทํางานที่ดีมาสร้างมาตรฐาน ช่วยเพิ่มผลิตภาพ ประสิทธิภาพ และลด
ค่าใช้จ่าย ในการดําเนินงาน   

๔) ช่วยส่งเสริมการเรียนรู้ และการพัฒนาบุคลากร  ลดเวลาพัฒนาพนักงานให้มี
สมรรถนะที่ต้องการ  ลดเวลาสําหรับการเรียนรู้  และบูรณาการการฝึกอบรมเข้ากับ
การเรียนรู้จากการทํางาน 

๕) สร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้   

หนังสือยกตัวอย่างคําถามหลักที่ใช้ใน AAR คือ หวังให้เกิดผลอะไร  สิ่งที่เกิดขึ้นจริงเป็น
อย่างไร  ทําไมจึงมีความแตกต่างระหว่างเป้าหมายกับผลที่เกิดขึ้น  มใีครอีกบ้างที่ควรได้รับรู้ข้อมูลนี ้ 

แต่คําถามหลักที่ผมใช้ในกิจกรรม AAR ประกอบด้วย (๑) เป้าหมายของกิจกรรมทีผ่่านมามี
อะไรบ้าง (โปรดสังเกตว่า มีหลายเป้าหมาย) ให้สมาชิกแต่ละคนพูดจากมุมหน้าที่ของตน พูดจากใจ 
(๒) ส่วนไหนของเป้าหมาย ที่บรรลุผลมากกว่าที่คาดหวัง เพราะอะไร (๓) ส่วนไหนของเป้าหมายที่ไม่
บรรลุ หรือบรรลุผลน้อย เป็นเพราะอะไร (๔) หากจะทํางานชิ้นนี้ใหม่ ตนจะทําต่างจากคราวที่ผ่านมา
อย่างไรบ้าง (๕) ตนจะนําความรู้ที่ได้ส่วนใดบ้างเอาไปใช้ต่อ ในงานอะไร   

หนังสือบอกว่า AAR เป็นเครื่องมือที่ดี และใช้กันแพร่หลายมาก  แต่โดยทั่วไปแล้วมัก
ล้มเหลวที่จะกอ่ผลที่ต้องการ  เพราะแม้จะตรวจจับความรู้ได้ แต่ก็มักไมไ่ด้เอาไปใช้ต่อ แม้กระทั่ง
ภายในโครงการเดียวกัน และยิ่งใช้น้อยลงไปอีกในหน่วยงานอื่นๆ ภายในองค์กร  โดยมอุีปสรรค
ต่อไปนี้  

• บริบท  หากจดัเก็บเรื่องราวไว้แบบไม่ระบุบริบทเหตุการณ์เกิดขึ้น จะนําไปใช้ต่อ
ไม่ได้ หรือได้ยาก  วิธีจัดเก็บแบบมีบริบท คือจัดเก็บเป็นเรื่องเล่าเร้าพลัง (story)  



• ระบบจัดเก็บ และค้นหา  หากจัดเก็บโดยไม่ติดฉลากคําหลัก การค้นหาจะยาก หรือ
ทําไม่ได้  

• ความเข้าใจลูกค้า  ลูกค้าในทีน่ี้หมายถึง ผู้นาํเอาความรู้จาก AAR ไปใช้ต่อ ซึ่งอาจ
เป็นคนในโครงการปัจจุบันที่กําลังดําเนินการอยู่ หรือเป็นคนในโครงการอนาคต  

เขายกตัวอย่างองค์กร CALL (The US Army Center for Army Lessons Learned) เป็น
ตัวอย่างองค์กรที่ประสบความสําเร็จในการใช้ AAR  เขาบอกว่า CALL ใช้วิธีการทํา AAR แตกต่างกัน
ตามบริบทที่เหตุการณ์ เกิดขึ้น และจัดเก็บและเผยแพรข่อ้เรียนรู้ให้เหมาะสมกับสภาพ และงานของ
ผู้ใช้ รวมทั้งมีวิธีขับเคลือนความรู้ ไปสู่ผู้ต้องการใช้  

ข้อเรียนรู้สําหรับผม หลังจากอ่านหนังสือส่วนนี้คือ AAR ต้องมีคําถามที่ดี เพื่อกระตุ้นการ 
“คาย” ความรู้ฝังลึกจากการทํางานออกมา  ต้องมีการ “เอื้ออํานวย” (facilitate) การเสวนา เพื่อให้ 
“ความรู้ปฏิบัติ” ที่ฝังอยู่ลึกมากๆ ได้รับการปลดปล่อยออกมา 

และเมื่อความรู้เหล่านั้นได้รับการปลดปล่อยแล้ว ต้องตามมาด้วยระบบบันทึก, ปรับแก้, จัด
หมวดหมู่, จัดเก็บอย่างเป็นระบบ, พร้อมกับระบบอํานวยความสะดวกในการค้นหาในภายหลัง (ติด
ฉลากคําหลัก) 

หนังสือระบุ สองเส้นทางของ Lessons Learned  คือ Path A กับ Path B   

Path A เป็นการทํา Lessons Learned เพื่อปรับปรุงงานในขณะนั้น  แนวทางนี้วงการ KM 
ในประเทศไทยใช้กันมาก 

Path B เน้นดูดซับความรู้เข้าระบบ สําหรับนําไปใช้ในอนาคต  ซึ่ง CALL ใช้มาก และ KM 
ในประเทศไทยน่าจะได้นําไปใช้ ซึ่งเขาแนะนําให้จัดให้มี ๔ องค์ประกอบหลัก  

๑) กําหนดว่าพนักงานจะค้นหา Lessons Learned ได้อย่างไร  
๒) สร้างวัฒนธรรมการใช้บทเรียนในอดีต นํามาปรับใช้ในสถานการณ์ของตน ซึ่ง

เป็นการเรียนรู้ที่ง่าย และตรงความต้องการของตนมากกว่าตํารา  
๓) “คลังความรู้นอกตํารา” (คลงั Lessons-learned) ที่เข้าถึงสะดวก ใช้ง่าย ตรง

ความต้องการ 
๔) “คุณอํานวย” ที่ช่วยเชื่อมโยงความรู้จากบริบทเดิม สู่บริบทใหม่ของงาน  

คําแนะนําที่ทรงคุณค่าย่ิงคือ ในการจัดทีมทาํงานใหม่ ให้จดัแบบที่เอื้อต่อการไหลของ 
Lessons-Learned  คือ ใหม้ีพนักงานที่เคยทํางานที่สั่งสม Lessons-learned ที่มีประโยชน์ต่องาน
ใหม่นั้น มาอยู่ในทีมงานใหมด้่วย  พนักงานที่เป็นทีมงานใหม่แต่ละคน ก็จะพกเอา Lessons-learned 
ในสมอง รวมทัง้วิธีเข้าสู่คลัง Lessons-learned มาสู่หน่วยงานใหม่  



คําแนะนําคือ ให้มีสมดุลระหว่าง Path A กับ Path B  และใน Project Management ให้
เริ่มจากการศึกษา Lessons-learned  นํามาปรึกษาหารือเพื่อต่อยอดใช้ในการทํางาน ซึ่งนําไปสู่
เครื่องมือที่วงการ KM ไทยใชกั้นอย่างชํานาญ คือ BAR (Before Action Review) แต่ไม่มีในสารบบ 
KM ต่างประเทศ  

คําแนะนําอีกประการหนึ่งคือ ต้องกําหนดวิธีการจัดการ Lessons-learned อย่างเป็นระบบ  
และทําให้บูรณาการอยู่ในงานประจําตามปกติ 

 

แนวทาง Transfer of Best Practices 

วงการ KM ไทยเรียกว่า Peer Assist (หรือ เพื่อนช่วยเพื่อน)  เป็นแนวทางที่มีเป้าหมายคือ
การถ่ายทอดความรู้ภาพใหญ่กว่า COP  และ Lessons-learned  โดยมีเป้าหมายหลักที่ช่วยให้วงจร
การริเริ่มงานใหม่ไปสู่ผลสําเร็จสั้นลง  ไม่ต้องคลํา หรือหาวิธีการใหม่แบบเริ่มจากศูนย์  แต่นําเอา
ความรู้และวิธีการที่พิสูจน์แลว้ว่าได้ผลดี (ในบริบทอ่ืน) มาปรับใช้  เพื่อช่วยลดความเส่ียง เพิ่ม
คุณภาพ และเพิ่มความสามารถในการแข่งขนั   

เริ่มจากการมีกลไก/วิธีการ กําหนด Best Practice ที่เหมาะสมสําหรับถา่ยทอดไปใช้ใน
หน่วยงานอื่น พ้ืนที่อ่ืน หรือธุรกิจอ่ืน ภายในองค์กร 

สภาพที่ต้องการการถ่ายทอด Best Practice ไปใช้ เกิดขึ้นเมื่อ (๑) ต้องการลดค่าใช้จ่าย ใน
ส่วนที่เป็น ค่าใชจ้่ายคงที่ (fixed cost) (๒) ต้องการมาตรฐานเดียวกันในการทําธุรกิจในตลาดหลาย
ตลาด (๓) ต้องการลด ค่าใช้จา่ย หรือเพิ่มคุณภาพ หรือต้องการมาตรฐานบริการเดียวกันในต่างสาขา    

เมื่อมีสภาพความต้องการดังกล่าวเกิดขึ้น จะมีการประยุกต์ใช้ระบบการถ่ายทอด Best 
Practices เมื่อกิจกรรมถ่ายทอด Best Practices จะก่อ ROI (Return on Investment) สูง  และ
เมื่อ 

• หน่วยงานในหลายพื้นที่ทํางานแบบเดียวกัน (เช่นสาขาของธนาคาร) 
• วิธีการที่ดีเหล่านี้ค่อนข้างเสถียร ไม่มคีวามจําเป็นต้องเปลี่ยนแปลงบ่อยๆ  
• มีหลักฐานยืนยันว่าวิธีการที่ดี ดีกว่าวิธีที่ใช้ปฏิบัติกันอยู่ และสามารถนํา ไปใช้ได้ใน

หลายพื้นที่ 
• เชื่อว่าจะสามารถพิสูจน์ได้ว่า จะเกิดผลบวกด้านการเงินและด้านยุทธศาสตร์ หาก

นําวิธีการที่ดีนี้ไปใช้ในหลายพื้นที่  
• มีทรัพยากรสนบัสนุนการถ่ายทอดความรู้ 
• ไม่มีอุปสรรครนุแรงด้านความเป็นอิสระของหน่วยธุรกิจ  



การถ่ายทอดความรู้จาก Best Practices ต้องทําอย่างเป็นระบบ และมขีั้นตอน
ต่างๆ รวมทั้ง 

• กําหนด Best Practice ที่จะถ่ายทอด 
• นํา Best Practice มา “ถอด” (capture) ความรู้ฝังลึก (tacit knowledge), และ

ความรู้แจ้งชัด (explicit knowledge)  
• ตรวสอบ ประเมิน และปรับปรุง Best Practice ดังกล่าว 
• สื่อสาร และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติ  โดยอาจจัดให้มีการเสวนาแลกเปลี่ยนระหว่าง

ฝ่ายรับ กับฝ่ายให้  
• สนับสนุน ให้ฝา่ยรับนําเอาความรู้ไปประยุกต์ใช้ในบริบทของตน  

อ่านแนวทางถ่ายทอด Best Practice ที่เสนอไว้ในหนังสือนี้แล้ว  ผมเหน็ว่าวิธี “เพื่อนช่วย
เพื่อน” (Peer Assist) ที่วงการ KM ไทยใช้อยู่ ดีกว่า  อ่านเรื่อง Peer Assist ได้ที่ 
https://www.gotoknow.org/posts/5849  และที ่https://www.gotoknow.org/posts/2415  

เกณฑ์ในการเลือก Best Practice สําหรับถ่ายทอด คือ 

• สร้างคุณค่า 
• สร้างผลกําไร 
• เป็นแนวเดียวกันกับยุทธศาสตร์ขององค์กร 
• ใช้เวลาสมเหตุสมผล  
• วัดผลได้  
• สามารถนําไปใช้ที่อ่ืนได้ (reproducibility) 
• มีหลักการทีส่มเหตุสมผล 
• สนองความต้องการที่ยังไม่มีวิธีการอื่นสนองได้  

ปัจจัยสําคัญต่อความสําเร็จในการถ่ายทอด Best Practice ได้แก่ 

• สามารถถ่ายทอดไปยังหลายหน่วยงาน หรือหลายพื้นที่ ได้สําเร็จ 
• สามารถปรับวิธีการให้เหมาะสมต่อต่างบริบทภายในองค์กรได้ 
• สามารถบูรณาการเข้ากับกิจกรรมพัฒนาอื่น ๆ ที่องค์กรกําลังดําเนินการ 
• ได้รับการสนับสนุนอย่างจริงจังจากผู้บริหาร มียุทธศาสตร์การจัดการการ

เปลี่ยนแปลง   ได้รับทรัพยากรสนับสนุน และมีเจ้าหน้าทีส่นับสนุนการถ่ายทอด
ความรู้ 

• มีการเตรียมการบังคับให้หน่วยงานต้องดําเนินการ  



• มีหน่วยงานทําหน้าที่สนับสนนุการถ่ายทอดความรู้ 
• มีการวัดผลลัพธ์บ่อยกว่าแนวทาง KM แนวทางอื่น ๆ  

BAR ของผมต่อ โอกาสใช้การถ่ายทอด Best Practices ในประเทศไทย 

ในประเทศไทยมีการทํา R2R หรือ Routine to Research อย่างแพร่หลาย  ผลิต Best 
Practice มากมายในหน่วยงานย่อย เช่น ในหอผู้ป่วยแห่งหนึ่งในโรงพยาบาล  จึงเป็นโอกาสให้
ผู้บริหารสนับสนุนให้ใช้เครื่องมือ Transfer of Best Practice ไปปรับใช้ในหอผู้ป่วยอ่ืนๆ ใน
โรงพยาบาลเดียวกัน หรือในโรงพยาบาลอื่นๆ    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

อภิปรายทายบท 
แนวทาง KM ทั้ง ๓ แนวทางขางตน ไดรับการพิสูจนซ้ําแลวซ้ําเลา วาไดผลดี โดยมีปจจัย

สนับสนุนความสําเร็จ คือ นโยบาย โครงสรางพื้นฐาน การแสดงบทบาท และยุทธศาสตรการจัดการการ
เปลี่ยนแปลง เพื่อสนับสนุน KM  กิจกรรม KM ที่เขมแข็งจะตองมีการติดตามกิจกรรม และการวัดผล
กระทบ  

KM เปนกิจกรรมที่มีความเลื่อนไหล (dynamic) ไมคงที่ (static)  ตองจัดใหมีการปรับตัวตาม
พลวัต วัฒนธรรมในองคกร เชน การเปลี่ยนแปลงดานไอที  ตองสามารถใชพัฒนาการของไอที ทําให
กระบวนการ KM งายและมีประสิทธิผลสูงขึ้น 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 8. แนวทางจัดการความรู้แนวทางใหม่ ๆ  

บันทึกตอนที่ ๘ นี้ มาจากบทท่ี 6  Emerging Knowledge Management Approaches 

สรุปได้ว่า ในยุคดิจิตอล / ยุคไซเบอร์ / ยุคโซเชี่ยลมีเดีย นี ้ มีช่องทางจัดการความรู้แนวทาง
ใหม่ ๆ ที่สะดวก และทรงพลังมากมาย  ในสภาพที่ connectivity ด้านเทคโนโลยีสะดวกเช่นนี้  การ
เคลื่อนย้ายความรู้ แมจ้ะสําคัญ แต่การเชื่อมโยง (connect) คน สําคญักว่า  และจะนําไปสู่การไหล
ของความรู้แบบไม่รู้ตัว ไม่เป็นภาระ และอาจเจือปนความสนุก  โดยทีต้่องมีการวางระบบให้เกิดการ
เชื่อมโยงระหว่างคนได้ง่าย  แล้วมีระบบของเทคโนโลยีใหค้วามรู้ไหลสู่ระบบจัดเก็บ จัดหมวดหมู่  
ตีความหมาย และกลายเป็นส่วนของความรู้ในองค์กร ที่ง่ายต่อการค้นไปใช้ ณ จุดและเวลาที่ต้องการ 

 

แนวทางจัดการความรู้แนวทางใหม่ ๆ เน้นที่ ไอที ทั้งสิ้น  เกิดขึ้นจากความก้าวหน้าของไอที  
ในยุค IT 2.0  เน้นการเอาชนะสารสนเทศลน้เกิน  โดยสรปุประเด็นความรู้เป็นข้อความสั้น ๆ ส่งไปให้
พนักงาน   

 

เครื่องมือ IT ยุค 2.0 

• บล็อก (blog)  ย่อมาจากคํา web log  เป็นการเขียนบันทึก หรือไดอารี่ออนไลน์ 
นั่นเอง 

• Collaboration tool  ที่ใช้กันมากที่สุดคือ Microsoft SharePoint 
• Expertise location เป็นเครื่องมือบูรณาการคน, กระบวนการ, เทคโนโลยี, และ

เนื้อความรู้    เพื่อเชื่อมโยงคนกับสารสนเทศเกี่ยวกับคนอื่น ๆ  หาคนทีม่ีทักษะและ
เชื่อมไปสู่คนที่มีคําถาม หรือต้องการความรู้  รวมทั้งช่วยหาตัวคนที่เหมาะสําหรับไป
ทํางานในโครงการที่ต้องการ ทกัษะนั้น ๆ  

• Mashup  เป็นเครื่องมือรวมข้อมูลจาก ๒ แหล่ง เพื่อจัดทําเป็นแหล่งเนื้อความรู้ใหม ่
• Microblog  เป็นเครื่องมือเผยแพร่ข้อมูลสัน้ ๆ เช่น Twitter  
• Podcast  เป็นคลิปเสียงหรอื วีดิทัศน์ ที่สามารถดาวน์โหลดลงคอมพิวเตอร์ หรือ

สมาร์ทโฟนได้ 
• RSS (Really Simple Syndication)  ช่วยให้คนบอกรับขา่วสาร ออนไลน์ ได้ 
• Social bookmarking, folksonomy, และ collaborative tagging  เป็น

เครื่องมือแลกเปลี่ยน สารสนเทศ ที่อยู่ใน เว็บ  
• Social Networking  ที่รู้จักกันดีที่สุดคือ FaceBook  (และ Line)  



• Virtual space  พ้ืนที่เสมือนสําหรับการเรียนรู้  
• Wiki  เป็นระบบสําหรับแลกเปลี่ยนเนื้อความรู้ แก้ไข และตีพิมพ์เผยแพร่  

 

พลังของ Social Computing   

เครื่องมือกลุ่มนี้ในชั้นแนวหน้าได้แก่ FaceBook, Line, Twitter, เป็นต้น  ได้ช่วยเปิดโอกาส
ให้พนักงาน เปลี่ยนจากผู้บริโภคความรู้ มาเป็นผู้สร้างและเผยแพร่ความรู้ ด้วยกลไกปฏิสัมพันธ์กับ
เพื่อนร่วมงานผ่าน โซเชี่ยลมเีดีย  ทําให้เกิด “ประชาธิปไตยด้านความรู้”  คือเกิดพลังของ
ความสัมพันธ์แนวราบ (ในด้านความรู้) ขึ้นมาตีคู่กับความสัมพันธ์แนวดิ่ง  

พลังของ โซเชี่ยลมีเดีย ได้เปลี่ยนจุดเน้นของ KM จากการจัดเก็บและจัดการเนื้อความรู้ 
(content) สู่เน้นการเชื่อมโยงพนักงาน 

โอกาสใหม่ ๆ ต่อ KM ที่มาจาก โซเชี่ยลมีเดีย ได้แก่ 

• เชื่อมโยงพนักงานที่ทํางานคล้ายกัน หรือมีความสนใจร่วมกัน 
• ลดเวลาที่ใช้ในการตีพิมพ์เผยแพร่ความรู ้
• เพิ่มจํานวน “ผู้เผยแพร่” และ “ผู้ใช”้ ความรู้ ภายในองค์กร 
• สาระความรู้ มลีักษณะ “ขับเคลื่อนโดยผู้ใช”้ (user-driven) มากขึ้น  ลดภาระของ 

“ผู้จัดการสาระความรู้” (content manager)  หรือเปิดโอกาสให้ผู้จัดการสาระ
ความรู้ ทํางานที่ซับซ้อนและมีคุณค่าย่ิงขึ้น  

• ลดความจําเป็นที่จะต้องคิดโครงสร้าง taxonomy ที่ซับซอ้นยุ่งยาก 
• ช่วยยกระดับความรู้ ผ่าน feedback 
• ใส่สาระความรูไ้ด้ง่าย 
• พนักงานมีอํานาจเหนือเครื่องมือ ในการใช้เครื่องมือ และในการใส่สาระความรู้ 
• ใช้ง่ายและสนกุ    

ตรงนี้ผมขอตั้งข้อสงัเกตต่อ KM ในบริบทสังคมไทย ว่า ผมเห็นด้วยกับ ดร. ประพนธ์ ผาสุข
ยืด ใน บันทึกนี้ ว่าสิ่งสําคัญที่เราขาด แล้วทําให้ KM ไม่มพีลัง คือ 3I (Inspiration, Imagination, 
Innovation)  KM ในสังคมไทยยุคนี้ น่าจะมุ่งใช้พลังของ โซเชี่ยลมีเดีย เพื่อปลุกพลัง 3I นี้      

 

มิติใหม่ ๆ ของสารสนเทศ 



เมื่อเริ่มมี KM  กิจกรรมนี้ได้เปลี่ยนโลกทัศน์ของมนุษย์ต่องาน (ว่างานเป็นแหล่งสร้างสรรค์
ปัญญา ทั้งขององค์กรและของพนักงาน)  ในยุคสารสนเทศ 2.0 พนักงานจะยิ่งเปลี่ยนโลกทัศน์ว่าด้วย
พลังของการเคลื่อน ย้าย ขุมความรู้ (Knowledge Assets) ภายในองค์กร เชื่อมกับภายนอกองค์กร 
ในแนวทางใหม่ ๆ    

พลังของปฏิสัมพันธ์ทางสังคม จะนําไปสู่ “ความรู้เพื่อการปฏิบัติ” (actionable 
knowledge) ใหม่ ๆ  

มิติใหม่ ๆ ของสารสนเทศไดแ้ก่ 

• สาระในสารสนเทศ 
• สารสนเทศเกี่ยวกับสารสนเทศ เช่น ผู้เขียน วันที่ ฉลาก (tag), metadata, คนที่เคย

นําไปใช้,  ฯลฯ ที่เพิ่มข้อมลูเกี่ยวกับบริบทเข้าไป    
• สารสนเทศ ว่ามีสารสนเทศนัน้อยู่  เพื่อทําให้ผู้ใช้ค้นหาได้ง่าย โดยเฉพาะโดยการค้น

ผ่าน สมารท์โฟน  
• มิติด้านสังคมของสารสนเทศ เช่น ความพึงพอใจของพนักงานต่อเนื้อหา  การที่มีคน

เข้ามาใช้ แล้วทํา tagging, bookmarking, rating, recommending, 
commenting, editing, reviewing, downloading และ forwarding  

ความตระหนักในมิติใหม่ ๆ เหล่านี้ และที่จะค้นพบในอนาคต จะช่วยให้สามารถพัฒนาระบบ
สารสนเทศที่พร้อมใช้ และรบกวนการทํางานน้อยที่สุด  

 

ศูนย์กลางดิจติอล (The Digital Hub)  

อาจเรียกว่า  Digital KM Hub  เป็นศูนยก์ลางความรู้แจ้งชัด (explicit knowledge) ที่
พนักงานสามารถ เข้าถึงได้ด้วยตนเอง เมื่อต้องการ  เป็น one-stop service ที่เข้าถึงง่าย และได้
ความรู้ตรงตามความต้องการ    ให้บริการ ๒๔ ช่ัวโมงในหนึ่งวัน และ ๗ วันในหนึ่งสปัดาห์  พนักงาน
สามารถเข้าถึงความรู้ที่ต้องการใช้ทํางาน ได้ตลอดเวลา และค้นจากที่ไหนก็ได้  เครื่องมือเหล่านี้ได้แก่ 
portals, search engines, directories, databases  

นอกจากนั้น ยังเป็นจุดศูนย์กลางของการแลกเปลี่ยนความรู้ แนวความคดิ และ
ประสบการณ์  

ศูนย์กลางดิจิตอลที่ดี มีลกัษณะ ๗ ประการ ต่อไปนี้  
1. พนักงานสามารถเข้าถึงแหล่งข้อมูล/ความรู้ ได้เมื่อต้องการใช้ 
2. สามารถค้นหาความรู้ หรือตัวบุคคลที่มีความรู้ได้ 



3. เทคโนโลยีสามารถช่วยให้ค้นหาความรู้ได้จากทุกแหล่ง ไมว่่าจะอยู่ห่างไกลกัน
เพียงใด 

4. แนวทางดําเนินการที่ใช้ สามารถขยายขอบเขตได้ เช่น ในบริษัทข้ามชาติ สามารถ
ขยายไปทั่วโลกได้ 

5. เทคโนโลยีที่ใชไ้ม่รบกวนผู้ปฏิบัติงาน และพร้อมใช้ 
6. สนองความต้องการของพนักงานทุกตําแหน่งหน้าที่ 
7. สร้างและสนองวัฒนธรรมที่เปิดกว้างต่อการให้และการรบัความรู้ (การแลกเปลี่ยน

เรียนรู้) ในระหว่างปฏิบัติงานประจําวัน 
 

 

เครื่องมือทีใ่ชเ้ป็นศนูย์กลางดิจิตอล 

Wikis 
วิกิ เป็นเครื่องมือที่ทรงพลังมากในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ จากความร่วมมือของสมาชิกใน

ชุมชน    และยังเป็นเครื่องมือ โอเพ็นซอร์ส อีกด้วย  ย่ิงมีสาชิกเข้ามาใช้และปรับปรุงเนื้อความมาก
เท่าไร สาระความรู้ก็ย่ิงทรงพลัง หรือมีคุณภาพมากเพียงนั้น    

ตัวอย่างการใช้ วิกิ ใน บรษิัท Rockwell Collins Inc.  ใช้พัฒนาคู่มือปฏิบัติงานโดย
พนักงาน ที่ส่วนใหญ่เป็นวิศวกร  พัฒนาฐานข้อมูล FAQ ที่มีข้อมูลตามคําศัพท์ให้ค้นได้ง่าย  รวมทั้ง
สามารถติดต่อ ผู้เชี่ยวชาญในสาระแต่ละด้าน    

บริษัท Siemens AG  ใช้ วิกิ ในหลากหลายกิจกรรม เช่น ในการเขียนรายงานการประชุม, 
กําหนดวาระการประชุม, เอกสารเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์, รายงาน, และคําศัพท์ต่างๆ  มกีารใช้วิกิ ในกลุ่ม
ปฏิบัติงานขนาดเล็ก  ในหน่วยธุรกิจ และวิกิข้ามหน่วยธุรกิจ  โดยมีทั้งหมด ๖๐ กลุ่มวิกิภายในองค์กร  

บริษัท Accenture  ประยุกต์ วิกิ เข้ากับ “ผู้ใช”้ สาระความรู้  ให้ช่วยกันสร้างความรู้ สู่
วิธีการที่แตกแขนงไปจากองค์ความรู้หลัก  ทําให้วิธีการแก้ปัญหาที่กําลงัเผชิญอยู่ มีหลากหลาย
แนวทาง  

กระทรวงการต่างประเทศของสหรัฐอเมรกิา ใช้ วิกิ เพื่อสร้างความรู้ขององค์กร และเพื่อให้มี
การเขียนและแก้ไขข้อความจากหน่วยงานของกระทรวง ในส่วนต่าง ๆ ของโลก  พนักงานทุกคนมี
สิทธิเขียนบทความ ที่สอดคลอ้งกับความต้องการ  หลังเหตุการณ์ 9/11 ชุมชนสืบราชการลับของ
สหรัฐอเมริกา ร่วมกันสร้าง Intellipedia เพื่อสร้างสารสนเทศราชการลับ  

บริษัท Hewlett-Packard  ใช้ วิกิ เพื่อสร้างความร่วมมือกว้างขวางภายในองค์กร และสร้าง
ฐานข้อมูลของกลุ่ม 

บริษัท เชลล ์ ใช้ วิกิ สร้าง เอนไซโคลปิเดีย ที่มีรายละเอยีดมากของบริษัท  โดยรวบรวม
ความรู้ มาจากหลากหลายแหล่ง รวมทั้งจากโปรแกรมฝึกอบรมต่างๆ   



แต่ ไม่ใช่ว่า วิกิ จะไร้ปัญหา  เพราะพนักงานต้องการเวลาในการเขียนลง วิกิ  และ
ผู้เชี่ยวชาญ ย่ิงไม่มีเวลา  นอกจากนั้น ผู้เชี่ยวชาญอาจไม่พอใจที่ข้อเขียนของตนถูกพนักงานใหม่แก้ไข  
และไม่ใช่ว่า ปัญญารวมหมู่ (collective wisdom) จะดีกว่าปัญญาของผู้เชี่ยวชาญจริงๆ   

 
บล็อก 

บล็อก เป็นเครือ่งมือ โซเชี่ยลเน็ตเวิร์ค ที่สรา้งปฏิสัมพันธ์และมีโอกาสได้รับ feedback จาก
ผู้อ่าน  มีพลังสูงในการประชาสัมพันธ์แนวความคิดของผู้บริหาร  องค์กรต่าง ๆ ใช้ บลอ็ก ในกิจกรรม 
KM ดังต่อไปนี้ 

บริษัท เชลล ์ม ีบล็อกเก้อร์ ๔๑๕ คน  ใช้การเขียน บล็อก ทดแทนการเขยีนบันทึกสําหรับ 
ห้องปฏิบัติการ ทดแทนสมุดบันทึกในห้องปฏิบัติการไปเลย  และใช้ บล็อก เป็นสมุดบันทึก 
อิเล็กทรอนิกส ์ บันทึกทั้งการวางแผน และผลลัพธ์ที่เกิดขึน้  เปิดโอกาสให้นักวิทยาศาสตร์นอก
โครงการนั้น เข้ามาให้ความเห็น ต่อยอดความรู้  

กระทรวงการต่างประเทศสหรัฐอเมริกา ให้ทูตและเจ้าหน้าที่สถานทูตทั่วโลกเขียน บล็อก 
และอ่าน บล็อก ซึ่งกันและกนั แล้วเข้า web chat เพื่ออภิปรายความรู้เหล่านั้น  แผนกเศรษฐกิจ 
ของสถานทูตสหรัฐฯ ในอสิตันบูล ใช้ บล็อก เผยแพร่ความรู้เกี่ยวกับเศรษฐกิจของประเทศเตอรกี  
ทดแทนการใชอี้เมล์  มีประโยชน์ในด้านที่สามารถนําไปเข้า archive ของกระทรวงได้เลย  
นอกจากนั้น ยังใช้ บล็อก แลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่ม เจ้าหนา้ที่ไอที ของกระทรวง ใน ๔ ทวีป  

อย่างไรก็ตาม ประโยชน์หลักของ บล็อก คอื เป็นเครื่องมือของผู้บริหารและพนักงาน ในการ
สื่อสาร ประเด็นสําคัญต่อชุมชนวงกว้างขององค์กร เพื่อรับฟัง feedback    

 
Social Tagging & Book-marking 

 เป็นเครื่องมือให้พนักงานแลกเปลี่ยน ลิ้งค์ ไปยัง เว็บไซต์ และเนื้อหาความรู้ที่ตนคิดว่ามี
ประโยชน์ต่อการทํางาน  ช่วยให้เพื่อนพนักงานทราบว่ามีสารสนเทศเรื่องนั้น ๆ อยู่  รวมทั้งทราบว่ามี
คนจํานวนมากแค่ไหนเห็นคณุค่า  รวมทั้งบอกคุณค่าตามคําหลักที่ติดฉลากไว้ และมกีารบอกน้ําหนัก
คุณค่าตามความถี่ของการใช้งาน    ตัวอย่างของการใช้งานโดยองค์กรต่าง ๆ ได้แก่ 

บริษัท MITRE ใช้เครื่องมือ Onomi ที่ปรบัปรุงจาก delicious ในการแลกเปลี่ยนและจัดการ 
bookmark ส่วนตัวของพนักงาน  ให้กลายเป็นความรู้ขององค์กร  โดยมกีลไกจัดการต่อ bookmark 
โดยอาจ edit, delete, e-mail, หรือ search ได้  พนักงานอาจดูได้ว่า bookmark ใดมีคนเข้าไป
อ่านมาก และสามารถเข้าไปอ่านประวัติ ของบุคคลที่เป็นเจ้าของ bookmark และจะมีรายการ 
bookmark ของบุคคลนั้นทั้งหมด และมีหมายเลขโทรศพัท์ สําหรับติดต่อ  บุคลากรสามารถเข้าไปติด 
tag ที่บุคคลยอดนิยม ให้เตือนมายงัตนเมื่อมี bookmark ใหม่ของบุคคลน้ัน  



บริษัท IBM Global Business Services จัดระบบ search โดยมี social tagging อยู่ด้วย  
ช่วยให้พนักงาน แต่ละคนมรีะบบกรองข้อมูลเวลาค้น ให้ได้รับเฉพาะข้อมูลจากบุคคลและ site ที่ติด
ฉลากด้วย social tag เท่านั้น  เท่ากับ ช่วยให้ได้รับข้อมูลทีจ่ัดเฉพาะตัว  พนักงานสามารถเข้าไปดูว่า
มีใคร tag ตําแหน่งนั้นบ้าง และเข้าไปดู tag site ของเพื่อนพนักงานได้  รวมทั้งมี watch list 
ประจําวัน ว่าพนักงานที่เป็นผู้เชี่ยวชาญเรื่องต่าง ๆ tag อะไรบ้าง  เท่ากับ social tagging และ RSS 
Feed ช่วยให้พนักงานได้รับ virtual apprenticeship จากผู้ชํานาญการ  

 
Rating and Recommendations 

ตัวอย่างของเครื่องมือ KM โดย rating ใช้ในเว็บไซต์ Amazon.com ที่ให้ผู้อ่านให้ เรทติ้ง
หนังสือที่ตนซือ้ หลังอ่านจบ  บริษัท Accenture ให้พนักงานให้เรทต้ิงแก่ไอเดียของเพื่อนพนักงาน 
เพื่อนําไอเดียที่ได้เรทติ้งสูง ไปเสนอให้ผู้บริหารพิจารณา ซึง่พบไอเดียดี ๆ ที่นํามาใช้ปรบัปรุงงานได้
มากมาย  โดยที่ต้องมีการจัดการให้มีคําแนะนําบนเว็บไซต์ ให้พนักงานรู้สึกสบายใจทีจ่ะเสนอไอเดีย  

บริษัท IBM Global Business Services จัดระบบให้เอกสารสําคัญไปปรากฎบน
จอคอมพิวเตอร์ของพนักงาน  เพื่อให้พนักงานให้ เรทต้ิง ในระดับ ๑ - ๕ และอาจใหค้วามเห็น
เพิ่มเติมเป็น tag กลับไปได้  ความเห็นนี้จะเผยแพร่ไปยังพนักงานคนอื่น ๆ ทันท ี มีการจัดเก็บ
เอกสารและเรทติ้งไว้ในระบบข้อมูลกลาง  มีการเปรียบเทียบเรทต้ิง และจัดหมวดหมู่ข้อมูลความรู้  
ถือเป็นปัญญารวมหมู่ (collective wisdom) ขององค์กร    ช่วยให้พนกังานเลือกใช้ความรู้ที่มี
คุณภาพสูง และกรองเอาความรู้ที่มคีณุภาพต่ําออกไป  ระบบนี้มีจุดอ่อน ตรงที่ไม่เป็นความลับ 
พนักงานทุกคนรู้ว่าเพื่อนให้เรทติ้งอย่างไร  ข้อมูลนี้อาจมีผลลบต่อความสมัพันธ์ระหว่าง เพื่อน
พนักงาน  และหากนํามาใช้ในสังคมไทยอาจมีการขอคะแนนกัน  

 
เครื่องมือค้นแบบ บริการครบที่จุดเดียว (Federated Search Functions) 

เป็นเครื่องมือช่วยลดภาระการค้นหาความรู้จากหลากหลายแหล่ง  และลดภาระต่อข้อมูล 
มากมายสับสน เขาบอกว่า พลังของเครื่องมือชนิดนี้คือ findability (ส่วนให้มีพลังค้นหาความรู้ แหล่ง
ความรู้ และบคุคลที่ต้องการ) โดยไม่ต้องไปค้นด้วยหลายเครื่องมือ ที่หลายแหล่ง  

บริษัท MITRE มีเครื่องมือ Moogle (Google ฉบับของบริษัท MITRE)  ช่วยให้พนักงานทุก
คนสามารถเข้าถึงเนื้อหาความรู้, แหล่งทักษะหรือความชํานาญ, รายชื่อบุคคลใน forum, และ
ตําแหน่งของ SharePoint site   พนักงานทุกคนได้รับอนุญาตให้เข้าถึง SharePoint site ของทุก 
community  เครื่องมือ Integrated Search ช่วยให้ดึงความรู้ที่ต้องการจากทุก site ได้โดยง่าย   

บริษัท Shell ใช้เครื่องมือ Corporate Wiki ที่ภายในมีเครือ่งมือค้นเพื่อให้บริการครบทีจุ่ด
เดียว บรรจุอยู่    แม ้Wiki จะเปิดให้พนักงานเข้าไปเติม แก้ไข ลบ และปรับปรุงข้อความได้  แต่



บริษัทมีระบบรับผิดชอบ เติมเนื้อความรู้เข้าไปในคลังความรู้นี้  ทําให้เพยีงร้อยละ ๒๐ ของเนื้อความรู้
มาจากพนักงาน  อีกร้อยละ ๘๐ มาจากการจัดการของบริษัท  

บริษัท Accenture มีเครื่องมอืให้พนักงานค้นความรู้ได้จากจุดเดียว  โดยค้นความรู้ได้ ๒ 
แบบ คือ ความรู้เพื่อการทํางานโดยทั่วไป กับการค้นความรู้เชิงลึกที่อยู่ใน attachment  ความรู้
เหล่านี้ ได้แก่ ความรู้เกี่ยวกับบริษัท, ความรู้ในการทํางาน, การฝึกอบรม, วิธีการ, ผู้เชี่ยวชาญ, การ
อภิปรายแลกเปลี่ยน, และความรู้จากภายนอก  

 
RSS (Really Simple Syndication) 

เป็นเครื่องมือช่วยแจ้งเตือนว่ามีการเพิ่มเติมหรือแก้ไขสาระที่อยู่ใน cyber space หรอืมี 
post ใหม่ ใน site ภายใน หรือภายนอกองค์กร  ดังตัวอย่าง Gotoknow มี RSS ช่วยแจ้งเจ้าของ
บันทึกเมื่อมีคนมากดไล้ค์ หรือมาเขียน comment   

 
Microblogs 

หมายถึงการสื่อสารสั้น ๆ จาก ๑ คน ไปยังคนจํานวนมาก  ตัวอย่างที่ใช้กันมากคือ Twitter  
เป็นเครื่องมือที่ทรงประสิทธิภาพในการขอคําแนะนํา, feedback, หรือช่วยเหลือ  มีพลังมากในการ
สื่อสารภายในทีมทํา project และช่วยการติดตามการทํางานของสมาชิกในทีม  รวมทัง้ใช้นัดหมาย
การประชุม     

องค์กรสามารถบันทึกข้อความสั้น ๆ เหล่านี้ไว้  บริษัท MITRE  มีเครื่องมือ TWITRE สาํหรับ
ใช้ในการทํางานและบริหารงาน  ใช้ค้นหาคนที่มีทักษะที่ต้องการ ใช้บอกตําแหน่งที่ทํางานของ
พนักงาน และบอกให้รู้ว่าตนพร้อมร่วมกิจกรรมที่มคีวามต้องการตัวหรือไม่  เขาบอกว่ามีพลังมากใน
การนัดหมาย ใช้แทนปฏิทินนัดไปเลย   

ผมคิดว่า เทคโนโลยี big data จะช่วยให้ทํา data mining ข้อมูลจาก ข้อความสั้นเหล่านี้  
จัดทําเป็นคลังความรู้ขององค์กร อีกทางหนึ่งได้  

 
สมาร์ทโฟน (Mobile Devices)  

สมาร์ทโฟน ช่วยให้พนักงานเข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้ ณ เวลาที่ตนต้องการความรู้ 
(teachable moment)    ไม่ว่าพนักงานจะทํางานอยู่ที่ใด  และช่วยให้องค์กรติดต่อหรือสนองตอบ
พนักงาน  องค์กรสามารถเพิ่มพลัง ของเครื่องมือนี้ได้ โดยทําให้ความรู้อยู่ในสภาพที่เมือ่ปรากฎบนจอ
ขนาดเล็ก พนักงานก็รับการสื่อสารได้ง่าย  รวมทั้งต้องจัดการให้ระบบ firewall ของไอที อํานวย
ความสะดวกต่อ สมาร์ทโฟนของพนักงาน  

ผู้เขียนหนังสือแนะนําว่า การใช้ สมารท์โฟน เหมาะสําหรับแจ้งข้อความสัน้ ๆ  บอก site 
ของความรู้ที่ต้องการ รับส่งอีเมล์  แต่ไม่เหมาะสําหรับการส่งข้อความยาว ๆ  ซึ่งคําแนะนํานี้อาจ



ล้าสมัยไปแล้ว  เพราะหนังสือเล่มนี้ออกวางตลาดปี ค.ศ. 2011  ซึ่งหมายความว่าสาระในหนังสือ
เขียนตามความเป็นจริงเมื่อราว ๆ ค.ศ. 2009  คือ ๖ ปีมาแล้ว  ในช่วงเวลาดังกล่าว mobile 
devices (tablets, smart phones) ก้าวหน้าขึ้นอย่างมากมาย    

 
เนื่องจากสาระในหนังสือบทที่ ๖ นีค้่อนข้างยาว  และผมตั้งใจตีความลงรายละเอียด จึงทําให้

จําเป็น ต้องแบ่งเนื้อสาระเรื่องวิธีการจัดการความรู้แนวทางใหม่ ๆ ไปตอนที่  ๙ อีกตอนหนึ่ง 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 9. แนวทางจัดการความรู้แนวทางใหม่ ๆ (2)  

บันทึกตอนที่ ๙ นี้ มาจากบทท่ี 6  Emerging Knowledge Management Approaches  
ต่อจากตอนที่ ๘  

สรุปได้ว่า เครื่องมือ 2.0 ที่มกีารจัดระบบสําหรับใช้ช่วยการจัดการความรู้ขององค์กร อย่างมี 
ยุทธศาสตร์ จะช่วยสร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้  และสร้างคุณค่าเพิ่มแก่องค์กรจากกิจกรรม
แบ่งปันความรู้ แบบฝังอยู่ในกิจกรรมการทาํงานตามปกติ  การแบ่งปันความรู้ถูกเครื่องมือทําให้เป็น
การยกระดับความรู้  

 

แนวทางจัดการความรู้แนวทางใหม่ ๆ เน้นที่ ไอที ทั้งสิ้น  เกิดขึ้นจากความก้าวหน้าของ ไอที  
ในยุค IT 2.0  เน้นการเอาชนะสารสนเทศลน้เกิน  โดยสรปุประเด็นความรู้เป็นข้อความสั้น ๆ ส่งไปให้
พนักงาน   

 

ความท้าทายและการจัดการการเปลี่ยนแปลง 

การจัดการความรู้โดยใช้โมเดลใหม ่ๆ ต้องดําเนินการตามความเป็นจริงของชีวิตพนักงานใน
ยุคปัจจุบัน  และต้องมีการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เพื่อเปลี่ยนพฤติกรรม
ของพนักงานไปในทางที่ต้องการ  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง วัฒนธรรมในการติดต่อสื่อสารโดยใช้เครื่องมือ
ใหม่ ๆ  โดยต้องคํานึงถึงปัจจัยต่อไปนี้   

 
คนมีธรุะยุ่ง 

พนักงานต้องรู้สึกว่าการใช้เครื่องมือใหม่ ๆ และการสื่อสาร ช่วยให้การปฏิบัติงานของตน
ได้ผลมากขึ้น หรือมีคุณภาพมากขึ้น จึงจะยอมรับการเปลี่ยนแปลง  อย่าจัดระบบที่พนักงานต้องละ
จากงาน มาสื่อสาร หรือใช้เครื่องมือ 

 
ความไว้วางใจ 

การแลกเปลี่ยนความรู้ หรือแลกเปลี่ยนเรยีนรู้ จะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิกรู้สกึว่าปลอดภัยที่จะ
แสดงความคิดเห็นของตน  ผูบ้ริหารต้องจัดให้มี “พ้ืนที่แห่งความปลอดภัย’ (safety zone) ภายใต้
เครื่องมือใหม่ ๆ เหล่านี ้    

นอกจากนั้น ต้องสร้างวัฒนธรรมช่างถาม  ซึ่งในหนังสือใช้คําว่า ask first culture    
เรื่องการเปลี่ยนวัฒนธรรมนี้ เขายกตัวอย่าง กระทรวงการต่างประเทศ ของสหรัฐฯ ที่

ดําเนินการ เปลี่ยนวัฒนธรรมจาก need to know เป็น need to share  คือ ให้คณุค่าของ



พฤติกรรมแบ่งปันความรู้ มากกว่าการมีความรู้  โดยวิธีการที่เป็นรูปธรรม คือ เอาคู่มอืปฏิบัติงาน ไป
ไว้ใน วิกิ และ บล็อก  ให้ทุกคนเข้าไปแก้ไขจากประสบการณ์การทํางานของตนได้   

แต่กระทรวงการต่างประเทศสหรัฐฯ และบริษัท Hewlett-Packard ก็รายงานต่อ APQC ว่า
พนักงานของตนยังเป็นห่วงเรื่องสิทธิทางปัญญา และสิทธิในการเข้าถึงข้อมูลขององค์กร  

 
การจัดการความเสี่ยง 

จากตัวอย่างข้อกังวลของพนักงานข้างบน  APQC วิจัยพบว่า ไม่มีปัญหาภายในองค์กรตาม
ข้อกังวล ดังกล่าว  โดยมีกติกาด้านจริยธรรมในการทําธุรกิจ การใช้อีเมล์ และการสื่อสารด้วยโซเชี่ยล
มีเดีย เป็นตัวกํากับ    โดยองค์กรมีกลไกตรวจสอบ ว่ามีการใช้เครื่องมือเหล่านี้อย่างถูกต้อง  โดยมี
ตัวตนของเจ้าของ topic และมี content moderator คอยดูแล  คือแม้จะให้อิสระในการสื่อสาร แต่
ก็ไม่ใช่ปล่อยให้พนักงานสื่อสารแลกเปลี่ยน ความรู้กันโดยไร้การจัดการ และการตรวจสอบ   

หัวใจสําคัญ คอื พนักงานทุกคนช่วยกันตรวจสอบความไม่ถูกต้อง (self-policing)     
บริษัท Accenture มีเอกสารคู่มือสําหรับใหพ้นักงานถือปฏิบัติ ในเรื่องจริยธรรมในการใช้

เครื่องมือ แลกเปลี่ยนเรียนรู้  และต้องอ่านและลงนามรับรองว่าได้อ่านเข้าใจแล้วและจะปฏิบัติตาม
หลักการและวถิีปฏิบัติ นั้น 

บริษัท Shell มีระบบ quality assurance อยู่ภายในเครื่องมือ เช่น วิกิ  เมื่อมีคนเขียน
เนื้อหาใหม่ ระบบจะเตือนไปยังผู้เชี่ยวชาญเนื้อหาเรื่องนั้น ๆ ทันที  เพื่อตรวจสอบความแม่นยําและ
คุณภาพของเนื้อหาใหม่ นั้น   

บริษัท Rockwell Collins มีเอกสารกําหนดนโยบายด้านความเป็นส่วนตัวและความ
ปลอดภัย มาก่อนแล้ว  และเมื่อหันมาใช้เครื่องมือ 2.0  ก็ดําเนินการศึกษาเรื่องกฎหมายที่เกี่ยวข้อง
กับการใช้โซเชี่ยลมีเดีย    นํามากําหนดกรอบกติกา และคาํถามคําตอบ ให้พนักงานถือปฏิบัติ  

ผู้เขียนแนะนําประเด็น Risk Management ในการใช้เครือ่งมือ 2.0  ดังต่อไปนี้ 
• กําหนดความต้องการ และศึกษาประเด็นความปลอดภัย ในการใช้เครื่องมือ 2.0 
• จัดระบบกํากับดูแล (governance)  ทดแทนระบบควบคุมรวมศนูย์ซึ่งลา้สมัยไป

แล้ว 
• ประเมินความเสี่ยงต่อกิจการแต่ละประเภท และต่อองค์กรในภาพรวม 
• คํานึงถึงมิติทางวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน  

 
เครื่องมือไม่ใชทุ่กสิ่งทุกอย่าง 

แม้เครื่องมือจะมีพลังเพิ่มขึ้นเรื่อย ๆ  แต่คนยังสําคัญกว่าเสมอ  โดยต้อง empower คน จัด
กระบวนการ  และกําหนดยุทธศาสตร์การขับเคลื่อน คน กระบวนการ และเทคโนโลยใีห้เสริมพลัง 
(synergy) กัน 



หัวใจ คือ จัดเทคโนโลยีให ้empower และอํานวยความสะดวกคน  เมื่อมีคนใช้แล้วเกิดผลดี 
ก็จะบอกต่อ เกิดการโจษจรรย์แพร่กระจาย    

ข้อท้าทายสําคญัคือวัฒนธรรม ไม่ใช่เทคโนโลยี  โดยองค์กรต้องถือเวลาในการเสนอ และใน
การค้นหาความรู้ ว่าเป็นเวลาทํางาน  สร้างวัฒนธรรมความไว้เนื้อเชื่อใจกันในหมู่พนักงาน  และการ
เห็นคุณค่าของ เครื่องมือ    

วิธีริเริ่มที่ดี คือ จัดให้พนักงานดําเนินการช่วงทดลองใช้เครื่องมือ 2.0  ใหพ้นักงานระดับล่าง
ประเมิน    และหาตัวพนักงานที่เป็นผู้นําการเปลี่ยนแปลง (early adopters) มาทําหน้าที่ขับเคลื่อน
การเปลี่ยนแปลง  โดยนําเอา SS (Success Stories) ในการใช้เครื่องมือ มาทํา SSS (Success Story 
Sharing)   

บริษัท MITRE หาวิธีสร้างสมดุลระหว่าง วิธีปล่อยให้เติบโตตามธรรมชาติ กับวิธีกําหนดจาก
ส่วนกลาง    จนถึงเวลาเขียนหนังสือเล่มนี้ ทุกส่วนงานหรือกลุ่มสามารถริเริ่มการใช้เครือ่งมือ Social 
Networking ตามแนวของตน  และพบว่า มีประโยชน์ ช่วยให้แต่ละกลุม่ KM เข้าใจความต้องการ
ของพนักงานในกลุ่มของตน 

บริษัท Shell ใช้หลักเปิดกว้างให้แต่ละกลุ่มริเริ่มใช้เครื่องมือ 2.0 เอง  โดยมีเงื่อนไขว่าต้องไม่
ละเมิด หลักการกลางของบริษัท       

 
ความง่ายมเีสน่ห ์

หลักการสําคญัของเครื่องมือ 2.0 คือต้องใช้ง่าย  ไม่ต้องการการฝึกอย่างเป็นทางการ หรือ
ต้องการน้อยมาก   

บริษัท IBM Global BusinessSerices  ออกวีดิทัศน์ความยาว ๓ นาที ให้พนักงานดูสําหรับ
ทําความเข้าใจ วิธีใช้เครื่องมือ 2.0 ของบริษัท  มีการปรบัปรุงและออกวีดิทัศน์ใหม่เป็นระยะ ๆ นาน 
ๆ ครั้ง  เน้นการส่งเสริม การใช้ มากกว่าการควบคุม  เน้นการนําเสนอความรู้ลงในแบบฟอร์ม ซึ่งจะมี
ระบบ autotagging อํานวยความ สะดวกในการจัดหมวดหมู่ และการคน้  

บริษัท Shell  เน้นให้ตัดแปะความรู้จากการพัฒนางานและการแลกเปลีย่นเรียนรู้ลงบน
ระบบ Shell Wiki   

 
ระยะหา่งมีความหมายมากกว่าอายุ 

มีคนสงสัยว่า อายุของพนักงาน หรือความเป็นคนต่าง generation กัน  จะใช้เครื่องมือ 2.0 
เพื่อการ แลกเปลี่ยนเรียนรู้และการทํางานแตกต่างกันหรือไม่  คําตอบคือมีน้อยมาก  ปัจจัยที่มีผล
มากกว่าคือ การอยู่ในที่ห่างไกลกัน ซึ่งมีผลทางบวก คือ ย่ิงทํางานห่างไกลกัน (shared space มี
ลักษณะเป็น virtual space) การใช้เครื่องมือ 2.0 เพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และการค้นหาผู้มีความ
เชี่ยวชาญหรือมีประสบการณ์ จะยิ่งมีพลัง  



บริษัท Shell  มีพนักงานอยู่ทั่วโลก จึงจําเป็นต้องร่วมมือกันผ่าน virtual space  โดยใช้ 
Global Connect Web site ที่มีเครื่องมือ 2.0 แบบต่างๆ อยู่ภายใน เพื่ออํานวยความสะดวกต่อ 
virtual collaboration   

บริษัท MITRE  มี virtual team room ทีพ่นักงานสามารถ ล็อกอิน หอ้งของตนได้จากบ้าน  
รวมทั้งการประชุม แลกเปลีย่นเทคนิคในทมี ก็ดําเนินการแบบ virtual meeting  

บริษัท IBM Global Business Services  มพีนักงานกระจายอยู่ทั่วโลกเช่นเดียวกัน และใช้
เครื่องมือ 2.0 เป็นจุดเริ่มต้นของการเชื่อมโยงพนักงาน 

ย่ิงมีพนักงานที่เป็นสมาชิกใช้เครื่องมือ 2.0 มาก ระบบก็จะยิ่งมีพลัง  และยิ่งมีวัฒนธรรม
แลกเปลี่ยน เรยีนรู้ การริเริ่มนําเครื่องมือ 2.0 มาใช้ก็จะยิง่ง่าย 

 
ข้อเสนอแนะ 

เครื่องมือ 2.0 มีพลังเพิ่มความยืดหยุ่นคล่องแคล่ว และประสิทธิภาพขององค์กร โดยเพิ่มการ
สื่อสาร และการแบ่งปันความรู้  และอาจเปลี่ยนแปลงอํานาจ และการสรา้งคุณค่า/มูลคา่  โดยเมื่อ
นวัตกรรม เคลือ่นจากสภาพ top-down สู่สภาพ bottom-up มากขึ้น  การสร้างเนื้อความรู้ก็จะ
กระจายมากขึ้น ในลักษณะ “ประชาธิปไตย” ของความรู้  คุณค่าเคลื่อนจาก expertise สู ่
experience  และจุดควบคุม เคลื่อนจากระดับ องค์กร สู่ระดับชุมชน และระดับพนักงานระดับ
ปัจเจก 

การเรียนรู้ และการสร้างความรู้ เกิดขึ้นจากเครือข่ายของพนักงาน มากกว่าวิธีการพัฒนา
องค์กร แบบเดิม   

คําแนะนําสําคัญ ที่ระบุไว้ในหนังสือคือ อย่าเลือกใช้เครื่องมือที่ต้องการการกํากับดูแลระดับ
องค์กร ส่วนกลางเข้มข้น  และอย่าคาดหวังให้พนักงานเน้นความสนใจที่การจัดการเนื้อความรู้ 
มากกว่าสนใจเชื่อมโยง กับเพื่อนพนักงาน 

หัวใจคือ เครื่องมือ 2.0 มีพลงัสร้างเนื้อความรู้ ผ่านปฏิสัมพันธ์แบบ virtual ระหว่าง
พนักงาน  ต้องมีการจัดการเพื่อดึงสาระในปฏิสัมพันธ์อย่างค่อนไปทางไม่เป็นทางการนี้ ไปสู่การสั่งสม
ความรู้ภายในองค์กร    และนํากลับออกมาให้พนักงานใช้ประโยชน์ในการทํางาน  

 

กรณีตัวอย่าง 

บริษัท Accenture 
บริษัท Accenture มีเครื่องมอืชื่อ Knowledge Exchange ที่มีคลังความรู้ (content) 

สําหรับการทํางานทุกประเภท  มีเครื่องมือค้น (search engine)  เครื่องมือสําหรับ collaboration 
และเป็น knowledge portal สําหรับทั้งองค์กร     



ภายใน Knowledge Access มี 400 Discussion Forum ที่ใช้ บล็อก  ม ี150 COP  และม ี
Wiki ขององค์กร  รวมทั้งมี RSS feed ให้แก่พนักงานแต่ละคน 

พนักงานแต่ละคนจะมี workspace ส่วนตัว  ที่ระบุข้อมลูของตน สําหรับให้พนักงานอื่น
ติดต่อได้    รวมทั้งระบุประวัติการทํางาน และความชํานาญหรือความรู้ของตน  

เป็นตัวอย่างของบริษัทที่มี centralized digital KM hub ที่ทรงพลัง 
 
บริษัท Hewlett-Packard 
บริษัท Hewlett-Packard ใช้เครื่องมือ 2.0 ชุดหนึ่ง รวมทั้ง Microsoft SharePoint เพื่อ

สนับสนุนการแลกเปลี่ยนความรู้ ผ่าน COP, portals, virtual rooms, blogs, wikis, podcasts, 
RSS feeds, และ social networking  

COP ของบริษัทมี ๓ แบบคือ (๑) จําแนกตามบทบาท (๒) จําแนกตามเป้าหมายงาน และ 
(๓) จําแนกตามสาขาความรู้   

บริษัท H-P ประยุกต์ใช้เครื่องมือ 2.0 เข้ากับระบบ KM เดิม ที่เขม้แข็งอยูแ่ล้ว ได้อย่างไร้
รอยต่อ  

 
บริษัท IBM Global Business Services 
เครื่องมือที่ใช้ช่ือ KnowledgeView เป็นคลังความรู้จากพนักงานทั่วโลก ที่ให้ ลิ้งค์ ไปยัง

วิธีการ และความรู้ที่นําไปใช้ซ้ําได้  เครื่องมอืนี้ช่วยให้พนักงานเสนอความรู้ของตน และให้ feedback 
ต่อความรู้ของผู้อ่ืนได้  

ในปี ค.ศ. 2009  IGBS เริ่มนําเครื่องมือ 2.0 เข้ามาบูรณาการ  โดยมีส่วนสําคัญคือ 
practitioner portal ซึ่งเป็น digital hub สําหรับ intellectual property, community และ 
experts  

portal เป็นพื้นที่ที่ยืดหยุ่น พนักงานสามารถกําหนดเอง  นําไปสู่พ้ืนที่แสดงมุมมอง ๓ แบบ 
คือ มุมมองของพนักงานแต่ละคน มุมมองของชุมชน (COP) และมุมมองขององค์กร   

ภายใน portal มีเครื่องมือค้นเนื้อความรู้ได้ครบถ้วนจากจุดเดียว  ช่วยการหาผู้มีความรู้ และ
มีพ้ืนที่ สําหรับ COP และเครอืข่าย  พนักงานสามารถให ้feedback ผ่าน taggings, ratings, usage 
analytics  รวมทั้ง สามารถใช้สร้างและนําเสนอความรู้  เครื่องมือเหล่านี้ ช่วยให้ความรู้ขององค์กรมี
ความสดใหม่อยู่ตลอดเวลา  

มีเครื่องมือ SmallBlue (ใหบ้ริการลูกค้าในชื่อ IBM Atlas) ตรวจจับสิ่งที่พนักงานอ่านและให ้
rating สูง เพื่อติด RSS  

ผลคือ IGBS ประยุกต์ใช้เครื่องมือ 2.0 เพื่อเป็น Learning Organization  
บริษัท MITRE 



เครื่องมือคือ Moogle สําหรับค้น,  MITREpedia สําหรบัทํา wiki function,  team 
spaces ใน Microsoft SharePoint,  Onomi สําหรับใหส้มาชิกใช้จัดการ bookmark  เป้าหมาย
หลักคือ collaboration และ knowledge sharing   

สมาชิกของทีมใช้ บล็อก ในการระดมความคิดในการประชุม และในการสรุปรายงานการ
ประชุม    พนกังานสามารถค้น บล็อก ผ่านชื่อ บล็อก  และอาจคลิกที่ช่ือคนเพื่อดู บล็อก ที่บุคคลนัน้
เกี่ยวข้อง 

ผลลัพธ์คือ เกดิ KM แบบไร้รอยต่อ ในบรษิัท MITRE  
 
บริษัท Shell 
เครื่องมือ 2.0 ที่ใช้คือ (1) METIS เป็นศูนย์ความรู้และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ (2) Shell Wiki 

เพื่อความรู้ที่มีรายละเอียดจากหลายแหล่ง และ (3) global networks เพื่อการแลกเปลี่ยนความรู้
เป็นครั้งคราว  ช่วยลดค่าใช้จ่ายในการเดินทาง 

นักวิจัยใช้ บลอ็ก ในการบันทึกรายงานและความก้าวหน้าของงานวิจัย  ผู้บริหารระดบัสูง ใช้
บล็อกในการสือ่สารภายใน  

สรุปได้ว่า Shell ใช้เครื่องมือ 2.0 เพื่อช่วยให้ KM ทรงประสิทธิภาพยิ่งขึ้นในฐานะองค์กรที่มี
สาขาทั่วโลก    

 
กระทรวงการต่างประเทศ สหรัฐอเมริกา 
มีเครื่องมือ Diplopedia ซึ่งเป็น วิกิ ของกระทรวง สําหรับแลกเปลี่ยนความรู้ราชการลับ กับ

องค์กร ราชการลับอ่ืนๆ,  เครื่องมือ knowledge publishing platform ให้พนักงานระดับล่าง สร้าง
ความรู้ขององค์กร    โดยรวบรวมมาจาก อีเมล์ เอกสาร และ spreadsheets,  เครื่องมือ 
messaging and archive retrieval  รวบรวมเอกสารทกุชนิด จากการปฏิบัติงานของพนักงานทั่ว
โลก บูรณาการเป็นความรู้ขององค์กร  

เครื่องมือ 2.0 ที่ใช้ได้แก่ blog, search applications, RSS feeds, IM, Microsoft 
SharePoint, Documentum eRoom, Microsoft Groove, Info-WorkSpace  

ผลที่เกิดขึ้นคือ มีการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของคนทั้งองค์กร ให้เห็นคณุคา่ของการแบ่งปัน
ความรู้  

  
 
 
 

 



 

 

 
  

อภิปรายทายบท 

แนวทางดําเนินการ KM ที่ไดผล เนนจัดการสารสนเทศเฉพาะที่ตองการใหแก 
ความรู ณ เวลาที่ตองการ (teachable moment)  โดยไมรบกวนการทํางานตามปกติเลย  
แนวทางนี้ ทําโดยจัดสารสนเทศเปนช้ินเล็กๆ เชน RSS alerts, wiki pages, discussion 
forum posts, podcasts ผานเครื่องมือ 2.0  โดยจับเสนพนักงานยุคใหม วาเปนคนไมชอบ
อานเอกสารยาวๆ  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 10. เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม (โซเชี่ยล เน็ต
เวิร์กก้ิง)  

บันทึกตอนที่ ๑๐ นี้ มาจากบทท่ี 7 Working Social Networking   

สรุปได้ว่า เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ช่วยสร้างโอกาสในการสร้างคุณค่าใหม่ๆ  จาก
ปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน  รวมทั้งสร้างคุณค่าจากการเชื่อมโยงสู่เครือข่ายทางสังคมกับลูกค้า และ
ผู้ใช้บริการด้วย 

 

เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม (โซเชี่ยล เน็ตเวิร์กก้ิง) หมายถึง บริการออนไลน์ที่ผู้ใช้
สร้างข้อมูล แนะนําตนเอง และกําหนดตัวบุคคลทีส่ามารถเข้าไปอ่านโพสต์ของตน  และที่ตนต้องการ
คิดตามกิจกรรมของเขา  เครือ่งมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม เน้นสภาพ ผูใ้ช้เป็นผู้กํากับ  และเป็น
เครื่องมือที่ทรงพลัง ในการสร้างความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้น  

เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมนําไปสู่นิยามใหม่ของ สนิทรัพย์ (asset) ว่า สามารถ
หมายความถึง  ความสมัพันธ์ (relationship) หรือลูท่างที่เอื้อให้เกิดสิ่งอื่น ๆ  รวมทั้งการเกิด KM 
รูปแบบใหม่ๆ   

 

หลักทั่วไปสาํหรับ เครื่องมอืเชื่อมเครือขา่ยทางสังคม ขององค์กร 

เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ช่วยให้เราใช้เพื่อนเป็นตัวกรอง  ให้มั่นใจต่อความรู้และ 
ผู้เชี่ยวชาญ ที่เพื่อนที่น่าเชื่อถือให้การยอมรบั  

 
ขี่กระแส 

ตัวอย่างที่ยกขึ้นมาในหนังสือคือ Facebook (เข้าใจว่าตอนเขียนต้นฉบับหนังสือเล่มนี้ยังไม่มี 
Line)  พนักงานจํานวนมากใช้ Facebook ในการสื่อสารสัมพันธ์กับเพื่อน  บริษัท IBM Global 
Business Services อนุญาตให้พนักงานใช้ Facebook ได้ทั้งแบบที่อยู่ในการควบคุมโดย firewall 
ของบริษัท และแบบอยู่นอก firewall    โดยทางบริษัทดําเนินการจัดการข้อมูลทั้งใน Facebook ที่
อยู่ในและนอก firewall    

บริษัท Baker Hughes Inc.  สร้างกลุ่ม Facebook ขึ้นภายในบริษัท  ให้พนักงานใช้ได้ผ่าน 
e-mail address ของบริษัท  โดยคนที่จะได้รับอนุญาตให้ใช้ต้องผ่านการอบรมเสียก่อน  ถือว่าการได้
เข้าไปอยู่ในกลุ่ม Facebook ของบริษัท เป็นโอกาส  

แม้องค์กรที่ต้องรักษาความลับย่ิงยวด ก็ยังถูกกระแสกดดนัให้ต้องใช้  เครื่องมือเชื่อม
เครือข่ายทางสังคม    มฉิะนั้นจะล้าหลัง  ดังกรณีกระทรวงกลาโหมสหรฐั อนุญาตให้พนักงานใช้ 



Facebook และ Twitter ในเว็บไซต์ที่ไม่เป็นความลับ  โดยทางการจะติดตามเก็บข้อมูล  และ 
กระทรวงการต่างประเทศสหรัฐฯ ส่งเสรมิให้พนักงานใช้ Facebook และ Twitter ในการสื่อสารกบั
สาธารณชนทั่วไป  

 
องค์กรของทา่นไม่ใช่ Facebook 

ช่ือหัวข้อย่อยนี้หมายความว่า อย่าคาดหวังว่า กลไกเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ที่ท่าน
ทําให้แก่ องค์กรจะเป็นที่นิยมหวือหวา อย่างที่เกิดกับ Facebook  คืออย่าหวังแข่งความเป็นที่นิยม
กับ Facebook นั่นเอง    สิ่งที่ควรยึดถือ คอืความต้องการใช้งานของพนักงาน  แล้วสง่เสริมการใช้
เครื่องมอืเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ที่มีอยูแ่ลว้ ให้สนองความต้องการดังกล่าว  และอย่าต้ังความหวัง
ให้พนักงานจํานวนมากเข้ามาใช้ในเบื้องต้น  ใหค้่อยๆ คลาํหาทางส่งเสริมให้เกิดประโยชน์จริงๆ      

 
เลียนแบบสิ่งที่ใช้การได้ดี 

เป็นธรรมดา ที่พนักงานต้องการเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมภายในบริษัท ทีใ่ช้การแบบ
เดียวกับ เครื่องมือยอดนิยมที่ใช้กันทั่วไป  คําแนะนําคือ ให้จัดเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมแบบ
ยอดนิยมขึ้นภายใน องค์กร ทดแทน COP ของเดิม 

เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ทําให้เกิดการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ ในการใช้ KM   คอื
ช่วยให้กลุ่มที ่ไม่เป็นทางการก่อตัวและขยายตัวขึ้น   

บริษัท IBM Global Business Services ปรับกระบวนทัศน์จาก COP แบบเป็นทางการ สู่
เครื่องมือเชื่อม เครือข่ายทางสังคม ทีผู่้ใช้เป็นผู้กํากับ  เป้าหมายหลักคือ ช่วยให้การแลกเปลี่ยน
ความรู้ทําได้ง่ายและรวดเร็ว  การแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพิ่มขึ้น  ช่วยลดค่าใช้จ่ายในการทํา KM แบบ 
Content Management แบบเดิม  

 
สังเกตสิ่งทีเ่กิดขึ้นจริง 

ข้อเตือนสติคือ พฤติกรรมการใช้เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ในฐานะผู้บริโภค กับใน
ฐานะ พนักงานขององค์กร เป็นคนละพฤติกรรม  นํามาตีความแบบเดียวกันไม่ได้  

อย่างไรก็ตาม จงเก็บข้อมูลการใช้ การติดต่อ และการทํา rating ต้ังแต่ต้น  สําหรับนํามา
ปรับปรุง บริการให้ตรงความต้องการของพนักงาน  เน้นเอาใจใส่ส่วนสําคัญ เช่น ข้อมลูความสัมพันธ์ 
ข้อมูลพฤติกรรม posting จะช่วยบอกว่าควรเน้นส่งเสริมเครือข่ายใด เป็นพิเศษ   

 
เชื่อแต่ตรวจสอบ 



ผู้บริหารจํานวนไม่น้อย วิตกผลลบที่เกิดจากเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม เช่น ทําให้
พนักงานมัวแต่เล่น ไม่เอาใจใส่ทํางาน หรือทําให้ความลับรั่วไหล  หนังสอืแนะนําว่า จงเชื่อในผลด้าน
บวก แต่ก็ให้ระมัดระวังป้องกันผลด้านลบ  

การตรวจสอบพฤติกรรมควรทําแบบ spot check เป็นครั้งคราว  การตรวจสอบที่ควรทาํ 
คือตรวจที่ผลลพัธ์  

แต่ละองค์กรควรจัดทํา คู่มือของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ออนไลน์  สําหรบัให้พนักงานถือ
ปฏิบัติ    เพื่อช่วยป้องกันผลร้ายที่อาจเกิดขึ้น เช่น การละเมิดต่อผู้อ่ืน   

 
ส่งเสริมเครือขา่ยขยาย 

องค์กรต่าง ๆ เน้นส่งเสริมใหพ้นักงานมีเครือข่ายขยาย ที่กว้างไปกว่าเพื่อนร่วมงานใกล้ชิด  
บางองค์กรบังคับเพิ่มสมาชิกเครือข่ายให้  บางองค์กรไม่บังคับ แต่ให้ใชค้ําถาม เชื้อเชิญเป็นเพื่อนร่วม
เครือข่าย ต่อคนที่น่าจะทํางานเกี่ยวเนื่องสัมพันธ์กัน      

ใช้ร่วมกับ Expertise Location 
เครื่องมือ Expertise Location ช่วยระบุบุคคลที่มคีวามเชี่ยวชาญในด้านที่ต้องการ และช่วย

เชื่อมโยง กับพนักงานที่มีปัญหา และต้องการความเชี่ยวชาญนั้น  ส่วนเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทาง
สังคม ทําหน้าที่แพร่ข้อมลูเรือ่งความเชี่ยวชาญ ความรู้ ความสนใจ และกิจกรรม  รวมทั้งทําแผนที่
ความสัมพันธ์ และเปิดเผย ให้ทราบทั่วกัน เพื่อส่งเสริมเครือข่ายขยาย  เครื่องมอืทั้งสองนี้ จะช่วย
ส่งเสริมคุณค่าซึ่งกันและกัน    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
  

อภิปรายทายบท 

การใช เครื่องมือเช่ือมเครือขายทางสังคม มีคุณคาใหม ในการเชื่อมโยงไมเฉพาะ
พนักงาน  แตสามารถเชื่อมโยงลูกคาเขามารวมวงอภิปรายเรื่องผลิตภัณฑของบริษัท   

หากองคกรทําธุรกิจหรือกิจกรรมที่ตองการใช domain knowledge ลึก ๆ  การใช
วิธีการ KM แบบดั้งเดิมอาจไดผลกวา  

 อยางไรก็ตาม เครื่องมือเช่ือมเครือขายทางสังคม ชวยเปดโอกาสใหเกิด 
KM ในรูปแบบใหม ๆ   



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 11. โครงสร้างพืน้ฐานของระบบจัดการความรูท้ี่
เข้มแข็ง 

บันทึกตอนที่ ๑๐ นี้ มาจากบทท่ี 8 Governance, Roles, and Funding   

สรุปได้ว่า โครงสร้างพื้นฐานของระบบจัดการความรู้  ต้องมีทั้งระบบหัวขบวน ที่ฝรั่งเรยีกว่า 
Governance คือ ฝ่ายบริหารระดับสูงขององค์กรและของหน่วยธุรกิจ ที่เป็นผู้ตัดสินใจด้านทรัพยากร
สนับสนุน    ต้องมีทีมทํางานในระบบสนับสนุนและอํานวยความสะดวก ในการแบ่งปันหรือหารไหล
ของความรู้  และให้ม ีความรูพ้ร้อมใช้ ให้พนักงานมีใช้เมื่อต้องการ  รวมทั้งต้องมีการสื่อสารและ
ฝึกอบรมให้พนักงานเข้าถึงเครื่องมือ ใหม ่ๆ  และต้องมทีรัพยากรสนับสนุนกิจกรรมสาํคัญอย่าง
เพียงพอ  

 

โครงสร้างพื้นฐานของระบบจัดการความรู้ที่เข้มแข็งม ี๓ ส่วน คือ ระบบกาํกับดูแล  กลุม่ผู้
แสดง บทบาทหลัก  และเงินทุนสนับสนุน  

 หนังสือบอกว่า ระบบ KM ขององค์กร ประกอบด้วยคน ๔ กลุ่ม ได้แก่ (๑) ผู้นํา KM (KM 
leader) (๒) แกนนํา (core group) (๓) ทีมออกแบบ (design team) และ (๔) กลุม่ผูกํ้ากับดูแลที่
เป็นผู้สนับสนนุ (sponsors) และผู้เกี่ยวข้อง (stakeholders) 

 แต่ผมมองต่าง ผมมองว่านั่นคือระบบการจัดการ KM  แต่ในทางปฏิบัติ “คุณกิจ” คือ
ผู้ปฏิบัติงาน น่าจะเป็นบุคคลสําคัญทีสุ่ดในการ “จัดการความรู้”  

 

ระบบกํากับดแูล (Governance System)  

ระบบกํากับดูแล ทําหน้าที่กําหนดทิศทาง ยุทธศาสตร์ และทรัพยากรสนับสนุนกิจกรรม KM  
เป็นทีมผู้บริหารจากหน่วยธุรกิจ (ระดับหัวหน้าหรือรองหัวหน้า) ที่ออกเงินสนับสนุน KM (หน่วยส
ปอนเซ่อร์), CIO (Chief Information Officer), หัวหน้าหน่วย KM, หัวหน้าหน่วย OD 
(Organization Development), หัวหน้าหน่วยฝึกอบรม, หัวหน้าหน่วยทรัพยากรบุคคล  ที่อาจ
เรียกว่า คณะกรรมการบริหาร หรือคณะกรรมการชี้ทิศทาง ก็ได้  ทําหนา้ที่เชิงรุกในการกํากับดูแลให้
เกิดผลสําเร็จในการดําเนินการ KM ตามเป้าหมายขององค์กร    ได้แก่ 

• กําหนดเป้าหมายเชิงคุณค่า (purpose) และบริบท (context)   
• แนะนํายุทธศาสตร์ และการจัดต้ังทีมแกนนํา  
• อนุมัติงบประมาณภาพรวม และแนวทางดําเนินการ 
• ช้ีโอกาสว่า KM จะสนับสนนุองค์กรในภาพรวมอย่างไร 



• คอยสอดส่องผลสําเร็จ และการสนับสนุนทีต้่องการ 
• ช่วยลดอุปสรรค และมิติด้านวัฒนธรรม 
• สร้างตัวอย่างพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ในกลุ่มผู้บริหารระดับสูง 
• จัดทรัพยากรสนับสนุน 
• แสดงความชื่นชม และจัดเฉลมิฉลองความสาํเร็จ  

จะเห็นว่า คณะกรรมการชุดนี้ ประกอบด้วยบุคคลที่มีภารกิจเชื่อมโยงกับกิจกรรม KM  และ
มีส่วนเอื้อให้กิจกรรม KM ประสบผลสําเรจ็    

ในช่วงต้น คณะกรรมการชุดนี้ต้องทํางานหนักมาก ในการเข้าไปกําหนดให้ยุทธศาสตร์ KM มี
ความคล้องจอง (strategic alignment) กับเป้าหมายและยุทธศาสตร์ขององค์กร  ใหท้ํางานประสาน 
สอดคล้องกับส่วนงานอื่น ๆ ที่เกี่ยวข้อง  รวมทั้งช่วยดูแลว่า กิจกรรม KM ได้รับทรัพยากรสนับสนุน 
อย่างเพียงพอ เหมาะสม  แต่เมื่อผ่านช่วงแรกไปแล้ว กิจกรรม KM ต้ังตัวได้ และทํางานเข้าที่เข้าทาง  
คณะกรรมการชุดนี้ ก็เปลี่ยนหน้าที่คอยประคับประคองอยู่ห่างๆ   

ในบริษัท ConocoPhillips และบริษัท IBM ผู้บริหารส่วนงานต่าง ๆ จะได้รับการรายงาน
สรุป จากกลุม่แกนนํา KM (KM Core Group) อย่างสม่ําเสมอ  รวมทั้งเข้าร่วมกิจกรรมแลกเปลี่ยน
เรียนรู้ เมื่อมีเรือ่งราวในส่วนงานของตนเข้าแลกเปลี่ยน  

  

หน่วยสนับสนนุหลัก  

อาจเรียกว่า กลุ่มแกนนํา (KM Core Group)  แต่ในบริบทไทย น่าจะเรยีกว่า สํานักงาน
(สนับสนุน) KM  เป็นหน่วยงานสนับสนุน ทําหน้าที่ขับเคลื่อนกิจกรรม KM อย่างมีช้ันเชิง  หรืออาจ
กล่าวว่า ทําหน้าที่รับผิดชอบ เป็น project manager ของกิจกรรม KM ขององค์กร  โดยเข้าไปทํา
ความเข้าใจ (๑) ความต้องการของหน่วยธุรกิจต่างๆ ขององค์กร (๒) ปฏิสัมพันธ์ทางสังคมในองค์กร 
(๓) ทรัพยากร และ (๔) แนวทางใหม่ๆ   

นอกจากนั้น สาํนักงาน KM ยังจัดฝึกอบรมตามความจําเป็น  และเข้าไปสนับสนุนหนว่ยส
ปอนเซ่อร์,  ผูน้ํา COP, และ content manager ตามท่ีต้องการ   

ในยุคปัจจุบัน สํานักงาน KM ต้องทํางานร่วมกับสํานักงาน IT อย่างใกล้ชิดมาก   
ภารกิจของสํานักงาน KM เปลี่ยนแปลงไปตามระดับความก้าวหน้าของกิจกรรม KM  ภารกิจ

ดังกล่าว รวมถึง  
• ดําเนินการเพื่อให้ได้รับการสนับสนุนจากผูบ้ริหาร และมหีน่วยงานลงขันสนับสนุน

ทางการเงิน 
• จัดทํางบประมาณ และระบุทรัพยากรสําหรับจัดโครงสร้างพื้นฐาน 
• จัดทําแผนยุทธศาสตร์ ที่เชื่อมโยงกับความต้องการขององค์กร 



• ออกแบบแผนปฏิบัติ และกิจกรรม 
• ส่งเสริมมาตรฐานการทํางานที่ใช้ร่วมกันหลายหน่วยธุรกิจ และมาตรฐานความ

ร่วมมือ   เพื่อให้เกิดการทํางานแบบ cross – function  
• กําหนดนิยามคํา และระบบ classification ที่ใช้ร่วมกันทัง้องค์กร 
• กําหนดกระบวนการที่ใช้ร่วมกันทั้งองค์กร ในด้านการเขียนเอกสารองค์ความรู้ การ

จัดหมวดหมู่ความรู้ และการเข้าถึง 
• ประสานงานระบบไอที  
• ส่งเสริมการดําเนินการ KM ทุกรูปแบบที่ดําเนินการ 
• เสนอแนะเรื่อง การสื่อสาร การฝึกอบรม การยกย่อง การให้รางวัล และอื่นๆ ที่จะ

สร้างการยอมรับเชิงวัฒนธรรม ต่อ KM 
• ระบุและประสานงานกับบุคลากรอื่นๆ ที่มคีวามสําคัญต่อความสําเร็จของ KM และ

กําหนดบทบาท การฝึกอบรม และการดําเนินการ 
• จัดให้มีวิธีการดําเนินการกิจกรรมสําคญั ซึง่รวมทั้งวิธีวัดผล และวิธีรายงาน   
• จัดเวที เพื่อนําประเด็นความท้าทาย และความต้องการ เอามาหารือกัน 
• กําหนดเทคโนโลยี ที่ช่วยการนําเอาความรู้กลับออกมาใช้ซ้าํ  

ขนาดของกลุม่แกนนํา 

หลักการคือ ต้องพอเหมาะต่องบประมาณ และใหส้ามารถเชื่อมโยงกับหน่วยงานหลัก (หน่วย
ธุรกิจ) ได้อย่างครบถ้วน 

กลุ่มแกนนํา หรือเจ้าหน้าที่ของสํานักงาน KM นี้ เป็นผู้ทํางานเต็มเวลาให้แก่สํานักงาน KM  
มีหัวหน้า/ผู้อํานวยการสํานักงาน (KM Leader) เป็นหัวหน้า  คนอื่นๆ ในทีม คือ ผู้เชี่ยวชาญ KM ๑ 
คน, ผู้รับผิดชอบสื่อสาร KM (KM communication director) ๑ คน, และ ท ีผู้จัดการไอ (IT / 
Business Analyst) อีก ๑ คน  โดยอาจมเีจ้าหน้าที่เพิ่มเติมตามความจําเป็น 

 

ผู้อํานวยการ KM 

ทําหน้าที่จัดการโปรแกรม KM ขององค์กร และบริหารเจ้าหน้าที่ของสํานักงาน KM  มีความ 
รับผิดชอบทําให้กิจกรรม KM เชื่อมโยงรับใช้ (align) เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร  โดยที่
บุคคลผู้นี้อาจรบัหน้าที่โดยยังไม่มีความรู้เรื่อง KM ก็ได้  แต่ต้องพร้อมที่จะเรียนรู้อย่างรวดเร็ว  
รายละเอียดของ หน้าที่และความรับผิดชอบคือ 



o อํานวยความสะดวกและส่งเสริมยุทธศาสตร์ KM  การพัฒนารายกิจกรรม การ
กําหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ และเป้าหมายของ KM 

o ขับเคลื่อน และอํานวยความสะดวก การพัฒนาโปรแกรม KM ขององค์กร 
o จัดให้มีแนวทางการดําเนินการ KM ที่ใช้ร่วมกันได้ทุกหน่วยธุรกิจขององค์กร 
o ทํางานร่วมกับหัวหน้าหน่วยธุรกิจเพื่อทําความเข้าใจ และเพื่อกําหนดโฟกัสของ

กิจกรรม KM 
o จัดให้มีผู้นําทางความคิดเกี่ยวกับ KM ที่พัฒนาขึ้นภายในองค์กร จากการทํากิจกรรม 

KM ทั้งที่เป็นกิจกรรม KM, การวิจัย, และ benchmarking  ทั้งภายในและภายนอก
องค์กร  

o หาทางนําเสนอให้เห็นว่า การแบ่งปันความรู้ เป็นการเพิ่มคุณค่าให้แก่องค์กร  

ผมดีใจทีห่นังสอืเล่มนี้เขียนว่า ต้องพัฒนาความเข้มแข็งของกิจกรรม KM บนความเข้มแข็งที่
มีอยู่แล้ว     ได้แก่ Best Practices, วิธีการ, เครื่องมือ, และวัสดุ เอามาต่อยอด      

 

ผู้เชีย่วชาญ KM 

เป็นคนที่มีความรู้และประสบการณ์ตรงในกิจกรรม KM มาก่อนแล้ว  ถือเป็นมือขวาของ
ผู้อํานวยการ KM และรับผิดชอบทําให้ระบบ KM ทําหน้าทีส่่งเสริมธุรกิจหลัก  และส่งเสริมการ
ทํางานและการพัฒนา พนักงาน  รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ  

o อํานวยความสะดวก ติดตามตรวจสอบ และดูแลการใช้งานและการพัฒนาต่อเนื่อง 
ของระบบ KM ของทั้งองค์กร 

o ติดตาม และรายงานความก้าวหน้าของ KM ต่อผู้อํานวยการ KM  
o ทํางานร่วมกับหัวหน้า/ผู้นําในระดบัต่างๆ เพื่อหาทางส่งเสริมการไหลของความรู้  

รวมทั้งแก้ไขอปุสรรค 
o หาทางปรับปรุงให้แนวทางจัดการความรู้ (KM Approaches) ก่อผลดีย่ิงขึ้น 
o ติดตาม และประเมิน โปรแกรม KM  รวมทัง้ benchmarking กับโครงการภายนอก 

เพื่อหาทางพัฒนาให้ได้ผลย่ิงขึ้น 
o ติดตามระบบไอที ด้านประสิทธิผล และการซ่อมบํารุง เพื่อหาทางให้อํานวย

ประโยชน์ต่อ KM ได้ดีย่ิงขึ้น 
o แผ่ยแพรข่้อมูล/สารสนเทศ เกี่ยวกับ KM ไปทั่วทั้งภายในและภายนอกองค์กร 

 

ผู้รับผิดชอบสือ่สาร KM (KM Communications Director)  



หน้าที่หลักคือ สร้างความเข้าใจและการรับรู ้ไปยังผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อย่างทั่วถึง  โดย
ทํางานร่วมกับทีมงานในสํานกังาน KM และร่วมกับแกนนําในหน่วยธุรกิจด้วย  รายละเอียดของหน้าที่
และความรับผดิชอบคือ 

o กําหนดยุทธศาสตร์การสื่อสาร เพื่อสร้างศรัทธา และเห็นคุณค่าต่อ พฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้  รวมทั้งรับรู้วิธีการแบ่งปัน เครื่องมือ และความสําเร็จที่เกิดขึ้น 

o เป็นผู้นํา ในการวางแผนจัดการประชุมต่างๆ เกี่ยวกับ KM  รวมทั้งเป็นหัวหน้าทีม
ดําเนินการ     การประชุมเหล่านี้ ได้แก่ การฝึกอบรม การประชุมปรึกษาหารือ การ
ประชุมวิชาการ และการจัดเวทีพิเศษ (special event)   

o จัดการการมีสว่นร่วมของพนักงานในองค์กร ต่อการแบ่งปันความรู้ ผ่านการสื่อสาร
ใน KM Approaches และใน event ต่างๆ  

o สื่อสารการพัฒนาวิธีการ KM ที่สนองตอบความต้องการของพนักงาน 
o จัดการกิจกรรมเฉลิมฉลองความสําเร็จ และการยกย่องผู้มีผลงานเด่น  

 

นักจัดการ ไอที (IT / Business Analyst)  

ทําหน้าที่เชื่อมโยงระหว่างทีม ไอที ขององค์กร กับทีม KM ขององค์กร  ให้ทํางานเอื้อต่อกัน
และกัน    เพื่อสนองความต้องการของหน่วยธุรกิจหลัก และเป็นที่พึงพอใจของพนักงาน  รวมทั้งมี
การใช้พลังของระบบ ไอที อย่างคุ้มค่า 

ผมตีความว่า นักจัดการ ไอที (IT / Business Analyst) ทําหน้าที่วิเคราะห์หาแนวทาง
ดําเนินการให้ IT – KM – Business Units ทํางานเสริมพลังต่อกันและกัน ให้แต่ละฝ่ายมีผลงานดี
ย่ิงขึ้น อย่างเป็นพลวัต  

รายละเอียดของ หน้าที่และความรับผิดชอบคือ  

• รับผิดชอบ IT Infrastructure ที่เอื้อต่อกิกรรม KM  โดยทําหน้าที่พัฒนา 
ดําเนินการ และสนับสนุน ร่วมกับทีมงานของสํานักงาน KM และร่วมกับทีมงานของ
หน่วย IT  

• จัดหาเทคโนโลยีที่ต้องการให้แก่ทีมที่ทํางานเกี่ยวข้องกับ KM ด้านการเป็นผู้นํา, ใน
หน่วยธุรกิจ, ในเครือข่าย และในผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอ่ืนๆ   

• จัดและส่งเสรมิ ใหม้ีการฝึกอบรมการใช้เทคโนโลยี 
• จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีใช้เทคโนโลยีใหห้นุนการทํางาน และการดํารงชีวิต     

 



ทีมออกแบบ KM 

ทีมออกแบบ KM อาจเป็นทีมเดียวกันกับทีมสํานักงาน KM  หรือจะแยกออกมาต่างหาก แต่
ทํางานร่วมกันก็ได้  หน้าที่สําคัญคือ ศกึษาวัฒนธรรมองค์กร และออกแบบแนวทางดําเนินการ KM 
ให้สอดคล้อง     รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ  

• พัฒนาวิธีการท่ีช่วยส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงาน 
• กําหนดเนื้อความรู้ที่มีความสาํคัญยิ่งยวด และวิธีการจัดการ (วิธีทําให้ความรู้ไหล)  
• ประเมนิและยกระดับไอที 
• พัฒนาวิธีการดําเนินการที่จําเพาะต่อธุรกิจนั้นๆ  
• กําหนด และจดัการ งบประมาณ  
• เริ่มดําเนินการ KM  

เขาแนะนําให้เลือกทีมออกแบบ KM จากผูน้ําความคิดภายในองค์กร ทีม่ีศรัทธาแรงกล้าต่อ 
KM  และให้ทมีแกนนํา หรือทีมสํานักงาน KM เข้ามาร่วมมือกันอย่างใกล้ชิด  โดยเฉพาะการ่วมกัน
เสาะหาผู้เหมาะสม จากหน่วยธุรกิจมาช่วยทีมออกแบบ 

เมื่อกิจกรรม KM บรรลุวุฒิภาวะ และดําเนินการต่อเนื่อง  จะมีความต้องการผู้มาแสดง
บทบาทต่างๆ  เพื่อยกระดับ KM ขึ้นไปอีก  ได้แก่ ผู้นําการเปลี่ยนแปลง, ผู้ประสานงาน, ผู้จัดการ
สาระความรู้, ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน, ผู้นําชุมชน, ที่ปรึกษา, คุณอํานวย, คุณเอื้อ, และคุณกิจ  เขา
แนะนําเว็บไซต์ www.newedgeinknowledge.com สาํหรับค้นคว้าต่อเนื่อง   

 

การลงทนุในกจิกรรม KM 

คําเตือนที่สําคัญที่สุดคือ อย่าหลงลงทุนเฉพาะต่อการตั้งสํานักงาน KM  และ IT  ต้องลงทุน
ต่อ ส่วนกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้  การส่งเสริมการไหลของความรู้  และการจัดการเนื้อความรู้ 
(Content Management) ด้วย    

ระดับของการลงทุนจะสูงในตอนเริ่มต้น แล้วจะค่อยๆ ลดลง  เขายกตัวอย่างบริษัทข้ามชาติ
ขนาดใหญ่  การลงทุนเริ่มต้นจาก ๑ ล้านเหรียญขึ้นไป  APQC มีการวิจยัเรื่องนี้มาก และพบว่า เมื่อ
คิดการลงทุนต่อหัวของพนักงาน เทียบกับ ROI (Return on Investment) พบว่าผลตอบแทน
มากกว่า ๒ เทา่ของการลงทุน 

ถามว่าการลงทุน KM เป็นค่าอะไรบ้าง คําตอบของบริษัทในสหรัฐอเมริกาแตกต่างกันมาก  
ร้อยละ ๗๖ บอกว่าส่วนใหญเ่ป็นค่าคน  ร้อยละ ๒๔ บอกว่า ส่วนใหญ่เป็นค่าไอที     



รูปแบบการลงทุนก็แตกต่างกัน  บางบริษัทเน้นลงทุนที่ส่วนกลางของบริษัท  บางบริษทัใช้วิธี
ลงขัน จากหนว่ยธุรกิจต่างๆ       

 

สมดุลระหว่างการลงทนุระดบัองค์กร กับระดับหน่วยธุรกิจ 

ตอนเริ่มต้นมักลงทุนในระดับองค์กรกลาง  เพื่อไม่ให้เงินเป็นอุปสรรคต่อการที่หน่วยธุรกิจจะ
เข้ามาร่วม  ต่อมาเมื่อหน่วยธุรกิจประจักษ์ในความคุ้มค่าของการลงทุน ก็จะกําหนดให้หน่วยธุรกิจ
ออกเงินด้วย 

โดยทั่วไปค่าใช้จ่ายส่วนของสํานักงาน KM และส่วนไอที จะจ่ายโดยส่วนกลางขององค์กร  
เมื่อพนักงานของหน่วยธุรกิจเข้าร่วมกิจกรรม KM หน่วยธุรกิจจะออกค่าเวลาและค่าใช้จ่ายส่วนของ
พนักงานในสังกัดของตน   

ในบางบริษัท กําหนดให้ค่าใช้จ่ายส่วนของ ผู้นํา CoP จ่ายโดยหน่วยธุรกิจของผู้นั้น  และเมื่อ
มี เจ้าหน้าที่ของหน่วยธุรกิจใดเข้าร่วมกิจกรรมของ CoP  หากมีกิจกรรมที่ต้องมีค่าใช้จ่าย หน่วย
ธุรกิจของพนักงาน ผู้นั้นจะออกค่าใช้จ่าย  

 

ทําให้กิจกรรม KM มีคุณคา่ 

จงทําให้ผู้บริหารประจักษ์ในคุณค่าของ KM  การสนับสนุนในด้านต่างๆ ก็จะตามมาเอง  

 
  

 
  อภิปรายทายบท 

เขายกคําเตือนของ Larry Prusak เจาพอ KM วา  หากมีขอจํากัดดานงบประมาณ 
ใหทุมลงไปที่ การเชื่อมตอระหวางคน อยาไปหลงเนนการตรวจจับ (capture) ความรู   

อยาลืมตั้งงบประมาณคาใชจายเกี่ยวกับคน โดยเฉพาะคาเดินทาง และคาใชจายใน
การเขารวมกิจกรรม KM    

 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 12. สร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้  

บันทึกตอนที่ ๑๒ นี้ มาจากบทท่ี 9 Building a Knowledge Sharing Culture    

 สรุปได้ว่า วัฒนธรรม KM  คอืวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ ต้องสร้าง  โดย ๓ วิธีการใหญ่ๆ  คือ 
ผู้บริหารทําเป็นตัวอย่าง  ขจัดปัจจัยที่ส่งเสริมการปิดบังความรู้  ให้รางวัลและยกย่องพฤติกรรมการ
แบ่งปันความรู้    และส่งเสรมิการใช้เครื่องมือ KM ด้วยวิธีการที่ให้ความสนุกสนาน  

 

ประเด็นที่พึงตระหนักอยู่เสมอคือ  ในเรื่อง KM  คนสําคญักว่าเทคโนโลยี เพราะ (๑) การ
แบ่งปันและ การเรียนรู้เป็นกิจกรรมทางสังคม เกิดขึ้นระหว่างคน (๒) เทคโนโลยีสามารถบอกได้เพียง
การอธิบาย แต่คน สามารถบอกวิธีปฏิบัติซึ่งมีความซับซอ้น เกินกว่าที่เทคโนโลยีจะทาํได้ (๓) คน
เท่านั้นที่สามารถแบ่งปันและ แลกเปลี่ยนเรยีนรู้ ความรู้ฝังลึก (tacit knowledge) ได้ 

การเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กร ให้เป็นวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ เป็นผลมากกว่าเป็นเหตุของ
การจัดการความรู้  คืออย่ารอให้มีวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้  จงสร้างมัน ด้วยยุทธศาสตร์ ๓ ประการ 
คือ (๑) ทําเป็นตัวอย่าง (๒) ทาํให้ได้เห็นคุณค่าและผลตอบแทน (๓) ทําให้สนุก  

 

ขจัดสิ่งเสริมวัฒนธรรมปิดบงัความรู้   

ที่จริงการสร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ ไมย่าก  หากเข้าใจว่าอะไรเป็นตัวส่งเสริมวัฒนธรรม
ปิดบัง ความรู้ และขจัดสิ่งนั้นเสีย คือต้องตามจับ root cause ให้ได้ แลว้จัดการขจัด      

• ให้มั่นใจว่า การแบ่งปันและดูดซับความรู้จากคน จะไม่นําไปสู่การเลิกจ้างงาน 
• ล้มล้างความเชื่อว่า ความรู้ต้องไหลขึ้นลงตามโครงสร้างหรือสายการบังคับบัญชา

เท่านั้น    ความรู้ที่มาจากเสน้ทางอื่น เป็นสิ่งที่ใช้ไม่ได้  
• ยกเลิกการให้รางวัลหรือการเลื่อนตําแหน่ง โดยพิจารณาจากความรู้ที่บุคคลนั้นๆ มี 

เท่านั้น   

จงขจดัสิ่งที่เป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้  อย่าพยายามแก้เจตคติของพนักงาน เพราะ 
เจตคติ ของพนักงานจะเปลี่ยนไปเอง เมื่อขจัดสิ่งส่งเสริมการปิดบังความรู้ และขจัดอุปสรรคต่อการ
แบ่งปันความรู้  

 

ทําเปน็ตัวอย่าง  

ผู้บริหารระดับสูง และผู้บริหารระดับกลาง ต้องทําเป็นตัวอย่าง ในการแบ่งปันความรู้ข้าม
สายงาน    รวมทั้งแสดงท่าทสี่งเสริม ช่ืนชม การแบ่งปันความรู้ของพนักงาน ทั้งภายในสายงานและ



ข้ามสายงาน  โดยหมั่นชี้ให้เห็นว่า พฤติกรรมดังกล่าวเป็นเครื่องส่งเสริมการบรรลุเป้าหมายใหญข่อง
องค์กร คือผลประกอบการที่ดี และความมัน่คงยั่งยืนขององค์กรในภาพรวม  โดยที่ KM เป็นกลไก
สําคัญ  

ตามปกติ ผู้บริหารมักจะไปตรวจเยี่ยมหน้างานบ่อยๆ  สิ่งที่ควรถามคือ มีการนําเอา Best 
Practices ที่มอียู่ในคลังความรู้ขององค์กร มาปรับใช้ในการพัฒนางานของตนหรือไม่  หากมี ใหถ้าม
ผลที่เกิดขึ้น  รวมท้ังชี้ให้เห็นคุณค่าของพฤติกรรมเช่นนั้น ทั้งต่อตัวพนักงานเอง และต่อองค์กร  แล้ว
ผู้บริหารนําเรื่องราว เช่นนี้ไปพูดหรือบอกต่อ  นําไปแสดงความช่ืนชมในโอกาสที่เหมาะสม    

เขาแนะนําให้สาํรวจคุณสมบัติที่ดีของเหล่าผู้นํา KM ขององค์กร  และนํามาใช้ประโยชน์ใน
การ ขับเคลื่อนการพัฒนาวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้  คุณสมบัติเหล่านี้ได้แก่ 

• ผู้นําหัวก้าวหน้า แสดงบทบาทรับรู้และส่งเสริมวิธีการใหม่ๆ ในการสร้าง จับ และ
แบ่งปัน ความรู้ 

• ผู้นํานักเสาะหา  เสาะหาและรับฟังมุมมองที่แตกต่างหลากหลาย ในหมูพ่นักงาน
หลากหลาย ระดับ 

• ผู้นํานักเชื่อมประสาน  แสดงบทบาททะลายไซโล 
• ผู้นํานักสร้างความเชื่อถือไว้วางใจ     
• ผู้นําเชี่ยวชาญเครื่องมือ  ใช้เครื่องมือแลกเปลี่ยนเรียนรู้เก่ง 
• ผู้นําผู้มองการณ์ไกล  สื่อสารเป้าหมายระยะยาวขององค์กร เพื่อเปิดช่องให้พนักงาน

เชื่อม กิจกรรมของกลุ่มตนเข้ากับเป้าหมายน้ัน 
• ผู้นาํนักดําเนินการ  แปลงยุทธศาสตร์เป็นกิจกรรมที่พนักงานนํามาดําเนินการ

แบ่งปันความรู้  
• ผู้นํานักสังเกต  เสาะหาเรื่องราวดีๆ ในการแบ่งปันความรู้ นํามากล่าวถึง ช่ืนชม 

และให้รางวัล 
• ผู้นํานักสร้างนวัตกรรม  มีนวัตกรรมในวิธีการดึงความสร้างสรรค์ของพนักงาน

ออกมา 
• ผู้นํานักส่งเสรมิพนักงานระดับปฏิบัติการ  สร้างความมั่นใจ ช้ีให้เห็นว่าสิง่ที่พนักงาน

ริเริ่ม มีคณุค่าต่อองค์กรอย่างไร  

๑๙ คําถามเพือ่ตรวจสอบวฒันธรรม KM  

แกนนํา KM ต้องตอบคําถามต่อไปนี้ได้อย่างมั่นใจ  ถ้าคําตอบคือ  “ใช่”  KM ขององค์กรจึง
จะราบรื่น ประสบความสําเร็จ  หากมีข้อใดที่คําตอบคือ  “ไม่ใช่”   แสดงว่า จะต้องมีวิถีปฏิบัติ
บางอย่างที่เป็นต้นเหตุ และจะต้องได้รับการแก้ไขโดยผู้บริหารระดับสูง      



• พนักงานพร้อมรับโอกาสเรียนรู้หรือไม ่
• องค์กรมีนโยบายรับพนักงานที่สนใจใฝ่รู ้ใชห่รือไม่ 
• พนักงานรู้สึกว่าตําแหน่งงานของตนมั่นคง โดยการแบ่งปันข้อมูลความรู้ และเปิดเผย 

ข้อผิดพลาดของตน ใช่หรือไม่ 
• กิจกรรมศึกษาข้อผิดพลาด นํามาเป็นข้อเรียนรู้  แยกออกจากการประเมินผลงาน

ของพนักงานแต่ละคน ใช่หรอืไม่   
• มีการนําปัญหาและโอกาสมาร่วมกันแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ใช่หรือไม่ 
• พนักงานเชื่อว่าไม่มีประเด็นงานประเด็นใดๆ ที่อ่อนไหว และไม่เหมาะต่อการนํามา

อภิปรายแลกเปลี่ยนกัน ใช่หรือไม่ 
• พนักงานรู้สึกว่า ตนสามารถเข้าถึงผู้บริหารทุกระดับขององค์กรได้ ใช่หรอืไม่ 
• โอกาสสํารวจไอเดียใหม่ๆ เป็นส่วนหนึ่งของการทํางานประจําวัน ใช่หรือไม่ 
• พนักงานมีความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งขององค์กร เท่าๆ กับรู้สกึว่าเป็นส่วนหนึ่งของ

วิชาชีพของตน ใช่หรือไม ่
• พนักงานได้รับเวลาในการสอนงานซึ่งกันและกัน  และถือเป็นผลงานที่ใชใ้นการ

เลื่อนขั้นเลื่อนตําแหน่ง ใช่หรอืไม่ 
• กระบวนการทํางานหลัก เปิดโอกาสให้พนักงานมีปฏิสัมพันธ์กันบ่อยๆ ใช่หรือไม่ 
• ผู้บริหารส่งเสรมิ และรับฟัง การเสนอข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะที่แตกต่าง

หลากหลาย เพื่อการพัฒนางาน ใช่หรือไม่  
• แต่ละหน่วยธุรกิจ ตระหนักว่าความรู้ที่มีประโยชน์อาจมาจากหน่วยธุรกิจอ่ืน หรือ

จากนอกองคก์ร ใช่หรือไม ่
• หัวหน้าหน่วยธุรกิจ ส่งเสรมิให้พนักงานในหน่วยช่วยเหลือพนักงานในหน่วยธุรกิจอ่ืน 

ใช่หรือไม ่
• ผู้บริหารระดับสูงเข้าใจเหตุผลของความแตกต่างด้านค่านิยมของพนักงานในต่าง

หน่วยธุรกิจ หรือต่างกลุ่มย่อย ใช่หรือไม ่
• พนักงานเข้าใจผลประโยชน์ระยะยาวจากการแบ่งปันความรู้ของตน ใช่หรือไม่ 
• พนักงานที่เสนอไอเดียใหม่ๆ ได้รับการยอมรับ และรางวัล ใชห่รือไม ่
• พนักงานที่ร่วมมือกับผู้อ่ืน และนําไอเดียของเพื่อนพนักงานมายกระดับการทํางาน

ของตน  ได้รับการยกย่องและรางวัล ใช่หรือไม่ 
• ผลงานระดับกลุ่ม ได้รับการยอมรับเท่าเทียมกับผลงานระดับบุคคล ใช่หรือไม่  



นอกจากทําเป็นตัวอย่างแล้ว ผู้บริหารต้องสื่อสารวัฒนธรรมที่ดีต่อการแบ่งปันความรู้ และ
แลกเปลี่ยนเรยีนรู้ในโอกาสต่างๆ  

 

ให้รางวลัและการยกย่อง 

ให้รางวัลแก่การแบ่งปันความรู้ และแก่พฤตกิรรมการร่วมมือกัน  โดยต้องระวัง ไม่แสดงท่าที
ที่ผิดในการใหร้างวัลและยกย่อง  คืออย่าใช้การให้รางวัลและยกย่องเป็นแรงจูงใจ ใหแ้สดงพฤติกรรม
นั้น  แต่ใช้เป็นเครื่องมือแสดงความชื่นชมต่อวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ และความร่วมมือ  คือให้
ระวังการให้รางวัลและยกย่องสิ่งที่ทําแบบหลอกๆ หรือแบบต้ืนๆ  ต้องใหร้างวัลและยกย่องสิ่งที่ทํา
ออกมาจากใจ ทําเพราะเห็นว่ามีคุณค่า 

บริษัท Fluor ยกย่องพนักงานที่มีบทบาทสูงในกิจกรรม KM ผ่าน “peer recognition 
program”  โดยให้พนักงานโหวต เลือกคนที่เข้าร่วมกิจกรรม เสนอความรู้ที่มีประโยชน์ และ
เสนอแนะวิธีพัฒนางาน แก่ชุมชน (community) ที่ตนเป็นสมาชิก  นอกจากนั้นยังจัดกิจกรรม 
“Knowvember” ในเดือนพฤศจิกายน ของทุกปี  ให้พนกังานเสนอ เรื่องราวความสําเร็จ (success 
stories)  เสนอชื่อสมาชิกเด่นของชุมชน        

หลักการสําคญัในการให้รางวัลและยกย่อง ได้แก่ 

• เฉลิมฉลองเรื่องราวความสําเร็จ (success stories)  นํามาเล่าเรื่อง ว่าเส้นทางสู่
ความสําเร็จมีเรื่องราวของความร่วมมือ การแบ่งปัน การถ่ายทอด และการใช้ความรู้
อย่างไรบ้าง  และหาทางนําเรื่องราวเหล่านี้ไปบอกเล่าต่อ  

• ให้การยอมรับเวลาที่ใช้ในการร่วมมือกับเพื่อนร่วมงาน  อย่าให้คิดว่าเป็นการ 
“เสียเวลา” 

• ให้พนักงานรู้สึกว่าตน “ได้” จากความร่วมมือ ซึ่งอาจได้ความรู้ หรือการยอมรับนับ
ถือ 

• ให้การยกย่องทั้งฝ่ายให้และฝ่ายรับ 
• เมื่อกิจกรรม KM บรรลุวุฒิภาวะ อาจพิจารณาใส่เกณฑ์รางวัลและการยกย่องนี้ เข้า

ไปในระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนตําแหน่งอย่างเป็นทางการ  เป็นการ institutionalize 
พฤติกรรมใหม ่เข้าไปในวัฒนธรรมองค์กร  

การให้รางวัลและยกย่องนี้ ต้องทําอย่างเหมาะสม สอดคลอ้งกับระดับวุฒิภาวะของ KM 
ภายในองค์กร    โดยผมขอให้ความเห็นส่วนตัวว่า ต้องเริ่มที่ความสําเรจ็ที่เป็นรูปธรรม แล้วให้รางวัล
และยกย่องความมานะพยายามไปสู่ความสาํเร็จนั้น  โดยต้องไม่ใช่แค่ใหร้างวัล/ ประกาศนียบัตร/โล่ 
เท่านั้น  ต้องยกย่องโดยให้โอกาสเล่าเรื่องราวไปสู่ความสําเร็จนั้นในโอกาสต่างๆ  รวมทัง้ผู้บริหารเอา



เรื่องราวไปเล่าต่อ ผ่านการตีความว่าเรื่องราวนั้นมีคุณค่าอย่างไร ต่อองค์การ สะท้อนภาพการ
ดําเนินการที่ถูกต้องอย่างไร  

บริษัท 3M มีเกณฑ์ในการเลือ่นตําแหน่งด้านวิจัยและพัฒนาจากพฤติกรรมแบ่งปัน ใน CoP, 
การตีพิมพ์, การนําเสนอ และ mentoring  การประเมินพนักงาน ดูที่ผลงานการช่วย แผนกงานใน
การยกระดับเทคโนโลยีไปเป็นผลิตภัณฑ์ออกสู่ตลาด  

บริษัท ConocoPhillips มียุทธศาสตร์เชื่อมโยงการแบ่งปันความรู้เข้ากับผลธุรกิจ โดยเน้น 
4G คือ give (แบ่งปันความรู้กับผู้อ่ืน), gather (ดูดซับความรู้จากเพื่อนร่วมงาน และจากภายนอก
องค์กร), grab (ต้ังคําถาม และแสวงหาความรู้จากภายนอก) และ guts (lessons learned)  
ยุทธศาสตร์นี้ ทําให้เรื่องราวความสําเร็จด้าน KM เพิ่มขึ้นมากมาย      

  

ทําใหส้นุก 

เมื่อสนุก ความสร้างสรรค์ และนวัตกรรม ก็ตามมา  ตามด้วยผลิตภาพเพิ่มขึ้น     

วิธีการทําให้สนุกมีดังต่อไปนี้ 

• ทําให้เครื่องมือและวิธีการ KM น่าสนใจ  ตรวจสอบความน่าสนใจ น่าต่ืนเต้น 
• ใช้อารมณ์ขัน จะดึงความสนใจ และดึงดูดความร่วมมือ 
• ใช้การแข่งขันฉันมิตร  ใช้เกม ให้พนักงานได้โชว์ความสามารถที่ต้องการ  แต่ไมใ่ช่

แข่งขันเอาเป็นเอาตาย  
• สร้างแรงบันดาลใจโดยใช้เรื่องนอกงาน  เช่น ประกวดร้องเพลง ประกวดภาพถ่าย 

แล้วดึงเข้าเรื่อง KM 
• ส่งเสริมปฏิสัมพันธ์สองทาง  เปิดโอกาสให้พนักงานสื่อสารว่าตนใช้เครื่องมือ KM 

อย่างไร    มีวิธีใช้อย่างชาญฉลาดอย่างไร  

ตัวอย่าง บริษัท IBM  สร้างวีดิทัศน์ บอก ๑๐ เหตุผลที่ควรใช้ practitioner portal ของ
บริษัท  และใช้การรณรงค์ที่เรียก Einstein Challenge  โดยสร้างวีดิทัศน์ขําขันสั้นๆ ชักชวน
พนักงานให้เข้าไปใช้ portal และบอกว่า ตนฉลาดกว่าวิธีการใน portal อย่างไร ในเรือ่งงานของ
ตนเอง  ทําใหก้ารใช้ portal เพิ่มสูงขึ้นมากมาย รวมทั้งได้ความรู้ดีๆ สั่งสมไว้ (แต่เรื่องความรู้ยังเป็น
รองเรื่องพนักงานเกิดวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนแบ่งปัน)   

ธนาคาร Federal Reserve Bank of Cleveland ทํากิจกรรมที่เสมือนบ๊องๆ  โดยจัด
รายการเลียนแบบ เกมโชว์ในทีวี  จัดที่ธนาคารตอนเที่ยง จับฉลากพนักงานที่ได้เข้าร่วม พร้อม
รับประทานอาหารฟรี และได้รับ ของขวัญ  รับสมัครพนักงานเป็นทีมแข่งขันตอบปัญหา หรือ



ปฏิบัติการใช้ KM Tools ของธนาคาร  ทําให้ผู้เข้าร่วมได้เรียนรู้เรื่องเครื่องมือ KM ในบรรยากาศ
สนุกสนาน   

ธนาคารนี้ยังคิด “เกมล่าเหยือ่” เป็นเกมออนไลน์ ให้พนักงานแข่งขันค้นหาความรู้ที่กําหนด
จาก portal  

ธนาคารสร้างโปรโมทการใช้เครื่องมือ KM ด้วยอีเว้นท์สนุกๆ คล้ายๆ กัน ทุกไตรมาส  

 
 
 
 
  

 

 

 

 
  

อภิปรายทายบท 

เขายกคําเตือนของ Larry Prusak เจาพอ KM วา  หากมีขอจํากัดดานงบประมาณ 
ใหทุมลงไปที่การ เช่ือมตอระหวางคน อยาไปหลงเนนการตรวจจับ (capture) ความรู   

อยาลืมตั้งงบประมาณคาใชจายเกี่ยวกับคน โดยเฉพาะคาเดินทาง และคาใชจายใน
การเขารวมกิจกรรม KM    

 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 13. วัดผลกระทบของการจัดการความรู้  

บันทึกตอนที่ ๑๓ นี้ มาจากบทท่ี 10 Measuring the Impact of Knowledge 
Management   

 สรุปได้ว่า การวัด KM เป็นส่วนหนึ่งของกิจกรรม KM  และต้องเตรียมวางแนวทางไว้ต้ังแต่
ต้น และค่อยๆ พัฒนาวิธีการวัดไปตามระดับพัฒนาการของระบบ KM  การวัดต้องตามมาด้วยการ
วิเคราะห์ และรายงาน    โดยใช้การวัดและการรายงาน เป็นเครื่องมือดึงดูดคนกลุ่มต่างๆ เข้ามามี
ส่วนร่วม และเห็นคุณค่าของ KM ต่อความเข้มแข็งขององค์กร  

 

การวัดผลกระทบของกิจกรรมจัดการความรู้เป็นสิ่งจําเป็น  เป็นส่วนหนึ่งของการจัดการ
ระบบ KM เพื่อนําเอาผลของการประเมินมาปรับระบบและยุทธศาสตร์ ให้สอดรับกับธุรกรรมของ
องค์กรยิ่งขึ้น    

ระบบการวัดกิจกรรม KM ทีดี่จะช่วยให้  

• จัดความสอดคล้องระหว่างกิจกรรม KM กับยุทธศาสตร์ขององค์กร ให้ดีย่ิงขึ้น 

• ตรวจวัดความก้าวหน้า 

• จัดลําดับความสําคัญของการลงทุนใน KM 

• ประเมินและสือ่สารผลงาน 

• เชื่อมโยงการเข้าร่วมกิจกรรมและการเรียนรู้สู่ผลลัพธ์ 

• สะท้อนความเข้มแข็งของแนวทาง KM 

• ช่วยให้พนักงานเข้าใจการไหลของความรู้สาํคัญ และวิธีทําให้ไหลดีย่ิงขึ้น 

• สร้างความรับผิดชอบต่อการทําให้ความรู้สาํคัญไหลไปยังจุดที่ต้องการความรู้นั้น 

• วัดการเปลี่ยนพฤติกรรม และการยอมรับ KM เป็นส่วนหนึ่งของการประกอบธุรกิจ  

 

KM กับการถูกตรวจสอบ 

หัวใจของการตรวจสอบคือ เพื่อช่วยให้ โปรแกรม KM รับกันกับเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ของ
องค์กร    การตรวจสอบหรือประเมิน จะช่วยให้มีการปรับแนวทางการดําเนินการ KM ให้ก่อคุณค่า 
และผลลัพธ์ต่อองค์กร ได้อย่างแท้จริง 



ต้องตระหนักเสมอว่า กิจกรรม KM เป็นกิจกรรมเชิงสร้างสรรค์ ไม่มีสูตรสําเร็จตายตัว  แม้จะ
มีการคิด วางแผนเชิงกลยุทธอย่างดีแล้วในเบื้องต้น และมีการปรับปรุงอย่างจริงจังจากการประเมิน
ของทีมแกนนํา KM แล้วก็ตาม  จะยังมีช่องทางปรับปรุงได้อีก หากมีคนนอกที่มีความรูแ้ละ
ประสบการณ์ KM มาประเมินและชี้ ช่องทางปรับปรุง  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การปรับปรุงให้ KM สร้าง
ผลกระทบด้านก่อรายได้ หรือลดรายจ่าย   รวมทั้งด้านพัฒนาคน และสั่งสมทุนทางปัญญาไว้ใน
องค์กร     

 

ชุดการตรวจสอบ  

หนังสือระบุว่า อาจแบ่งชุดตรวจสอบ KM ออกได้เป็น ๓ กลุ่ม 

1. ตรวจวัดกิจกรรม  เป็นการวัดการเข้าร่วม วัดว่า KM ฝังอยู่ในขั้นตอนการทํางาน  
รวมทั้งมี วิธีวัด CoP แบบจําเพาะ (เช่น เวลาเฉลี่ยที่ได้รับคําตอบที่พอใจ เมื่อโยน
คําถามเข้าไปในวง CoP)  แตกต่างจากวิธีวัด content management (จํานวน
โพสต์ และจํานวนดาวน์โหลด) 

2. ตรวจวัดประสทิธิภาพของกระบวนการ  เป็นการวัดว่าความรู้ที่สําคัญไหลไปยังจุด
ที่ต้องการ และไปขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร  เป็นการวัดทิศ
ทางการไหลของ ความรู้ เพื่อจะได้แก้ไขทิศทางให้ถูกต้อง  รวมทั้งวัดระยะเวลาและ
การลงทุนลงแรงในการ ตรวจจับความรู้  วัดความพึงพอใจของผู้ใช้ และวัดอัตรา
การนําบทเรียนไปใช้ต่อ 

3. ตรวจวัดสมรรถนะเชิงธุรกรรม และผลลัพธ ์ เป็นการวัดความเชื่อมโยงระหว่าง 
KM กับผลประกอบการขององค์กร  ซึ่งอาจแจงย่อยเป็นผลประกอบการต่าง
ผลิตภัณฑ์ หรอืต่างด้าน 

4. ตรวจวัดการเพิ่มขึ้นของทนุทางปัญญา (Intellectual Capital)  เป็นข้อที่ผม
เสนอเพิ่มขึ้นมาเอง  เป็นทุนความรู้/ปัญญา ที่มีผลโดยตรงต่อการทํางาน และต่อ
การพัฒนาคน  เป็นการสั่งสมศักยภาพไว้รองรับความไม่แน่นอนในอนาคต  

หนังสือแนะนําให้หาวิธีวัดที่วัดได้ทั้ง ๓ (หรือ ๔) กลุ่ม เพือ่ให้มองเห็นภาพรวม และเหน็ความ 
เชื่อมโยงระหว่างส่วนต่างๆ ของ KM  อย่าวัดทุกสิ่งทุกอย่างที่ขวางหน้า  ให้เลือกวัดส่วนที่เกี่ยวข้อง
กับ ยุทธศาสตร์ KM  และอย่ารอให้มีเครื่องมือวัดที่แม่นยําสุดๆ  

ประโยชน์ที่สําคัญทีสุ่ดของการวัดคือ ช่วยให้ค้นพบความล้มเหลวอย่างรวดเร็ว เพื่อปรับ
ยุทธศาสตร์ KM     



จงอย่ามุ่ง reinvent the wheel เขาบอกว่า มีข้อมูลเรื่องการวัดอยู่ที่เว็บไซต์ของหนังสือเล่ม
นี้ ที่ www.newedgeinknowledge.com  โดยเขาเตือนว่า การวัดต้องจําเพาะต่อแต่ละองค์กร  
และเขาแนะนาํให้วัดผลเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร  แล้วคิดจากผลไปหาเหตุ แล้วสร้างวิธีวัด KM ที่จะ
ทําให้เหตุนําไปสู่ผลที่ต้องการ 

เขายกตัวอย่าง ๘ ขั้นตอน ของ บริษัท IBM    

1. ตรวจสอบวัตถุประสงค์และยทุธศาสตร์ขององค์กร  และดูว่าวิธีการดําเนินการ KM 
จะช่วยให้บรรลุเป้าหมายนั้นได้อย่างไร 

2. ตรวจสอบเป้าหมาย(เชิงคุณค่า)ของแนวทางการดําเนินการ KM 

3. ตรวจสอบว่าจะมีการใช้เครื่องมือวัดอย่างไร โดยใคร 

4. ตรวจสอบว่าหลักการวัดแบบไหน (เช่น สมดุลระหว่างข้อมูลเชิงปริมาณ กับข้อมูล
เชิงคุณภาพ, สมดุลระหว่างตัวช้ีวัดความก้าวหน้า กับวัดความล้าหลัง) เหมาะสม
ที่สุด  

5. กําหนดว่าจะวัดอะไร 

6. กําหนดว่าจะรวบรวมผลการวัดอย่างไร วิเคราะห์อย่างไร 

7. ตรวจสอบว่าจะเรียนรู้อะไรจากการวัด และจะดําเนินการอย่างไรต่อ 

8. ปรับปรุงวัตถุประสงค์ขององค์กร และจัดการวัดให้ตรงกัน   

เขาแนะนําให้ต้ังคําถาม ต่อการวัด KM ๑๑ ข้อ ดังต่อไปนี้  

• สอดรับ (alignment) กับ วิสยัทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ ขององค์กรหรือไม่ 

• มีมุมมองว่า KM เป็นตัวสร้างความสามารถในการแข่งขนั หรือไม ่

• ได้รับการยอมรับในระบบงบประมาณขององค์กร หรือไม ่

• ทรัพยากร KM ฝังอยู่ทั่วทั้งองค์กร หรือไม ่

• ระบบการกํากับดูแล KM อยู่ในผู้บริหารระดับสูง หรือไม่ 

• KM บูรณาการอยูในยุทธศาสตร์การเรียนรู้ และการปรับปรุงต่อเนื่องขององค์กร 
หรือไม่ 

• คุณค่าของ KM เป็นที่ยอมรบั เป็นตรา (brand) 

• KM ฝังอยู่ในงาน และอยู่นอกงาน 



• ถือว่า KM เป็นสมรรถนะหลักขององค์กร 

• ขีดความสามารถด้าน KM ทาํให้ทักษะการทํางานที่ดีมีพร้อมให้ค้นไปใช้  

• เครื่องมือ KM ด้าน IT ช่วยให้พนักงานเข้าถึงได้จากทั่วองค์กร และปกป้องสินทรัพย์
ทางปัญญาขององค์กรไปพร้อมๆ กัน  

 

ปัญหาที่พบบอ่ย 

• เครื่องมือ KM และกิจกรรม KM กระจัดกระจายไม่เป็นระบบ 

• การวัด KM ทําเป็นครั้งคราว ทําเฉพาะบางหน่วยย่อย 

• ขาดมาตรฐาน KM เพื่อวัดเปรียบเทียบ 

• ไม่แน่ใจว่าวิธีการ KM ไหนส่งผลต่อผลลัพธ์ 

• ขาดข้อมูลจากหน่วยธุรกิจที่ใช้ KM 

• ขาดทรัพยากรสําหรับเก็บข้อมูลผลลัพธ์ KM  

      

วัดตามระดับวุฒิภาวะของ KM 

        ในช่วงต้นๆ ที่กระบวนการ KM ยังอยู่ในช่วงเริ่มต้น การวัดใช้วิธีง่ายๆ  และใช้วิธียาก
ขึ้นเรื่อยๆ เมื่อ KM บรรลุวุฒิภาวะมากขึ้นๆ   

ระดับที่ ๑ สรา้งการรบัรู้และยอมรับ  ในช่วงต้น ที่ KM ยังไม่เป็นรูปเป็นร่าง เป็นช่วงที่ยังไม่
มีการวัด  หรือมีน้อยมาก  แต่ก็ควรทําความเข้าใจว่าการไหลของความรู้สําคัญมคีุณค่าอย่างไรต่อ
องค์กร  

เมื่อเริ่มกิจกรรม KM  ตัวอย่างความสําเร็จเบื้องต้นมีความสําคัญมาก  ทีจ่ะสร้างการยอมรับ
จากคน ส่วนใหญ่ในองค์กร  สิ่งที่ควรวัดและรวบรวม นํามาเล่าลือต่อ คือเรื่องราวความสําเร็จเล็กๆ 
(SS – Success Stories) สําหรับนํามาทํา SSS (Success Story Sharing)  และทําความเข้าใจ
ร่วมกันว่า ความสําเร็จเล็กๆ เหล่านั้นเกิดขึ้นได้อย่างไร เมื่ออธิบายด้วยกระบวนการ KM  และ
ความสําเร็จเลก็ๆ เหล่านั้น มคีุณค่าในการสร้างสรรค์ผลสําเร็จตามเป้าหมาย และยุทธศาสตร์ของ
องค์กรในอนาคตอย่างไร          

ระดับที่ ๒ พฒันาการมสี่วนร่วม  เน้นการวัดการเข้าร่วม (participation) เช่น จํานวนการ
ส่ง วิธีการเลิศ (best practices) เข้าคลังความรู้  จํานวนเอกสารที่มีการดาวน์โหลด  จํานวนพนักงาน



ที่มีส่วนร่วมใน CoP  อาจวัดการดําเนินกิจกรรมครบถ้วน เช่น การมีข้อตกลง/กติกา (charter) ของ 
CoP  หรือมีการดําเนินการตามเป้าหมายใดเป้าหมายหนึ่งจนลุล่วง  วัดผลกระทบจากการนําเอา
ความรู้ในคลังความรู้ไปใช้ เช่น ลดเวลาในการลองผิดลองถูกด้วยตนเอง หลีกเลี่ยงการทําผิดซ้ํา  
รวมทั้งตรวจหาแนวทางดําเนินการ KM ที่ใช้ไม่ได้ผล  

บริษัท Schlumberger ดําเนินการรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับ Eureka CoP  ในด้านการเพิ่ม
จํานวนสมาชิก  จํานวนข้อมูลบุคคล (profile) ที่มีคนเข้าไปอ่าน  จํานวน ลิ้งค์ ไปยังความรู้ ที่เพิ่มขึน้  
ความถี่ของการปรับปรุง แก้ไขข้อมูลในลิ้งคเ์หล่านั้น  จํานวนครั้งที่ supplier มาเยี่ยม  จํานวนครั้งที่
พนักงานออกไปเยี่ยมลูกค้า   

จะเห็นว่า ในขั้นตอนที่ ๒ นี้ เน้นวัดกิจกรรม KM ซึ่งต้องวัดให้เชื่อมโยงกับกระบวนการและ 
สมรรถนะของการประกอบธุรกรรมขององค์กร  

ระดับที่ ๓ สรา้งมาตรฐานของกระบวนการ  เน้นวัดว่ากระบวนการ KM ส่งผลต่อเสน้ทางสู่
เป้าหมาย เชิงยุทธศาสตร์ภาพรวมขององค์กรอย่างไร  กล่าวง่ายๆ ได้ว่า วัดว่ากระบวนการ KM เดิน
มาถูกทางหรือไม่  เขาเสนอ Input – Outcome Measurement Model ของ APQC (ดูได้ที่ 
https://www.apqc.org/sites/default/files/files/Measurement%20Frameworks.pdf )  คือ
เขาแนะให้สร้างเส้นทางแห่งคุณค่า (value path) ของ KM คือ  Input  Process   Output  

 Outcome  แล้ววัด ตรวจสอบว่า มั่นใจว่ากระบวนการ KM จะสร้าง Output และ Impact ต่อ
องค์กรอย่างคุ้มค่าหรือไม่  หากไม่มั่นใจ ก็เป็นสัญญาณบอกว่าต้องปรับแนวทางและวิธีการ KM เสีย
ใหม่          

ระดับที่ ๔ สู่ผลลพัธ ์ เน้นวัดผลตอบแทนต่อการลงทุน (ROI – Return on Investemnt) 
และเน้นการใช ้KPI (Key Performance Indicators)  จะเห็นว่า เขาแนะนําให้วัดผลสาํเร็จเป็นตัว
เงินในขั้นตอนนี้  ไมแ่นะนําให้ วัดก่อนหน้านี้  สะท้อนภาพที่เขาบอกตั้งแต่ต้นว่า การวัดและประเมิน 
KM ต้องทําให้ถูกต้องเหมาะสมตาม ระดับพัฒนาการ หรือวุฒิภาวะของ KM   

ในขั้นตอนนี้ จะมีการวัดเชิงปริมาณ ต่อ การไหลของความรู้, แนวทางดําเนินการ KM, และ
ผลต่อ สมรรถนะของธุรกรรม, รวมทั้งผลกระทบต่อผลลพัธ์ของธุรกิจ  โดยมีการวัดเป็นระยะๆ 

คําแนะนําคือ ให้เลือกวัดผลลพัธ์เป็นรูปธรรมชัดๆ ที่ตรงกบัเป้าหมายขององค์กรไม่ก่ีตัวก็
เพียงพอแล้ว ที่จะบอกว่าดําเนิน KM มาถกูทางหรือไม่  ก่อผลลัพธ์ต่อผลประกอบการแค่ไหน  คือ
อย่าบ้าวัดจนเสียแรง เสียเวลากับการวัดที่ไม่จําเป็น  โดยที่จริงๆ แล้ว ยังสามารถวัดผลต่อการลด
ค่าใช้จ่าย วัดความพึงพอใจของลูกค้า  ลดเวลาทํางาน การพัฒนาคน และเพิ่มขวัญกําลงัใจ 

ถึงขั้นนี้ เขาแนะนําให้บูรณาการการวัด KM เข้าใน Performance Scorecard ขององค์กร   



ระดับที่ ๕  สรา้งนวัตกรรมตอ่เนื่อง  ถึงขั้นนี้ เป็นที่ชัดเจนแล้วว่า KM ก่อผลลัพธ์คุ้มค่าการ
ลงทุน ลงแรง  การวัดจึงควรยกระดับสู่กิจกรรมเชิงทํานายผลไปข้างหน้า และการสร้างนวัตกรรม  
โดยต้องมีการเก็บ ข้อมูล เอามาวิเคราะห์หาความหมาย  

บริษัท Fluor  วัดรายได้ต่อพนักงานหนึ่งคนเป็นดัชนีบอกผลิตภาพ (productivity)  และ
หาทางปรับ กิจกรรม KM เพื่อเพิ่มความเข้มแข็งของเส้นทางสู่รายได้เพิ่ม  เรื่องเล่า SS เรื่องหนึ่ง 
เพียงเรื่องเดียวของบริษัท ทําให้ประหยัดค่าใช้จ่าย ถึงหนึ่งล้านยูโร และยงัเพิ่มรายได้อีกหนึ่งล้านยูโร 
จากงานเข้าเพิ่ม เนื่องจากศรัทธา ของลูกค้าที่เพิ่มขึ้น  

บริษัท ConocoPhillips มีคลังความรู้ SS ถึง ๕,๐๐๐ เรือ่ง จาก CoP ก่อผลประโยชน์นับ
ร้อยล้านดอลล่าร์ จากการลดค่าใช้จ่าย และการเพิ่มรายได้จากช่องทางต่างๆ    

บริษัท Schlumberger รายงานว่าสามารถประหยัดค่าใช้จ่ายได้ถึงปีละ ๑๕๐ ล้านดอลล่าร์ 
จากการ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ความรู้เชิงเทคนิค ผ่าน CoP เชิงเทคนิค  โดยที่เวลาที่ใช้ในการแก้ปัญหา
ทางเทคนิคลดลงถึง ร้อยละ ๙๕   

 

พลังการวิเคราะห ์

หัวใจของการวัด KM คือการเชื่อมโยงการเข้าร่วมกิจกรรม กับผลประกอบการขององค์กร  มี
หลักฐานบอกว่า ย่ิงพนักงานเข้าร่วมมาก ก็ย่ิงก่อผลดีต่อผลประกอบการ  แต่ก็ไม่เสมอไป  หาก
วิธีการดําเนินการ KM ไม่ค่อยเหมาะสม แมพ้นักงานเข้าร่วมมาก ผลประกอบการอาจเพิ่มไม่มาก     

โดยใช้เครื่องมือที่กล่าวถึงแลว้  ควรนําข้อมลูมาวิเคราะห์ทางสถิติ เช่น สหสัมพันธ์ 
(correlation), regression analysis เพื่อทําความเข้าใจความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรม KM กับ
สมรรถนะของกระบวนการ และสมรรถนะของผลประกอบการ  

ผลการวิเคราะห์ จะเป็นสารสนเทศประกอบการไตร่ตรองสะท้อนคิดเพื่อหาทางปรับปรุง
กระบวนการ KM ให้แหลมคม ก่อผลลัพธ์ต่อความเข้มแขง็ขององค์กรยิ่งขึ้น   

 

ระบบการวัด KM 

การวัด KM ไร้ความหมาย หากวัดผิดที่ผิดประเด็น หรือการวัดไม่แม่นยํา  และจะมี
ความหมายต่อเมื่อ มีการวิเคราะห์ สังเคราะห์ และรายงาน 

การรายงานต้องแยกแยะว่ารายงานใคร  และจัดรายงานแตกต่างกัน ตามความสนใจของคน
กลุ่มนั้นๆ    ผูบ้ริหารระดับสูงและฝ่ายการเงินสนใจความเชื่อมโยงต่อผลประกอบการที่ต้องการ  ผู้นํา 
KM ต้องการทราบ อัตราพนักงานเข้าร่วมกิจกรรม  พนักงานต้องการทราบว่าความสามารถในการ



ทํางานของตนเพิ่มขึ้นเพียงใด    หลักการคอืต้องดึงทุกฝ่ายเข้าร่วมกระบวนการวัด KM  เพื่อให้การวัด 
KM สนองความต้องการของคนกลุ่มนั้นๆ   

ต้องไม่วัดเฉพาะส่วนที่วัดได้เท่านั้น  ต้องวัดส่วนที่ไม่ชัดเจน (intangible) ด้วย เช่นความ
สามัคคี  ความพึงพอใจในงาน เวลาที่ใช้พัฒนาสู่สมรรถนะที่ต้องการ เป็นต้น 

การวัด KM จะมีผลสูงสุดหากฝังอยู่ในงานประจําวัน  และช่วยป้อนข้อมูล/สารสนเทศแก่ 
กลุ่มเป้าหมายตามที่เขาต้องการ  โดยที่ผลของการวัด KM ร้อยละ ๒๐ อยู่ที่การปรับกระบวนการ KM  
ร้อยละ ๘๐ มผีลต่อการจัดการการเปลี่ยนแปลง (Change Management)  และต้องอย่าหลงวัด KM 
เน้นที่ตัวเลขและ กระบวนการ ต้องใช้การวัดเป็นเครื่องมือดึงความมีส่วนร่วมของคน  คือให้คนเป็น
เป้าหมายสูงสุดของการวัด KM   

บริษัท Ernst & Young  วัด KM ตามความต้องการของฝ่ายบริหาร เพื่อเชื่อมต่อกับ
เป้าหมายขององค์กร  แสดงผลพัฒนาสมรรถนะ (performance) ช่วยการจัดการความเสี่ยง และ
แสดงตัวเลข ROI ที่ชัดเจน 

รายงานการวัด KM เสนอเป็นผังกราฟิก จากการวิเคราะห์ สําหรับเสนอต่อผู้บริหารในรปูของ 
Executive Summary  และมีรายละเอียดวิธีวัดและวิธีวิเคราะห์ เพื่อใหส้มาชิกของ CoP และ
พนักงานระดับปฏิบัติ ได้เข้าใจว่าทรัพยากรที่ใช้ใน KM เป็นอย่างไร ก่อผลอะไร และจะมีใช้ต่อไป
อย่างไร   

รายงานการวัด KM ต่อผู้บริหารเป็นเอกสารหน้าเดียว ที่มีแผ่นภาพแสดงว่า ผลการวัดตัวใด 
ส่งผลต่อ เป้าหมายขององค์กรตัวใด  

ผลการวัดในรายละเอียด บอกข้อมูลรายละเอียดของแต่ละ CoP  เช่นใครเข้าไปใช้ เว็บไซต์ 
ของ CoP  เข้าบ่อยแค่ไหน  สมาชิกเอาเนื้อหาไปใส่แค่ไหน  เนื้อหาเป็นปัจจุบันแค่ไหน  รวมทั้งมีการ
สํารวจทุกๆ ๓ เดือน ว่าทรัพยากร KM ที่บริษัทจัดใหม้ีประโยชน์แค่ไหน  จากประสบการณ์การวัด 
KM ของบริษัท Ernst & Young มีข้อแนะนาํ ๓ ประการคอื 

• ทําให้เป็นเรื่องธรรมดาๆ ไม่ยุ่งยาก (simple)  สมาชิกเข้าใจง่ายว่าจะวัดอะไร เอาผล
ไปใช้ทําอะไร 

• วัดการใช้ความรู้  ซึ่งวัดง่ายกว่าการเข้าร่วม และง่ายกว่าการวัดผลกระทบ 

• อย่ารอจนได้ข้อมูลแม่นยํา แล้วจึงตัดสินใจ  SS เพียงบางเรื่องก็เพียงพอที่จะใช้เสนอ 
เพื่อให้ได้รับการยอมรับจากผูบ้ริหาร  อย่าติดกับดัก analysis paralysis (เป็นง่อย
เพราะการวิเคราะห์)   

 



บทบาทของแกนนํา KM 

บทบาทของแกนนํา KM ต่อการวัด KM มี ๕ ประการ ได้แก่  

• หมั่นตรวจสอบการวัดทุกด้าน ว่ายังคงแม่นยํา และใหส้ารสนเทศทีม่ีความหมาย 

• สื่อสารประโยชน์และความเสี่ยงที่เกิดจากการวัดที่ใช้ในปัจจุบัน  เปรียบเทียบกับ
การใช้วิธีการที่เป็นอุดมคติ 

• สร้างกระบวนการเพื่อวัดจากหน่วยธุรกิจ หรือหน่วยภารกิจ 

• ให้ภาคีธุรกิจเป็นผู้ตรวจสอบและรายงานผลการวัด 

• วิเคราะห์ผลกระทบจากการวัด และรายงานต่อฝ่ายบริหาร  

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

อภิปรายทายบท 

แมวาโดยธรรมชาติ KM จะเปนเครื่องมือที่ทรงพลัง  แตหากไมมีการวัด พลังจะ
คอยๆ หยอนไปจนลมเหลว 

เริ่มจากการวัดยุทธศาสตร KM  และเปาหมายธุรกิจ นํามาหาชองวางความรูที่จะ
บรรลุเปาหมายธุรกิจ  ก็จะนําไปสูการปรับกิจกรรม KM เพื่อบรรลุเปาหมายดังกลาว 

การวัดผลกระทบของ KM ตองเริ่มตั้งแตตน  และจากการวัด ตองนําเสนอในภาษา
ของธุรกิจ  และในที่สุดตองเปลี่ยนผลกระทบสูผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI)  

ใหวัดเฉพาะสวนที่มีความหมาย  สําหรับนํามาใชปรับกระบวนการ KM และนํามา
สื่อสารผลกระทบทางธุรกิจที่เกิดขึ้น 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 14. ปฏิบัติตาม Best Practice   

บันทึกตอนที่ ๑๔ นี้ มาจากบทท่ี 11 Make Best Practices Your Practices  

สรุปได้ว่า การดําเนินการจัดการความรู้ให้เกิดผลดีต่อองค์กรไม่น่าจะยากเกินเอื้อม หากยึด
หลักการ ตามประสบการณ์ของผู้ทํามาก่อนแล้ว  และรู้จกัใช้ตัวช่วย  

 

สาระในตอนนี้เป็นการตอกย้ําวิธีปฏิบัติที่ดีที่ได้กล่าวไปแล้วในตอนก่อนๆ  โดยต้องไม่ลืมว่า 
คนทํางานในยุคนี้ (Gen Y) แตกต่างจากคนในยุค Gen X  ที่รอไม่เป็นและสมาธิสั้น ต้องจัดให้
สามารถ ได้ความรู้ที่พร้อมใช ้ณ เวลาที่ต้องการ 

 

ในงานและนอกงาน 

ผู้เขียนแนะนําประเด็นสําคัญ ๔ ประเด็นคือ 

• จัดการความรูใ้นงาน และจดัการความรูน้อกงาน  การดําเนินการ KM ตาม
ขั้นตอนของงาน  เพื่อส่งเสรมิให้พนักงานทาํงานง่ายขึ้น  โดยการร่วมมือกัน ในการ
จับ (capture) ความรู้ และแลกเปลี่ยนเรียนรู้  โดยไม่เสียเวลาทํางานตามขั้นตอน
ปกติ เรียกว่าทํา KM ในงาน (KM in the work flow)  ส่วนการดําเนินการ KM 
แบบที่พนักงานต้องหยุดงาน เพื่อร่วมกัน ไตร่ตรองสะท้อนคิด  เรียกว่า การจัดการ
ความรู้นอกงาน (KM above the work flow)  ทั้งสองแบบมีประโยชน์ 

• จัดทีมออกแบบ และ CoP ตามธุรกิจและพนักงานทุกระดับ  คือ ต้องจัดให้
พนักงานทุกระดับมีส่วนในการออกแบบ และดําเนินการระบบ KM  เพื่อให้ระบบ 
KM สนับสนุนการทํางานของพนักงานทุกระดับช้ัน   

• ให้พนักงานไดร้ับบริการอํานวยความสะดวกด้านความรู้ ณ เวลาที่ต้องการ 
(Teachable Moment)  ให้พนักงานค้นหาความรู้ที่ต้องการ ณ เวลา และสถานที่
ปฏิบัติงาน  เพื่อจะได้ไม่เป็นปัญหาต่อ work flow  เวลานี้มีเทคโนโลยีให้จัดอํานวย
ความสะดวกตาม หลักการดังกล่าวได้ไม่ยาก  

• จัดพ้ืนที่มาตรฐานสําหรับความร่วมมือในการทํางาน ที่ใช้ในทุกส่วนขององค์กร  ซึ่ง
จะช่วย ให้พนักงานทํา KM แบบไม่รู้สึกตัว  และช่วยให้สามารถวัด KM 
เปรียบเทียบข้ามหน่วยงาน ได้   

 



หลักการอื่นๆ   

• อย่าลืมพลังของการแลกเปลีย่นเรียนรู้แบบ F2F (Face to Face)  การพบกันใน 
virtual space ไม่ทดแทนการพบปะกันจริงๆ  

• การวัดมีความสําคัญ  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เป็นกลไกเชื่อม KM เข้ากับผล
ประกอบการขององค์กร 

• เมื่อกําหนดผลที่ต้องการจาก KM  ให้วางแผนวัดผลกระทบดังกล่าวทันที  แนวคิด
เช่นนี้จะช่วยให้กระบวนการ KM พุ่งเป้า ไม่เลื่อนลอย 

• กําหนดยุทธศาสตร์ KM ของทั้งองค์กร  ซึ่งจะมีประโยชน์ 

- ช่วยให้ KM เอื้อต่อพนกังานในหลายหน่วยงานขององค์กร 

- ส่งเสริมใหม้ีการใช้ทรัพยากร KM และ IT อย่างมีประสิทธิภาพ 

- เพิ่มโอกาสการจัดมาตรฐาน และการนําความรู้ไปใช้ต่อ 

- สร้างความชัดเจนต่อธุรกิจ และผลที่ต้องการ 

- เอื้อต่อการเน้นเนื้อหาและการเชื่อมต่อ ไม่หลงเน้นวิธีการ KM  

• เชื่อมโยงและยกระดับ  ใช้ความรู้จาก SS หรือ Best Practice ที่มีอยู่แลว้  และ
หาทาง ยกระดับขึ้นไป     

 

แหล่งความรู ้

ในกรณขีองความรู้ที่หายาก เช่น ความรู้ด้านเทคนิค หรอืความรู้ด้านการตลาด  ระบบ 
KM สามารถชว่ยเชื่อมความรู้จากภายนอกองค์กร ที่คัดเลือกแล้วว่าเหมาะสมต่องานขององค์กร  
นํามาอยู่ในฐานความรูข้ององค์กร ให้พร้อมต่อการค้นเมือ่พนักงานต้องการใช้    

 

อย่าเริ่มจากศนูย ์

เขาถือโอกาสโฆษณา เว็บไซต์  www.newedgeinknowledge.com เปน็ตัวช่วย  ว่า
สามารถเขา้ไป ประเมินตนเองอย่างง่าย  หรือเข้าไปขอความช่วยเหลือเพื่อประเมนิในรูปแบบที่
ซับซ้อนขึน้  และสามารถ เปรียบเทยีบกับองค์กรในกลุ่มเดียวกันได้   

หรือแม้องค์กรมี KM ที่ก้าวหน้าแล้ว ก็ยังสามารถใชบ้ริการของทีมทีป่รึกษา KM ได้ 



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 15. ตัวอย่าง 1. บรษิัท ConocoPhillips   

บันทึกตอนที่ ๑๕ นี้ มาจาก Appendix : Case Studies. ConocoPhillips  

สรุปได้ว่า บริษัท ConocoPhillips จัดระบบ KM โดยใช้เครื่องมือ CoP  ซึ่งบริษัทเรียกว่า 
NoE (Network of Excellence) จํานวน ๑๒๐ เครือข่าย  ใช้คําขวัญว่า FAST  และเน้นให้พนักงาน
ใช้ 4G ในการดําเนินการ แบ่งปันความรู้  มกีารกําหนดหน้าที่ของบุคคลทีเ่กี่ยวข้องกับ NoE  รวมแล้ว
มีผู้ทําหน้าที่ขบัเคลื่อนระบบ KM กว่าสามรอ้ยคน ในจํานวนพนักงานทั่วโลกกว่า ๓ หมืน่คน  และมี
เจ้าหน้าที่ทํางานจัดการระบบ KM เต็มเวลา ๖ คน  

 

ข้อมูลของบริษทั ConocoPhillips โดยย่ออยู่ในบันทึกตอนที่ 3   เป็นบริษัทน้ํามันและก๊าซ
ใหญ่อันดับ ๓ ของโลก  ทําธุรกิจพลังงาน และปิโตรเคมีครบวงจร  มีสํานกังานกระจายอยู่ทั่วโลก 
รวมทั้งการสํารวจและ ขุดเจาะในพื้นที่ที่เข้าถึงยาก  มีความรู้และเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องนําหน้าวงการ
เดียวกัน  มีพนักงานกว่า ๓ หมื่นคน อยู่ทั่วโลก   

ยุทธศาสตร์สําคัญอย่างหนึ่งของบริษัทจึงได้แก่ “เชื่อมโยงพนักงาน” (connecting people) 
โดยทุกส่วนขององค์กร ทํางาน “อุปถัมภ์ความรู้” (knowledge sponsorship)  กิจกรรมแบ่งปัน
ความรู้ ได้รับการสนับสนุนจากส่วนธุรกิจด้าน การสํารวจ และการผลิต,  พัฒนาโครงการและจัดหา,  
ธุรกิจ (commercial),  กลั่นและการตลาด,  เทคโนโลยี, และ ไอท ี     

กลุ่มแกนนํา KM (KM Core Group) ทําหน้าที่ช่วยสนับสนุนให้บริษัทบรรลุเป้าหมายธุรกิจ  
โดยทํางาน “Collaborative Solutions and Services” ให้แก่ทกุส่วนขององค์กร  โดยมีวิสัยทัศน์
ให้เป็น “ที่ทํางานซึ่งพนักงานเพิ่มคุณค่าต่อเนื่องผ่านการร่วมมือและแบ่งปันทักษะความรู้ทั่วโลก”  
โดยมียุทธศาสตร์การแบ่งปันความรู้ผ่าน ๒ กลไก คือ การเอื้ออํานาจ (empower) ผู้อ่ืน  และการ
สร้างเครือข่าย  โดยทั้งสองกลไกมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (Trust) เป็นกุญแจสําคัญ  และมีคํา
ขวัญว่า FAST 

F = Find หมายถึง สามารถหาความรู้ที่น่าเชื่อถือ และผ่านการตรวจสอบความถูกต้อง
แม่นยําแล้ว ได้ทันท ี

A = Ask colleagues หมายถึง การมีกลไกให้พนักงานขอความช่วยเหลือแก้ปัญหาจาก
เพื่อนพนักงานได้ ผ่าน Discussion Forum 

S = Share expertise หมายถึง มีกลไกบอกให้รู้ว่ามีทักษะความรู้อยู่ที่ไหน 

T = Trust หมายถึง การที่พนักงานมีความสัมพันธ์กันแนน่แฟ้นทั่วโลก ผ่านความไว้เนื้อเชื่อ
ใจกัน 



พนักงานทุกคนได้รับการฝึกให้ใช้ network portal sites    

 

ประวัติของ KM และ Network of Excellence 

บริษัท ConocoPhillips เรียก CoP ว่า Network of Excellence (NoE)  โดยที่มี NoE 
อย่างไม่เป็นทางการ มาแล้วกว่า ๒๐ ปี  NoE อย่างเป็นทางการเริ่มในปี ค.ศ. 2005  โดยมีการหลอม
รวม CoP ทั้งแบบ “ต้นน้ํา” (upstream) และ “ปลายน้ํา” (downstream) เข้าด้วยกันเป็นเครือข่าย
ที่เป็นทางการระดับโลก (Global Network)    เป้าหมายคือ การปฏิบัติภารกิจที่เป็นเลิศ 
(Functional Excellence)  ตามมาด้วยยุทธศาสตร์การสื่อสาร ในป ี2007    โดยมีเป้าหมายเพื่อ
ดํารงความยั่งยืนและขยายเครือข่าย    

ปัจจุบันมี 120 NoE ที่จัดให้เชื่อมประสานกับภารกิจของธุรกิจ  และแต่ละ NoE ครอบคลุม
ทุกสาขา ด้านเทคนิค  และได้รับการสนับสนนุจาก Functional Excellence Team (FET)  
เครือข่ายนี้เปิดให้ทั้งพนักงาน ประจํา และพนักงานตามสัญญาจ้างเข้าถึง portal ของเครือข่าย  
ประมาณร้อยละ ๗๐ - ๘๐ ของการเรียนรู้ ภายในองค์กร เกิดแบบไม่เป็นทางการในเครือข่าย  เพียง
ร้อยละ ๒๐ - ๓๐ เท่านั้น ที่เกิดขึ้นในการฝกึอบรมอย่างเป็นทางการ 

FET แต่ละทีมประกอบด้วยผู้จัดการหน่วยธุรกิจต่างๆ  ทําหน้าที่ดูแลโครงสร้าง การกํากับ
ดูแล และภาวะผู้นํา ที่จําเป็นในการทํางานของ NoE  

Knowledge – Sharing Leadership Team ประกอบด้วยตัวแทนของแต่ละสายธุรกิจ 
จากทั่วทั้งองค์กร ทําหน้าที่กําหนดทิศทาง และยุทธศาสตร์ของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  รวมทั้ง
กําหนดการสนับสนุน การใหก้ารยกย่องและรางวัล แก่ทั่วทั้งองค์กร   

 Enterprise Knowledge - Sharing Team ทําหน้าที่ดูแลกิจกรรมเครือข่าย ผ่าน Ask 
and Discuss Forum, Knowledge Libraries และ Wiki  ทั้ง Ask and Discuss Forum และ 
Knowledge Library ฝังอยูใ่น NoE Portal    โดยมีการประเมินและปรับปรุง Network Portal 
บ่อยๆ  ทมีนี้ม ี๖ คน จากทั่วโลก ทํางานเต็มเวลา แก่หน้าที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้    

ระดับความเข้มข้นของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ สะท้อนจากตัวเลขการเข้าไปที่ Network 
Portal ทั้งหมด ๑.๓ ล้านครัง้ต่อเดือน ในช่วงเดือนเมษายนถึงตุลาคม 2009  

ในแต่ละ NoE มี Ask and Discuss Forum เป็นที่เข้าไปต้ังคําถาม และเริ่มต้นการ
แลกเปลี่ยนเรยีนรู้    โดยทางบริษัทคอยติดตามจํานวนคําถาม จํานวนคําตอบ และจาํนวนผู้เข้าไป
อ่านต่อแต่ละคําถามหรือการ อภิปราย  มีตัวเลขเฉลี่ยจํานวนคนอ่าน ๒๐ คนต่อหนึ่งคําตอบ  มีกลไก
ความรู้จาก Discussion Forum ไปให้ผู้เชีย่วชาญเนื้อหาตรวจสอบ และนําเข้าไปเก็บไว้ใน 



Knowledge Library โดยจําแนกตามหมวดความรู้ ที่กําหนดโดย Knowledge Sharing Team และ
อนุมัติโดย Network Leaders    

มีการตรวจสอบคุณภาพของความรู้ใน Knowledge Libraries  จะเก็บไว้เฉพาะความรู้ที่มี
คุณค่าจริงๆ เท่านั้น      

 

แนวทาง Network of Excellence 

การสร้างและดํารงอยู่ของ NoE ขึ้นอยู่กับปัจจัยหลัก ๑๐ ประการ ได้แก่ 

1. มีภาวะผู้นํา และผู้อุปถัมภ์ เนื่องจาก NoE ต้องมีการจัดการ และต้องใช้ทรัพยากร    

2. มีเป้าหมายเชิงธุรกิจ หรือคุณค่า ที่ชัดเจน  เพราะจะเป็นตัวดึงดูดผู้นําเข้ามา
สนับสนุน  

3. มีทรัพยากรเพียงพอ และระบุบทบาทของสมาชิกฝ่ายต่างๆ  

4. ความผูกพันของสมาชิก 

5. มีกิจกรรมและผลงาน 

6. มีพัฒนาการของความสัมพันธ์บนฐานของความเชื่อถือซึ่งกันและกัน   

7. กระบวนการแบ่งปันความรู้ 

8. เทคโนโลยีสนบัสนุน 

9. แรงจูงใจ รางวัล และการยกย่อง 

10. การวัดเครือข่าย   

เขาบอกว่า การมี Knowledge Retention Model ของ NoE จะช่วยให้มีผู้อุปถัมภ์  
ตัวอย่างของ Knowledge Retention Model (ภาพประกอบ ค.)  

 



 
ภาพประกอบ ค. 

การกํากับดูแล 

ผู้รับผิดชอบกํากับดูแล NoE ทั้ง ๑๒๐ เครือข่าย คือ Enterprise Knowledge Sharing 
Team (EKST) หรือกลุ่มแกนนํา KM ต้ังขึ้นในปี 2006 ประกอบด้วยเจ้าหน้าที่ทํางานเต็มเวลา ๖ คน  
โดยเป็นส่วนหนึ่งของกลุ่มภารกิจ Corporate Planning and Strategy   

EKST ทําหน้าที่กําหนดเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ และจัดหาทรัพยากรมาสนับสนุน NoE ทั่ว
ทั้งองค์กร    โดยทํางานร่วมกับทุกสายธุรกิจ และหน่วยภารกิจ ในการริเริ่ม และส่งเสรมิการดํารงอยู่
ของ NoE  รวมทั้งจัด การฝกึอบรม การวัด และการดูแล portal site ของ NoE 

 Knowledge – Sharing Leadership Team ทําหน้าที่กําหนดทิศทางและยุทธศาสตร์ของ
กิจกรรมแบ่งปนั ความรู ้ รวมทั้ง NoE  สมาชิกของทีมนี้เป็นผู้นําจากทั่วทั้งองค์กร  การได้รับแต่งต้ัง
เข้าทีมนี้ถือเป็นความ ก้าวหน้าสูงมาก และแต่งต้ังทีละคนจากคนที่มีไฟด้านการแบ่งปันความรู้ และ
กระจายไปตามตําแหน่งภูมิศาสตร์ ขององค์กร  นอกจากทําหน้าที่กําหนดทิศทางและยุทธศาสตร์ ทมี
นี้ทําหน้าที่คัดเลือกหน่วยธุรกิจ และภูมิภาค ที่ควรได้รับการยกย่องด้านการแบ่งปันความรู้  รวมทั้งยก
ย่อง NoE และ SS ยอดเยี่ยมแห่งปี     

แต่ละ NoE มี Core Leadership Team มีสมาชิกทีมละ ๘ - ๑๕ คน ทาํหน้าที่จัดการ
เครือข่าย  สมาชิกมาจากคนที่มีไฟต่อกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในเครือข่าย  สมาชิกแต่ละคนเป็น
แกนนําจัดการแลกเปลี่ยนเรยีนรู้แบบ F2F (face to face) ในตําแหน่งหรือภูมิภาคของตน  คน
เหล่านี้หมุนเวียนกันทําหน้าที่ และได้รับ coaching วิธีทําหน้าที่จาก EKST  

 



งบประมาณสนับสนนุ 

แต่ละ NoE ได้รับเงินงบประมาณสนับสนุนจากหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจผ่าน
งบประมาณประจําปี    จากการที่มีหลักฐานว่า NoE นั้นๆ มีส่วนช่วยหนุนให้ผลประกอบการของ
หน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจได้ผลดี    รวมทั้งมีผลดีต่อองค์กรในภาพรวม 

ก่อนได้รับอนุมัติให้ต้ัง NoE ใหม่  ต้องมีการเขียนแผนธุรกรรม ระบุเป้าหมายที่ชัดเจน และ
ได้รับอนุมัติ ทรัพยากรจากหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจ จึงจะจัดต้ังได้  

EKST ได้รบังบประมาณโดยตรงสําหรับจัด technology platform แก่ network portals 
ต่างๆ   แต่งบประมาณในการทํางานเป็นผู้นําในระดับต่างๆ ของเครือข่าย มาจากหน่วยธุรกิจและ
หน่วยภารกิจทั้งสิ้น    

 

วิธีสนับสนนุและดํารงการเขา้ร่วม 

บริษัทมีเป้าหมายให้พนักงานมี mind-set ต่อการแบ่งปันความรู้ ว่าเป็นสิ่งที่ฝังอยู่ในงาน
ตามปกติ ประจําวัน  ไม่ใช่สิ่งที่ต้องการเวลาหรือทรัพยากรเพิ่ม  

การเกิดขึ้นและดํารงอยู่ของ NoE คือประโยชน์ต่อหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจ ซึ่งส่งผลต่อ
ผล ประกอบการขององค์กรในภาพรวม  และปัจจัยสําคญัของความสําเร็จของ NoE คือ online 
trust หรือความ เชื่อมั่นระหว่างกันของสมาชิกที่สื่อสารแลกเปลี่ยนกันทางออนไลน์  

บริษัทจัดการประชุม Network Leadership Summit แบบ F2F ทุกปี ที่สํานักงานใหญ่ที่
นครฮุสตัน เพื่อสร้างความสัมพันธ์ และความไว้วางใจระหว่างกัน ที่แน่นแฟ้นระหว่างผู้นําของ
เครือข่าย  โดยบางวาระ การประชุมมี teleconference เพื่อให้สมาชิกจากสํานักงานในต่างภูมิภาค
และไม่สามารถเดินทางไปร่วม สามารถเข้าร่วมแบบ virtual ได้  เป้าหมายของการประชุมนี้คือ 
แบ่งปัน lesson learned และส่งเสริมการเชื่อมโยงเครือข่าย  

เครื่องมือสร้างความร่วมมือตัวใหม่คือ OneWiki สําหรับอํานวยความสะดวกให้พนักงานทุก
คน เข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้จากจุดเดียว  โดยลิ้งค์ความรู้จากภายนอก  SS, lessons learned, 
เอกสารอ้างอิง, และรายการอภิปรายภายใน ไว้ที่ OneWiki     

ความท้าทาย 

พนักงานจํานวนมาก (ร้อยละ ๔๐) กําลังเข้าสู่อายุเกษียณ   เสี่ยงต่อการที่ความรู้ฝังลึกทีอ่ยู่
ในคนที่ม ีประสบการณ์สูงจะหายไป  และผูน้ําเครือข่ายอาจเกษียณออกไป ทําให้เครือขา่ยอ่อนแอ   

ดํารงชีวิตชีวาของเครือขา่ย 

โดยใช้กลไก ยกย่องและรางวัล 



ผูกพันสมาชิก 

ผ่าน mind-set ว่า การแบ่งปันความรู้เป็นกิจกรรมตามปกติในการทํางานประจํา  และโดย
การสร้าง ความเชื่อมโยงข้าม NoE  รวมทั้งการที่ผู้นําของ NoE แนะนําสมาชิกที่ส่งอีเมล์ถามคําถาม 
ให้ทดลองเข้าไปถามใน Ask and Discuss Forum  

เคล็ดลับสําคัญคือ ออกแบบกิจกรรมของ NoE ให้สอดคลอ้งกับการทํางานประจําวัน  ให้การ
เข้าร่วมกิจกรรมใน NoE ช่วยส่งเสริมให้พนกังานทํางานประจําวันได้อย่างมีสมรรถนะสงูขึ้น  ซึ่งจะทํา
ให้การเติบโตและพัฒนาการของพนักงาน เชื่อมโยงกับการเข้าร่วมกิจกรรม NoE  ซึ่งหมายความว่า 
NoE ช่วยส่งเสริมความก้าวหน้าในหน้าที่การงานนั่นเอง     

 

เครือข่ายโลก 

ปฏิสัมพันธ์เป็นเครือข่ายทั่วโลก ย่อมเผชญิความท้าทายความแตกต่างของวัฒนธรรมของ
สมาชิก    รวมทั้งศัพท์ที่ใช้อาจแตกต่างกัน ก่อความเข้าใจผิดในการสื่อสารได้  การต้ังคําถามแบบ
ตรงไปตรงมาของคนตะวันตกอาจสร้างความกระอักกระอ่วนต่อคนตะวันออก 

การที่เวลาแตกต่างกันในต่างพื้นที่ของโลก อาจทําให้การนัดเวลาแลกเปลี่ยนเรียนรู้กันผ่าน 
teleconference ไม่สะดวก 

 

บทบาท 

ในบริษัท ConocoPhillips มีคนสองถึงสามร้อยคนทํางานเกี่ยวกับการแบ่งปันความรู้  เกือบ
ทั้งหมดทํางานนี้เป็น part – time  มีเพียง ๖ คน ที่ทํางาน KM เต็มเวลา คือกลุ่ม EKST   

แต่ละ NoE มีผู้อุปถัมภ์หลัก ๑ คน  ผู้นํา ๑ คน  Core Team จํานวนหนึ่ง  และสมาชิกของ
เครือข่าย    และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านอีกจํานวนหนึ่ง  

 

ผู้อุปถัมภ์เครือข่าย 

ผู้อุปถัมภ์เครือข่าย (Network Sponsor) ทําหน้าที่ให้คําแนะนํา และสรา้งการยอมรับให้แก่
เครือข่าย  มักเป็นผู้บริหารระดับสูง ที่รับผิดชอบกิจการกระจายข้ามหน่วยธุรกิจ   เป็นผู้ดูแลการ
ได้รับงบประมาณ และร่วมกับผู้นําเครือข่ายในการกําหนดทิศทางและยทุธศาสตร์   

นอกจากนั้นยังช่วยแนะนําให้ NoE เชื่อมโยงกับธุรกิจขององค์กร และเชื่อมโยงให้ได้รับการ
เห็นคุณค่า จากหัวหน้าหน่วยธุรกิจและหนว่ยภารกิจ   



ผู้อุปถัมภ์เครือข่ายทําหน้าที่แต่งต้ังผู้นําเครือข่าย ช่วยโค้ช และช่วยเชื่อมโยงผลงานสู่
ความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน  รวมทั้งช่วยทําให้ผลงานของ NoE ได้รับการยอมรับ และได้รับ
ผลตอบแทนทัง้ภายในหน่วยธุรกิจ และทั้งองค์กร  

ผู้นาํเครือขา่ย 

ทําหน้าที่ทําใหเ้ป้าหมายของ NoE มีความชัดเจนในหมู่ สมาชิกกลุ่มแกนนํา, ผู้เชี่ยวชาญ
ความรู้ เฉพาะด้าน, และสมาชิกของเครือข่าย รวมทั้งใหแ้ต่ละคนเขา้ใจบทบาทและความรับผิดชอบ
ของตน     

ผู้นําเครือข่ายทํางานใกล้ชิดกับผู้อุปถัมภ์เครือข่ายในการทําให้เครือข่ายพุ่งเป้าไปที่ความ
ต้องการของ หน่วยธุรกิจ  ทําหน้าที่รับ feedback จากสมาชิกกลุ่มแกนนําเกี่ยวกับกิจกรรมของ NoE 
สื่อสารคุณค่าของการ ร่วมกิจกรรมของเครือข่าย  และรับ feedback จากหน่วยธุรกิจ 

ดูแล network portal ในด้านการนําความรู้ให้บรรจุลงไป และการส่งความรู้ตรงไปยัง
สมาชิก และไปยังผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน รวมทั้ง 

• จัดให้มีการตอบคําถามใน portal ภายในเวลาที่เหมาะสม 

• ส่งคําถามจาก Ask and Discuss Forum ไปยังสมาชิกหรือผู้เชี่ยวชาญความรู้
เฉพาะด้านที่เหมาะสม  

• ส่งเสริมการนําความรู้ไปใช้ประโยชน์ ผ่านคําถามที่มีผูถ้าม 

ผู้นําเครือข่าย จัดการฝึกอบรมการใช้เครื่องมือ และทรัพยากร เพื่อให้คลอ่งแคล่วในการใช้
ประโยชน์ จากการเป็นสมาชิกของ NoE  รวมทั้งดําเนินการให้สมาชิกได้รับรางวัลหรือการยกย่อง 
จากการทําหน้าที่สมาชิกที่ดี  และให้สมาชกิได้รับ feedback คุณภาพของการเป็นสมาชิก   

การทําหน้าที่ผูน้ําเครือข่ายถือเป็นงานที่บูรณาการในงานประจํา  ไม่ถือเป็นการ “สวมหมวก
เพิ่มขึ้น อีกหนึง่ใบ”  และการได้ทําหน้าที่นี้ จะช่วยให้การปฏิบัติหน้าที่ประจําทําได้ดีย่ิงขึ้น  เวลาทีใ่ช้
ขึ้นกับหลายเหตุ ปัจจัย  ผู้นําเครือข่ายบางคนดูแลถึง ๓ เครือข่ายโดยใช้เวลา  ๑/๓ ของเวลาทํางาน
ทั้งหมด  ผู้นําเครือข่ายอีกคนหนึ่งอาจดูแลเครือข่ายเดียว ใช้เวลาร้อยละ ๒๐  

 

สมาชิกกลุ่มแกนนํา 

ทําหน้าที่เข้าไปตรวจสอบ Network Portal ทุกวัน เพื่อตรวจสอบข้อความรู้ใหม่ทีม่ีผูน้ําขึ้น  
เข้าไปดําเนินการต่อข้อความที่สมาชิกนํามาลงใน Ask and Discuss Forum  และจัดให้มีสัญญาณไป
ยังสมาชิกบางคน เมื่อมีความรู้ด้านที่สมาชิกผู้นั้นสนใจปรากฎขึ้นใน portal  และยังทําหน้าที่ต่างๆ 
ดังนี้ 



• ทํางานร่วมกับผู้นําเครือข่าย และผู้อุปถัมภ์เครือข่าย ในการเชื่อมโยงกับหน่วย
ธุรกิจ ทั้งในระดับพ้ืนที่ และระดับโลก 

• ส่งต่ออีเมล์ไปยัง portal ใหม้ากที่สุดเท่าทีจ่ะทําได้ 

• สื่อสารกิจกรรมของเครือข่ายไปยังหน่วยธุรกิจ 

• ส่งเสริมและเอื้อให้สมาชิกใช้เครือข่ายในการทํางานประจํา  

 

สมาชิกเครือขา่ย 

มีหน้าที่เข้าเป็นสมาชิกเครือข่ายที่สัมพันธ์กับงานของตน แบ่งปันความรู้ วิธีปฏิบัติเยี่ยม 
(best practices) และ lessons learned ใน portal  ช่วยสร้างปฏิสัมพันธ์ที่ดีในเครือข่ายโดยการ
เข้าไปต้ังคําถาม รับคําตอบ ให้คําตอบ และเรียนรู้ร่วมกับเพื่อร่วมงานระดับโลก     

ผู้เชีย่วชาญเฉพาะดา้น (Subject Matter Expert)  

ทําหน้าที่แบ่งปันความรู้ วิธีปฏิบัติเยี่ยม และ lessons learned ใน portal  ร่วมคัดเลือก วิธี
ปฏิบัติเยี่ยม    ทําหน้าที่ใหค้วามเห็นใน Ask and Discuss Forum ในประเด็นที่อยู่ในความ
เชี่ยวชาญของตนอย่างเร็วที่สุด เท่าที่จะทําได้  รวมทั้งร่วมคิดกับผู้นําเครือข่าย และกลุ่มแกนนํา ว่า
ความรู้ในสาขาเชี่ยวชาญของตน มีส่วนต่อธุรกิจที่ NoE ตอบสนองอย่างไรบ้าง    

 

เทคโนโลยสีําหรับเครือขา่ย 

ใช้ SharePoint เป็นซอฟท์แวร์หลัก  แบ่งเป็น portal sites และ networks  โดยที่หน้าตา
เหมือนกัน ทําให้ใช้งานสะดวก     

 

ตัวเก้ือหนุนเชงิวัฒนธรรมเพือ่ดํารงความยัง่ยืนของเครือข่าย 

NoE มีความแตกต่างกันในขนาด ความครอบคลุม (scope) และหน้าที่  บริษัทสนับสนุนให้
แต่ละ NoE มีบุคลิกที่จําเพาะ และมีวัฒนธรรมที่ทําให้ NoE ประสบความสําเร็จ     

กิจกรรมแบ่งปนัความรู้ เชื่อมโยงทางอ้อมไปยังระบบสมรรถนะ และการตอบแทน  เป็น
แรงจูงใจให้พนกังานเข้าร่วม NoE    

ระบบรางวัลและการยกย่อง เป็นแรงจูงใจให้พนักงานเข้าร่วม NoE 

 



การฝึกอบรม 

บริษัทมี Network University เป็นเครื่องมือออนไลน์ ทําหน้าที่ฝึกอบรมพนักงาน  ทัง้
พนักงานใหม่  และพนักงานที่มีประสบการณ์แล้ว  ช่วยการเข้าถึงเอกสาร และอื่นๆ ทีช่่วยให้พนักงาน
เป็นสมาชิกในเครือข่าย ได้คลอ่งแคล่ว  

Network University ยังใช้ฝึกผู้นําเครือข่าย  และให้คําแนะนําปรึกษาระหว่างปฏิบัติหน้าที่ 
และประสบปญัหา  

 

การสื่อสาร 

การสื่อสารระหว่างพนักงานเป็นหัวใจของ KM และของ NoE  เน้นสื่อสาร SS ในงาน  
นําไปสู่การตรวจรับรองความรู้นั้น  ซึ่งเป็นเส้นทางสร้างความรู้ที่แม่นยําจากการทํางานประจํา
ตามปกติ ด้วยกระบวนทัศน์พัฒนาต่อเนื่องไม่หยุดย้ัง     

การสื่อสารเรื่องราวความสําเร็จของบริษัท ConocoPhillips ออกไปภายนอก นําไปสู่การ
ได้รับรางวัลที่ทรงชื่อเสียง เช่น ในปี 2009 ได้รับรางวัล MAKE (Most Admired Knowledge 
Enterprise) ในอเมริกาเหนือ  

เพื่อให้การสื่อสารมีพลัง บรษิัทจึงต้ัง ๑ คนในกลุ่ม EKST เป็น Communications Advisor 
ทําหน้าที่ส่งเสริมการสื่อสารภายใน NoE และระหว่าง NoE กับทั่วองค์กร  รวมทั้งสื่อสารออกไปนอก
องค์กร   

แต่ละ NoE ใช้ portal เป็นช่องทางสื่อสาร     

  

การยกย่องการเขา้ร่วม 

ทําได้หลากหลายแบบ ทั้งในระดับ local และ global  และอาจทําภายใน NoE  เช่น 
Archimedes Award ให้แก่ NoE ที่มีผลงาน KM สูงสุด, SS ที่ดีเด่นที่สุด, และ region ที่มีผลงาน 
KM เด่นที่สุด 

บริษัทรวบรวม Collaboration SS และยกย่องมูลค่าและคุณค่าเชิงธุรกิจ  นํามาตรวจ
รับรอง และนําไปรวบรวมไวใ้นคลังความรู้   

รางวัลระดับ global ให้แก่ผลงานตามผลงานดีเด่นใน 4G (Give, Grab, Gather, Gut)  
ผลงานที่ยากทีสุ่ดคือด้าน Gut  การเปิดเผยและแบ่งปัน บทเรียนที่เจ็บปวด (painful lesson 
learned)    



การตัดสินรางวัลอาจมาจากการเสนอ และโหวด โดยกลุ่มเพื่อนร่วมงานใน NoE     

 

วัด Network of Excellence 

ทีม EKST ทําหน้าที่ใช้เครื่องมือประเมินระบบ NoE ทั้งประเมินแบบ objective และ 
subjective  เพื่อตรวจสอบสุขภาวะของเครือข่าย  บอกจุดอ่อน และแนวทางแก้ไข แก่ NoE แต่ละ
เครือข่าย     

จุดสําคัญคือ มกีารวัดผลกระทบต่อธุรกิจ ทีเ่กิดจากกิจกรรมของแต่ละ NoE  โดยทําร่วมกับ 
ผู้นําเครือข่ายแต่ละเครือข่าย 

 

ประเมนิคณุคา่ของเครือข่าย : SS 

การประเมินคุณค่าของเครือข่ายต่อธุรกิจอย่างสม่ําเสมอเป็นตัวช่วยสร้างความมั่นคงถาวร
ให้แก่เครือข่าย  วิธีการที่ทรงพลังที่สุดคือ ประเมินเพื่อรับรอง SS  และเมือ่ได้รับการรับรอง ก็นํา SS 
นั้นไปโพสต์ไว้ใน Knowledge Library  ถึงปี 2009 ใน Knowledge Library มี 5,000 SS  สร้าง
มูลค่าของผลกระทบทางธุรกิจ หลายร้อยลา้นเหรียญ 

 

ประเมนิสขุภาวะของเครือขา่ย 

ดําเนินการโดย EKST ร่วมกับผู้นําเครือข่าย  โดยประเมินปีละครั้งหรือ ๒ ครั้งแล้วแต่ NoE  
โดยมีการกําหนด KSF (Key Success Factors) ที่จะวัด เช่น ด้านความผูกพันของสมาชิก วัดจํานวน
สมาชิกที่เพิ่มขึน้  การมสี่วนแบ่งปันและรับความรู้ของสมาชิก การมีส่วนร่วมของผู้เชี่ยวชาญความรู้
เฉพาะด้าน  เมื่อได้ผลการประเมิน ทีม EKST จะร่วมกับผู้นําเครือข่ายในการพัฒนายุทธศาสตร์
ยกระดับสุขภาวะของเครือข่าย  และ EKST จะเขียนรายงานผลสรุปของการประเมินแต่ละเครือข่าย 

มีการประเมิน portal ด้านเนื้อหาและการทาํประโยชน์ให้แก่สมาชิก  ตรวจสอบความถูกต้อง
ทันสมัย ของเนื้อหา และตรงตามความต้องการใช้ประโยชน์ของสมาชิก  

มีรายงานสถิติแสดงความร่วมมือ ทุกๆ ไตรมาส ดังต่อไปนี้ 

• จํานวนสมาชิก NoE ทั้งหมด 

• บทบาทของผู้ไม่เป็นสมาชิก 

• จํานวนพนักงานที่เข้าไปอ่านใน portal แต่ไม่แสดงความเห็น และไม่เป็นสมาชิก 



• สมาชิกที่เข้าไปอ่าน แต่ไม่โพสต์ใน Ask and Discuss Forum  

• จํานวนพนักงานที่เป็นสมาชิกและแสดงบทบาทเต็มที่  

มีการใช้ข้อมูลดังกล่าวเพื่อดําเนินการเชิงรุกในการสร้างความเข้มแข็งของ NoE เช่น ติดต่อผู้
ไม่เป็นสมาชิกแต่เข้าไปร่วมกิจกรรมอย่างแข็งขัน ให้สมัครเข้าเป็นสมาชิก  ติดต่อสมาชิกที่ร่วม
กิจกรรมอย่างแข็งขัน ให้ทําหน้าที่ “คุณอํานวย”  และชักชวนพนักงานสมัครเป็นสมาชกิใหม่  

มีการประเมิน วุฒิภาวะ (maturity level) ของ NoE ซึ่งม ี๖ ระดับ ดังนี้ 

1. ระดับ ๑ เครือข่ายเบื้องต้น  มีสมาชิกที่เอางานเอาการ 

2. ระดับ ๒ เครือข่ายแบ่งปันความรู้กับเครือข่ายพ่ีน้อง และมีผลกระทบทีวั่ดได้ต่อ
ธุรกิจ 

3. ระดับ ๓ เครือข่ายครอบคลุมกลุ่มภารกิจที่เกี่ยวข้อง 

4. ระดับ ๔ เครือข่ายครอบคลุมกลุ่มภารกิจแนวต้ัง เพื่อสร้างโอกาสเชื่อมโยงพนักงาน 

5. ระดับ ๕ เครือข่ายเชื่อมโยงองค์กรร่วมทุน  

6. ระดับ ๖ เครือข่ายมียุทธศาสตร์แบ่งปันความรู้กับภายนอก  

 

ดํารงความเชือ่มประสานกบักระบวนการทางธรุกิจ 

การเชื่อมประสานระหว่าง KM กับธุรกิจขององค์กร อยู่ในการออกแบบโครงสร้าง การกํากับ
ดูแล และกิจกรรม KM  โดยที่ NoE เริ่มต้นและดํารงอยู่ได้เพราะมีการอุปถัมภ์จากฝ่ายธุรกิจ  เมื่อไร
หมด ความสามารถนั้น NoE ก็จะตายไปเอง จากการขาดทรัพยากรสนับสนุน 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 16. ตัวอย่าง 2. บรษิัท Fluor (1)   

บันทึกตอนที่ ๑๖ นี้ มาจาก Appendix : Case Studies Fluor  และเนื่องจากเป็นสาระ
ด้านการปฏิบัติที่มี ความสําคญั  ผมจึงสรุปรายละเอียดมาลงไว้  จึงต้องแบ่งเรื่องของบริษัท Fluor 
เป็นสองตอน คือตอนที่ 16  และ 17 

 สรุปได้ว่า บริษัท Fluor มีการดําเนินการ KM อย่างจริงจังมาก  เป็น KM ที่กลมกลืนไปกับ
ธุรกิจขององค์กร มีเป้าหมายเพื่อส่งเสริมผลประกอบการ  ใช้ CoP เป็นเครื่องมือหลักในการ
ดําเนินการ  

 

ข้อมูลของบริษทั Fluor โดยย่ออยู่ใน บันทึกนี ้ เป็นบริษัทข้ามชาติด้านวิศวกรรม ทีท่ําธุรกิจ 
หลากหลายมาก  ก่อต้ังในปี 1912 คือ มีอายุ ๑๐๓ ปี  ปัจจุบันทํางานพัฒนาและดําเนินการกิจการ 
ใน อุตสาหกรรมที่หลากหลาย ได้แก่ เคม ีปิโตรเคมี บริการภาคราชการ วิทยาศาสตร์ชีวภาพ 
กระบวนการการผลิต   เหมอืงแร่ น้ํามันและก๊าซ โทรคมนาคม โครงสรา้งพื้นฐานด้านคมนาคม   

โครงการที่ทํา ได้แก่ ออกแบบและก่อสร้างโรงงานผลิตสินค้า โรงถลุงแร่ โรงงานผลิตยา 
โรงพยาบาล  โรงไฟฟ้า โครงสร้างพื้นฐานโทรคมนาคม และการขนส่ง  มีสํานักงานใน ๒๕ ประเทศใน
ทุกทวีป   

บรรยากาศการทํางานของบริษัทคือ global, mobile, cyclical และ collaborative  โดย
พนักงานในทุก สํานักงานทั่วโลกต้องทํางานร่วมกัน ในการทําโครงการแต่ละชิ้น  บริษัทจึงเผชิญ
สภาพหาพนักงานยาก และพนักงานต้องเดินทาง  และเนื่องจากเป็นบริษัทเก่าแก่ การเกษียณอายุ
งานจึงเกิดบ่อย และต้องการมาตรการเก็บความรู้ไว้ในองค์กร  รวมทั้งการบูรณาการและร่วมมือกับ 
supply chain  

 

ประวัติของ KM และ CoP 

บริษัท Fluor ใช้ KM อย่างไม่เป็นทางการมากว่า ๒๐ ปี เพื่อส่งเสริมความร่วมมือและ
ยกระดับความรู้ ร่วมกัน      

KM ทั่วทั้งองค์กร อย่างเป็นทางการเริ่มในปี 1999  โดยมีเป้าหมาย “เพื่อเปลี่ยนบริษัทไป
เป็น premier knowledge-based services company”  ให้พนักงานของบริษัทมี global mind-
set  โดยมีวิสัยทัศน์ KM ว่า เพื่อให้บริษัทมรีะบบตอบโจทย์เทคโนโลยีระบบเดียว ผ่าน CoPs ที่มี
การบูรณาการ เนื้อหา การอภิปราย และประวัติพนักงาน เพื่อยกระดับทุนปัญญาที่มีรว่มกันของ
พนักงาน ไปสู่ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร  



มีการออกแบบ CoP ให้ตอบสนองการแก้ปัญหา ข้ามพรมแดนภูมิศาสตร์ และสายงานธุรกิจ  
โดยจัดให้มีเครือ่งมือค้นที่มีพลังสูง และทําได้จากทั่วโลก  

ให้ระบบ KM เอื้อต่อการเรียนรู้ของพนักงาน โดยให้สามารถเข้าถึงคลังความรู้ และวัสดุเพื่อ
การ ฝึกอบรม  รวมทั้งมีระบบปกป้องทรัพย์สินทางปัญญาของบริษัท ไม่ให้รั่วไหลออกไปภายนอก  

ณ วันที่เขียนหนังสือ (เข้าใจว่า ปี 2000) บริษัทมี 46 CoP  พนักงาน ๒๔,๐๐๐ คนเป็น
สมาชิกของ ๑ หรือหลาย CoP   มีผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน ๓,๕๐๐ คน ใน ๑,๐๐๐ สาขาของ
ความรู้  ซึ่งหมายความว่า พนักงานทั้งหมดมีส่วนร่วมใน KM อย่างแข็งขัน  ทําให้มีการค้นคลังความรู้
กว่า ๑ หมื่นครั้งต่อวัน  มีการเข้าไปอ่านหรือดาวน์โหลด attachment 2,600 ครั้ง/วัน  และมีคนเขา้
ไปอ่าน Discussion Forum 1 หมื่นครั้ง/สปัดาห์    

บริษัทส่งเสริมให้พนักงานถือ CoP ว่าเป็นเสมือนบ้าน  ไมใ่ช่เป็นเพียงที่ค้นหาความรู้ แต่เป็น
ระบบสนับสนุนที่พนักงานมีส่วนเป็นเจ้าของ และใช้ฝึกฝนทักษะและพัฒนาอาชีพของตน  เขาถือว่า
องค์ประกอบหลักของ CoP คือคน ไม่ใช่ความรู้ ไมใ่ช่เทคโนโลยี 

เขาเชื่อว่าปัจจัยสําคัญต่อความสําเร็จของ CoP มี ๕ ประการ 

1. คน 

2. การสนับสนุนจากสํานักงานในพื้นที ่

3. มีการลงทุน 

4. มีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อม 

5. มีวัฒนธรรมทีจ่ะส่งเสริมชีวิตที่ดีของพนักงาน   

พนักงานทุกคนมีสิทธิเข้าถึง portal ของทุก CoP แม้ว่าตนจะไม่ได้เป็นสมาชิก  โดยบริษัทมี
ระบบ push ความรู้ให้แก่พนกังานที่แสดงความสนใจ หรือเป็นสมาชิก CoP  แต่จะได้เป็นผู้เชี่ยวชาญ
ความรู้ หรือเป็นผู้ ประเมินความรู้ พนักงานต้องเป็นสมาชิกของ CoP นั้นๆ  

การก่อต้ัง CoP จัดตามหน้าที่ (functional process)  และตามสายธุรกิจ (business line) 
และ CoP เกาะเกี่ยวกันเป็นเครือข่ายด้วย     

CoP ของบริษัท Fluor จึงมี ๓ แบบคือ 

• Functional CoP  เกี่ยวข้องกับกิจกรรมแนวระนาบ ที่พาดขวางรับใช้ทุกหน่วย
ธุรกิจของ องค์กร ในทกุพ้ืนทีป่ฏิบัติการ ตัวอย่างเช่น Project Management 
CoP, Electrical Engineering CoP, Mechanical Engineering CoP, 
Construction CoP  รวมทั้งสิ้นมี 18 CoP   



• Business-line CoP  แบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพื่อกิจกรรมในแนวตั้ง คือหน่วย
ธุรกิจ ประเภทเดียวกัน ตัวอย่างเช่น Energy & Chemicals CoP, Government 
CoP, Industrial & Infrastructure CoP, Global Services CoP, Power CoP  

• Corporate CoP  เป็น CoP ของงานสนับสนุน ที่ทําในระดับภาพรวมขององค์กร 
ตัวอย่าง เช่น HR CoP,  IT CoP, Finance CoP  รวมทัง้สิ้นมี 4 Corporate CoP  

แต่ละ Functional CoP มีผูน้ํา เรียกช่ือว่า Global Excellence Leader (GEL)  มีอํานาจ
สูงสุดในองค์กร เกี่ยวกับหน้าที่ (ภารกิจ) หรอืสาขาวิชา (discipline) นั้น  ตําแหน่งนี้สําคัญมาก ผู้ทํา
หน้าที่นี้มักเติบโตไปเป็น ผู้บริหารระดับสูงของบริษัท  GEL ทําหน้าที่ใหค้วามเห็นชอบวิธีปฏิบัติเลิศ 
(Best Practices), ระบบอ้างอิง (Reference Systems), เส้นทางอาชีพ (Career Paths) รวมทั้งการ
ฝึกอบรม, เอกสารต้อง อ่าน, และเครื่องมือที่ต้อง ปฏิบัติได้สําหรับสาขาวิชา  GEL ยังมีหน้าที่เกี่ยวกับ
การพัฒนาอาชีพ (Career Development)   

แต่ละ CoP มี ผู้นํา (Leader), ผู้จัดการตัวความรู้ (Knowledge Manager)  ทีม KM 
ส่วนกลางระดับโลก, และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะสาขาจํานวนหนึ่ง     

ทุก CoP ดูแลโดย ทีม KM สว่นกลาง คอยแนะนํากิจกรรม KM  โดยทํางานร่วมกับ ผู้นํา 
ผู้จัดการตัวความรู้ และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะสาขา      

ระบบไอทีที่สนบัสนุน KM ช่ือว่า Knowledge OnlLine    เป็นระบบรวมศูนย์สําหรับ
กิจกรรม KM ทั้งหมด  ทั้งการแบ่งปันความรู้และแลกเปลีย่นเรียนรู้ คลังความรู้ และสนิทรัพย์ทาง
ปัญญา  เข้าถึงได้ผ่าน portal ขององค์กร 

ผู้เชี่ยวชาญความรู้ และสมาชิกของ CoP โชว์โปรไฟล์ของตนบน Knowledge Online และ
คอยปรับปรุง ให้ทันสมัยอยู่เสมอ โดยมีรูป ประวัติการเรียนและการฝึกฝนเชิงเทคนิค และประวัติ
ผลงาน ในอุตสาหกรรม     และแนบ CV ไว้ด้วย  แต่ละคนจะทดลองค้นด้วยคําหลักที่แสดงทักษะ
พิเศษของพนักงาน ดูว่าช่ือของตน ปรากฎในผลการค้นด้วยคําหลักที่สะท้อนทักษะพิเศษของตน
หรือไม่       

 

ยุทธศาสตร์ดํารง Network of Excellence ที่มีประสิทธิผล 

เขาจงใจใช้ CoP เป็นกลไกขับเคลื่อน Organizational Transformation  ซึ่งหมายความว่า 
องค์กรจะเปลี่ยนแปลงยกระดับขึ้นไปเรื่อยๆ  กลไกยกระดับที่สําคัญคือ KM ในรูปแบบของ CoP     

พนักงานทุกคนสามารถเข้าถงึคลังความรู้ขององค์กรเพื่อไปค้นหาความรู้ที่ต้องการ  หรอืเข้า
ไปตอบคําถามของเพื่อนพนักงานจากทั่วโลก 



ยามมีความต้องการทางธุรกิจ หรือมีปัญหาชอ่งว่างความรู้บางด้าน  อาจมีการจัดต้ัง CoP ขึ้น
แก้ปัญหาดังกล่าว  และเมื่อภารกิจครบถ้วนก็สลายตัว   

ทุก CoP จะมีการปรับปรุงวิธีทํางานเป็นระยะๆ  โดยผู้เชี่ยวชาญความรู้ของ CoP เป็นผู้ริเริ่ม 
Discussion Forum เพื่อรวบรวมข้อเสนอแนะ หรือแนวความคิด สําหรับนําไปใช้ปรับปรุงเอกสารคู้
มือการทํางานด้านนั้นๆ    ทาํให้งานดีขึ้น และช่วยให้ได้รับการสนับสนนุจากฝ่ายบริหารทั้งในระดับ
โครงการ ระดับประเภทธุรกิจ และระดับองค์กรส่วนกลาง 

เมื่อ KM ก้าวหน้าขึ้น  การพฒันางานทําได้โดยมีค่าใช้จ่ายลดลง ในขณะที่ผลกระทบต่อผล 
ประกอบการสูงขึ้น  ย่อมทําให้ได้รับการสนับสนุนต่อเนื่อง 

แต่ละ CoP ส่งจดหมายข่าวไปยังสมาชิกทางอีเมล์ โดยแนบจดหมายข่าวฉบับก่อนๆ ไปด้วย  
ช่วยทําให้ข่าวแพร่ไปยังคนที่ไม่เป็นสมาชิก และทําให ้CoP มีสมาชิกใหม่เพิ่มขึ้น       

 

การประเมินความเสี่ยงต่อการสญูเสียความรู้  

แต่ละ CoP ทําหน้าที่ประเมินความเสี่ยงจากการเกษียณอายุงาน  โดยใช้ Tennessee 
Valley Authority Knowledge Loss Risk Assessment  รวมทั้งประเมินช่องว่างความรู้ด้านที่
ต้องการ  เพื่อจะได้หาทางดําเนินการ แก้ไข หรือดําเนินยุทธศาสตร์พัฒนา    

 

การกํากับดูแล 

ดําเนินการโดย ทีม KM ส่วนกลาง (Global Core KM Team)  ที่มีคนเทียบเท่ากับ
คนทํางานเต็มเวลา ๘ คน ร่วมกันรับผิดชอบกํากับดูแล  แบ่งหน้าที่กันรับผิดชอบเป็นด้านๆ ได้แก่ 
การสื่อสาร (communications), ปฏิบัติการ (operations), การเชื่อมโยง CoP, และ Knowledge 
OnLine  หน้าที่ในภาพรวมคือคอยดูแลความ ต้องการของระบบ KM  

ทีม KM ส่วนกลาง มี เครือขา่ย KM เป็นผู้ทํางาน ประกอบด้วย ผู้นํา CoP, ผู้จัดการตัว
ความรู้, และ KM แชมเปี้ยน ทําหน้าที่คอยสร้างความคึกคักของ KM ทัว่ทุกมุมโลกขององค์กร 

ทีม KM ส่วนกลาง ไม่ได้ทําหน้าที่รับคําสั่งตามสายบังคับบัญชา  แต่ทําหน้าที่ริเริ่ม
สร้างสรรค์ ด้วยตนเอง  โดยทํางานร่วมมือใกล้ชิดกับสายธุรกิจและสายปฏิบัติการเพื่อใช้ KM 
ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์หลักขององค์กร   

 

งบประมาณสนับสนนุ 



ทีม KM ส่วนกลางได้รับงบประมาณสนับสนุนเป็นเงินเดือน ค่าใช้จ่ายดําเนินการ ค่า 
Knowledge OnLine และค่าซื้อซอฟท์แวร์  โดยได้รับงบประมาณผ่านหน่วยธุรกิจ    

 

วิธีปฏิบัติเพื่อส่งเสริมและดาํรงกิจกรรม CoP   

บริษัทมียุทธศาสตร์ที่เขียนไว้ชัดเจนในการส่งเสริม CoP ตลอดวงจรชีวิตของ CoP  ได้แก่ 
ด้านการก่อต้ัง, การเริ่มโครงการ, การดําเนินการ, และดํารงสมรรถนะ  หลังดําเนินการสองสามเดือน
ก็เริ่มวัดว่า KM ดําเนินการตรงตามวัตถุประสงค์ที่กําหนดไว้หรือไม่    

วัดสมรรถนะของ CoP โดยวัดคุณภาพและปริมาณของกิจกรรมใน Forum และในการ
แบ่งปัน แลกเปลี่ยนเรียนรู้, วัดความสอดคล้องกับธุรกิจ, และวัดการเกิดผลตามวัตถุประสงค์ที่กําหนด
ไว้        

 

การจัดการดําเนนิการ CoP  

กระบวนการดําเนินการ CoP มีแบบแผน เอาจริงเอาจัง และต่อเนื่อง  แต่ละ CoP ต้องกรอก
แบบฟอร์ม ประเมินความพร้อม โดยเฉพาะอย่างยิ่งความสอดคล้อง (alignment) กับวัตถุประสงค์
ทางธุรกิจ  โดยมีรายละเอียดของการประเมินความพร้อม ๗ ด้าน ดังนี้ 

• สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และเป้าหมายภาพใหญ่ขององค์กร และของธุรกิจ 

• สอดคล้องกับหลักการแบ่งปันความรู้ 

• ได้รับการอุปถัมภ์ (sponsorship) 

• ได้รับงบประมาณ 

• เข้าใจกระบวนการดําเนินการ KM ค่าใช้จ่าย และผลประโยชน์ 

• พร้อมต่อการเปลี่ยนพฤติกรรม 

• สนองธุรกิจส่วนที่มีลําดับความสําคัญสูง  

หลังจากนั้น ผูน้ํา CoP จัดการประชุมปฏิบัติการจํานวนหนึ่ง เพื่อเริ่มการดําเนินการ KM 
(deployment workshop)  ช่วงจัดการประชุมปฏิบัติการน้ี ใช้เวลาไม่ตํ่ากว่า ๓ เดือน  ใช้ในการหา
ทีมแกนนํา (leadership team), กําหนดโครงสร้างของ CoP, และรวบรวมเนื้อความรู้ที่สําคัญให้
ครบถ้วนตามความต้องการใช้  สําหรับใช้สรา้งศรัทธาของสมาชิก     



CoP มีแบบแผนที่ชัดเจนในการดูแลการดําเนินการ และสมรรถนะ  เมื่อมีการกําหนดความรู้
สําคัญ รวบรวม และจัดหมวดหมู่  จะมีการกําหนดยุทธศาสตร์การเริ่มต้น CoP โดยทีม KM เข้าร่วม  
หลังการประกาศ เริ่มต้น มีการจัดการประชุมปฏิบัติการเพื่อให้เกิดสมรรถนะ ที่จะนําไปสู่ความผูกพัน
ต่อเนื่องของสมาชิก  

เนื่องจากการจัดต้ัง CoP ต้องใช้พลัง และการลงแรงมาก  เมื่อจัดต้ังแล้วจะไม่ล้มเลิกง่ายๆ  
จะมี กระบวนการสร้างความเข้มแข็งต่อเนื่อง  มีการวัดต่อเนื่อง  และหากมีสัญญาณความอ่อนแอ ก็
จะมีการ ตรวจสอบว่า ภาวะผู้นํายังแข็งแรงอยู่หรือไม่     

 

ความท้าทายต่อการดํารงอยู่ของ CoP  

กลุ่มแกนนําส่วนกลาง จะคอยตรวจสอบสัญญาณความเสื่อมของ KM อยู่ตลอดเวลา  ปัจจัย
เหล่านี้ ได้แก่ ภาวะผู้นําย่อหย่อน, การสื่อสารไม่ต่อเนื่อง, ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ต้ังไว้, ไม่ให้เวลา, 
งานล้น, กิจกรรม รวมศูนย์อยู่ที่คนบางกลุ่ม ไม่กระจายไปทั่วถึงในหมู่สมาชิก  ทีมแกนนํากลางจะ
คอยตรวจจับสัญญาณเหล่านี้    และร่วมกับ CoP ที่มีปัญหา เพื่อขจัดปัดเป่าปัจจัยความอ่อนแอ
เหล่านี้     

 

ตัวทํานายความสําเร็จ 

ปัจจัยสําคัญทีสุ่ดคือ ภาวะผู้นํา  กลุ่มแกนนําส่วนกลางจะสื่อสารกับ CoP อย่างสม่ําเสมอ  
และแสดงตัวอย่างของพฤติกรรมที่ดีแก่สมาชิก KM      

ผู้นํา CoP สร้างความเข้มแข็งของวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้  โดยทําตัวเป็นตัวอย่าง  และทํา
ให้ พนักงานรู้สึกปลอดภัยที่จะต้ังคําถาม ตอบคําถาม และเชื่อถือคําตอบที่ได้รับ  รวมทั้งทําให้ CoP 
เป็นชุมชน ของมนุษย์ ไม่ใช่เน้นการใช้เทคโนโลยี  แต่เน้นการเรียนรู้ตลอดชีวิตของมนุษย์  เน้นที่การ
เรียนรู้จากการหา ทางสร้างนวัตกรรมในการทํางาน  เรียนรู้วิธีทํางานที่ฉลาดกว่าเดิม จากการร่วมมือ
กัน  

ผู้นํา CoP คอยเชื่อมโยงกิจกรรม KM เข้ากับทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ และผลประกอบการของ
องค์กร  

 

ทําให้ CoP มีชีวิต 

ที่จริงหลักการทําให้ CoP มีชีวิตชีวาง่ายนิดเดียว คือ ทําใหม้ันมีประโยชน์ต่อสมาชิก  คอืเมื่อ
ค้นหา ความรู้ ก็ให้ได้ความรู้ที่ต้องการ และเป็นความรู้ที่มีคุณภาพ ในการค้นครั้งเดียว  และเมื่อถาม



เข้าไปในชุมชน ก็ได้รับคําตอบที่ต้องการโดยเร็ว  โดยบริษัท Fluor กําหนดให้ไม่เกิน ๔๘ ช่ัวโมง  แต่
ต้องการให้ได้ภายในเวลา ไม่เกิน ๒๔ ช่ัวโมง 

เขามีวิธีขจัดความรู้ที่ล้าสมัย หรือมีที่ใช้น้อย  เอาออกไปจากคลังความรู้ หรือเอาบางส่วนไป
บูรณาการเข้ากับส่วนอื่น  เพื่อทําให้คลังความรู้ไม่รก ค้นง่าย  ซึ่งหมายความว่าระบบตรวจสอบ
คุณภาพ และความทันสมัยของความรู้ต้องดี และทํางานอยู่ตลอดเวลา      

 

ผูกพันสมาชิก 

ดําเนินการผูกพันสมาชิกด้วยวิธีการต่อไปนี้  

• รณรงค์ เรื่องราวความสําเร็จ (success story campaign)  แต่ละปีบริษัทคัดเลือก 
50 – 80 SS ที่มีคุณภาพสูง  นํามาประเมินและปรับปรุงถ้อยคําและวิธีนําเสนอโดย
ทีมแกนนําส่วนกลาง    แล้วนําเสนอต่อผู้บริหารระดับสูงจํานวนหนึ่ง ให้ ประเมิน 
16 – 20 SS และเลือก SS ที ่สะท้อนความร่วมมือ การแบ่งปันความรู้ และมีคุณค่า
ต่อองค์กร  ผู้บริหารที่ทําหน้าที่นี้มีการหมุนเวียนกันทุกปี  ทีมชนะการรณรงค์
เรื่องราวความสําเร็จ ได้รับเกียรติให้เลือกองค์กรการกุศลทีอ่งค์กรบริจาคช่วยเหลือ  
องค์กรประกาศเหตุผลที่องคก์รการกุศลนั้นได้รับเลือก    เรื่องราวของ SS ได้รับการ
กล่าวขานซ้ําแล้วซ้ําเล่า  สร้างแรงบันดาลใจ และความผกูพันของสมาชิก 

มีกิจกรรมประจําปีช่ือ Knowvember Knowledge Campaign เพื่อเฉลิม
ฉลองความรู้ และผลกระทบตอ่องค์กร ตลอดเดือนพฤศจิกายนของทุกปี  สมาชิก 
CoP ได้รับการเชิญชวนเรง่เร้าให้เสนอ SS ระดับโลก  และเสนอชื่อสมาชิกของ CoP 
ที่แสดงบทบาทได้ดีเยี่ยม    

• รางวัลความยอมรับ และชื่นชม ของเพื่อนร่วมงาน  เป็นรางวัลแก่พฤติกรรมในการ
เป็นสมาชิก CoP  ได้แก่ เสนอความรู้(ปฏิบัติ)เข้า knowledge portal อย่าง
สม่ําเสมอ  แสดงบทบาทสมาชิกที่เอาจริงเอาจัง  และเสนอแนะการปรับปรุงเพื่อ
พัฒนาความเข้มแข็งของ CoP  การเสนอชื่อคนเข้ารับรางวัลทําโดยเพื่อนร่วมงาน  
รางวัลที่ได้เป็นโล่ และความช่ืนชมจากเพื่อนร่วมงาน 

• ระบบผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน  ผู้เชี่ยวชาญนี้ได้รับการคัดเลือกจากเพื่อน
ร่วมงาน  การได้รับคัดเลือกถือว่าเป็นเกียรติ และได้รับการยอมรับอย่างสูง  
ผู้เชี่ยวชาญได้รับสัญญาณ เตือนเมื่อมีการโพสต์ความรู้ในสาขาที่ตนเชี่ยวชาญ ลงใน 
Discussion Forum  และจะได้รับ การร้องขอให้ตรวจสอบความรู้ช้ินที่ตน
เชี่ยวชาญ    



• ใช้ KM เป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์คัดเลือกคนที่จะมาเป็นพนักงาน  ในกระบวนการ
คัดเลือก ผู้สมคัรงานจะได้ทดลองเข้าร่วมกิจกรรม เพื่อใหเ้ข้าใจและแสดงพฤติกรรม
ในวัฒนธรรม แบ่งปันความรู้   

• บูรณาการในการฝึกอบรมพนักงานใหม่  พนกังานใหม่จะได้รับการฝึกทักษะการ
แบ่งปัน ความรู้ เพื่อให้ประสบความสําเร็จในหน้าที่การงาน ภายใต้วัฒนธรรม
แบ่งปันความรู้ ที่เน้นการแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

• โปรแกรมปั้นผูเ้ชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน  โดยการจับสามพนักงานใหม ่พนกังาน
ระดับ กลาง และพนักงานอาวุโสที่เป็นผู้เชี่ยวชาญความรู้  เพื่อส่งเสริมการทํางาน
ร่วมกัน การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การถ่ายทอดและการดูดซับความรู้รุ่นต่อรุ่น และไว้
ภายในองค์กร      

 

CoP ระดับโลก 

ทุก CoP เป็น CoP ระดับโลก  ทีม่ีสมาชิกมาจากหน่วยงานขององค์กรจากทั่วโลก  การ
ทํางานด้านต่างๆ ของ KM ช่วยให้เกิดปฏิสัมพันธ์ทั่วโลก  สร้างความผูกพันต่อสมาชิกจากทั่วโลก 

 

เรื่องราวของ KM ในบริษัท Fluor ยังไม่จบ  ยังมีต่อในตอนที่ ๑๗ 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 17. ตัวอย่าง 2. บรษิัท Fluor (2)   

บันทึกตอนที่ ๑๗ นี้ มาจาก Appendix : Case Studies. Fluor  ต่อเนื่องจากตอนที่ ๑๖ 
เนื่องจากเป็น สาระด้านการปฏิบัติที่มีความสําคัญ  ผมจงึสรุปรายละเอียดมาลงไว้  จึงต้องแบ่งเรื่อง
ของบริษัท Fluor เป็นสองตอน คือตอนที่ 16 และ 17 

 สรุปได้ว่า บริษัท Fluor ใช้ KM เป็นเครื่องมือสําคัญในการบรรลุเป้าหมายธุรกิจ ซึ่งเป็น 
“ธุรกิจบนฐานความรู้”  บุคลากรของบริษัททุกระดับต้องแสดงบทบาทของตน ในการทําให้ KM 
เข้มแข็ง และเป็นเครื่องมือนําพาสู่ความสําเร็จเชิงธุรกิจ  ผูบ้ริหารทําหน้าที่สร้างความเข้มแข็งของ 
KM ในแบบของ ผู้บริหาร    ผู้นําในระดับต่างๆ ของ KM ทําหน้าที่ตามความรับผิดชอบของตนควบคู่
ไปกับหน้าที่เชิงธุรกิจ  ส่วนพนักงานระดับล่างทําหน้าที่นําความรู้ที่ทันสมยั (ที่อยู่ใน Knowledge 
OnLine) ไปใช้ปรับปรุงงานของตน  และนําเอาความรู้ที่ได้จากการทํางาน ออกแบ่งปันแก่เพื่อ
ร่วมงานผ่าน Knowledge OnLine  

 

บทบาท 

แต่ละ CoP มีบุคคลที่ทํางานบางเวลา (part-time) ให้แก่ CoP เพื่อทําให้ CoP มีสมรรถนะ  
โดยที่ยังคง ทํางานประจําตามตําแหน่งหน้าที่ตามปกติของตน ได้แก่ 

• ผู้อุปถัมภ์ CoP (CoP sponsor) 

• ผู้นํา CoP (CoP leader)  

• ทีมส่งเสริมให้ CoP มีสมรรถนะ (CoP Performance Team)  

• department managers 

• regional leaders  

• ผู้จัดการเนื้อความรู้ (knowledge manager) 

• ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน (subject matter expert)  

• ผู้ตรวจสอบความรู้ (knowledge reviewer) 

• ผู้ดําเนินการพื้นที่แบ่งปันความรู้ (forum moderator) 

 

ทีมส่งเสริมให ้CoP มีสมรรถนะ 



สมาชิกของทีมคือบุคคลตามข้างบน ที่มาจากหน่วยของบริษัทจากทุกส่วนของโลก  แต่ละคน
มีข้อกําหนดหน้าที่ความรับผิดชอบอย่างชัดเจน  โดยทีมนีม้ีหน้าที่ในภาพรวมคือ 

• คัดเลือก และดําเนินการนําวิธีการเยี่ยม (best practices) ไปใช้ 

• คัดเลือกและสนับสนุน global reference systems 

• พัฒนาพนักงานในภารกิจต่างๆ 

• ภาวะผู้นําใน CoP 

• พัฒนาและดํารงเครือข่ายภารกิจที่พาดข้ามกลุ่มธุรกิจ 

 

ผู้นาํ CoP  

ถือเป็นผู้มีอํานาจสูงสุดใน CoP  ทํางานให้แก่ CoP ประมาณร้อยละ ๒๐ ของเวลาทํางาน  
โดยมีความรับผิดชอบต่อไปนี้  

• ดูแลภาพรวมของการออกแบบ (design), เป้าหมายเชิงคุณค่า (purpose)  และ
ทิศทาง เชิงกลยุทธของ CoP 

• พัฒนา และดําเนินการบังคับใช้ ข้อบังคับของ CoP  

• ติดตามตรวจสอบ สมรรถนะของ CoP 

• กําหนดและพัฒนา ขีดความชํานาญในการทํางานตามภารกิจ (functional 
expertise) 

• ปรับปรุง global practice, procedures, และ templates ให้ทันสมัยอยู่เสมอ  

• ยกระดับวิธีการเยี่ยมในทุกสาํนักงาน และทุกกลุ่มธุรกิจ 

• เป็นตัวอย่างที่ดีในการมีพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ และแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

 

ผู้จัดการเนื้อความรู้ (Knowledge Manager)  

ทําหน้าที่เกี่ยวกับการสร้างเนื้อความรู้ และการจัดเก็บ  มรีายละเอียดดังต่อไปนี้ 

• สนับสนุน อํานวยความสะดวก และตรวจสอบ กระบวนการเกี่ยวกับความรู้ ใน 
CoP 



• จัดการเนื้อความรู้ 

• ตรวจสอบ ประเมิน และให้ความเห็นชอบ (โดยมีผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านเป็น
ผู้ ช่วยเหลือ) ความรู้ที่เสนอโดยพนักงาน 

• ชักชวนให้มีการสร้างเนื้อความรู้ใหม ่

• ริเริ่มความร่วมมือข้าม CoP 

• ปกป้องสินทรัพย์ทางปัญญา 

• จัดการโครงการของ CoP 

• สร้างการยอมรับ ช่ืนชมยินดี ให้แก่สมาชิกของ CoP 

• เข้าร่วมการประชุม หรือ teleconference เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้  

• เชื่อมเครือข่ายกับผู้จัดการเนื้อความรู้ท่านอื่นๆ  

ผู้จัดการเนื้อความรู้ เป็นผู้ดูแล discussion forum moderators และทาํงานร่วมมือใกล้ชิด
กับผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน 

ตําแหน่งผู้จัดการเนื้อความรู้ เป็นตําแหน่งที่ผู้ครองมีโอกาสก้าวหน้าสูง  มักเป็นคนที่ทํางาน
ในบริษัท Fluor มาแล้วเกิน ๒ ปี  ได้ทํางานในหน่วยภารกิจหรือหน่วยธุรกิจมาแล้ว ๒ - ๗ ปี  และมกั
อยู่ในตําแหน่งนี้ คราวละ ๑๘ - ๓๐ เดือน  

 

ผู้เชีย่วชาญความรู้เฉพาะดา้น 

ทําหน้าที่ 

• แบ่งปันความรู้ใน discussion forums 

• ปรับปรุงวิธีปฏิบัติและกระบวนการทํางาน 

• ให้การยอมรับพนักงาน ผ่าน KM pacesetter program 

• เป็นพี้เลี้ยงแก่สมาชิกของ CoP 

• ส่งเสริม โปรแกรม KM  และ Knowledge OnLine 

• ร่วมพัฒนาความรู้ใหม ่เติมเต็มช่องว่างความรู้ ประเมินและเห็นชอบความรู้ใหม ่
และบํารุงรักษาชุดความรู้   



มีการฝึกอบรมผู้ที่จะทําหน้าที่นี้ใน CoP   

 

เทคโนโลยสีําหรับ CoP  

ใช้หลักการ single-point access หรือ one-stop shopping  โดย Knowledge OnLine 
portal เป็นโฮมเพจสําหรับพนักงานทุกคน  และเป็นช่องทางนําสู่ CoP, กิจกรรมแบ่งปันความรู้, คลงั
ความรู้, และคลังสินทรัพย์ทางปัญญา 

หลักการที่ใช้คอื simple & centralized  ใช้เทคโนโลยีสนับสนุนการดําเนินการตาม
ยุทธศาสตร์ เพื่อเชื่อมโยงคน สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ และการเปลี่ยนวัฒนธรรม        

 

ตัวเก้ือหนุนเชงิวัฒนธรรมเพือ่ดํารงความยัง่ยนืของ CoP  

ตัวเกื้อหนุนสําคัญคือพฤติกรรมของผู้นําระดับสูง  ผู้บริหารของบริษัท Fluor ส่งเสริมการใช้ 
Knowledge OnLine และสื่อสารประโยชน์ของการแบ่งปันความรู้ในการพูดในโอกาสต่างๆ รวมทัง้
ในรายงานของบริษัท  

การคัดเลือกและฝึกพนักงานใหม่ ให้ความสาํคัญต่อทักษะการใช้เครื่องมือแบ่งปันความรู้ 
และการมีพฤตกิรรมแบ่งปันความรู้  พนักงานใหม่ทุกคนจะต้องเข้า KM Workshop และทําความ
รู้จัก CoP ของบริษัท  

 

การฝึกอบรม 

มีหลักสูตรฝึกอบรม KM ให้แก่พนักงาน ได้แก่  

• Introduction to KM 

• KM Workshop ด้านความรู้เฉพาะด้าน 

• ฝึกอบรม Forum Moderator  

• ฝึกอบรม Knowledge Manager 

• ภาวะผู้นําใน CoP  

 

การสื่อสาร 



แต่ละ CoP ต้องเสนอแผนบรรลุสมรรถนะ และแผนการสือ่สาร  มีการประเมินก่อนเริ่ม CoP 
และในการประเมินประจําปีของ CoP  

การสื่อสารต้องรวดเร็ว และมีเป้าหมายชัดเจน  ตัวอย่างเช่น ทีม KM สว่นกลาง จัดทาํ
จดหมายข่าวราย ๓ เดือน มีเป้าหมายที่ผู้บรหิารระดับสูงทั่วทั้งองค์กร เพื่อให้ทราบความเคลื่อนไหว
ของกิจกรรม KM  เลือกสื่อสารเฉพาะข่าวที่สําคัญจริงๆ เท่านั้น  ได้แก่ ข่าวความสําเร็จ และกิจกรรม
สําคัญ  หากช่วงไตรมาสใดไม่มีความเคลื่อนไหวสําคัญของ KM ก็ไม่จัดทําจดหมายข่าว เพื่อไม่รบกวน
ผู้บริหารระดับสูงต้องอ่าน “ข่าวขยะ”  

แต่ละ CoP มีจดหมายข่าวถึงสมาชิก  โดยได้รับการสนับสนุนจาก ทีม KM ส่วนกลางตาม
ความจําเป็น    ตัวอย่างเช่น จดหมายข่าว Engineering Quarterly มีพลังมาก และสื่อสารความรู้
เฉพาะด้านครอบคลุมหลาย CoP    

มีการอัพเดท โฮมเพจ Knowledge OnLine ทุกๆ 2 ½ วัน  เพื่อกระตุ้นการสื่อสาร และมี
ข่าวกิจกรรม ภายใน และกจิกรรมภายนอกที่เกี่ยวข้อง      

  

การยกย่องการเขา้ร่วม 

บริษัทมี Fellows Program เป็นเครื่องมือยกย่องพนักงานที่เข้าร่วมกิจกรรม KM อย่าง
ได้ผลดีเลิศ ทั้งสายภารกิจ และสายเทคนิค  โดยยกย่องเป็น Fellow และ Senior Fellow  พนักงาน
ที่ได้รับยกย่องนี้ต้องไม่ใช่ แคม่ีผลงานภายในบริษัทเท่านั้น  ยังต้องได้รับการยอมรับนับถือภายนอก
บริษัทด้วย 

คนที่ได้รับยอกย่องเป็น Fellow / Senior Fellow จะได้รับการเชื้อเชิญใหแ้บ่งปันความรู้
ผา่น การฝึกอบรม, การสัมมนา, การติดต่อส่วนตัว, และใน CoP  คนที่ได้รับยกย่อง ต้องทําหน้าที่
แบ่งปันความรู้ต่อเนื่อง    

มีระบบยกย่องโดยเพื่อนพนักงาน แต่ละปีจะมีการเสนอชื่อเพื่อนพนักงานเข้า KM 
Pacesetter program   โดยมีเกณฑ์ว่าผู้ได้รับการเสนอชื่อต้องมีพฤติกรรมแบ่งปันความรู้เป็น
ตัวอย่างได้  โดยมีการเสนอความรู้จากการ ปฏิบัติงาน รายงานช่องว่างของความรู้ ประเมินความรู้
ใหม่ และกิจกรรมของ forum  ร่วมกิจกรรมของ CoP สม่ําเสมอ เป็นผูน้ําใน CoP และช่วยเป็นพี่
เลี้ยงแก่เพื่อนพนักงาน  แต่ละปีมีผู้ได้รับเสนอชื่อสองสามร้อยคน    ผู้ได้รับคัดเลือกจะได้รับโล่
เกียรติยศ มอบโดยผู้อํานวยการสํานักงาน ในโอกาสวันสําคัญ  

เป้าหมายของระบบยกย่อง คือเพื่อส่งเสริมการเข้าร่วม  

 



วัด CoP 

มีการประเมินและตรวจสอบ CoP เพื่อช่วยหาช่องทางปรับปรุง  โดยประเมินสมรรถนะและ 
สัมฤทธิผล  โดยประเมิน ๖ ด้าน 

1. การจัดองค์กรของ CoP 

2. วัดสมรรถนะ 

3. โครงสร้างความรู้ 

4. การจัดการเนื้อความรู้ 

5. การสื่อสาร และการยกย่อง 

6. การส่งเสริมนวัตกรรม 

ประเมินแต่ละด้าน โดยการต้ังคําถามเป็นชุด เพื่อตรวจหาช่องว่าง ในการจัดระบบ 
(organization), โครงสร้าง, เนื้อหา และนวัตกรรม 

เช่น ในด้านการจัดการเนื้อความรู้ ต้ังคําถามเกี่ยวกับผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน  ถามว่า 
profile ในเว็บไซต์ของผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านร้อยละเท่าไร ที่มีการปรับปรุงให้ทนัสมัย 

คําถามเหล่านี้ใช้ในการฝึกอบรม Knowledge Manager เพื่อให้เข้าใจว่า CoP ที่ประสบ
ความสําเร็จ ต้องทําอะไรบ้าง   

ในสํานักงานจัดการ CoP มีกระดานข้อมูลเพื่อให้เห็นสมรรถนะของ CoP  มีสถิติสมาชกิที่ 
active ในแต่ละส่วนงาน  สถติิการนําเสนอความรู้ ความรูท้ี่มีผู้อ่านบ่อย จํานวนข้อความที่ต้องการ
การตรวจสอบ และคําถามทีกํ่าลังรอคําตอบ  

มีการวัดคุณค่าของ CoP โดยการเข้าไปซุ่มหา “เพชร” ในพนักงานที่เข้าใหม่ และเข้าไปต้ัง
คําถาม หรือเสนอความเห็นใน Knowledge OnLine  บริษัทจ้างพนักงานที่เป็นผู้นําทางความคิดทํา
หน้าที่หาเพชรนี้ โดยเฉพาะ มีเรื่องเล่ากรณีที่พนักงานใหมส่ามารถแก้ปัญหาภาคสนามจากการเข้าไป
ค้นความรู้ใน Knowledge OnLine  อีกเรื่องเล่าหนึ่งเกิดขึ้นที่สํานักงานในประเทศคูเวต การที่
พนกังานเข้าถึงเอกสารการออกแบบ ร่วมกับการที่มีผู้เชี่ยวชาญตอบคําถาม นําไปสู่ขอ้เสนอที่ช่วยให้
ลูกค้าประหยัดค่าใช้จ่ายได้ถึง ๑ ล้านยูโร      

การวัดคุณค่าของ KM ผ่านเรื่องเล่า มีพลังทั้งในด้านการวัด และมีประโยชน์ต่อการสื่อสาร 

 

ประเมนิสขุภาวะของ CoP 



ก่อนเริ่มดําเนินการ CoP ต้องมีแผนสมรรถนะ และการสือ่สาร  ระบุ focus areas, 
สมรรถนะ, วัตถุประสงค์, และการสื่อสารเพื่อส่งเสริมการเข้าถึงเครื่องมือ KM  เอกสารนี้ต้องมีการ
ปรับปรุงอยู่เสมอตลอดอายุของ CoP  และมีกลไกตรวจสอบว่า CoP เหล่านี้มีประโยชน์ต่อธุรกิจของ
องค์กร 

 

ดํารงความเชือ่มประสานกบักระบวนการทางธรุกิจ 

หัวใจคือ การเชื่อมประสานระหว่าง KM กับธุรกิจ  โดยใช้ระบบรายงานผล ที่ VP ด้าน KM 
และ Technology Strategy รายงานต่อ VP ด้าน Project Execution Services ซึ่งจะรายงานต่อ 
President of Operations  และต่อ CEO อีกช้ันหนึ่ง      

 

ปัจจัยสําคัญตอ่ความสาํเร็จ 

ปัจจัยแห่งความสําเร็จได้แก่ คน กระบวนการ ภาวะผู้นํา วัฒนธรรม และคุณค่า  เพื่อบรรลุ
ความสําเร็จของธุรกิจบริการบนฐานความรู้     

ปัจจัยความสําเร็จของ CoP ได้แก่ 

• การฝัง KM ไว้ในกระบวนการทํางาน 

• ยกระดับนวัตกรรม 

• สนับสนุนการส่งต่อการเป็นผู้นํา CoP 

• KM เป็นเนื้อในของวัฒนธรรมองค์กร 

• ยกย่องการทํางานที่เน้นคุณค่าต่อลูกค้า 

• เชื่อมประสานวัตถุประสงค์ของ CoP เข้ากับยุทธศาสตร์ด้านธุรกิจ 

• เน้นการสื่อสาร (ใช้เรื่องเล่า เพื่อบอกเล่าการเดินทางสู่เป้าหมายขององค์กร)  

• แบ่งปันความรู้ข้ามพรมแดนหน่วยงาน 

• ยกระดับสมรรถนะที่คาดหวัง 

• ปรับบทบาทในขณะที่องค์กรเคลื่อนสู่ความเป็นองค์กรฐานความรู้  

technology platform เป็นปัจจัยสําคัญยิ่ง 
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 18. ตัวอย่าง 3. บรษิัท IBM GBS 

บันทึกตอนที่ ๑๘ นี้ มาจาก Appendix : Case Studies. IBM    

 สรุปได้ว่า บริษัท IBM GBS มี ระบบการเรียนรู้และความรู้  ที่ปรับมาใช้เทคโนโลยี Web 
2.0  เน้นการ เชื่อมโยงคน และความร่วมมอื  แล้วจับความรู้จากโซเชี่ยลเน็ตเวิร์กมาไว้ในฐานข้อมูล
ความรู้สําหรับใช้งาน    และมีการทํา pruning ความรู้ที่เก่าและจําเป็นน้อยในฐานข้อมูลสําหรับใช้
งาน  เอาไปเก็บไว้ในคลังความรู้ (archive) เพื่อให้คลังความรู้สําหรับใช้งานมีความสดใหม่ ไม่รกรุงรัง 
ใช้งานง่าย  และมีการปรับปรุงเครื่องมือ และวิธีการต่อเนื่องตลอดเวลา 

 

บริษัท ไอบีเอ็ม มีขนาดใหญท่ี่สุดใน ๔ บรษิัท ที่หนังสือเล่มนี้ยกมาเป็นตัวอย่าง  คือ มี
พนักงานถึง ๓๗๐,๐๐๐ คน ใน ๑๗๐ ประเทศ  และม ี๕ สายธุรกิจ  ที่ยกมาเรียนรู้เฉพาะสายธุรกิจ
เดียว คือ IBM GBS (Global Business Services) ซึ่งมีพนักงาน ๑๕๐,๐๐๐ คน ให้บรกิาร “การ
จัดระบบการเรียนรู้และความรู้” (Learning and Knowledge Organization)  ที่ใหบ้ริการ ๓ ด้าน 
ได้แก่ 

• Knowledge-sharing services  ให้บริการที่ปรึกษาการทาํให้องค์กรลูกค้ามีระบบ
แบ่งปัน ความรู้ที่เข้มแข็ง  ทัง้ที่เน้นตัวพนักงานรายคน และรายกลุ่ม (CoP)  มี
โครงสร้างพื้นฐานที่ดี และการเสริมพลัง (empower) สําหรับการแบ่งปันความรู้  

• Education services เพื่อ virtual curriculum platform  

• Benchmarking services  โดยจัด open standards approach ให้องค์กรลูกค้า
ตรวจสอบ เปรียบเทียบได้เอง  

บริการของ IBM GBS เน้นส่งเสริมวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ ผ่าน (๑) กระบวนการที่ทรงพลัง 
(๒) โครงสร้างพื้นฐานทางเทคโนโลยี (๓) บริการวิจัยธุรกิจ (๔) การจัดการเนื้อความรู้ (Content 
Management) และ (๕) CoP   

 

ประวัติของ KM ใน IBM GBS 

พัฒนาการของ KM ใน IBM GBS มี ๓ ช่วง     

• ช่วงที่ ๑ เป็น KM แบบกระจาย (decentralized)  แต่ละหน่วยย่อยออกแบบและ
จัดการ KM ของตนเอง 

• ช่วงที่ ๒ เป็นแบบรวมศูนย์ (centralized) เพื่อใช้ทรัพยากรอย่างคุ้มค่า   



• ช่วงที่ ๓ สร้าง การจัดระบบการเรียนรู้และความรู้ เพื่อบูรณาการกระบวนการ 
KM และทําใหก้ระบวนการง่าย ไม่ยุ่งยาก  ในช่วง ๕ ปีแรก ระบบการเรียนรู้และ
ความรู้ รับผิดชอบ   วงจรชีวิตของเนื้อความรู้ ซึ่งรวมถึง (๑) การเก็บเกี่ยวเนื้อ
ความรู้  (๒) การตรวจสอบและ รับรองความรู้ และ (๓) การจัดเก็บไว้ใช้งานต่อ  

ต่อมาในปี 2008 มีการเปลี่ยนวิธีการของ ระบบการเรียนรู้และความรู้ จาก
ระบบ KnowledgeView ไปเป็นระบบ social software (เป็น Web 2.0)  โดย
สร้าง portal ใหม่ที่ช่วยให้เขา้สู่เนื้อความรู้ และเข้าสู่บุคคล ได้ง่ายขึ้น  มี
คุณลักษณะ (๑) ยกระดับ social computing tools (๒) ใหผู้้ใช้มีบทบาทในการ
ปรับปรุง (๓) ความรู้ใน CoP ไม่แข็งตัว  

ข้อเรียนรู้ที่สําคัญก็คือ ต้องมกีารพัฒนาระบบให้มีเสน่ห ์และผลสัมฤทธ์ิต่อ
การใช้งาน    โดยเปลี่ยนแปลงไปตามเหตุปัจจัย  ซึ่งในกรณีนี้ มีเหตุปัจจยัสําคัญๆ ๔ 
ประการคือ  

• เนื้อความรู้ที่สร้างขึ้น และมกีารใช้เพิ่มอย่างมากมาย  เป็นไปไม่ได้ที่
จะ codify ความรู้ทั้งหมด 

• ยากที่จะจัดระบบผู้เชี่ยวชาญความรู้ เพราะความเชี่ยวชาญมีบริบท  

• ทุนปัญญาส่วนใหญ่เป็น ความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) 

• ธรรมชาติของการเป็นองค์กรที่กระจายอยู่ทั่วโลก ทําให้การพัฒนา
เครือข่าย ความเป็นส่วนตัว ทําได้ยาก  

ด้วยเหตุผลว่าในยุคปัจจุบัน คนเรานิยมแบ่งปันความรู้ผ่าน โซเชี่ยล เน็ตเวิร์ก  
และพนักงานต้องการความรู้ปฏิบัติ ที่ยากต่อการเขียนเป็นตัวอักษร (codify) ในการ
ทํางานของตน    ระบบการเรียนรู้และความรู้  ของ IBM GBS จึงออกแบบกลไกการ
แบ่งปันความรู้ ด้วย “เครือข่ายมนุษย์”  โดยมี 

• BluePages เป็น directory ขององค์กร 

• Practioner Support Network เป็นบริการ knowledge broker 

• การจัดการ BlueGroups, e-mail, และ distribution list  

• Forums ที่สนบัสนุนให้ม ีCoP ทั้งแบบที่เป็นทางการ และแบบไม่
เป็นทางการ  

• วิธีการที่ใช้ทั่วไป ได้แก่ โทรศพัท์ และ Rolodex  



ระบบการเรียนรู้และความรู ้นี้ มีการเปลี่ยนแปลงไปเรื่อยๆ  ในช่วงแรก 
พนักงานค้นหาผู้เชี่ยวชาญโดยอาศัยความช่วยเหลือจาก Practioner Support 
Network  แต่ต่อมาก็หันมาช่วยเหลือตนเอง โดยที่ portal อํานวยความสะดวกให้  
และ Practioner Support Network เปลี่ยนไปทํางาน เชิงวิเคราะห์ 

Practitioner Portal ของ IBM GBS มีความสามารถเป็น single point 
access ไปยังบุคคล, เนื้อความรู้ และบริการแบ่งปันความรู้  โดยมี Federated 
Search Function ให้สามารถออกผลบูรณาการความรู้จากหลายฐานข้อมูล และ
จาก social networking ได้  และยังมีพลังจากเทคโนโลยี Web 2.0 ให้บริการอีก
หลายอย่าง  รวมทั้งมีการพัฒนา ความสามารถขึ้นไปเรื่อยๆ ตามพัฒนาการของ
เทคโนโลยี   

 

เปลีย่นแปลงวธิีทํางานโดยสิน้เชงิ  

เป้าหมายของ KM คือ ใช้ Web 2.0 เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและพลวัตทางสังคม (social 
dynamics) ของพนักงาน  ซึ่งจะทําให้เกิดการเปิดเผยและค้นพบความรู้สําคัญที่ซ่อนอยูใ่นตัว
พนักงาน  และกระตุ้นให้เกิดการแบ่งปันความรู้ และความร่วมมือ  รวมทัง้ให้ค้นหาตัวบุคคลที่มคีวาม
ชํานาญได้ง่าย  เพื่อให้พนักงาน ที่ใช้บริการ KM สามารถเพิ่มคุณค่าทางธุรกิจของตนได้    

โดยเป้าหมายสุดท้ายคือ สมรรถนะในงานของพนักงานผู้นั้นเอง  

 

กระบวนการและเครื่องมือ 

เครื่องมือสําคัญคือ Practitioners’ Portal ซึ่งทําหน้าที่เป็น hub ของ ระบบการเรียนรู้และ
ความรู้  ของ IBM GBS  ภายใน Practitioners’ Portal แบ่งออกเป็นหลาย portlet ที่มี
ความจําเพาะ    

แต่ละ portlet มี tab สําหรบัช่วยการค้น หาทักษะความสามารถ และหาความรู้ที่จําเพาะ
ต่อธุรกิจ 

ผู้ใช้สามารถเขา้ไปจัดให้ portal มีการ personalize การใช้งานจําเพาะสําหรับตนเองได้  
เพื่อให้ไม่ถูก ขอ้มูลที่ไม่จําเปน็ว่ิงเข้ามา  และเมื่อค้น ก็ได้ข้อมูลที่ตรงความต้องการ  

คุณสมบัติพิเศษของ Practitioners’ Portal คือ Federated Search ทําให้ได้ผลการคน้จาก
ข้อมูลที่มาจากหลายแหล่งในคราวเดียวกัน     

บริการในตอนที่เขียนหนังสือเล่มนี้ของ Practitioners’ Portal ได้แก่ 



• Federated search 

• SmallBlue-enabled search 

• บริการเชื่อมผู้ใช้ไปยังผู้เชี่ยวชาญ 

• tab “My Place” สําหรับใหผู้้ใช้แต่ละคนระบุ portlet ที่ตนต้องการใช้ 

• social bookmarking ให้แบ่งปัน URL ที่ต้องการรับข้อมูล 

• RSS feed ที่ต้องการให้ข้อมูลจากแหล่งนั้นไหลเข้ามาหา  

 

SmallBlue/Atlas 

เป็นชื่อของ web service ทีอ่ยู่ใน Practitioners’ Portal  ภายใน IBM GBS เรียกช่ือว่า 
SmallBlue แต่ในบริการของบริษัท Lotus เรียกช่ือว่า Atlas หรือ Lotus Connections  ภายใน 
SmallBlue มีข้อมูลที่เปิดเผย ภายในบริษทั ผนวกกับข้อมูลเชิงสถิติที่พนักงานผู้ใช้อนุญาต (เขา
เคารพสิทธิความเป็นส่วนตัวของพนักงาน) ให้รวบรวมเข้ามาเป็นข้อมูลความชํานาญภายในบริษัท  
จัดทําออกมาเป็นแผนผังโซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก  SmallBlue จึงช่วยให้การค้นหาผู้เชี่ยวชาญความรู้ทําได้
ง่ายและรวดเร็วมาก    

เครื่องมือ SmallBlue ประกอบด้วยเครื่องมือย่อย ๔ ตัว ที่ทํางานเชื่อมโยงกัน 

1. SmallBlue Find  ช่วยค้นหาบุคคลที่มีความรู้ที่ต้องการ 

2. SmallBlue Reach  ช่วยการตัดสินใจเลือกติดต่อคน จากรายชื่อจํานวนหนึ่ง 

3. SmallBlue Net  ช่วยให้เห็นโซเชี่ยลเน็ตเวิร์กในสาขาความรู้ด้านใดด้านหนึ่ง 

4. SmallBlue Ego  ช่วยให้พนักงานเข้าใจว่าตนมีคุณค่าอยู่ตรงไหนในโซเชี่ยล
เน็ตเวิร์ก  

มี SmallBlue Team ทําหน้าที่ยกระดับการทํางานของเครื่องมือนี้อย่างสม่ําเสมอ  เช่นเกิด 
Synergy Search tool ช่วยให้ได้ผลค้นตรงตามความต้องการรายบุคคล โดยใช้ข้อมูลการใช้งานใน
อดีตของผู้นั้นเป็นนวทาง    เกิด SmallBlue Whisper tool ช่วยแนะนําความรู้ที่เพื่อนร่วมโซเชี่ยล
เน็ตเวิร์กทํา tagging ไว้  คือทําให้ระบบมี ความฉลาดขึ้นเรื่อยๆ นั่นเอง 

กระบวนการนําเสนอความรู้ ให้ได้รับการยอมรับเข้าฐานข้อมูลพร้อมใชก็้ได้รับการปรับปรุง
ให้ง่ายขึ้น ลดขัน้ตอนลง  และการแยกความรู้ที่มีคนใช้น้อยออกไปเก็บเข้าคลัง (archive) ก็มีการ



ปรับปรุง  จะเห็นว่า ฐานความรู้พร้อมใช้ของบริษัทไม่รก ไม่มีความรู้มากเกินจําเป็น ซึ่งจะทําให้ค้น
ยาก 

เครื่องมืออีกตัวหนึ่งคือ WikiCentral ใช้ Wiki platform ในการร่วมกันเขียนความรู้ที่ได้จาก
การปฏิบัติ งาน    

 BluePedia เป็นระบบเอนไซโคลปีเดียของ IBM GBS 

นอกจากนี้ยังเริ่มใช้ blog ด้วย   

 

มีผู้เชี่ยวชาญพร้อมช่วย ณ กาละที่ต้องการ 

กาละที่ต้องการความรู้คือ teachable moment  เครื่องมือที่อํานวยต่อความต้องการนี้เริ่ม
ในปี 2005   เพื่อให้พนักงานสามารถติดต่อและเรียนรู้จากผู้เชี่ยวชาญโดยตรง ณ จุดทาํงาน  โดยไม่
ต้องละจากงาน  โดยใช้ IM (Instant Messaging) Application  เมื่อผู้เชี่ยวชาญตอบ หรือมีการ
โต้ตอบกัน  ความรู้ที่เกิดขึ้นถกูบรรจุเข้าใน FAQ  เครื่องมือดังกล่าวทําให้บริษัทสามารถระบุ
ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน  และในด้านที่พนักงานอาวุโส ผู้เชี่ยวชาญใกล้จะเกษียณอายุงาน  
กิจกรรมนี้ได้ช่วยเก็บความรู้ไม่ให้สญูหายไปจากบริษัท  

 

วัฒนธรรมองค์กร 

กิจกรรม KM ที่ใช้ Web 2.0 มีผลเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรของ IBM GBS  และมีผล
เปลี่ยนแปลง  ระบบการเรียนรู้และความรู ้ คือทําให้เกิดวัฒนธรรม “ปรับตัวและปรับปรุง
ตลอดเวลา”  โดยที่ยึดมั่นใน วัฒนธรรมเคารพสิทธิส่วนตัว และปกป้องขอ้มูลของพนักงาน  

 

ผลกระทบ : ดัชนีและการวัดผลสําเร็จ 

ตอนเขียนต้นฉบับหนังสือ  กิจกรรม Web 2.0 เพิ่งเริ่มต้นได้เพียง ๗ เดือน  ตัวช้ีวัดจึงเป็น
กิจกรรมของ การถามและตอบคําถาม  และจํานวนการเข้าไปใช้เครื่องมือต่างๆ ซึ่งมากอย่างน่าพอใจ 

ข้อเรียนรู้และแผนในอนาคต  

• ให้ฝ่ายกฎหมายและผู้เชี่ยวชาญด้านความเป็นส่วนตัวเข้าร่วมต้ังแต่ต้น 

• ตรวจสอบความหมายของความรู้ให้ดี แยกแยะระหว่างความเชี่ยวชาญ กับความ
สนใจ  คนทีส่นใจเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ไม่ได้หมายความว่าจะต้องเป็นผู้เชี่ยวชาญด้วย 



• ประโยชน์ใช้งาน และประสบการณ์ของผู้ใช้มีความสําคัญ ในการปรับปรุงความรู้ให้
เหมาะ ต่อผู้ใช้ 

• เน้นพลังของเทคโนโลยีประมวลผล และเอาใจใส่ความเปน็ส่วนตัวไปพร้อมๆ กัน 

• เทคโนโลยีประมวลผลอย่างเดียวไม่พอ ต้องคํานึงถึงบริบท และตัวคน  

เขาบอกว่าโอกาสในการสะกดัความรู้จากข้อมูลโซเชี่ยลเนต็เวิร์กมีมากกว่าที่ทํากันอยู่  นั่นคือ 
ความเห็นเมื่อราวๆ ๗ ปีทีแ่ลว้  ที่เทคโนโลยี big data ยังไม่เบ่งบานอย่างในปัจจุบัน   
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 19. ตัวอย่าง 4. องค์กร MITRE 

บันทึกตอนที่ ๑๙ นี้ มาจาก Appendix : Case Studies. MITRE    

สรุปได้ว่า องค์กร MITRE เป็นองค์กรที่ทําธุรกิจความรู้โดยตรง  นํามาพัฒนากิจกรรม
สร้างสรรค์ คือการวิจัยและพัฒนา สนองความต้องการของ “ผู้อุปถัมภ์” (?ลูกค้า)   มีการจัดเครื่องมือ
อํานวยความสะดวกในการแบ่งปันความรู้ ให้ตรงจริตหรือนิสัยของพนักงาน  รวมทั้งเปิดช่องทางให้
ความรู้ภายนอกที่จําเป็นต่อการทํางานไหลเข้ามาให้พนักงานใช้  เครื่องมอืที่ใช้มีความหลากหลาย 
และมีการปรับปรุงตามข้อแนะนํา ของผู้ใช้อยู่ตลอดเวลา  รวมทั้งมีการยกย่องนักแบ่งปันความรู้ด้วย 
President’s Award ซึ่งมีการมอบเป็นประจําปี  ลักษณะพิเศษของระบบ KM ของ MITRE คือ ต้อง
หาทางเชื่อมโยงกับองค์กรผู้อุปถัมภ์ด้วย 

 

องค์กร MITRE เป็นองค์กรไม่แสวงกําไร  ทํางานเพื่อประโยชน์สาธารณะของประเทศ
สหรัฐอเมริกา     โดยทํางานให้แก่หน่วยงานของรัฐ ๓ หน่วย คือ กระทรวงกลาโหม องค์การการบิน 
และกรมสรรพากร  มีศนูย์วิจยัและพัฒนา ๓ ศูนย์  มีสํานกังานใหญ่ ๒ แห่งอยู่ในรัฐ Massachusetts  
และ Virginia  และมสีํานักงานย่อยอยู่ทั่วประเทศ และทั่วโลก  มีพนักงานเป็นนักวิทยาศาสตร์ 
วิศวกร และผู้เชี่ยวชาญ รวม ๖,๘๐๐ คน  

กิจการของ MITRE จัดองค์กรอยู่ใน ๔ หน่วยธุรกิจ  

1. The Center for Advanced Aviation Development  

2. The Center for Integrated Intelligence Systems 

3. The Command and Control Center 

4. The Center for Enterprise Modernization  

 

ประวัติและวัตถุประสงค์ของ KM ใน MITRE 

กําลังคนของ MITRE มีทักษะ และความร่วมมือกันสูงมาก  โดยทํางานร่วมกันกับหน่วยงาน
ของรัฐ ๓ หน่วยที่กล่าวแล้ว  ในแต่ละช่วงเวลา องค์กรมีงานประมาณ ๑,๘๐๐ โครงการ  พนักงานจึง
มีการเปลี่ยนงานและ ทมีงานบ่อย 

เป้าหมายของ KM คือช่วยให้ค้นหาความเชี่ยวชาญได้ง่าย และได้รายละเอียด professional 
profile ของคนที่ต้องการ  รวมทั้งให้มีการให้และรับข่าวสาร และการถ่ายทอดความรู้ระหว่างบุคคล   

 



การกํากับดูแล และงบประมาณสนับสนนุ 

KM program อยู่ในหน่วย Knowledge Services and Corporate Communications 
Division ทํางานร่วมใกล้ชิดกับหน่วย IT   

มีพนักงาน ๒ คน ทํางานบางช่วงเวลาทําหน้าที่เป็นผู้นําของ KM program  โดยมี 
Knowledge Manager กระจายอยู่ทั่วองค์กรอีก ๖ คน  ทั้งหมดนั้นเป็น Knowledge Services 
Team  ทําหน้าที่จัดการระบบบริการต่อ end user ด้านการค้นหาสารสนเทศ การส่ง การให้บริการ
แก่ชุมชนและทีม  ให้คําแนะนํา KM collaboration การฝึกอบรม KM  และการทําใหส้ารสนเทศไหล
ไปถูกทาง  

 

ธุรกิจความรู ้

MITRE ทําธุรกิจความรู้  ดังนั้นพนักงานทุกคนเป็น “ผู้ทํางานความรู้” (Knowledge 
Worker)     

ระบบไอที (ทั้ง hardware และ software) ของ KM ดูแลโดยฝ่ายไอที  โครงสร้างพื้นฐาน
ของระบบไอที ได้แก่ Windows, intranet, portal applications, SharePoint, team rooms, 
network  

ทั้ง ฝ่าย KM และ ฝ่าย IT สนบัสนุนโดย ฝ่าย Innovation & Planning  ที่ทํางานวิจัย
เทคโนโลยีนําสมัย และบริหารโครงการนําร่อง เพื่อสร้างนวัตกรรมภายในองค์กร    

ทั้ง ๓ หน่วยนีร้ายงานต่อ CIO (Chief Information Officer) ในฐานะผูน้ําแห่งการแบ่งปัน
ความรู้ และความร่วมมือ  และในขณะเดียวกัน ผู้บริหารสงูสุด (CEO) ก็ทําตัวเป็น Knowledge 
Champion    

ประมาณร้อยละ ๘๐ ของกิจกรรม KM (การนําความรู้ออกแบ่งปัน และกิจกรรมสนับสนุน) 
กระจาย และรบัผิดชอบโดยหน่วยภารกิจ  การสนับสนุนโดยส่วนกลางขององค์กรมีเฉพาะกิจกรรม 
best practice tagging, บริการสนับสนุน CoP, และการเผยแพร่ข้อมูลข่าวสาร  

งบประมาณสนับสนุน KM มาจากงบบริหารส่วนกลางขององค์กร  มีการยืมนักวิจัยมาจาก
ภารกิจ หอสมดุ และคิดค่าตัว (ค่าเวลา) นกัวิจัยเหล่านั้นผ่านรหัสของโครงการ  

มี CIO Customer Council ที่มีตัวแทนจากหน่วยธุรกิจ ทําหน้าที่แจ้ง CIO ว่ากิจกรรม
ใดบ้างที่มี ประโยชน์ต่อธุรกิจของตน  และทํางานร่วมกับเจ้าหน้าที่ของหน่วย KM ในการวาง
ยุทธศาสตร์ให้เกิดการ แบ่งปันความรู้ และความร่วมมือ  รวมทั้งร่วมกันจัดการ Knowledge Assets 
ให้เอื้อต่อการแบ่งปันความรู้ และการนําความรู้ไปใช้ต่อ   



ภายในองค์กร MITRE ถือกันว่า หัวหน้าโครงการ เป็นผู้นําและผู้รับผิดชอบ KM   

 

กระบวนการและเครื่องมือเพื่อแบ่งปนัความรู้และระบุทีอ่ยู่ของความรูค้วามชํานาญ 

MITRE เน้นที่ Knowledge Sharing Tools มากกว่ากระบวนการ  โดยในตอนแรก เปิดให้
พนักงาน เลือกใช้ tools KM 2.0 ได้ตามความพอใจและความถนัด  ปล่อยให้เกิดวิวัฒนาการว่าใน
ที่สุดเครื่องมือใดที่ เหมาะสมที่สุด  แต่ก็มีการปรึกษาหารือกันว่า ควรมีมาตรการกําหนดระบบจาก
ส่วนกลางเพียงใด ที่จะไม่ปิดก้ันความริเริ่มสร้างสรรค์ของพนักงาน  

Mitre MII (MITRE Information Infrastructure)  

เป็นระบบ intranet และ information management system ที่เริ่มใช้ต้ังแต่ปี 1994  
เป็นระบบที่อํานวยความสะดวกต่อการแบ่งปันความรู้ บูรณาการกับบริการเสาะหาบุคคลที่มีความรู้
ความชํานาญ และ โซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก   

ภายใน MII มี portlet ส่วนตัว ที่สามารถ “จัดตามความต้องการ” (customize) ของเจ้าตัว
ได้    มี tab ทีล่ิ้งค์ไปยังโครงการและข่าวทีส่นใจได้    สามารถลิ้งค์ไปยัง IT Services, Meetings 
Support, ปฏิทิน, RSS feeds, และลิ้งค์ทีใ่ช้บ่อย  

ภายใน portlet มี FastJump tab ที่ลิ้งค์ไปยังข้อมูลว่าใน ๓๐ วันทีแ่ลว้มีการ search เรื่อง
ใดมากที่สุด  ม ีPhone Book ให้ค้นหาตัวบุคคล CoP และรายชื่อคนและอีเมล์ที่ต้องการ โดยมี
ฐานข้อมูลสนบัสนุนอยู่เบื้องหลัง เช่น PeopleSoft database, Mocrosoft Outlook Calendar 
เป็นต้น  เข้าของสามารถเพิ่มรายชื่อและขอ้มูลของบุคคลเข้าใน Phone Book ของตน  และอาจเชิญ
บุคคลเข้าร่วมประชุมผ่านช่องทางนี้ได้เลย  

ใน portlet สว่นบุคคลนั้น มโีฟลเดอร์ About Me ใส่ประวัติของตน เพื่อแนะนําต่อเพื่อน
ร่วมงาน  

มีการปรับปรุง MII อยู่เสมอ  และยกเครื่องใหญทุ่กๆ ๓ - ๕ ปี   

 

Mitrepedia 

เป็น Wikipedia ภายในองค์กร ให้พนักงานทุกคนเข้าไปใช้ และเข้าไปปรบัปรุงเนื้อความรู้ได้      

 

ProjectPages Online 



เป็นรายการชื่อโครงการ ออนไลน์  ให้พนักงานเข้าไปหาความรู้และแบ่งปันความรู้ได้  จาก
หน้าของแต่ละโครงการ มีลิ้งค์ไปยังความรู้ที่เกี่ยวข้องได้ 

 

Blogs 

Blogs @ MITRE เป็นเครื่องมือแบ่งปันความรู้และสารสนเทศที่ไม่เป็นทางการ เริ่มปี 2003  
ต่อมาปี 2008 เริ่ม Executive Blogs เพื่อให้ผู้บริหารเสวนากันเรื่องเป้าหมาย ยุทธศาสตร์ และแผน  
ระบบบล็อก เปิดให้พนักงานเข้าไปอ่านหรือค้นย้อนหลังได้ผ่าน MII enterprise search  

 

Community Share 

ใช้ Microsoft SharePoint สําหรับร่วมกันจัดการเอกสารผ่านเว็บ  เป็นระบบกลางสําหรับ
ข้อมูลของ โครงการทั่วทั้งองค์กร  โดยมีเป้าหมาย 

• เป็น collaboration tool สาํหรับสารสนเทศเกี่ยวกับโครงการ 

• ส่งเสริมความรว่มมือในการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ 

• ส่งเสริมการจัดเก็บเนื้อความรู้สําคัญ 

• ทําให้พนักงานเข้าถึงข้อมูลของทีมหรือ CoP ได้  

พนักงานสามารถเข้าไปขอเปิด project site ได้ ผ่านการกรอกแบบฟอร์มออนไลน์    

Community Share ดําเนินการโดยทีมที่ม ี๑๐.๒ FTEs  ประกอบด้วย หัวหน้า, นักพัฒนา 
application, และเจ้าหนา้ที่ support  ทีมนี้สร้างและออกแบบแต่ละ project site  แต่เจ้าของ site 
เป็นผู้ดูแลเนื้อหาให้ สอดคลอ้งและทันสมัย และหา “ลูกค้า” เข้ามาใช้งาน  ในลักษณะที่เป็น “ชุมชน
ที่มีชีวิต” (organic community)  project site ใดนิ่งถึง ๙๐ วัน ก็จะถกูเอาออกโดยอัตโนมัติ   

แต่ละ site ใน Community Share มี metadata ที่เกี่ยวข้องมากมาย ที่มีคุณค่าต่อผู้เข้าไป
ค้นหา  เป็นเสน่ห์ให้พนักงานเข้าไปใช้งาน  

 

MII Search 

เครื่องมือชื่อ Moogle หรือ MITRE Google ซึ่งก็คือ Google ที่ปรับใหเ้หมาะต่อการใช้งาน
ใน MITRE นั่นเอง  โดยมีทีมจัดการและสนบัสนุน เพื่อให้ใช้งานง่าย และทรงพลังในการหาและเสนอ



ข้อมูลความรู้ ที่ผู้ค้นต้องการ  รวมทั้งมีการสอบถามความเห็นของผู้ใช้เป็นระยะๆ  เป็นข้อมูลสําหรับ
นํามาปรับปรุงระบบ  มีรายละเอียดเกี่ยวกับการใช้งานมากมาย 

 

Onomi 

เป็นเครื่องมือ social tagging และ bookmarking ที่บูรณาการกับ Moogle  ช่วยให้
พนักงานแบ่งปัน แหล่งความรู้, ตัวบุคคลที่เป็นผู้เชี่ยวชาญ, CoP และหัวเรื่องได้อย่างรวดเร็ว  สนอง
การทํางานที่ต้องการแข่งกับเวลา     

ลักษณะสําคญัคือ Onomi เปิดให้ผู้ใช้แบ่งปันแหล่งข้อมลูทั้งภายในและภายนอกองค์กร  ทํา
ให้แหล่ง ความรู้กว้างขวาง  และยังเชื่อมโยงกับเครื่องมืออื่น และมรีูปแบบอํานวยความสะดวกต่อการ
ใช้งานมากมาย    โดยไม่ใชแ่ค่บริการบุคคล ยังเอื้อต่อทีม, subject area social network และ 
virtual community  โดยการที่ตัว Onomi เปิดให้ความรู้ภายนอกไหลเข้ามาได้  มนัจึงกลายเป็น 
virtual repository ของความรู้   

 

TWITRE 

คือ Twitter ของ MITRE นั่นเอง  เป็นเครื่องมือ microblogging เพื่ออํานวยความสะดวก
ต่อ โซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก และบอกตําแหน่งแห่งที่ของผู้เชี่ยวชาญความรู้  เนน้การเป็นเครื่องมือ 
commercial social networking ที่ส่งเสรมิการแบ่งปันความรู้ข้ามศูนย์ย่อย  

ที่น่าสนใจคือเครื่องมือนี้พัฒนาขึ้นโดยพนักงานฝึกงาน  เพื่อทดลองว่าเครื่องมือนี้ดึงดูดคนวัย
หนุ่มสาว หรือไม่  คําตอบคือ ได้ผลเกินคาด  

 

OneCommunity 

เป็นเครื่องมือ โซเชี่ยลเน็ตเวิร์กก้ิงสําหรับคนทํางานงานด้านข่าวสารล้วงความลับ 
(intelligence) ข้ามหน่วยงาน  สําหรับให้บริการหน่วยงานด้านนี้ของสหรัฐ  ลักษณะสาํคัญคือ
เครื่องมือจะหาข้อมูลของตัวบุคคล และช่องทางติดต่อให้ด้วย     

เครื่องมือนี้สร้างข้อมูลขึ้นจาก online user data ซึ่งเดี๋ยวนี้เรียกช่ือว่า Big Data 
Technology  เมื่อนําเครื่องมือนี้ไปเชื่อมต่อกับเครื่องมืออื่น ผู้ใช้ก็อาจทํา tagging หรือ 
bookmarking ช่วยให้ค้นง่าย  

เช่นเดียวกับเคร่ืองมือทุกตัวของ MITRE  มกีารประเมินความพึงพอใจและความต้องการของ
ผู้ใช้ เอามาปรับปรุงเครื่องมืออย่างต่อเนื่อง  



 

วิถีปฏิบัติเพื่อผูกพันพนักงาน 

MITRE ใช้ ๓ วิธีการเพื่อผูกพันพนักงานกับระบบ KM  โดยเฉพาะอย่างยิ่งกับเครื่องมือ
แบ่งปันความรู้  ของตน คือ   

1. การรณรงค์  มกีารรณรงค์เป็นช่วงๆ ด้วยวิธีการที่แตกต่างหลากหลาย  ตัวอย่างของ
การ รณรงค์คอื Seven Essential Steps for MITRE Information 
Management  

2. การฝึกอบรม  เพื่อให้พนักงานใช้เครื่องมือคล่อง  เมื่อเครื่องมือเปลี่ยนไป พนักงาน
เก่าอาจต้องเข้ารับการอบรมเพิ่มเติม 

3. การปฐมนิเทศ  แก่พนักงานใหม่ ใช้เวลา ๔ ช่ัวโมง   

 

ประเดน็ด้านการจัดระบบและวัฒนธรรมองค์กร 

MITRE มีวัฒนธรรมของ “ผู้เชี่ยวชาญ” ที่แต่ละคนต้องการการยอมรับ  องค์กรจึงยอมรับ
ความแตกต่าง หลากหลายของการใช้เครื่องมือแบ่งปันความรู้  และนําเอาประสบการณ์การใช้
เหล่านั้นมาเป็นข้อเรียนรู้ และดําเนินการจัดระบบให้ตรงความต้องการของผู้ใช้  คือถอืว่า
กระบวนการพัฒนาเครื่องมือ KM เป็น “กระบวนการที่มีชีวิต” (organic process)     

 

ความท้าทายและบทเรียน 

• ตัวปิดก้ัน ๔ อย่าง  (๑) คน และความไว้วางใจ (๒) เทคโนโลยี (๓) กาละ และเทศะ 
(๔) ความปลอดภัย (security)  

• งานที่ซับซ้อนและยาก ในด้าน เลือก electronic project files, จัดระบบเนื้อความ
รู้, การจัดลําดับช้ันความรู้ และการขอคํายินยอม 

• ความขัดแย้งระหว่างการแบ่งปันความรู้ และการปกปิดเป็นความลับขององค์กร 

• เปรียบเทียบ MII กับเครื่องมือแบ่งปันความรู้ตัวอ่ืนๆ  

• ผู้ใช้ต้องการปรับเครื่องมือให้เหมาะกับตน ซึ่งอาจทําให้ทมีกลางสนับสนนุยาก 

• ผู้ใช้บางคนไม่ชอบเอาประวัติขึ้นออนไลน์  

องค์กรดําเนินมาตรการต่างๆ มากมาย เพื่อเอาชนะข้อจํากัดข้างตน ได้แก่ 



• ใช้ Moogle เชื่อมแหล่งความรู้ต่างๆ  

• พนักงานมีอิสระที่จะใช้เครื่องมือที่เหมาะต่อวิชาชีพของตน 

• ความรู้ที่ยังไม่ได้ตรวจสอบ สามารถนําเสนอได้ในฐานะนั้น 

• ฝ่ายจัดการกลางว่องไวในการตรวจพบสิ่งดีๆ และจัดการความก้าวหน้า 

• ผู้ใช้ใช้เครื่องมอืที่เหมาะสมตอ่นิสัยของตน หากได้ผลดี ก็เป็นอันใช้ได้ 

• ต้องมีเกณฑ์คุณภาพที่ดีของ metadata 

• องค์กรอุปถัมภ์ของ MITRE ยืดหยุ่นต่อการใชเ้ครื่องมือที่ช่วยให้การร่วมมือกับ 
MITRE อย่างได้ผล  แต่ที่จะให้องค์กรเปลี่ยนมาใช้เครื่องมือใหม่ เป็นเรื่องใหญ่ 
เพราะต้องเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กร 

• แชมเปี้ยนในหน่วยธุรกิจมีความจําเป็นต่อการเปลี่ยนมาใช้เครื่องมือแบ่งปันความรู้ที่
ให้ผลดี ต่องานหรือสไตล์การทํางานที่แตกต่างกัน 

• อย่าละเลยการจัดบริการฝึกอบรมการใช้เครือ่งมือ 

• จัดแรงจูงใจใหพ้นักงานแบ่งปันความรู้ออนไลน์ 

• เพื่อสร้างบรรยากาศไว้วางใจต่อกนั เปิดโอกาสให้ผูใ้ช้ลงข้อมูลส่วนตัวเพื่อดึงดูดการ
ติดต่อ    และควบคุมการเข้าถึงข้อมูลให้นอ้ย 

• ให้ความรู้แก่ผู้ใช้ เพื่อค่อยๆ ดึงเข้ามาร่วม 

• ทําให้เครื่องมือใช้งานง่าย 

• เมื่อมีข้อความรู้ที่จะส่งตรงไปยังผู้ใช้โดยตรง ให้คํานึงถึงความน่าสนใจและความ
กระชับ 

• จํากัดข้อมูลที่ต้องขออนุญาตผู้บริหารก่อนนําออกเผยแพร่ให้เหลือน้อยที่สดุ  

• พัฒนาความร่วมมือเชิงยุทธศาสตร์กับองค์กรผู้อุปถัมภ์ ในการใช้เทคโนโลยีใหม ่ให้
เกิดประโยชน์สูงสุด 

• ในการนําเทคโนโลยีใหม่ออกใช้ ให้ร่วมมือกบัทั้งภาคีด้านเทคนิคและด้านธุรกิจ 

• หาทางให้เจ้าของเนื้อความรู้ และผู้ร่วมแบ่งปันความรู้ เข้ามามีบทบาทใกล้ชิด 



• update ข้อมูลจากแหล่งต่างๆ ด้วยเครื่องอัตโนมัติ แต่จงเคารพความเป็นส่วนตัว
ของพนักงาน ในการสื่อสาร เช่น ในอีเมล ์

• ทําให้เทคโนโลยีเป็นเรื่องโปร่งใสต่อพนักงาน  

• ดึงดูดคนเข้ามาใช้ด้วยเนื้อหาสาระที่มีประโยชน์ แม้จะไมใ่ช่งาน  เช่น ข้อมูลเรื่องลม
ฟ้าอากาศ และการจราจร  

• ดึงฝ่ายประชาสัมพันธ์และหอ้งสมุดเข้าร่วมต้ังแต่ต้น เพื่อสร้าง critical mass   

• อํานวยความสะดวกต่อผู้ใช้ให้มากที่สุด ใหส้ามารถปรับเครื่องมือให้เหมาะต่อการใช้
งานของตนได้ 

• เครื่องมือต่างๆ ต้องยืดหยุ่นต่อการพัฒนาต่อเนื่อง  โดยเปิดให้ผู้ใช้บอกความ
ต้องการ และพัฒนาขึ้นทีละน้อย 

• ใช้ open standards เพื่อเปิดช่องให้นําข้อมูลจากที่อ่ืนมาใช้ได้ และดงึเอาข้อมูลไป
ใช้ บนเครื่องมืออื่นได้  

พนักงานของ MITRE มีนิสัยต้องการการยอมรับในบทบาท และความสามารถของตน  
องค์กรจึง ส่งเสริมการแบ่งปนัความรู้โดยมีรางวัลอย่างเป็นทางการ แก่พนักงานที่แสดงบทบาท
แบ่งปันความรู้ เกิดผลดีต่อองค์กรผู้อุปถัมภ์ ต่อ MITRE และต่อเพื่อนร่วมงาน เรียกว่า President’s 
Award ที่มีพิธีมอบเป็นรายปี      

 

 ผลกระทบ ตัวชี้วัดและการวัดผลสําเร็จ 

มีการวัดผลกระทบของ KM program เป็นระยะๆ มาต้ังแต่ปี 1997  รวมทั้งประเมินการใช้
เครื่องมือ เป็นรายชิ้น หรือขอ feedback จากผู้ใช้ สําหรบันํามาปรับปรุง  รวมทั้งมีเครือ่งมือวัดซ่อน
อยู่ข้างในเพื่อประเมิน ว่าเครื่องมือตัวใดส่งเสริมความร่วมมือได้ดี   

เขายกตัวอย่างการประเมินเครื่องมือ OneCommunity มกีารนับจํานวน contact ใหม่ และ
ประเมินความ ไว้วางใจ (trust) ระหว่างองค์กรที่เพิ่มขึ้น มกีารขอให้พนักงานตอบแบบสอบถาม 
ต่อไปนี้ 

• ท่านมีมุมมองตอ่การแบ่งปันความรู้ใน MITRE อย่างไร 

• คุณค่าของการแบ่งปันความรู้ใน MITRE คืออะไร 

• มีเครื่องมือ KM อะไรบ้างที่ส่งเสริมการไหลของความรู้ 



• มีอะไรบ้างที่เป็นอุปสรรคต่อการไหลของความรู้  

สรุปได้ว่า พนักงานชอบ Moogle, Community Share, และเครื่องมือแบ่งปันไฟล์ ซึง่เป็น
เครื่องมือเก่า  แต่พนักงานก็ขอบ ที่มีเครื่องมือหลากหลายให้ใช้   

 

AAR ของผม 

ข้อเรียนรู้จาก MITRE ที่ระบบ KM เชื่อมโยงกับองค์กรผู้อุปถัมภ์  ทําใหผ้มนึกขึ้นได้ว่า 
องค์กรส่วนใหญ่มี supply chain และ marketing partners  หรือองค์กรที่ต้องทํางานร่วมมือกัน  
หากมีระบบ KM ที่เอื้อต่อความเชื่อมโยงร่วมมือกันด้านการแบ่งปันความรู้ เกิดผลลัพธ์ด้านผลงานใน
ระดับก้าวหน้า หรือก้าวกระโดด  ก็จะเป็น “ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้” อย่างแท้จริง    
  



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 20. AAR (จบ)  

บันทึกตอนที่ ๒๐ ซึ่งเป็นตอนสุดท้ายนี้ เป็น AAR ของผมเอง ว่าหนังสือเล่มนี้บอกขอบฟ้า
ใหม่ในเรื่อง KM จากความรู้เมื่อราวๆ ๗ ปีที่แล้ว เป็นอยา่งไรบ้าง  

KM ต้องเป็นส่วนสําคัญต่อการสนับสนุนผลสําเร็จของธุรกิจ  ความเชื่อมโยงกับหน่วยธุรกิจ 
หรือการเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจ จึงมีความสําคัญยิ่ง  และจะยิ่งดี หากใช้เป็นเครื่องมือเชื่อมต่อเชิง
ยุทธศาสตร์ การสร้างสรรค์กับภาคีธุรกิจ หรือภาคีภารกิจ ภายนอกองค์กร ในการทีจ่ะใช้พลังความ
ร่วมมือออกไปนอกองค์กร เพื่อเพิ่มโอกาสก้าวกระโดดในผลงาน  ดังที่ผม AAR ไว้ในบันทึกชุดนี้ตอนที่
แล้ว  

ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้เมื่อ ๗ ปีทีแ่ล้ว (และยิ่งชัดเจนขึ้นในปัจจุบัน) คือการมี
เครื่องมือ Web 2.0 และ social networking ใหใ้ช้  การจัดระบบให้พนักงานใช้เครื่องมือง่าย และ
ใชพ้ร้อมไปในเวลาทํางานเพื่อเพิ่มคุณภาพผลงานของตน จึงมีความสําคญัยิ่ง  

นอกจากอํานวยความสะดวกในเรื่องเครื่องมือ ทีมอํานวยความสะดวกส่วนกลางด้านการ
จัดการความรู้ ต้องสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้  และคอยหมั่นตรวจสอบปัจจัย
เอื้อต่อการไหลของความรู้ และหาทางส่งเสริม  พร้อมๆ กับตรวจสอบหาปัจจัยขัดขวาง และหาทาง
ขจัด 

ความเข้าใจที่สาํคัญที่สุดคือการเชื่อมโยงพนักงาน สําคัญกว่าตัวความรู้  เพราะการที่
พนักงานเชื่อมโยง ติดต่อสื่อสาร แบ่งปันความรู้และประสบการณ์กัน คอืความรู้  เครื่องมือหรือ
เทคโนโลยีสมัยใหม่ ที่เรียกว่า Big Data Technology สามารถสะกัดความรู้ออกมาใช้ประโยชน์ได้  

แต่สําคัญกว่าความรู้และการติดต่อสื่อสาร คือความสร้างสรรค์ (creativity)  ผมคิดว่าการ
เชื่อมโยง ระหว่างพนักงาน และแบ่งปันความรู้ระหว่างกัน เป็นการเปิดช่องทางสู่ความสร้างสรรค์  
โดยเฉพาะอย่างยิ่ง “ความสร้างสรรค์รวมหมู่” (collective creativity)   

ผมคิดว่าหนังสือเล่มนี้ยังหยุดอยู่แค่ความรู้  ยังไปไม่ถึงความสร้างสรรค ์ และหากจะไปให้ถึง
ความสร้างสรรค์ ต้องเพิ่มเครื่องมืออีกช้ินหนึ่ง คือ “การไตร่ตรองสะท้อนคิด” (reflection)  จาก
ประสบการณ์การทํางาน  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การไตร่ตรองสะท้อนคิดร่วมกัน ในหมู่เพื่อนร่วมงาน  
ทั้งแบบ F2F (face to face) และแบบ virtual meeting  ซึ่งที่จริงก็คือเครื่องมือ AAR นั่นเอง   

หนังสือเล่มนี้เด่นมากในด้านเครื่องมือ Web 2.0 แต่หย่อนด้านเครื่องมือ Human KM ซึ่ง
วงการ KM ไทยเราเข้มแข็ง  ดังนั้น หากได้นํามาผสมกันเข้า ก็จะขับเคลือ่น KM ไทยไปอีกภพภูมิหนึ่ง
ได้ 

ความเด่นอีกอย่างหนึ่ง คือการดําเนินการ KM อย่างเป็นระบบ  ให้รับใชแ้ละส่งผลต่อธุรกิจ
หลักขององค์กร และมีการวัดการส่งผล (หรอืน่าจะส่งผล) นี้ อย่างต่อเนื่องสม่ําเสมอ  ซึง่เป็นด้านที่ 



KM ไทยอ่อนแอ  ดังนั้น ตัวอย่างวิธีดําเนินการในหนังสือเลม่นี้ จึงน่าจะมคีุณูปการต่อการนํา KM  ยุค
ใหม่มาใช้ประโยชน์ สร้างสรรค์สังคมไทย 

 


