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สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้างความรู้
ของพนักงานในองค์กรขนาดใหญ่

บทคัดย่อ
การวจิยัน้ีเป็นการวจิยัเชิงคณุภาพ มวีตัถปุระสงค์เพือ่ศึกษาสถานการณ์ทีท้่าทายต่อการท�ำงานทีท่�ำให้พนักงานต้องปรับตวั 

และพัฒนาตนเอง รวมทั้งระบุแนวทางในการสร้างความรู้ของพนักงานเพื่อเผชิญกับสถานการณ์น้ัน กลุ่มผู้ให้ข้อมูลได้แก่ 

พนักงานระดับต้นและระดับกลางจากองค์กรขนาดใหญ่ที่มีสินทรัพย์มากกว่า 200 ล้านบาท จากหลายอุตสาหกรรม เก็บข้อมูล

จากการสนทนากลุ่มจ�ำนวน 28 คน โดยแบง่ออกเปน็กลุม่ละ 5-6 คน และวเิคราะห์ข้อมลูดว้ยการวเิคราะห์กรอบความคดิ และ

แปลความหมายจากค�ำ บริบท ความสอดคล้อง การโต้ตอบของการสนทนากลุ่ม

ผลการศกึษาพบว่า สถานการณ์ทีเ่ป็นแรงกระตุน้ให้พนักงานสร้างความรู้คอื การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อม ซึง่แบ่งออก 

เป็น 2 ประเภท ได้แก่ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล ซึ่งสถานการณ์ทั้งสองประเภทส่งผลให้เกิด

แนวทางการสร้างความรู้แบบปฏิสมัพนัธ์แบบต่อหน้า (Face-to-Face) ทีเ่ป็นทัง้ปฏสิมัพนัธ์ส่วนร่วม และปฎสิมัพนัธ์ส่วนบคุคล 

จากผลการศึกษาสามารถน�ำมาประยุกต์ในการจัดให้เกิดสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงและมีความท้าทายที่ท�ำให้พนักงานเกิด

การสร้างความรู้เองในองค์กรได้ ทัง้น้ี สถานการณ์การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมต้องเป็นสถานการณ์ทีพ่นกังานสามารถรับมอื

ได้ การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่เกินรับมือไหวอาจส่งผลให้พนักงานลาออก
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Challenging Situations in Energize an Employee to 

Create Knowledge in The Large Organization

Abstract
This qualitative research aimed to study challenge situations in workplace, which enabling employee to 

adapt and develop themselves, and to identify the way that employees create knowledge in order to cope 

with that challenging situations. Informants are employees, who are in the entry and middle level in the large 

companies with more than 200 million Thai Baht in assets from various industries. Data was collected by focus 

group. Informants were 28 people and divided for 5-6 members per group. Data were analyzed by framework 

analysis and were interpreted from words, context, consistency and interaction in each group.

The results showed that the challenge situation is changing the environment, which energies knowledge 

creation. The situation has two types: Structural situation and Personal situation. Both Situations related with face-

to-face interaction as collective interaction and Individual interaction. Results could guide for a management 

practice in applying the changing and challenging situations to enable and energize employees to create a 

knowledge to use in organizations. However, situations should be resolvable. Unbearable situations may lead to 

employee resignation.
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บทน�ำ 
องค์กรทั้งขนาดเล็กและขนาดใหญ่มีทุนทรัพยากร 

ที่หลากหลายใช้ในการด�ำเนินธุรกิจซึ่งประกอบด้วย เงินสด 

ทรัพย์สิน หรือสินค้าซ่ึงสร้างรายได้ เป็นต้น ทั้งนี้ ไม่ว่า

องค์กรจะอยู่ในอุตสาหกรรมใดจะมีสิ่งส�ำคัญที่มีอยู่ร่วมกัน

คือ ทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นกลไกการท�ำงานหลักขององค์กร

เพือ่สร้างรายได้ผ่านทางทกัษะและความสามารถของบคุลากร

เหล่านั้น (University of Minnesota, 2016) การเปลี่ยนแปลง

ในโลกยคุปัจจบุนัทัง้ทางด้านประชากร การขาดแคลนแรงงาน

ที่มีทักษะซึ่งส่งผลกระทบต่อความสามารถของชาติในการ

สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน การเปลี่ยนแปลงจาก

เศรษฐกิจยุคเก่า ซึ่งขับเคลื่อนด้วยแรงงานบนพื้นฐานของ

การผลิตจ�ำนวนมาก ไปสู่เศรษฐกิจยุคใหม่ซึ่งถูกหล่อหลอม

ไปด้วยความรู้และการจัดการด้วยเทคโนโลยี ซึ่งยิ่งต้องเน้น

และให้ความส�ำคญักับบคุลากร (Boselie, 2010) ดงันัน้ องค์กร

จะลงทุนด้วยเวลาและจ�ำนวนเงินที่เพิ่มข้ึนเพ่ือสนับสนุนการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบที่ซับซ้อนข้ึน ที่จะช่วยให้

องค์กรสามารถเผชิญการแข่งขันที่รุนแรง เปลี่ยนแปลงอย่าง

รวดเร็วและยกระดับความผูกพันต่อองค์กรของพนักงานได้

พร้อมกัน (Huselid, 1995)

ทรัพยากรมนุษย์ที่ขาดทักษะและการฝึกอบรม ท�ำให้

ธุรกิจและอุตสาหกรรมขาดความสามารถในการแข่งขันทั้ง

ระดับชาติและระดับนานาชาติซึ่งส่งผลต่อภาวะเศรษฐกิจ 

(Tomaka, 2001) ประธานกรรมการบริหาร (CEOs) และ

หัวหน้างานมีความจ�ำเป็นที่ต้องทบทวนกลยุทธ์เก่ียวกับการ

พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งมีผลต่อการรักษาบุคลากรที่มี 

คุณภาพอันน�ำมาซึ่งความส�ำเร็จขององค์กร เป็นที่ยอมรับ

และยืนยนัว่าการบริหารทรัพยากรมนษุย์ส่งผลต่อการเพิม่ขึน้

ของผลิตภาพทางการเงินและท�ำให้เกิดผลการปฏิบัติงานที่

ยอดเยี่ยม (Karen and Thomas, 2010) นักวิจัยจ�ำนวนมาก

วิจัยและศึกษาความสัมพันธ์ระหว่างตัวแปรระดับองค์กรที่ 

จับต้องได้และผลประกอบการขององค์กรพบว่า ผลกระทบ

ของสภาพแวดล้อมในแต่ละธุรกิจ และผลกระทบจากบริษัท

ขนาดใหญ่จะส่งผลกระทบต่อการคาดการณ์ผลประกอบการ 

ทางการเงิน (McGahan and Porter, 2002) นอกจากน้ี  

นักวิจัยยังพบอีกว่า ทรัพยากรที่ได้เปรียบทางการแข่งขัน

ประกอบด้วยองค์ประกอบที่จับต้องไม่ได้ ได้แก่ ความ

สามารถในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ช่ือเสียงขององค์กร 

แรงงานสมัพนัธ์ในองค์กร วฒันธรรมองค์กร และการรับรู้ด้าน

ช่ือเสยีงส่งผลเชิงบวกต่อผลประกอบการขององค์กร (Carmeli 

and Tischler, 2004) 

หน่วยงานในองค์กรที่ เกี่ยวข้องโดยตรงกับเร่ือง 

ดังกล่าวคือ แผนกทรัพยากรมนุษย์ที่ดูแลและรับผิดชอบ 

เก่ียวกับทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร ได้แก่ การจัดความ

สอดคล้องกันระหว่างทรัพยากรมนุษย์และกลยุทธ์ของธุรกิจ 

การปรับเปลี่ยนขั้นตอนการด�ำเนินงานขององค์กร การรับฟัง 

และตอบสนองความต้องการของบุคลากรในองค์กร และ 

การจดัการความเปลีย่นแปลงในองค์กร (Ulrich, 1996) ในทาง

ปฏิบตั ิการบริหารทรัพยากรมนุษย์จะครอบคลมุถงึการบริหาร

ประสบการณ์ท�ำงานของบคุลากรตลอดระยะเวลาการจ้างงาน 

ซึง่ต้องสรรหาและคดัเลอืกบคุลากรทีถ่กูต้องผ่านกระบวนการ

สรรหาคัดเลือก โดยผู้จัดการฝ่ายทรัพยากรมนุษย์จะมีหน้าที่

รับผิดชอบการสรรหาและจ้างงาน รวมถึงดูแลการฝึกอบรม

และพัฒนาบุคลากรในระหว่างที่ด�ำรงต�ำแหน่งในองค์กร 

(Obedgiu, 2017) ทั้งน้ี การฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร

ที่มีความเหมาะสม ที่เช่ือมโยงกับระบบการประเมินความ 

สามารถและผลการปฏิบัติงาน การสนับสนุนให้พนักงาน 

น�ำทกัษะต่างๆ ทีอ่ยูใ่นตนเองมาใช้ในการท�ำงาน การเปิดโอกาส 

ให้เกิดการเรียนรู้และพัฒนาตนเองของพนักงาน แนวทาง

เหล่าน้ีจะน�ำไปสู่การให้คุณค่าแก่องค์กรของพนักงานที่เพิ่ม

สูงข้ึน (Hassan, 2007) กล่าวได้ว่าการพัฒนาทักษะในการ

ท�ำงานของพนักงานให้เหมาะสมกับต�ำแหน่งงานเป็นสิ่งที่

ส�ำคัญที่ควรวางแผนและศึกษาเพื่อท�ำให้องค์กรมีศักยภาพ

ทางการแข่งขันในระยะยาว
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ในปัจจุบัน ประเทศไทยสนับสนุนการเติบโตของ

วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม (Small and Medium 

Enterprise: SME) และก�ำหนดลักษณะขนาดของธุรกิจตาม

จ�ำนวนการจ้างงานและมูลค่าสินทรัพย์ด้วยกฎกระทรวง

อุตสาหกรรม พ.ศ. 2545 ที่ก�ำหนดว่าวิสาหกิจขนาดเล็กและ

ขนาดกลางที่เป็นกิจการผลิตสินค้าและกิจการให้บริการจะมี

จ�ำนวนการจ้างงานสูงสุดไม่เกิน 50 คน และมีสินทรัพย์ถาวร 

สูงสุดไม่เกิน 200 ล้านบาท กิจการค้าส่งจะมีจ�ำนวนการ 

จ้างงานไม่เกนิ 50 คน สินทรัพย์ถาวรสูงสดุไม่เกนิ 200 ล้านบาท 

ต่างจากกิจการค้าปลีกที่ก�ำหนดให้จ�ำนวนการจ้างงานสูงสุด

ไม่เกิน 30 คน สินทรัพย์ถาวรไม่เกิน 60 ล้านบาท

งานวิจัยจ�ำนวนมากให้ความส�ำคัญกับการจัดการ

ความรู้ในวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม และพบว่า

ปัญหาใหญ่ของการจัดการความรู้คือ ทรัพยากรที่มีอยู่อย่าง

จ�ำกดั การจดัการความรู้จงึไม่สามารถท�ำได้อย่างเตม็รูปแบบ 

(Chayapon and Monthon, 2017) และการสร้างความรู้ใหม่

ใช้ทรัพยากรจ�ำนวนมากทั้งด้านบุคลากร เงินทุน และเวลา 

ซึ่งเป็นปัญหาส�ำคัญของวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม 

(Kuan and Elaine, 2004) ข้อมลูจากการส�ำรวจเบือ้งต้นพบว่า

กระบวนการจดัการความรู้ซ่ึงเร่ิมต้นจากการสร้างความรู้เป็น

สิ่งที่สามารถท�ำได้ด้วยตนเองภายใต้ข้อจ�ำกัดด้านทรัพยากร  

หรือปราศจากการสนับสนุนด้านทรัพยากรจากองค์กรหลัก

อย่างเฉพาะเจาะจง งานวิจัยน้ีจึงมุ่งศึกษาสถานการณ์การ 

ท�ำงานของพนักงานในองค์กรทีก่ระตุน้ให้พนักงานสร้างความรู้ 

และทกัษะในการท�ำงาน และแนวทางการสร้างความรู้เพือ่ให้

สามารถท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ โดยจะท�ำการศึกษา

จากพนักงานทีอ่ยูใ่นระดบัต้นถงึระดบักลางขององค์กรขนาด

ใหญ่ในประเทศไทย ผลการวิจยัจะช่วยในการก�ำหนดแนวทาง

ในการลดต้นทนุของการด�ำเนินงานเกีย่วกบัการจดัการความรู้  

ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของทุก

วิสาหกิจในประเทศไทย

วัตถุประสงค์ในการศึกษา
1.	 เพื่อศึกษาสถานการณ์ที่ท้าทายจากการท�ำงาน 

มบีทบาทท�ำใหพ้นกังานสร้างความรูแ้ละทกัษะในการท�ำงาน

อย่างไร

2.	 เพื่อศึกษาแนวทางในการสร ้างความรู ้จาก

สถานการณ์ที่ท้าทายในการท�ำงานของพนักงาน

แนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวข้อง
การวิจัยคร้ังน้ีมุ่งศึกษาสถานการณ์ที่ท้าทายในการ

ท�ำงาน ซึ่งพนักงานเผชิญอยู่จากการเป็นสมาชิกขององค์กร 

โดยต้องมีการพัฒนาและปรับตัว เสริมสร้างทักษะ ความ

สามารถในการท�ำงานและความรู้ของตนเองข้ึน เพื่อให้

สามารถอยู่รอดและสร้างผลงานตามที่องค์กรก�ำหนด จน

สามารถอยู่ร่วมกบัผูอ้ืน่ได้ในองค์กร กระบวนการสร้างความรู้ 

จงึเข้ามามส่ีวนในการพฒันาตนเองของพนกังานอย่างไม่รู้ตวั 

รวมทั้งมีส่วนในการแก้ไขปัญหาเพื่อพัฒนาการท�ำงานให้แก ่

องค์กร (Nonaka and Takeuchi, 1995) Kevin and Scott 

(2004) กล่าวว่า ความรู้ (Knowledge) เกิดขึ้นตลอดเวลา

จากกิจวัตรประจ�ำวัน ทั้งในที่ท�ำงานและในสังคมวงกว้าง ใน

รูปแบบซึ่งไม่เป็นทางการ โดยองค์กรจะเติบโตและหล่อเลี้ยง

ต่อไปด้วยทักษะการท�ำงานของพนักงาน ความสามารถ การ

สร้างนวัตกรรมและการประยุกต์ใช้ความรู้ของพนักงาน โดย

การจัดการความรู้และการสร้างความรู้มีหลากหลายแนวคิด 

ได้แก่ Nonaka’s SECI model, OODA knowledge creation 

loop, 7c model for organizational knowledge creation, 

Simon’s model of solving (Kevin and Scott, 2004; Kimiz, 

2005; Shelda, 2006; Balestrin et al., 2008)

ความรู้สามารถแบ่งได้เป็น 2 ประเภท ขึ้นอยู่กับการ

เรียบเรียงและถอดรหัสโดยแนวคิดของ Polanyi แบ่งความรู้ 

เป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge) และความรู้ชัดแจ้ง  

(Explicit Knowledge) ซึ่งความรู้ชัดแจ้งจะเป็นข้อมูล

ที่ถ่ายทอดได้ จะถูกถอดรหัสออกมาในลักษณะรูปแบบ  

ของกฎระเบียบ เอกสาร ภาพวาด ผลิตภัณฑ์ ระบบและ



32 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

กระบวนการ ในขณะที่ความรู้ฝังลึกจะฝังอยู่ในตัวบุคคล ซึ่ง

สื่อสารและถ่ายทอดให้ผู้อื่นได้ยาก มักจะฝังรากลึกในการ 

กระท�ำ ความรับผิดชอบ อุดมคติ คุณค่า โดยความรู้ทั้งสอง

ประเภทจะถูกสร้างและถ่ายทอด เปลีย่นรูปแบบสลบักนัไปมา

เสมอ (Nonaka and Takeuchi, 1995)

ความรู้ฝังลึกมีองค์ประกอบทางการรับรู้ประกอบไป

ด้วย รูปแบบความคดิ (Mental Model) โครงสร้างทางความรู้ 

(Schemata), ความเชื่อ (Beliefs), สัญชาตญาณ (Intuition), 

กระบวนทัศน์ (Paradigm) หรือการรับรู้ (Perception) โดย

มีองค์ประกอบทางเทคนิค ได้แก่ ความรู้เฉพาะตน (Personal  

Know-how) และความสามารถในการรับมือกับบริบทซึ่ง 

บ่มเพาะมาเป็นเวลานาน (Kevin and Scott, 2004) ต่างจาก

ความรู้ชัดแจ้งทีม่รูีปแบบเป็นทางการ สามารถอธิบายออกมา

เป็นแบบแผน ถ้อยค�ำ และตัวเลข (Kimiz, 2005) ถ่ายทอด

ให้คนทั่วไปเข้าใจได้ง่าย และแสดงออกมาเป็น เอกสาร 

พิมพ์เขียว แบบแผนโครงสร้างองค์กร ซึ่งสามารถจัดท�ำเป็น

ระบบเพือ่ถ่ายโอนข้อมลูระหว่างองค์กรได้อกีด้วย (Kevin and 

Scott, 2004) 

ทั้งความรู้ฝังลึกและความรู้ชัดแจ้งอยู่ในความรู้ของ

องค์กร (Organizational Knowledge) ซึง่เกีย่วข้องกบัมนษุย์ 

และบริบทรอบข้าง โดยข้ึนอยู ่กับบุคคลในการที่จะแปล 

ความหมาย จดัเรียง วางแผนและพฒันา และการน�ำไปประยกุต์

ให้เข้ากับสถานการณ์ (Clark, 2003) ซึ่งความรู้ขององค์กร  

หมายถึง แบบแผนทางสังคมที่สร้างขึ้นได้แก่ กรอบความคิด  

กิจวัตร เทคนิค และเคร่ืองมือต่างๆ ทั้งน้ี คุณลักษณะ

ของความรู้ขององค์กรตามความหมายของ Tsoukas and 

Vladimirou (2001) ประกอบด้วย

1)	ถอดรหัสได้เพียงบางส่วนและเป็นแหล่งข้อมูลที่มี

ความอสิระสามารถเปลีย่นแปลงได้ และอาจมคีวามแตกต่าง

เมื่อถ่ายทอดเข้าสู่บุคคล

2)	 เป็นส่วนหน่ึงของความรู้แบบฝังลึกและเป็นสิ่ง 

ที่สร้างข้ึนได้ เช่นเดียวกับการประยุกต์ความรู้เฉพาะด้าน 

มาใช้ให้เกิดความรู้ใหม่ และกลายเป็นความรู้เฉพาะตน

3)	จะเกิดข้ึนได้อัตโนมัติโดยไม่รู้ตัว จึงเป็นความรู้ 

ฝังลึกที่ถูกน�ำมาใช้ในการท�ำงานท�ำให้ดูเหมือนว่าไม่ต้องใช้ 

ความพยายามทีม่าก จนพฒันาเป็นความสามารถส่วนบคุคล

4)	ความรู้ขององค์กรจะถ่ายทอดอยู่ในกลุ่มบุคคล 

และสามารถน�ำมาใช้ร่วมกันได้

5)	ความรู ้ขององค์กรเกี่ยวเน่ืองกับบริบท จาก

ประสิทธิภาพขององค์กรที่พัฒนามายาวนาน และความรู้ 

ฝังลึกที่ได้รับอิทธิพลจากแรงผลักดันภายใน และแรงผลักดัน

ระดับองค์กร

6)	ส่วนหน่ึงของความรู้ขององค์กรเป็น “การบริการ

ด้านกระบวนการ” ซึ่งเกี่ยวข้องกับการบริการของบุคคลซึ่ง

อาศัยความรู้ฝังลึกในการท�ำงานเฉพาะด้าน อาศัยความ

เช่ียวชาญและประสบการณ์ประกอบการท�ำงานน้ันด้วย ซ่ึง

อาจไม่ได้ระบุไว้ในคู่มือการท�ำงาน

7)	ความรู้ขององค์กรคอือบุติัการณ์ เน่ืองจากส่วนหน่ึง

จะเป็นความรู้ฝังลึก ที่มาประกอบกับวิวัฒนาการทางจิตใจ

ของมนุษย์ที่ไม่สามารถคาดเดาทิศทางได้

ความรู้และนวัตกรรมเป็นสิ่งส�ำคัญที่ท�ำให้องค์กร

ประสบความส�ำเรจ็และเปน็ข้อไดเ้ปรยีบทางการแข่งขนั และ

ยอมรับว่า “การจดัการความรู้” (Knowledge Management: 

KM) เป็นสิ่งส�ำคัญ และถูกศึกษากันในวงกว้างด้านการ

บริหารธุรกิจ (Civi, 2000) กิจกรรมการจัดการความรู้ ได้แก่  

การสร้างความรู้ การจัดระเบียบความรู้ การแบ่งปันความรู้  

และการประยุกต์ความรู้เพื่อมุ่งสู่การสร้างมูลค่าแก่องค์กร 

เพื่อความยั่งยืนและเป็นหน่ึงในตลาด (Kuan and Elaine, 

2004) การจัดการความรู้เป็นสหวิทยาการที่ผสมผสานอยู่

ในหลายแวดวงของสาขาต่างๆ เช่น การจัดการ ปรัชญา 

เศรษฐศาสตร์ สารสนเทศศาสตร์ สังคมศาสตร์ นวัตกรรม 

หรือวิศวกรรมศาสตร์ โดยการจัดการความรู้จะไหลเวียน

ในกรอบประสบการณ์ คุณค่า เน้ือหาข้อมูล รวมถึงความ

เช่ียวชาญเฉพาะด้านทีล่กึซึง้ ซึง่น�ำมาสร้างกรอบแนวคดิใหม่ 

เพื่อพัฒนาประสบการณ์และพัฒนาข้อมูลใหม่ ซึ่งความรู ้

จะแฝงอยู่ในกิจวัตร กระบวนการ การท�ำงานและเหตุการณ์
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ปกติ ไม่ใช่เพียงแค่คลังข้อมูลที่เก็บสะสมความรู้เอาไว้ 

(Davenport and Prusak,1998) 

แนวคิดของ Collison and Parcell (2004) กล่าวว่า

ความรู้สามารถเปรียบได้กับ “ฝูงแมว” ซึ่งการต้อนแมวให้อยู่

มมุใดมุมหน่ึง ต้องอาศยัแผ่นฝนเลบ็แมว แหล่งอาหาร แหล่ง

ผงิไฟ หรือลกูบอลขนสตัว์ กล่าวโดยรวมคอื “สภาพแวดล้อม” 

เปรียบได้กับการจัดการความรู้ที่ไม่สามารถบังคับได้ ต้องใช ้

สภาพแวดล้อมในการส่งเสริมให้เกดิการสร้างความรู้ การค้นพบ  

การกลั่นกรอง การแบ่งปัน การรักษาความรู้ การแลกเปลี่ยน 

และถ่ายทอด การปรับเปลีย่น รวมถงึการน�ำไปใช้ นอกจากน้ี  

การจัดการความรู้ยังเกี่ยวเน่ืองกับการหมุนเวียน การสร้าง

ความเป็นไปได้ และการสนับสนุนการตัดสินใจขององค์กร 

(Chayapon, 2016) งานวิจัยน้ีจึงเน้นที่การสร้างความรู้ใน

องค์กรว่า ความรู้เกิดจากการท�ำงานหรือกิจวัตรขององค์กร 

โดยอาศัยสภาพแวดล้อมในการกระตุ้นเพื่อสร้างความรู้ใหม่ 

แบ่งปันความรู้ รักษาความรู้ และน�ำความรู้ไปประยุกต์ใช้

ในองค์กรเพื่อการแก้ไขปัญหาและสร้างประสิทธิภาพในการ

ท�ำงาน ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีการสร้างความรู้ของ Nonaka 

ที่บริบทหรือสภาพแวดล้อมมีส่วนส�ำคัญในการสร้างความรู้

ของบุคคล (Nonaka and Takeuchi, 1995)

ความสามารถในการสร้างความรู้และการประยุกต์ใช้ 

ความรู้เป็นแหล่งส�ำคัญที่ก่อให้เกิดความสามารถทางการ

แข่งขันขององค์กร (Grant, 1996; Nonaka et al., 2000) 

โดยความรู้ที่สูงค่าขององค์กรประกอบด้วยมิติต่างๆ ซึ่งเป็น

สิ่งที่ยากล�ำบากในการบริหารตามแนวคิดของ Nonaka and 

Takeuchi (1995) ดังต่อไปนี้ 

1)	ความรู้เป็นสิ่งฝังลึก มีความใกล้ชิดกับการกระท�ำ 

กิจกรรม ขั้นตอน กิจวัตร ความคิด คุณค่าและอารมณ์

2)	ความรู้เป็นพลวัต ถูกสร้างจากปฏิสัมพันธ์ทาง

สังคม ระหว่างบุคคล กลุ่มคน องค์กร

3)	ความรู้มีความเป็นมนุษย์ เกี่ยวข้องกับการกระท�ำ

ของมนุษย์เป็นส�ำคัญ

นอกจากนี้ งานวิจัยต่อมาของ Nonaka et al. (2000) 

ได้ศกึษาเพิม่เตมิและเน้นเก่ียวกบัสภาพทีส่ร้างเสริมการสร้าง

ความรู้ขององค์กร โดยผ่านกระบวนการ SECI (Socialization, 

Externalization, Combination, Internalization) ซึ่งเรียกว่า 

“Ba” หรือสภาพแวดล้อม ซึง่มคีวามส�ำคญัและมบีทบาทในการ

สนับสนุนการสร้างความรู้โดยในแนวคิดแบบญ่ีปุ่นหมายถึง  

พื้นที่ทางกายภาพ เช่น สถานที่ท�ำงาน โรงงาน และพื้นที่

เสมอืน เช่น จดหมายอเิลก็ทรอนิกส์ (E-mail) สงัคมออนไลน์ 

และพื้นที่ทางจิตใจ เช่น อุดมคติร่วม โดยกระบวนการสร้าง

ความรู้ต้องอาศัยบริบท ทั้งในด้านผู้ที่เข้าร่วมและวิธีการร่วม 

สร้างความรู้ และความรู้ต้องอาศยับริบททางกายภาพ ดงัค�ำพดู 

ที่ว่า “there is no creation without place” ซึ่งหมายถึง 

ไม่มีการสร้างที่ปราศจากสถานที่ (Nonaka et al., 2000)

กุญแจส�ำคัญในการเข้าใจ Ba คือ “การมีปฏิสัมพันธ์” 

โดยทฤษฎีการสร้างความรู้ของ Nonaka เน้นที่บุคคลเป็น

ส�ำคัญ บนพื้นฐานว่าแต่ละบุคคลได้รับการกระตุ้นในการ

สร้างความรู้ โดยความรู้เป็นสิ่งที่ถูกสร้างผ่านทางปฏิสัมพันธ์

ท่ามกลางบคุคล ระหว่างบคุคล และสิง่แวดล้อมมากกว่าการ

ท�ำงานเพยีงล�ำพงั และ Ba เป็นบริบททีท่�ำให้ผูท้ีม่ปีฏสิมัพนัธ์

กันหรือผู้ที่เข้าร่วมใน Ba จะพัฒนาผ่านสภาวะเหนืออัตตา 

(Self-transcendence) เข้าสู่การสร้างความรู้ (Nonaka et 

al., 2000)

การเรียนรู้เกิดข้ึนภายในของแต่ละคน และการสร้าง

ความรู้เป็นกิจกรรมส่วนบุคคล จึงควรเป็นหน้าที่แรกของ

องค์กรที่จะผนวกความรู้เดิมของบุคคลให้เข้ากับองค์กร 

(Grant, 1996) โดยแนวคิด Ba มีส่วนคล้ายคลึงกับแนวคิด 

“ชุมชนนักปฏิบัติ” (Communities of practice) แต่มีความ

แตกต่างกันดังตารางที่ 1 ที่ชุมชนนักปฏิบัติเป็นสถานที่อยู่

อาศัย และการเรียนรู้จะเกิดข้ึนในชุมชนนักปฏิบัติ แต่ Ba 

กลับหมายถึงสถานที่ซึ่งความรู้ได้ถูกสร้างข้ึนและต้องอาศัย

การกระตุ้นให้เกิดการสร้างความรู้ (Nonaka et al., 2000)
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ตารางที่ 1 ความแตกต่างระหว่างชุมชนนักปฏิบัติและ Ba

Nonaka et al. (2000) แบ่ง Ba เป็น 4 ประเภท ได้แก่ Originating Ba, Dialoguing Ba, Systemising Ba และ Exercising  

Ba ซึ่งสามารถแบ่งได้ตามปฏิสัมพันธ์สองประเภท มิติของปฏิสัมพันธ์ประกอบด้วย ส่วนบุคคลและส่วนรวม และมิติของ 

สื่อกลางประกอบด้วย การปฏิสัมพันธ์ต่อหน้าและการปฏิสัมพันธ์เสมือน (ผ่านตัวอักษรหรือการประชุมสาย) โดยในแต่ละ Ba 

จะอยู่ในบริบทที่ต่างกันออกไปในกระบวนการสร้างความรู้ และยังคงมีความสัมพันธ์กับ Ba อื่น

Originating Ba เป็นปฏิสัมพันธ์แบบส่วนบุคคลที่พบกันแบบเห็นหน้า เป็นสถานที่ในการแบ่งปันประสบการณ์และเป็น

รูปแบบพืน้ฐานในการแลกเปลีย่นความรู้ระหว่างบคุคล ท�ำให้เกดิความเข้าใจและเหน็อกเหน็ใจซึง่กนัและกนั ความรู้หรือข้อมลู

ที่เกิดขึ้นจะรวมถึงความรู้สึกทางกายและทางใจ ความอึดอัด ความสบายใจ ความเข้าใจ ความเห็นอกเห็นใจ ความรักความ

ห่วงใย ความเชื่อและความผูกพัน อันเป็นส่วนประกอบของความรู้ฝังลึก

Dialoguing Ba เป็นสถานที่ของการเกิดปฏิสัมพันธ์แบบกลุ่มผ่านการพูดคุยต่อหน้า ความรู้ที่สร้างข้ึนจะมาจากการ

ถ่ายทอดความรู้ฝังลึกของแต่ละบุคคลที่เข้าร่วมและเช่ือมโยงกับความรู้ฝังลึกของผู้อื่นผ่านการตอบโต้ของบทสนทนาจนเกิด

เป็นทักษะร่วม แนวคิดหรือหลักการส�ำคัญที่เกี่ยวข้องกับการท�ำงานของกลุ่มเปรียบเหมือน Externalization ในแนวคิด SECI 

กุญแจส�ำคัญของการสร้างความรู้ในสภาพแวดล้อมแบบ Dialoguing Ba คือ ส่วนผสมความรู้ของผู้ร่วมวงสนทนาที่ถูกต้องและ 

มีประสิทธิภาพ ดังนั้น การคัดเลือกผู้เข้าร่วมที่มีคุณสมบัติตรงจึงมีส่วนส�ำคัญในการถ่ายทอดและสร้างความรู้ให้เกิดขึ้น

Systemising Ba เป็นสถานที่ซึ่งเกิดปฏิสัมพันธ์แบบกลุ่มและเป็นแบบเสมือนจริงซึ่งเป็นสถานที่รวบรวมความรู้ชัดแจ้ง  

ทีส่ามารถถ่ายทอดสูผู่ค้นจ�ำนวนมากในรูปแบบตวัอกัษร และมกัจะเกดิการปฏสิมัพนัธ์เสมอืนจริงผ่านเทคโนโลย ีเช่น เครือข่าย

ออนไลน์ การเข้าถึงฐานข้อมูลที่เป็นเอกสาร ซึ่งในปัจจุบันองค์กรจ�ำนวนมากน�ำมาใช้เพื่อกระจายข่าวสาร แลกเปลี่ยนข้อมูล 

หรือสอบถามข้อมูลข่าวสารและความรู้

Exercising Ba เป็นสถานที่ในการเกิดปฏิสัมพันธ์ส่วนบุคคลในแบบเสมือนจริง เป็นการซึมซับและสร้างความรู้จากการ

รวบรวมความรู้ชัดแจ้งที่เป็นสื่อต่างๆ ที่อยู่บนโลกเสมือนจริง เช่น หนังสือคู่มือหรือโปรแกรมจ�ำลอง โดย Exercising Ba จะมี

การสร้างความรู้ใหม่ด้วยการสงัเคราะห์ความรู้ผ่านความเข้าใจทีเ่ป็นผลมาจากการสะท้อนความคิดและการลงมือท�ำของตนเอง 

ซึ่งต่างจาก Dialoguing Ba ที่เป็นการสร้างความรู้ผ่านการคิด

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับ Ba พบว่า บทบาทของ Ba ในบริบทของธุรกิจครอบครัวมีส่วนส�ำคัญอย่างมากในการวางแผน 

ผูส้บืทอดต�ำแหน่งในครอบครัว (Brannback and Carsrud, 2008) เน่ืองจากสภาพแวดล้อม วฒันธรรม ความรู้ มคีวามเหมาะสม 
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และอยู่ในบริบทที่มีความสนใจและการให้คุณค่าร่วมกันได้ หากผนวกแนวคิด Ba เข้าไปโดยท�ำให้เกิดการแลกเปลี่ยนความรู้ 

ฝังลึกและความรู้ชัดแจ้งอย่างต่อเนื่อง จะสามารถส่งต่อความรู้และพัฒนาสู่คนรุ่นต่อไปได้ ความรู้ที่สร้างขึ้นจาก Ba จะเป็น 

ความรู้ที่ก้าวผ่านขีดจ�ำกัดของบุคคลไปสู่ความเข้าใจที่มีชุดภาษาเดียวกันของคนในองค์กร และเป็นรากฐานอันจะน�ำไปสู ่

ผลส�ำเร็จ เป้าหมายและคุณค่าร่วมกันต่อไป นอกจากนี้ การท�ำให้เกิดกระบวนการสร้างความรู้ผ่านการแลกเปลี่ยนความรู้ใน

แนวคิดของ Ba ยังจัดเป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ส�ำคัญของการด�ำเนินธุรกิจท่ามกลางสังคมแห่งความรู้ (Fayard, 2003) 

วิธีการวิจัย
งานวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ชิ้นนี้เก็บข้อมูลโดยใช้การสนทนากลุ่ม (Focus Group) โดยเลือกตัวอย่าง

แบบเอกพนัธ์ (Homogeneous Sampling) เป็นการเลอืกตัวอย่างทีม่ภูีมหิลงัหรือประสบการณ์ทีค่ล้ายคลงึกนัเพือ่อธบิายลกัษณะ

เชิงลกึ (Sutheewasinnon and Pasunon, 2016) งานวจิยัน้ีเลอืกกลุ่มตัวอย่างจากพนักงานทีอ่ยูร่ะหว่างระดบัต้นถงึระดบักลางที่

อยูใ่นองค์กรขนาดใหญ่ทีม่ทีรัพย์สนิมากกว่า 200 ล้านบาท โดยพนักงานแต่ละคนมาจากองค์กรทีแ่ตกต่างกนั และมกีารสนทนา

กลุ่มเป็น 5 กลุ่ม สมาชิกกลุ่มละ 5-6 คน คละอายุงานและอุตสาหกรรมขององค์กร โดยแต่ละกลุ่มใช้เวลาประมาณ 60 นาที 

และเร่ิมการสนทนากลุ่มด้วยการสร้างบรรยากาศความเป็นกันเอง เพื่อสร้างบรรยากาศของการมีปฏิสัมพันธ์ที่ดีและเปิดกว้าง

ในการแสดงความคิดเห็น (Krueger, 2002) มีการขออนุญาตเพื่อจดบันทึกระหว่างการสนทนากลุ่มเพื่อใช้ในการวิเคราะห์และ

รายงานผลโดยภาพรวมของแต่ละกลุม่ และรักษาความเป็นส่วนตวัของผูใ้ห้ข้อมลูเพือ่ให้เกิดความรู้สกึปลอดภยัและไว้วางใจใน

การสนทนากลุ่ม และวิเคราะห์ข้อมูลหลังจากเก็บข้อมูลการสนทนากลุ่ม และแปลความหมายจากค�ำ บริบท ความสอดคล้อง 

ความหนักเบาของข้อมูล การโต้ตอบ ความกว้างและภาพรวมของข้อมูลด้วย Framework analysis (Rabiee, 2004)
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ตารางที่ 2 รายละเอียดผู้เข้าร่วมสนทนากลุ่ม
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ผลการศึกษา
การวิจัยพบว่า สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้าง

ความรู้ของพนักงาน คือ การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อม

การท�ำงานทั้งในระดับบุคคลและในระดับโครงสร้าง ซึ่ง

ก่อให้เกิดการปฏิสัมพันธ์ทั้งแบบส่วนบุคคลและแบบกลุ่ม 

สอดคล้องกับแนวคิดการสร้างความรู้ Ba ของ Nonaka ใน

ด้าน Originating Ba และ Dialoguing Ba

1. การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการท�ำงาน

การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมการท�ำงาน รวมความถงึ 

การเปลี่ยนแปลงต�ำแหน่งของพนักงาน เปลี่ยนงาน เพื่อน

ร่วมงาน สถานที่ท�ำงาน นโยบาย หรือทิศทางขององค์กร  

อันมีผลโดยตรงต่อการท�ำงานของพนักงาน ก่อให้เกิดแรง 

ต่อต้านและแรงกดดนัภายในตวัของพนักงานทางด้านอารมณ์

ในสภาวะที่พนักงานสามารถรับมือได้ เกิดเป็น “สถานการณ ์

ทีท้่าทายในการท�ำงาน” ทีเ่ป็นจดุตัง้ต้นอนัก่อให้เกดิการสร้าง

ความรู้ของพนักงาน โดยสามารถแบ่งเป็นระดับโครงสร้าง

และระดับบุคคล

1.1 ระดับโครงสร้าง

การเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างเกี่ยวพันถึงการ

เปลี่ยนแปลงนโยบายและทิศทางขององค์กร อันกระทบถึง

การท�ำงานของพนักงาน ท�ำให้พนักงานต้องปรับตวัเพือ่รับกบั

สถานการณ์นั้น การสนทนาที่สมาชิกของกลุ่ม A มีความเห็น

ว่า “ถ้าการเปลี่ยนแปลงนโยบายก็เป็นสิ่งที่กระตุ้นให้เราต้อง

ขยับตัว และยิ่งหากมีนโยบายเปลี่ยนทิศทางและพฤติกรรม

ของพนักงาน เราก็ต้องรับมือกับการเปลี่ยนแปลงนั้นด้วย” 

สมาชิกกลุ่ม A กล่าวอีกว่า “เมื่อมีการเปลี่ยนนโยบาย เราก็

ต้องสื่อสารมากขึ้น เรียนรู้มากขึ้น ปรับมากขึ้นให้เป็นไปใน 

ทิศทางเดียวกัน” ข้อมูลสนทนากลุ่มตรงกับข้อมูลของกลุ่ม B  

ในแง่ของการเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างและองค์กร 

ข้ันรุนแรงว่า “เคยเจอการยกเลกิพืน้ทีเ่ช่าบริษทักะทนัหนั ตอนน้ัน 

เครียดมาก นอนไม่หลับ แต่ก็ไม่ยอมแพ้ ผ่านมันมาได้ เรา

ได้พืน้ทีท่ีใ่หญ่กว่าเดมิสามเท่า เป็นจดุเร่ิมต้นใหม่ เรากเ็รียนรู้

วธิรัีบมอื และขอบคณุทมีงานทีย่งัไม่ถอดใจ” นอกจากน้ี การ

เข้าท�ำงานในองค์กรต่างชาติก็เป็นสิง่ทีท้่าทายเช่นกนั สมาชิก 

กลุ่ม B กล่าวว่า “การเข้าท�ำงานในองค์กรที่มีวัฒนธรรม 

ต่างชาติ ท�ำให้เราเปลี่ยนตัวเอง ศึกษาวัฒนธรรมอยู ่

พอสมควร กว่าจะรู้ว่าต้องท�ำอย่างไร” และ “สมาชิกของทมีเรา 

มีน้อย งานหนักกว่าคนอื่น มีอะไรก็ต้องช่วยกัน”

การสนทนาของกลุ่ม C มีความเห็นร่วมกันว่า “การ

เปลี่ยนโครงสร้างและนโยบายท�ำให้เราเครียด รับภาระหนัก

พอสมควร งานกเ็พิม่มากข้ึน รวมถึงงานทีไ่ม่เก่ียวกบัตนเอง” 

ซึ่งคล้ายคลึงกับการสนทนากลุ่ม D ที่ว่า “บริษัทขยับมาใช้

นโยบาย downsizing หรือเปลี่ยนแผนกะทันหัน พนักงานใน

องค์กรก็จะรับบทหนัก ต้องขยับเรียนรู้อะไรใหม่ๆ” สมาชิก

กลุ่ม D ผ่านประสบการณ์ลดจ�ำนวนพนักงานขององค์กร

กะทันหันเล่าทั้งน�้ำตาว่า “เรามีหน้าที่ดูแลพนักงานที่จะออก

จากองค์กร แล้วรุ่งเช้ามาผู้บริหารเรียกไปยื่นซองขาวทีละคน 

เขาท�ำโดยที่ไม่ให้รู้ตัว ตอนนั้นความรู้สึกเครียด เศร้า กดดัน 

มนัมาเตม็ไปหมด แต่หน้าทีเ่รากต้็องดแูลคนทีอ่อก และความ

รู้สกึหลงัจากน้ันกย็ิง่แย่เข้าไปอกี แต่สดุท้ายกต้็องผ่านมาให้ได้ 

เราได้เรียนรู้ว่าต้องเตรียมตวัเสมอส�ำหรับการสานต่องาน หาก

กรณีคนออก เราต้องพร้อม” นอกจากนี้ กลุ่ม E มีประเด็นที่

นอกเหนือจากภายในองค์กรว่า “สภาพตลาดภายนอก หรือ

กลไกตลาดท�ำให้พนักงานบางส่วนได้รับผลกระทบเช่นกัน” 

และข้อสรุปที่ตรงกันทุกกลุ่มสนทนากล่าวในกรณีที่รับมือกับ

สถานการณ์ที่ท้าทายไม่ไหวคือ “ท�ำอะไรไม่ได้ ต้องลาออก”

การเปลี่ยนแปลงในระดับโครงสร้างใหญ่ที่กระทบ 

ทั่วทั้งองค์กร ซึ่งพบว่าเกิดจากการเปลี่ยนแปลงนโยบาย การ

ตัดสินใจแบบฉับพลันของผู้บริหาร วัฒนธรรมที่ต่างกันของ

แต่ละองค์กร รวมถึงแรงกดดันจากสภาพตลาดภายนอกสู่

องค์กร เป็นแรงกระเพื่อมที่ส่งผลให้พนักงานเรียนรู้และสร้าง

ทกัษะเพ่ือการท�ำงาน และเปรียบเสมอืนพลงังานกระตุน้อย่าง

อ่อน ทั้งน้ี แรงกระเพื่อมหรือพลังงานกดดันในสถานการณ์

ต ้องเป็นสถานการณ์ที่พนักงานรับมือไหวและมีทักษะ 

เพียงพอ สามารถสร้างความรู้ต่อยอดได้



38 สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์

1.2 ระดับบุคคล

การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคลหรือระดับภายในของ

องค์กรที่เป็นทั้งสภาพแวดล้อม ต�ำแหน่งงาน หรือเน้ืองาน 

จะกระตุ้นให้พนักงานปรับตวัและสร้างความรู้ได้เช่นเดยีวกนั 

การสนทนากลุ่ม A พบว่า “การท�ำงานในสายที่ตัวเองไม่ได้ 

เรียนมาหรือมีประสบการณ์น้ัน ค่อนข้างล�ำบาก เพราะ 

ทกุอย่างเป็นเร่ืองใหม่ อย่างตอนเป็นเดก็จบใหม่กล็�ำบาก เรา 

มักคิดว่างานน้ันธรรมดา แต่พอท�ำจริงไม่ได้ง่ายอย่างที่คิด  

ผลกัดนัท�ำให้เราต้องส่ือสาร ต้องถามมากข้ึน” นอกจากน้ีกลุม่ B  

มีความเห็นในประเด็นเดียวกันว่า “การท�ำงานที่ตนเองไม่ได้

ร�่ำเรียนมา ก็ต้องเริ่มใหม่เองทั้งหมด” และสมาชิกที่ท�ำงาน

ในองค์กรต่างชาติเสนอขึ้นว่า “ยิ่งท�ำงานกับต่างชาติ ก็จะยิ่ง

รับบทหนักในการปรับตวัเองเข้ากับวฒันธรรมใหม่ด้วย” กลุม่

สนทนา B มีการกล่าวเสริมว่า “พอเริ่มใหม่ เราก็ต้องเรียนรู ้

งานแต่ละอย่างด้วยตนเอง ต้องลองผดิลองถกู ช่วงน้ันงานหนัก  

อาจมีกลับบ้านช้า มีเหน่ือยและท้อบ้าง แต่ก็ให้ก�ำลังใจ 

ตัวเองว่า ถ้าเราเรียนรู้งานหลายๆ อย่างด้วยตัวเองเยอะ เรา

ก็จะอยู่รอดในองค์กรน้ีได้” นอกจากนี้ กลุ่มสนทนา B ได้ 

เพิม่เตมิประเดน็ระดบับคุคลอกีว่า “พอเปลีย่นสภาพแวดล้อม 

แล้ว ก็ต้องปรับตัวเข้ากับเพื่อนร่วมงานให้ได้อีกด้วย”

กลุ่มสนทนา C เห็นด้วยในประเด็นเดียวกันว่า “การ 

เปลี่ยนสายงานจะโดนกดดันจากหลายๆ ฝ่าย เพื่อนร่วมงาน 

กไ็ม่คุน้เคย งานกไ็ม่คุน้เคย หลายครัง้ไม่ได้รับความช่วยเหลอื  

เราต้องลงมือเปลี่ยนตัวเราเอง” นอกจากนี้ กลุ่มสนทนา C 

ซึ่งมีนักวิชาการที่ท�ำงานอยู่ในองค์กรภาครัฐกล่าวเก่ียวกับ 

การเปลี่ยนแปลงด้านการท�ำงานว่า “สิ่งที่หงุดหงิดใจคือ เรา

เข้ามาใหม่มาจากสภาพแวดล้อมอื่น เรารู้ว่ามีระบบอื่นที่ 

ดกีว่า เรากพ็ยายามเปลีย่น แต่การพยายามเปลีย่นจากระบบ 

เก่ามาเป็นระบบการท�ำงานแบบใหม่ มนัไม่ทนัใจ คนเก่ากไ็ม่ชิน  

เราเองก็ไม่ชิน ต้องปรับตัวให้อยู่ได้ คนละคร่ึงทาง ค่อยๆ 

เปลี่ยน เราต้องหาทางบูรณาการ” และกลุ่มสนทนา D กล่าว

เสริมในด้านการเปลี่ยนแปลงที่เก่ียวข้องกับอารมณ์ว่า “การ

รับมือกบัสถานการณ์ทีไ่ม่เหมอืนกนัทกุวนั ท�ำให้เราต้องรับมอื 

แก้ไขปัญหาเฉพาะหน้า ทั้งควบคุมอารมณ์ไปด้วย” และกลุ่ม 

สนทนา D กล่าวสรุปเหน็ด้วยในด้านอารมณ์ว่า “ความหลากหลาย 

ของผู้คนที่กดดันและมีความต้องการที่ต่างกัน ในขณะที่ 

หลายคร้ังต้องเป็นตัวกลางในการจัดการ ท�ำให้อารมณ์เสีย 

ง่าย เราก็ต้องเรียนรู้วิธีการจดัการกับอารมณ์ขณะน้ันด้วย” ใน

ขณะที่กลุ่มสนทนา E ยกตัวอย่างของการเปลี่ยนแปลงระดับ

บุคคลที่ท้าทายว่า “การถูกโยกย้ายงานจากแผนกหน่ึงไป

อีกแผนกหนึ่ง ขณะนั้นจะเต็มไปด้วยอารมณ์ ความกังวลใจ  

ความกลัวว่างานจะออกมาไม่ดีหรือท�ำไม่ได้ เราต้องเรียนรู้

งานใหม่ที่ไม่คุ้นเคย เพื่อนร่วมงานที่ไม่รู้จัก แต่ก็ผ่านมาได้” 

การเปลี่ยนแปลงในระดับบุคคลที่เกี่ยวข้องกับงาน 

หมายรวมถึงการเปลี่ยนแปลงภายในขององค์กรส่งผลให้

พนักงานมีความกดดันทางด้านของอารมณ์จากสิ่งรอบข้าง

ที่ไม่คุ้นเคย ท�ำให้ต้องเรียนรู้ทักษะใหม่จากสถานการณ์ที่

ท้าทายรอบข้าง การเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะอยู่ในระดบัที่ 

พนักงานสามารถรับได้ ซ่ึงกลายเป็นสิง่กระตุ้นเพ่ือสร้างความรู้ 

ต่อยอดในการท�ำงานของพนักงาน

2. แนวทางในการสร้างความรู้

สถานการณ์ที่ท้าทายในการท�ำงานเปรียบเสมือน

พลังงานหรือแรงกระตุ้นที่ท�ำให้พนักงานสร้างความรู้ในการ

ท�ำงานข้ึน ได้แก่ การเปลี่ยนแปลงระดับโครงสร้างและการ

เปลี่ยนแปลงระดับบุคคล โดยสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง

ระดับโครงสร้างจะกระตุ้นการสร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ์

แบบส่วนรวม และการเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะกระตุ้นการ

สร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ์แบบส่วนบุคคล

2.1 ปฏสิมัพนัธ์แบบส่วนรวม (Collective interaction)

การปฏิสัมพันธ์แบบส่วนรวมเกิดข้ึนเมื่อมีสถานการณ์

การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรเกิดข้ึน ซึ่งมีความเกี่ยวพันกับ 

การตัดสินใจของหลายฝ่ายและหลายฝ่ายในองค์กรได้รับ 

ผลกระทบร่วมกัน จึงจ�ำเป็นต้องมีการปฏิสัมพันธ์เพื่อหา

แนวทางแก้ไขปัญหาและเผชิญหน้ากับสถานการณ์ที่ท้าทาย 

จากการสนทนากลุม่ A ได้ข้อมูลของการก้าวข้ามสถานการณ์
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ที่ท้าทายว่า “เมื่อองค์กรและหัวหน้างานรับรู้ถึงความล่าช้า

ในการปรับและเปลี่ยนแปลง จึงใช้วิธีเรียกประชุมเพื่อแชร์

ข้อมูลต่างๆ ที่ผ่านมา เพื่อพัฒนาร่วมกันท�ำให้เห็นแนวทาง

ในภาพรวมว่า สิง่ใดทีท่�ำได้ต้องลงมอืท�ำก่อน และเป็นไปเพือ่

ขอความร่วมมือและความเห็นจากทุกคนในการร่วมกันแก้ไข 

ปัญหา” ซึง่เป็นการท�ำงานทีเ่น้นการมปีฏสัิมพนัธ์และมส่ีวนร่วม 

ท�ำให้ทุกคนที่เกี่ยวข้องกับงานมาร่วมสนทนาและค้นหา

แนวทางในการเข้าใจปัญหาร่วมกัน สอดคล้องกับกลุ่ม B ที่

สมาชิกมีปัญหาระดับบริษัทต้องยกเลิกสัญญาเช่าให้ข้อมูล

ว่า “เราต้องประชุมทันที หาทางออกร่วมกัน แบ่งทีมท�ำงาน 

ให้ก�ำลังใจแม้ในยามที่สถานการณ์คับขัน เพื่อจับมือก้าวข้าม 

ผ่านไปด้วยกัน จนได้ข้อสรุปและทางออกที่ดีที่สุดจากการ 

ช่วยเหลือกัน” และได้ข้อสรุปที่สมาชิกทุกคนเห็นด้วยว่า 

การแก้ไขปัญหาน้ันคล้ายคลงึกัน นอกจากน้ี กลุม่สนทนา C  

และกลุม่สนทนา D มีความเหน็ด้านการสร้างความรู้เพือ่แก้ไข

ปัญหาระดับองค์กรที่สอดคล้องกับกลุ่มสนทนา A และกลุ่ม

สนทนา B ว่า “คร้ังทีบ่ริษัทใช้วิธี downsizing หรือปลดพนักงาน

ออกกะทันหัน ตนเองในฐานะที่ต้องดูแล จึงต้องรักษาใจ 

บคุลากรทีเ่หลอืไว้ และปรึกษาหารือกนัว่าจะท�ำงานอย่างไรต่อไป 

เพื่อช่วยกันสานงานที่เหลือต่อ ซึ่งงานบางอย่างก็ไม่มีความรู้  

อาศัยผลัดกันถามและศึกษาร่วมกัน” กล่าวโดยสรุปคือ 

ปฏิสมัพนัธ์แบบมีส่วนร่วมเกดิข้ึนเมือ่มกีารเปลีย่นแปลงระดบั

ใหญ่ที่กระทบหลายฝ่าย จึงจ�ำเป็นต้องอาศัยการสนทนาและ

แก้ไขปัญหาร่วมกัน

2.2 ปฏิสัมพันธ ์แบบส ่วนบุคคล ( Indiv idual 

interaction)

การมีปฏิสัมพันธ์ส่วนบุคคลได้รับการกระตุ้นจาก

สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับบุคคล หรือระดับภายใน

องค์กร เป็นสถานการณ์ที่ท้าทายความรู้ความสามารถและ

ทักษะในการท�ำงานของพนักงานในระดับที่สามารถรับมือได้ 

และสถานการณ์ดังกล่าวส่งผลกระทบระดับบุคคลหรือใน

หน่วยงาน โดยพนักงานมักใช้การพูดคุยสอบถามเพื่อค้นหา

ข้อมูลและน�ำมาปรับและประยุกต์ใช้ด้วยตนเอง โดยกลุ่ม

สนทนา A กล่าวเกี่ยวกับการสร้างความรู้ด้วยปฏิสัมพันธ ์

แบบส่วนบุคคลว่า “ตนไม่มีประสบการณ์ในการท�ำงาน 

มาก่อน เนื่องจากท�ำงานไม่ตรงสายที่เรียนมา จึงต้องศึกษา

ด้วยตนเองผ่านทางเว็บไซต์ พูดคุยกับลูกค้าที่เกี่ยวข้องเพื่อ

เก็บข้อมูลเองทั้งหมด รวมถึงเรียนรู้จากความผิดพลาดด้วย” 

และสมาชิกสนทนากลุ่ม A สรุปเกี่ยวกับการสร้างความรู้ 

ในแบบส่วนบุคคลไว้ว่า “ส่วนมากจะเกิดจากการลองท�ำ  

ท�ำพลาด แล้วถามคนที่รู้ แล้วกลับมาลองท�ำ เหมือนลองผิด

ลองถกู” ซึง่ข้อมลูสนทนากลุม่ตรงกบักลุม่สนทนา B ทีเ่น้นย�ำ้

เร่ืองการสือ่สารว่า “พอไม่รู้ว่าจะไปทางไหน กต้็องถาม ให้เขา

แนะน�ำแล้วมาเรียนรู้ ลองผดิลองถกูเอง จนกระทัง่เราท�ำงาน

ได้ จนเป็นที่ยอมรับของเพื่อนร่วมงานและองค์กร” 

กลุ่มสนทนา D ให้ข้อมูลที่ส�ำคัญว่า “เคยไม่พอใจ

เพราะตนเองท�ำงานไม่ได้ ก็เก็บไว้ในใจ งานก็ไม่คืบหน้า 

อารมณ์ก็เสียตาม จนมีเพื่อนร่วมงานเตือนว่า หากต้องการ

อะไรให้พูดและถาม ดังน้ัน ถ้าไม่สื่อสาร เราก็จะไม่ทราบ 

การเรียนรู้งานก็ไม่เกิด” นอกจากน้ี สมาชิกกลุ่ม D เคย 

น้อยเน้ือต�่ำใจว่าตนเองไม่มีคุณค่าพอ เน่ืองจากงานที่ท�ำน้ัน

ใครๆ ก็ท�ำได้กล่าวว่า “ความรู้สึกแบบน้ีมันมีข้ึนมาเพราะ 

career path มันตัน สถานการณ์แบบนี้ขึ้นอยู่กับการจัดการ

อารมณ์ของตนเอง ก็เลยพยายามหาคุณค่าในตนเอง ลอง

ท�ำสิ่งต่างๆ เพื่อพัฒนาตนเองต่อไปให้เกิดสิ่งใหม่ๆ ไม่เบื่อ”  

สอดคล้องกลับกลุ่มสนทนา E ที่ใช้วิธีการมีปฏิสัมพันธ์แบบ 

ต่อหน้า ได้ข้อสรุปเกี่ยวกับการสร้างความรู้ว่า “การได้คุยกับ

คนที่มีประสบการณ์มาก่อน สามารถให้ข้อมูลในการท�ำงาน 

ที่เป็นประโยชน์จนน�ำไปสู่การแก้ไขปัญหาได้จริง เราต้อง 

เลียนแบบและประยุกต์วิธีการมาตามบริบทของตนเอง”

จากการศึกษาเกี่ยวกับสถานการณ์ที่ท�ำให้เกิดการ

สร้างความรู้ในองค์กรขนาดใหญ่พบว่า การสร้างความรู้

สามารถท�ำได้ในขอบเขตทรัพยากรที่จ�ำกัด โดยสถานการณ์

ที่เป็นพลังหรือแรงกระตุ้นต้องเป็นแรงกระตุ้นที่พนักงาน

สามารถรับมอืได้ และไม่ท�ำให้พนักงานล้มเลกิหรือลาออกจาก

งาน ซึง่สถานการณ์ดงักล่าวเป็นสถานการณ์การเปลีย่นแปลง 
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แบ่งเป็น 2 ประเภท ได้แก่ สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรและสถานการณ์เปลี่ยนแปลงระดับบุคคล โดยทั้งสอง

ประเภทมีแนวทางการสร้างความรู้ที่แตกต่างกัน สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงระดับองค์กรจะใช้กระตุ้นเพื่อสร้างความรู้แบบ

ปฏิสมัพนัธ์ส่วนร่วม ในขณะทีส่ถานการณ์การเปลีย่นแปลงระดบับคุคลจะใช้กระตุน้เพือ่สร้างความรู้แบบปฏสิมัพนัธ์ส่วนบคุคล

สถานการณ์ท้าทายที่กระตุ้นการสร้างความรู้ของพนักงาน เป็นสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงซ่ึงแบ่งเป็นสถานการณ์ใน

ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล ด้วยปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้า โดยสถานการณ์ระดับบุคคลจะสร้างความรู้จาก

การปฏิสัมพันธ์ต่อหน้าแบบตัวต่อตัว และถามตอบปัญหาซึ่งกันและกันเพื่อแก้ไขปัญหาเฉพาะตนหรือปัญหาระดับบุคคลเพียง

เท่านั้น ซึ่งแตกต่างจากสถานการณ์ระดับโครงสร้างที่พนักงานจะสร้างความรู้จากการร่วมกันแก้ไขปัญหาที่กระทบหลายบุคคล

หรือกระทบในวงกว้าง ทั้งนี้ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคลมีลักษณะที่แตกต่างกัน ดังตารางที่ 3

ตารางที่ 3 ลักษณะและความแตกต่างของสถานการณ์

อภิปรายผลการวิจัย
การวิจยัเกีย่วกบัการสร้างความรู้จากแรงกระตุ้นทีม่าจากสถานการณ์ในการท�ำงาน พบว่าสถานการณ์ก่อให้เกดิการสร้าง

ความรู้ โดยสถานการณ์ดงักล่าวเป็น “สถานการณ์การเปลีย่นแปลงสภาพแวดล้อมในการท�ำงาน” โดยแบ่งออกเป็นสองประเภท

ได้แก่ สถานการณ์ระดับโครงสร้างและสถานการณ์ระดับบุคคล

ภาพที่ 1 สถานการณ์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่ก่อให้เกิดการสร้างความรู้
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สถานการณ์ในระดบัโครงสร้างส่งผลให้เกดิปฏิสมัพนัธ์

แบบกลุ่มและต่อหน้า (Collective, Face-to-Face) ตรงกับ

การสร้างความรู้แบบ Dialoguing Ba ในขณะที่สถานการณ์

ในระดบับคุคลส่งผลให้เกดิปฏิสมัพนัธ์ส่วนบคุคลและต่อหน้า 

(Individual, Face-to-Face) ตรงกับการสร้างความรู้แบบ 

Originating Ba ในแนวคิดของ Nonaka et al. (2000) ทั้งนี้ 

สถานการณ์ทั้งสองประเภทเป็นสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง

ที่พนักงานสามารถรับมือได้ และหากเกินก�ำลังจะรับไหว 

จะส่งผลให้พนักงานล้มเลิกหรือลาออก ดังภาพที่ 1

สถานการณ์ระดับโครงสร้างเป็นสถานการณ์ท่ีกระทบ

หลายกลุ่มบุคคลในองค์กร ได้แก่ การเปลี่ยนทิศทางและ

นโยบายขององค์กรซึ่งกระทบหลายฝ่าย โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

สถานการณ์การยุบแผนก การถูกบอกเลิกสัญญากะทันหัน 

การไล่เพื่อนร่วมงานออกอย่างกะทันหัน การควบรวมกับ

บริษัทอื่น การปรับเปลี่ยนโครงสร้างองค์กรเพื่อการแข่งขัน

กับคู่แข่งในตลาด จะท�ำให้พนักงานรู้สึกถึงการเปลี่ยนแปลง

และร่วมมอืกนัแก้ไขปัญหาทีก่�ำลงัจะเกดิจากการเปลีย่นแปลง

ดังกล่าวด้วยการพูดคุยต่อหน้าร่วมกัน เนื่องจากพนักงาน

เช่ือว่าการพูดคุยต่อหน้าจะได้ข้อสรุปที่เร็วที่สุด เพื่อเป็น 

แนวทางแก้ไขปัญหาหรือแนวทางการท�ำงานใหม่ ในอกีด้านหน่ึง 

สถานการณ์ระดับบุคคลซึ่งเป็นสถานการณ์ที่กระทบเพียง

บคุคล ได้แก่ การย้ายงาน การท�ำงานทีไ่ม่ตรงกับประสบการณ์ 

การย้ายแผนก ซึง่ก่อให้เกดิความกดดนัจากสภาพแวดล้อมที่

ไม่คุ้นเคย ท�ำให้พนักงานต้องปรับตัวเองในการท�ำงานโดย

การสอบถามและมีปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้าโดยพุ่งไปที่ผู ้ที่

เช่ียวชาญและสามารถให้ค�ำปรึกษาได้ในการท�ำงานเพือ่แก้ไข

ปัญหาระดับบุคคลและปรับแนวทางการท�ำงานส่วนตนเพื่อ

ท�ำงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

ซึง่ทัง้สองโครงสร้างน้ี ท�ำให้พนักงานมกีารสร้างความรู้ 

ในรูปแบบการสร้างความรู้ผ่านทางสังคม (Social Conversion) 

ที่เกิดข้ึนจากการที่ตัวของพนักงานได้เข้าไปอยู่บริบทที่เป็น

ช่วงเวลาเฉพาะ ท�ำให้เกดิการสร้างความรู้เฉพาะ (Nonaka et 

al., 2000) ในลักษณะนี้ขึ้นมาที่สามารถน�ำมาใช้ในการแก้ไข 

ปัญหาและพฒันาการท�ำงานของตนเองได้ต่อไป ทัง้น้ี ความรู้ 

ในลักษณะน้ีเกิดข้ึนเฉพาะตามบริบทหรือสภาพแวดล้อมจึง

เป็นความรู้ที่จ�ำเพาะและเจาะจงส�ำหรับพนักงานและสภาพ

แวดล้อมตามที่เกิดขึ้น จึงเป็นการสะท้อนว่าองคกรและ

พนักงานสามารถสร้างความรู้ด้วยตนเองได้ (Nonaka and 

Takeuchi, 1995; Nonaka et al., 2000) และความรู้เหล่านี้

จะมีส่วนช่วยให้เกิดการพัฒนาความสามารถในการแข่งขัน

ขององค์กรต่อไปได้ 

ข้อเสนอแนะทางการบริหาร
องค์กรสามารถประยุกต ์ใช ้กับสถานการณ์การ

เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมที่พนักงานสามารถรับมือได้ 

เพื่อสร้างความรู้ในการท�ำงานให้เกิดข้ึนในองค์กร และ

สามารถประยุกต์วิธีที่ใช้ทรัพยากรน้อยกว่าร่วมด้วยได้ เช่น 

การหมุนเวียนงาน การสอนหน้างาน การมีพี่เลี้ยง ซึ่งวิธีการ

ดังกล่าวเป็นการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมการท�ำงานและ 

เป็นการสร้างความท้าทายในการสร้างความรู้ ทั้งนี ้การสร้าง

ความรู้ด้วยสถานการณ์การเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมต้อง

อาศัยการมีปฏิสัมพันธ์แบบต่อหน้า (Face-to-Face) ซึ่ง

อารมณ์และความรู้จะถ่ายทอดผ่านบทสนทนาและการลงมือ 

ปฏิบัติ ทั้งน้ี ทักษะที่ส�ำคัญคือ การสื่อสารซึ่งเป็นจุดเด่น

ที่ท�ำให้องค์กรสามารถสร้างและถ่ายทอดความรู้ได้อย่างมี

ประสิทธิภาพ

เมื่อมีการหมุนเวียนงานหรือเปลี่ยนแปลงสภาพ

แวดล้อมขององค์กรทั้งระดับโครงสร้างและระดับบุคคล ใน

ระดับที่พนักงานรับได้ พนักงานจะรู้สึกว่าตนเองต้องพัฒนา

และปรับตัวท�ำให้เกิดกระบวนการสร้างความรู้ข้ึน โดยจาก 

การศึกษาน้ีพบว่า นอกจากสถานการณ์การเปลี่ยนแปลง  

สิง่ทีมี่ผลต่อการสร้างความรู้คอื “ทกัษะการสือ่สาร” ทีเ่หมาะสม 

ทั้งการเป็นผู้ถามและผู้ฟังที่เหมาะสมเพื่อการเก็บข้อมูลและ

ประยุกต์เข้ากบัความรู้ของตนเอง และมีแนวโน้มว่า พนกังาน 

ที่สื่อสารน้อยและมีปฏิสัมพันธ์น้อยจะไม่สามารถสร้าง 

ความรู้ในการท�ำงานเพื่อท�ำงานให้บรรลุเป้าหมายได้ทั้ง 
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ในด้านผลลพัธ์ของงาน ด้านอารมณ์และด้านการเปลีย่นแปลง

สภาพแวดล้อม 

การให้พนักงานมีโอกาสด้านปฏิสัมพันธ์ซึ่งกันและกัน

มีส่วนช่วยให้พนักงานถ่ายทอดความรู้ระหว่างกัน ในขณะที่

สภาพแวดล้อมการท�ำงานเปลี่ยนแปลง ความรู้จะได้รับการ

ถ่ายเทในองค์กร และพนักงานจะสามารถพัฒนาทักษะใน 

การท�ำงานเชิงกว้างมากข้ึนและสามารถทดแทน หรือเตรียมตัว 

เพื่อรับต�ำแหน่งในระดับที่สูงขึ้นได้เช่นกัน

ข้อจ�ำกัดและข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งถัดไป
องค์กรขนาดใหญ่มกีารสร้างความรู้และถ่ายเทความรู้ 

อยู่ตลอดเวลา การวิจัยน้ีศึกษาสถานการณ์ที่กระตุ้นให้เกิด

การสร้างความรู้ โดยไม่น�ำองค์ประกอบสนับสนุนอื่นเข้ามา 

พจิารณาได้แก่ วัฒนธรรมองค์กร ความสมัพนัธ์ของพนักงาน

ในองค์กร และระดบัการเปิดกว้างในการแบ่งปันความรู้ ซึง่เป็น 

สิง่ทีน่่าศกึษาต่อไปเพือ่สนับสนุนกระบวนการสร้างความรู้ให้มี

ประสทิธภิาพต่อองค์กร และการรักษาความรู้ในองค์กรเชิงลกึ 

เพือ่ให้สามารถถ่ายทอดความรู้สูพ่นักงานรุ่นต่อไปได้ เป็นอกี

ประเดน็ทีน่่าศกึษาต่อไป นอกจากนีท้กัษะการสือ่สารทีจ่�ำเป็น

ในการสร้างความรู้ขององค์กรเป็นส่ิงที่ควรให้ความส�ำคัญใน

เชิงลึกในการศึกษาต่อไปเช่นกัน เพื่อสร้างประสิทธิภาพของ

การสร้างความรู้ให้แก่พนักงานในองค์กร การวิจยัน้ียงัพบว่ามี

ข้อมูลค่อนข้างน้อยเกี่ยวกับ Systemising Ba และ Exercising 

Ba ว่ามีการเกิดขึ้นอย่างไรในองค์กร และพนักงานสามารถ

สร้างความรู้ได้อย่างไร ซึ่งสามารถท�ำการศึกษาเพิ่มเติมใน

ครั้งต่อไปได้
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�าทาย�อการ�งาน��ใ�พ�กงาน�องป�บ�วและ�ฒนาตนเอง รวม�งระ�
แนวทางในการส�างความ�ของพ�กงานเ�อเผ�ญ�บสถานการ��น ก�ม�ใ��อ�ล
ไ�แ� พ�กงานระ�บ�นและระ�บกลางจากอง�กรขนาดให����นท�พ�มากก�า
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ป��ม�น��วน�วม และป��ม�น��วน�คคล จากผลการ�กษาสามารถ�มา
ประ�ก�ในการ�ดใ�เ�ดสภาพแวด�อม�เป�ยนแปลงและ�ความ�าทาย ��ใ�
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แวด�อม�เ�น�บ�อไหวอาจ�งผลใ�พ�กงานลาออก
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Abstract

          This qualitative research aimed to study challenge situations in
workplace, which enabling employee to adapt and develop themselves, and
to identify the way that employees create knowledges in order to cope with
that challenging situations. Informants are employees, who are in the entry
and middle level in the large companies with more than 200 million Thai
Baht in assets from various industries. Data was collected by focus group.
Informants were 28 people and divided for 5-6 members per group. Data
were analyzed by framework analysis and were interpreted from words,
context, consistency and interaction in each group.

          The results showed that the challenge situation is changing the
environment, which energies knowledge creation. The situation has two
types: Structural situation and Personal situation. Both Situations related
with face-to-face interaction as collective interaction and Individual
interaction. Results could guide for a management practice in applying the
changing and challenging situations to enable and energize employees to
create a knowledge to use in organizations. However, situations should be
resolvable. Unbearable situations may lead to employee resignation.

          Keywords: Knowledge creation, Knowledge management, Challenge
Situation
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