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บันทึกชุด “ขอบฟ้าใหม่ของการจัดการความรู้” นี้ เกิดขึ้นเพราะผมต้องเตรียมตัว 

กลับเข้าไปรับงานบริหารสถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพื่อสังคม (สคส.) ต่อจาก 

ดร. ประพนธ์ ผาสขุยดื จึงตอ้งตรวจสอบสถานภาพของการจัดการความรูใ้นยุคปัจจุบนั 

ว่าแตกต่างจากตอนทีผ่มเริม่ท�างานด้านการจดัการความรูใ้นปี พ.ศ. ๒๕๔๕ อย่างไรบ้าง 

และพบหนงัสอืทีน่่าสนใจชือ่ The New Edge in Knowledge เขยีนโดย Carla O’Dell & 

Cindy Hubert แห่ง APQC (American Productivity and Quality Center) 

ให้มุมมองต่อ KM สมัยใหม่ มีประเด็นทั้งเชิงทฤษฎีและเชิงปฏิบัติสอดคล้องกับยุคสมัย

อย่างยิ่ง

มีเว็บไซต์ของหนังสือเล่มนี้ที่ www.newedgeinknowledge.com



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : บ ท นํ า *

* บนัทกึตอนนีเ้ป็นอารมัภบท ส่วนส�าคญัมาจากค�าน�าของ Larry Prusak และตวัผูเ้ขยีน Carla O’Dell 
& Cindy Hubert
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“ KM เป็นเคร่ืองมือที่ไม่หยุดนิ่งตายตัว มี ก า ร เ ค ลื่ อ น ไ ห ว 

เ ป ลี่ ย น แ ป ล ง ไ ป ต า ม ส ถ า น ก า ร ณ์ ด้านคุณลักษณะ 

ของคนท�างาน ด้านความก้าวหน้าของเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

ด้านการเปลี่ยนแปลงวิธีการบริหารงาน ใ ห้ ไ ด้ พ ลั ง น วั ต ก ร ร ม  

จ า ก ค น ทั่ ว ทั้ ง อ ง ค์ ก ร ”
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แนวคิดเกี่ยวกับ KM 
เมื่อ ๒๐ ปีก่อน

 • ความรู้เป็นทรัพยากรที่รวบรวม วัด และใช้ได้ตามเทคนิควิธีการ 

  ด้านการจัดการ 

 • เทคโนโลยีเป็นเครื่องมือหลัก ในการเข้าถึงคุณค่าของทรัพยากรนี้  

  ยิ่งมีเทคโนโลยีที่ดีเพียงใดก็ยิ่งเกิดผลดีเพียงนั้น

	 • critical unit of analysis คือปัจเจกบุคคล ยิ่งตัวปัจเจกบุคคล 

  ใช้ความรู้มาก ก็จะยิ่งมีผลผลิตมาก 

แนวคิดในปัจจุบัน

 • ตีความ “ความรู้” ว่าเป็นสิ่งที่เลื่อนไหล (flow) ไม่เป็นเส้นตรง 

  และยากที่จะวัดหรือจัดการ การท�างาน KM จึงเป็นสิ่งที่จะต้อง 

  เรียนรู้เพิ่มเติมอีกมาก 

 • แม้ว่าเทคโนโลยีมีความส�าคัญ แต่คนส�าคัญกว่า กิจกรรม KM 

  เป็นกิจกรรมของมนุษย์ ที่จะต้องเข้าใจและจัดระเบียบมนุษย์  

  (human organization)

 • KM เป็นกิจกรรมทางสังคมท่ีจะด�าเนินการได้ผลดีมากกว่าหาก 

  ด�าเนินการเป็นกลุ่มเครือข่าย ชุมชน และผ่านการปฏิบัติ
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	 Y  หัวใจของ KM คือ การสถาปนาวัฒนธรรมองค์กรที่สมาชิก 

สนกุ เหน็คณุค่าของการแบ่งปัน แลกเปลีย่นความรู ้ทีม่คีวามส�าคญัต่อองค์กร

ที่สมาชิกท�างานอยู่ และต้องท�าการเรียนรู้ด้วยกันเป็นทีม

 KM เป็นเครื่องมือให้เกิดความร่วมมือ (collaboration) และที่ส�าคัญ

ยิ่งคือ ต้องจัดให้สอดคล้องกับพฤติกรรมของมนุษย์แห่งยุคสมัย ที่แตกต่าง

ออกไปจากคนท�างานสมัยเก่า 

	 • ต้องจัดความรู้ให้ หรือแบ่งปันความรู้ ณ เวลาที่ต้องการใช้ (just  

  in time) 

 • ตัวความรู้ต้องอยู่ในสภาพพร้อมใช้ และเป็นรูปธรรมให้มากที่สุด 

 • ใช้สมาร์ทโฟนและโซเชยีลมเีดยี เป็นเครือ่งมอืของการแลกเปลีย่น 

  เรยีนรู้ให้มากท่ีสดุ คอืให้ตระหนกัว่าสมาชิกวยัท�างานในยคุปัจจบุนั 

  มีชีวิตอยู่ในโลกดิจิทัล

 KM เป็นเครื่องมือที่ผู้ปฏิบัติงานเป็นผู้ใช้ โดยมี “คุณอ�านวย” (KM 

Facilitator) ท�าหน้าที่ KM Scaffolding คือช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานใช้ KM 

ได้ง่ายขึ้นและใช้อย่างถูกทาง



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : K M คื อ อ ะ ไร *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 1 Positioning Knowledge Management for the Future ส่วนแรก
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 KM เป็นเครื่องมือที่จะต้องใช้อย่างเป็นระบบ มียุทธศาสตร์ และ 

ช่วยท�าให้บรรลุเป้าหมายเพิ่มข้ึน ทั้งระดับองค์กร และระดับพนักงานเป็น 

รายคน 

 ผู้เขียนเล่าเรื่องเมื่อปี ค.ศ. 2000 เมื่อผู้จัดการของบริษัท Best Buy 

ท่ีเป็นบริษัทแรกที่ท�าธุรกิจ ขายเคร่ืองใช้อิเล็กทรอนิกส์ ใช้กลยุทธเอา 

ความรู้ที่บริษัทสั่งสมมาใช้ในการฝึกพนักงานขายให้มีความรู้ไว้แนะน�า 

ลูกค้าให้สามารถเลือกซื้อผลิตภัณฑ์ที่ตรงความต้องการที่สุดจากจ�านวน

ผลิตภัณฑ์ท่ีเพิ่มมากขึ้นจนเลือกยาก เป็นยุทธศาสตร์เอาชนะคู่แข่งที ่

ก�าลังก่อตัว คือร้านขายของลดราคา Walmart และ Target ผลคือสิบปี 

ให้หลัง ยอดขายของบริษัท Best Buy เติบโตขึ้นกว่า ๖ เท่า

 Best Buy น�าพลังของ Knowledge Sharing ของพนักงานมาเป็น 

Corporate Knowledge ส�าหรับให้พนักงานขายน�าไปให้บริการความรู้ 

แก่ลูกค้า ให้ลูกค้าเลือกซ้ือสินค้าได้ตรงความต้องการที่สุดจากสินค้าที่ม ี

มากมายหลากหลายชนิดเป็นอาวุธเอาชนะคู่แข่ง

KM คืออะไร

 ผูเ้ขยีนนยิาม “ความรู”้ จากมมุของภาคปฏบิตัว่ิา หมายถงึสารสนเทศ

ในภาคปฏิบัติ (information in action) ตราบใดที่ยังไม่มีคนน�าสารสนเทศ 

(information) ไปใช้งานก็จะยังไม่เป็นความรู้ (knowledge) ความรู้จึง 

เป็นสิ่งที่ผูกพันกับคนและการใช้ประโยชน์

 KM คอืการสร้างและจดัการกระบวนการเพือ่ให้ความรูท้ีถ่กูต้องเหมาะ

สมไหลไปยังบุคคลที่ถูกต้อง (right person) ณ เวลาที่เหมาะสม (right 
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time) เพื่อให้บุคคลแลกเปลี่ยนสารสนเทศ และน�าไปใช้เพื่อเพิ่มการบรรลุ 

ผลส�าเร็จ (performance) ขององค์กร

 องค์กรด�าเนนิการโปรแกรม KM เพือ่ส่งเสริมและท�าให้การแลกเปล่ียน

ความรู้เป็นกิจกรรม ของทั้งองค์กร (ไม่ใช่เป็นกิจกรรมส่วนบุคคล หรือของ 

คนเพียงบางกลุ่ม)

 กิจกรรม KM ขององค์กรมีลักษณะรวมศูนย์ ด�าเนินการทั่วทั้งองค์กร

เพื่อให้มีมาตรฐาน และบรรลุผลส�าเร็จ โดยที่ค�าว่า “องค์กร” อาจหมายถึง

เพียงส่วนหนึ่งขององค์กรใหญ่

 เครื่องมือ KM (KM Approaches) ตัวอย่างเช่น CoP (Community 

of Practice), expertise location systems, wikis มีเป้าหมายเพื่อกระตุ้น

และส่งเสริมการแลกเปลี่ยนความรู้ 

 ผู้เขียนบอกว่า กิจกรรม KM หมายถึงกิจกรรมทุกอย่างที่นักวิชาชีพ 

KM ด�าเนินการเพื่อสนับสนุน โปรแกรม KM และเครื่องมือ KM เช่น 

การวางแผน การออกแบบ การจัดการการเปล่ียนแปลง การส่ือสาร การ 

ฝึกอบรม และการจัดงบประมาณสนับสนุน

 แต่ผมมองต่าง ผมมองว่ากิจกรรมตามย่อหน้าก่อนหน้านี้เป็นกิจกรรมของ 

“คุณอ�านวย” (KM Facilitator) ไม่ใช่กิจกรรมของ “คุณกิจ” (KM Practioner) ซึ่งเป็น 

ผูด้�าเนนิการกจิกรรม KM ตัวจรงิ ผมมองว่ากจิกรรม KM หมายถงึกระบวนการแลกเปลีย่น

เรียนรู้น�า ความรู้ไปใช้ แล้วยกระดับความรู้ขึ้นไป พร้อมกับท�าให้เป็นความรู้ขององค์กร 



10

ลักษณะที่พึงประสงค์ของโปรแกรม KM

 • เชื่อมโยงพนักงานเข้าหากัน และช่วยให้พนักงานแต่ละคนท�างาน 

  ของตนได้ผลดีขึ้น

	 • เชื่อมโยงพนักงานเข้าหาคลังความรู้ (Knowledge Assets) 

  ในลักษณะแค่ เพียงพอ (just enough) ตรงเวลาท่ีต้องการ 

  (just in time) และตรงความต้องการใช้งานของบุคคล

	 • เชื่อมโยงผู้มีประสบการณ์หรือรู้วิธีการ เข้ากับคนที่ต้องการ 

  วิธีการนั้น

 เราหวังว่ากระบวนการ KM จะช่วยให้อัตราการเรียนรู้เร็วขึ้น ลดการ

ท�าผิดพลาดซ�้าซาก และช่วยเก็บง�าความรู้ไว้ในองค์กร เมื่อบุคลากรลาออก

ไปหรือเกษียณอายุงาน 

 หัวใจส�าคัญ คือ ต้องมี ยุทธศาสตร์ KM มิฉะนั้นองค์กรอาจสูญเสีย

ทรัพยากรมากมายโดยไม่ได้รับผลประโยชน์

 ยุทธศาสตร์ส�าคัญ คือ ต้องเอาชนะ “ปีศาจทั้งสาม” ให้ได้ คือ (๑)  

พฤติกรรมการท�างานเป็นไซโล (๒) การหวงความรู้ และ (๓) โรค NIH 

(Not Invented Here Syndrome)

 ข้อเตือนใจ คือ อย่าหลงเทคโนโลยี คนและพฤติกรรมของคนส�าคัญ

กว่าเทคโนโลยีอย่างมากมาย เทคโนโลยีอย่างเดียวจะท�าให้ KM ไร้ผล



11

Explicit และ Tacit Knowledge

 Explicit (Formal / Codified) Knowledge อยู่ในรูปของเอกสาร 

สูตร สัญญา ไดอะแกรม คู่มือ และอ่ืนๆ explicit knowledge อาจไร ้

ประโยชน์หากไม่ประกอบกันเข้ากับความรู้เชิงบริบท ที่ได้จากประสบการณ์

 Tacit (Informal / Uncodified) Knowledge เป็นความรู้หรือ 

ความเชื่อที่ได้จากประสบการณ์ สามารถได้รับจากปฏิสัมพันธ์กับเพื่อน 

พนกังาน หรอืปฏสิมัพนัธ์กบัลกูค้า ยากท่ีจะจดัหมวดหมู ่ขึน้อยูก่บัประสบการณ์ 

ยากที่จะเขียนเป็นเอกสาร และมีลักษณะไม่คงทนถาวร (ระเหยง่าย)



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : K M ยุ ค ใ ห ม่ * 

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 1 Positioning Knowledge Management for the Future ส่วนหลัง
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 KM ในยุคใหม่เป้าหมายหลักยังคงเดิม แต่วิธีการบรรลุผลเปล่ียนไป 

คือต้องเน้นเป้าหมาย ผู้ใช้ที่มีความพร้อมหรือมีความต้องการ (ready user 

base)

สถานภาพของ KM ยุคใหม่

 สถานภาพที่ ๑ ผู้คนหมกมุ่นอยู่กับเทคโนโลยีดิจิทัล (digital 

immersion) และมีนิสัย multitasking ไม่มีสมาธิ ไม่มีความอดทน ดังนั้น 

ต้องท�าให้มีความรู้ที่พร้อมใช้ ตรงความต้องการ ให้เขาได้ความรู้ที่ 

ต้องการ ณ เวลาที่ต้องการ คือ ต้องมีการท�า KM scaffolding ให้แก ่

พนักงาน โดยยอมรับพฤติกรรมการด�ารงชีวิตแบบที่ เขาเป็นอยู่ 

 สถานภาพที่ ๒ ยุคน้ีเป็นยุค social computing หรือ web 2.0 

ท�าให้การ “แลกเปลี่ยนเรียนรู้” ง่ายขึ้นมาก และน�าไปสู่ Enterprise 

2.0 Application โดยที่พนักงานแต่ละคนสามารถแสดงบทบาททั้งเป็น 

ผู้เขียน ผู้ตัดสินข้อโต้แย้ง และเป็นผู้บริโภคได้ในคราวเดียวกัน

 หลักการส�าคัญของ social computing คือ สาระความรู้จะมี 

คุณภาพมากขึ้นเมื่อมีคนจ�านวนมาก เข้าไปแลกเปลี่ยน เพิ่มเติม และแก้ไข 

จึงต้องหาทางส่งเสริมให้พนักงานเข้าไปร่วม โดยต้องหาทางดูแลเรื่อง ความ

เป็นส่วนตัว (privacy) และการป้องกันความปลอดภัยของระบบ (security)

 แต่ในความเป็นจริงแล้ว หลักการ ๒๐ : ๘๐ ยังใช้การได้เสมอ คือ 

ร้อยละ ๘๐ ของความรู้ใน social computing ที่ใช้การได้ดี post โดย 

คนเพียงร้อยละ ๒๐ ขององค์กร ผู้ให้บริการที่ปรึกษา KM พึงตระหนัก 

ในความจริงข้อนี้
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 สถานภาพที ่๓ การเปล่ียนแปลงโครงสร้างประชากร (demographics 

and dynamics) ท�าให้มีคนที่เกิดในช่วง baby boomer เกษียณอายุงาน

จ�านวนมากจะมีความเสี่ยงที่ความรู้ฝังลึก (tacit knowledge) ที่ส�าคัญ

สญูหายไป รวมทัง้เสีย่งต่อการสญูเสยีความรู้เชงิเทคนคิทีเ่ป็นสมรรถนะหลกั

ขององค์กร สถานภาพเช่นนี้ ท�าให้ KM มีความส�าคัญยิ่งขึ้น

 การขาดแคลนคนท�างานฝีมือดี เป็นสิ่งที่เกิดขึ้นทั่วไปในปัจจุบัน KM 

จะช่วยให้องค์กรสามารถ เร่งอัตราเร็วของการเรียนรู้งาน ในยุคขาดแคลน

คนเก่ง KM ยิ่งมีความส�าคัญ

 คนยุคใหม่ ที่เรียกว่า The Millenium มีความต้องการข้อมูลเกี่ยวกับ 

องค์กร และต้องการเข้าไปมีส่วน (engagement) ในองค์กร เพื่อสร้าง 

ความส�าเร็จในชีวิตการท�างานอย่างรวดเร็ว เช่นเดียวกับในชีวิตส่วนตัว 

 สถานภาพที่ ๔ สมาร์ทโฟนและเครื่องถ่ายวีดิทัศน์ เป็นเครื่องมือ 

ท่ีมีใช้กันท่ัวไป การถ่าย วิดีโอคลิปเป็นเรื่องง่ายและสะดวก และส่งแชร์ 

ได้ง่าย 

	 Y KM ยุคใหม่ จะต้องจัดระบบใช้งานเครื่องมือน้ี เพื่อใช้สื่อสาร 

แลกเปลี่ยนวิธีการท�างาน และสื่อสารสาระเชิงอารมณ์

แนวคิดเกี่ยวกับ KM ยุคใหม่ 

 KM ยคุใหม่ จะต้องช่วยเพิม่ผลติภาพการท�างาน ยคุนีเ้ป็นยคุทีสั่ดส่วน

คนวัยแรงงานลดลง ผู้คนตกอยู่ใต้อิทธิพลของเทคโนโลยีดิจิทัล มีสมาธ ิ

จดจ่อสั้นลง มีเครือข่ายไร้สายทางสังคม ถูกถาโถมจากสารสนเทศมากมาย 

เสพติดสมาร์ทโฟน และเป็นคนท�างานในลักษณะ knowledge worker
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ทิศทางหลักของ KM ยุคใหม่

 ๑. ให้บริการแก่ผู้ท�างาน ณ เวลาที่พร้อมรับหรือต้องการความรู ้

  หรือ teachable moment

 ๒. จดัการความรู ้“ใน” และ “เหนอื” กระบวนการท�างาน การจดัการ 

  ความรู้ในกระบวนการ ท�างาน (KM in the work flow) 

  หมายถึง KM เป็นส่วนหน่ึงของงาน ไม่เพิ่มภาระงาน แต่กลับ 

  ช่วยให้ท�างานได้ดีขึ้น “คุณอ�านวย” พึงตระหนักและระมัดระวัง 

  ในการออกแบบระบบและกิจกรรม KM เพื่อไม่ให้ KM เป็นภาระ  

  ส่วนการจดัการความรูเ้หนอืกระบวนการท�างาน (KM above the  

  work flow) เป็นการเพิ่มภาระงาน หรือต้องหยุดกระบวนการ 

  ท�างานชั่วคราวเพื่อท�า KM

 หลักการคือ ต้องจัดสมดุลระหว่าง KM ท้ังสองแบบ และหากมี 

การจัดการความรู้เหนือกระบวนการท�างาน ต้องท�าความเข้าใจระหว่าง 

คนหน้างานและหัวหน้าให้ชัดเจนว่า เป็นความจ�าเป็นอย่างไร

ตัวอย่างผู้น�า KM

 ตลอดทั้งเล่มของหนังสือ ผู้เขียนยกตัวอย่างรูปธรรมจาก ๔ บริษัท 

ที่มีการใช้ KM อย่างครบถ้วน ทั่วทั้งองค์กร โดยที่ผู้เขียนท�างาน KM 

ร่วมกับบริษัทเหล่านี้เป็นระยะยาว และได้ท�าความเข้าใจการเดินทาง 

ของ KM น�ามาเขียนหนังสือ
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บริษัท ConocoPhillips

 เป็นบรษิทัข้ามชาตยิกัษ์ใหญ่ด้านพลงังานครบวงจร วสิยัทศัน์ด้านการ

จดัการความรูค้อื “เป็นทีท่�างานทีพ่นกังานเพิม่คณุค่าของผลงานต่อเนือ่ง โดย

ความร่วมมือและแลกเปลี่ยนทักษะทั่วโลก” ใช้เครื่องมือ CoP เป็นหลัก 

 หลักการของโปรแกรม KM คือ

 • เพื่อการพัฒนาองค์กรอย่างต่อเนื่อง (continuous organization  

  improvement) 

 • ขนาดและความซับซ้อน (size and complexity) เพื่อท�าธุรกิจ 

  ทั่วโลก 

 • asset maturity เพื่อยกระดับการท�างาน รวมทั้ง strategic  

  partnership 

 • knowledge access เพื่อให้พนักงานเข้าถึงความรู้ได้จากทั่วโลก 

 • demographics เพื่อให้มีพนักงานใหม่เข้าทดแทนได้สะดวก 

 • competitive differentiation ผ่านการเข้าถึง ใช้ และยกระดับ 

  ความรู้ 

 กิจกรรม KM ประกอบด้วย CoP จ�านวนกว่า ๑๒๐ ชุมชนนักปฏิบัติ, 

การสื่อสารและฝึกอบรม, semantic analysis, global awards, success 

stories และกิจกรรมเพื่อเช่ือมโยง (connect) พนักงาน กิจกรรม KM 

ที่เน้น knowledge sharing ของบริษัทประสบความส�าเร็จมาก
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 ผลที่เกิดขึ้นคือ ผลประกอบการดี วัฒนธรรมองค์กรดี ได้รับรางวัล 

MAKE* มีฐานข้อมูล success story, best practices, lessons learned

* รางวัล Most Admired Knowledge Enterprises 

บริษัท Fluor

 เป็นบริษัทข้ามชาติด้านวิศวกรรม เริ่มโปรแกรม KM เป็นทางการ 

ในปี 1999 แต่ก่อนหน้านัน้ ๒๐ ปี ได้ใช้ KM แบบไม่เป็นทางการ เพือ่ส่งเสริม

ความร่วมมือระหว่างพนักงาน และยกระดับความรู้ขององค์กร (collective 

knowledge)

 วิสัยทัศน์ด้านการจัดการความรู้คือ “เพื่อเปลี่ยนโฉมบริษัทไปเป็น 

knowledge - based service company ชั้นน�า” เน้นที่ collaboration 

และแลกเปลี่ยนความรู้ข้ามหน่วยธุรกิจ ข้ามพรมแดนภูมิศาสตร์ รวมทั้งดูด

ซับความรู้ ผ่านการท�างานโครงการร่วมกับคู่แข่ง และการเข้าถึงผู้เชี่ยวชาญ

จากทั่วโลก

 ใช้เครื่องมือ CoP เป็นหลัก มีกว่า ๔๐ ชุมชนนักปฏิบัติ ครอบคลุม

ทุกกลุ่ม ภารกิจ และหน่วยสนับสนุน โดยจ�านวนสมาชิกมีประมาณ 

สองหม่ืนคนมี knowledge portal กลางส�าหรบัการท�างานโครงการ ใช้ CoP

ในการยกระดับกระบวนการท�างาน และฝึกพนักงานใหม่ให้ท�างานเป็น 

อย่างรวดเร็ว

 เคร่ืองมืออื่นๆ ได้แก่ expertise locator system, mentoring, 

online collaboration, document management space, process 

improvement methodology, people development program 



19

 ผลท่ีเกดิข้ึนคือ ผลประกอบการด ีลดค่าใช้จ่าย และได้รบัรางวลั MAKE

บริษัท IBM Global Business Services

 IBM เป็นบริษัทที่ปรึกษาธุรกิจและให้บริการ IT ทั่วโลก มีธุรกิจ ๕ 

ด้าน แต่น�ามาเล่าเฉพาะด้านบริการธุรกิจ

 บริษัทเริ่มโปรแกรม KM ในปี 1995 โดยใช้เทคโนโลยีน�าตาม 

ด้วยการเน้นที่คน และกระบวนการ (People & Process-based KM) 

โดย KM ของบริษัทเน้นที่ ๔ องค์ประกอบคือ expertise, content, 

collaboration, และ learning เน้นการยกระดับ ๔ องค์ประกอบนี้ด้วย 

social system ภายในองค์กร

 ต่อมามีการใช้เคร่ืองมือที่ก้าวหน้าและยืดหยุ่นกว่า คือ web 2.0 

เพื่อ expertise location, communities และอ�านวยความสะดวก 

ในการส่งต่อ best practice

 ผลที่เกิดขึ้น เช่น เกิด topic-based forum มีคนเขียนถึง ๑๗,๐๐๐ 

เรื่องต่อเดือน และช่วยลดค่าใช้จ่ายถึง ๖ ล้านดอลล่าร์ต่อปี web 2.0 KM 

Platform ของ IBM GBS กลายเป็นสินค้าที่บริษัทอื่นน�าไปใช้

องค์กร Mitre

 เป็นองค์กรไม่แสวงก�าไร ท�างานด้าน Systems Engineering, 

IT, operational concepts และสร้างความทันสมัยในการท�างานให้แก่

หน่วยงานสนับสนุน เช่น กระทรวงกลาโหมของสหรัฐ เป้าหมายของ Mitre 

คือ เพื่อวางมาตรฐานความเป็นเลิศในการประกอบการ
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 เริ่มโปรแกรม KM ปี 1997 เพื่อยกระดับทักษะต่างๆ ทั่วทั้งองค์กร 

 ใช้ KM เพ่ือส่งเสริมการให้บริการแบบช่วยตัวเอง โดยเครื่องมือ 

content management, expertise location, และเคลือ่นสู ่Web 2.0 เพือ่ 

connect พนักงาน และจัดการ Knowledge Assets ส�าหรับน�าไป 

แลกเปลี่ยนและใช้ต่อ 

 แนวทางของ KM ในปัจจุบัน ได้แก่

 • Intranet ภายในองค์กร และ information management system

	 • ระบบ wiki ภายในองค์กร เพื่อเก็บความรู้เกี่ยวกับโครงการ ลูกค้า  

  องค์กร เทคโนโลยี และพนักงาน

 • Web-centric project Rolodex เพือ่ส่งเสรมิ knowledge sharing 

 • Blog เพ่ือเป็นช่องทาง self-publishing ในการแลกเปลี่ยน 

  ความรู้ที่ไม่เป็นทางการ

 • Central Knowledge Repository ของข้อมูลเกี่ยวกับโครงการ 

  ทั้งหมด 

 • Enterprise search system ส�าหรับค้นหาข้อมูลขององค์กร 

  ที่มีมากกว่า ๒.๒ ล้าน URL 

 • เครื่องมือ social tagging และ bookmarking 

 • Microblogging tool คล้าย Twitter เพื่ออ�านวยความสะดวก  

  social networking 
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 • Social networking tool ที่มีความฉลาดสามารถเก็บทักษะ 

  พิเศษของสมาชิกได้เอง และแนะน�าต่อผู้ต้องการได้ 

 ข้อเรียนรู้จาก Mitre คือ ความถ่ีของการใช้ network ไม่ส�าคัญ 

เท่ากับตัวบุคคลที่เชื่อมโยงกัน คือ คุณภาพส�าคัญกว่าปริมาณนั่นเอง

O สรุปและวิจารณ์

 ผู้เขียนสรุปการออกแบบ โปรแกรม KM ขององค์กร โดยยก APQC’s 

KM Program Framework and Roadmap เป็นแนวทาง โดยแนะน�า

ว่าแต่ละขั้นตอน (ทั้งหมดมี ๔ ข้ันตอน) ควรใช้เวลาประมาณ ๓ เดือน 

รายละเอียดอยู่ในตอนต่อๆ ไป



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : ว า ง ร ะ บ บ * 

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 2 A call to action
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ระบบที่ส�าคัญ

 คือ ระบบที่มีการก�าหนด “ความรู้ที่ส�าคัญอย่างย่ิงยวด” (Critical 

Knowledge) ต่อธุรกิจหลักขององค์กร และใช้กระบวนการ Knowledge 

Mapping ท�าให้ความรู้ไหลไปสู่จุดใช้งาน และยกระดับขึ้น เป็นวงจรไม่รู้จบ 

ส่งผลกระทบต่อผลประกอบการ และต่อความเข้มแขง็ในระยะยาวขององค์กร 

 หลักการส�าคัญ คือ เป้าหมายและยุทธศาสตร์ของระบบ KM ต้อง 

ชัดและมีคุณค่า และเป็นที่รับรู้ จนเกิดความเป็นเจ้าของทั่วทั้งองค์กร โดย

เฉพาะอย่างยิ่งผู้บริหารระดับสูง

 ต้องไม่ท�าแบบครอบจักรวาล ต้องโฟกัสความรู้เป้าหมายที่มีคุณค่า

และให้ผลต่อเนื่องยั่งยืน คุ้มค่าต่อการจัดเก็บและแลกเปลี่ยน

 อย่าท�าแบบครอบคลมุ ให้ท�าแบบพุง่เป้า สนองเป้าหมายเชงิยทุธศาสตร์

ขององค์กร และสนองการใช้งานความรู้ของพนักงาน

ก�าหนดคุณค่า

 ขัน้ตอนแรกในการท�างานวางระบบ KM ขององค์กร คอื ก�าหนดคุณค่า

ที่ต้องการ ว่าต้องการให้ KM ก่อผลอะไรแก่องค์กร ภารกิจนี้น�าโดย KM 

Leader ขององค์กร ที่มีชื่อต�าแหน่งว่า CKO (Chief Knowledge Officer) 

หรือ Director of KM 

 KM Leader จะท�าการตรวจสอบเป้าหมายเชงิยทุธศาสตร์ขององค์กร 

และปรึกษาหารือกับผู้บริหารในระดับ ต่างๆ ขององค์กร ว่า จะก�าหนดให้ 

KM หรือการไหลของความรู้สนองเป้าหมายส่วนไหนขององค์กรเป็นหลัก 
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 ผู้เขียนเสนอ ๕ ค�าถาม เพื่อพุ่งเป้าปัญหาและโอกาสหลักๆ 

 • ความรู้ที่มีอยู่ช่วยให้ท่านแข่งขันได้ในปัจจุบันและอนาคตอันใกล ้

  หรือไม่ (ซึ่งผมคิดว่า หากกลับทางค�าถาม อาจท�าให้ได้ค�าตอบที่ม ี

  คุณค่ากว่าคือถามว่ามีความรู้ใดอีกบ้าง ที่น่าจะมีอยู่แล้วในองค์กร ที่จะ 

  ช่วยให้ผลงานของท่านดีกว่าที่เป็นอยู่)

	 • ความรู้อะไรท่ีจะช่วยให้ท่านสามารถสร้างนวัตกรรมเพื่อสนอง 

  ความต้องการของลูกค้าในระยะยาวได้ 

	 • หากมกีารแลกเปลีย่นความรูแ้ละทกัษะดกีว่านี ้จะสามารถแข่งขนั 

  ในตลาดจ�าเพาะได้อย่างไรบ้าง

 • มคีวามท้าทายหรอืประเดน็ตดิขดัท่ีเก่ียวข้องกบัความรูอ้ย่างไรบ้าง 

  ที่มีผลต่อการบรรลุเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์

 • ความส�าเร็จที่ต้องการเป็นอย่างไร ค�าถามข้อนี้มีเป้าหมาย 

  เพื่อท�าความเข้าใจ KM Program จากมุมมองของผู้บริหาร

 ค�าถามเหล่านี้มีประโยชน์ ๒ ประการ (๑) ช่วยให้ก�าหนดเป้าหมาย 

ของ KM ได้ถูกต้องตรงเป้า (๒) ช่วยให้ผู้บริหารเห็นคุณค่า และร่วมเป็น

เจ้าของระบบ KM

ระบุความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวด (Critical Knowledge)

 หลักการที่ส�าคัญท่ีสุดก็คือ อย่า “จัดการความรู้ แบบปูพรม”

ให้ด�าเนินการเฉพาะความรู้ ท่ีมีความส�าคัญต่อองค์กร ท่ีเรียกว่าความรู ้

ที่ส�าคัญยิ่งยวด (critical knowledge) เท่านั้น
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 ความรูท้ีส่�าคัญยิง่ยวด คอืความรูท้ีช่่วยให้บรรลเุป้าหมายเชงิยทุธศาสตร์

ขององค์กร

 ผู้เขียนยกตัวอย่างบริษัท Fluor ในช่วงปี 2007-2006 ที่ก�าลัง 

อยู่ใน growth mode และต้องการรับพนักงานใหม่เพิ่มขึ้นทั่วโลก ซึ่งท�าให้ 

อัตราเข้าออกของพนักงานสูงถึงร้อยละ ๒๕ ในบางประเทศ บริษัทจึงต้อง

ก�าหนดความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดโดยเร่งด่วน และพบว่ามี ๓ กลุ่ม คือ 

 ความรูเ้ชงิเทคนคิ* (technical knowledge) ความรู้เชิงกฎระเบยีบ** 

(regulatory knowledge) และความรูส่้วนท่ีเกีย่วกบักระบวนการท�างาน*** 

(process-related knowledge) ทั้งหมดนั้น เพื่อช่วยให้บริษัทมีผลงาน 

ที่มีคุณภาพสูงตามมาตรฐานเป็นที่เชื่อถือทั่วโลก

 * ความรู้เชิงเทคนิค หมายถึง ความรู้เชิงซ้อนที่ใช้ในการท�าธุรกิจ 

ขององค์กร

 ** ความรู้เชิงกฎระเบียบ ช่วยให้การท�าธุรกิจในหลากหลายประเทศ 

ด�าเนินการตามกฎข้อบังคับของประเทศนั้นๆ

 *** ความรู้เกี่ยวกับกระบวนการท�างาน ช่วยการวางแผนและบริหาร

โครงการที่มีความซับซ้อนสูงมาก

เสาะหาความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวด

 ความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดส่วนหนึ่งมีอยู่แล้วภายในองค์กรซ่อนอยู่ตามที่

ต่างๆ ในตัวคน หรือในแฟ้มเอกสาร เครื่องมือส�าคัญที่ช่วยให้ค้นหาความรู้

เหล่านั้นพบคือ การท�าแผนที่ความรู้
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 การท�าแผนท่ีความรู้ เพื่อระบุความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดและแหล่งของ

ความรู้นั้น แผนที่ความรู้มีอยู่ด้วยกัน ๓ แบบคือ 

 • Enterprise Knowledge Map ประกอบด้วย

  Strategic-level knowledge map เป็นการท�าแผนที่ความรู้ 

(ท่ีส�าคัญยิ่งยวด) ที่ต้องการ เพื่อบรรลุผลลัพธ์เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

เปรียบเทียบกบัความรูท้ีม่ ีช่องว่างระหว่างความรู ้สองชุดนีค้อื ความต้องการ

ด�าเนินการด้านความรู้

  Enterprise-level knowledge map เป็นการรวบรวมความรู้ 

(ที่ส�าคัญอย่างยิ่งยวด) ในแต่ละหน่วยงานขององค์กร และมีโอกาสที่ 

จะสูญหายไป ข้อมูลชุดนี้เอาไปใช้วางยุทธศาสตร์การท�างานด้าน HR ได้ด้วย 

 • Cross-Functional Knowledge Maps ประกอบด้วย 

  Expertise tacit knowledge map เป็นการค้นหาตัวบุคคล 

ที่มีความสามารถ ปฏิบัติงานด้านน้ันๆ ได้ผลดีเป็นพิเศษ มีไว้ส�าหรับเชิญ 

บุคคลเหล่านั้นมาท�า AAR หรือมาเข้าร่วม CoP (Community of Practice) 

หรือเข้าวงแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีท�างาน 

  Technical / functional knowledge map เป็นแผนที่ความรู้ 

ทีช่่วยให้เข้า ใจความเข้มแขง็หรอื ความอ่อนแอของความรู ้ในธรุกจิด้านหนึง่ๆ 

เช่น ความรูด้้านการ ออกแบบเรอื ความรูด้้านการต่อเรอื แผนทีน่ีอ้าจเชือ่มโยง 

ไปยัง competency / learning needs maps เพื่อบอกความต้องการ

ความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวด 

 • Process - Explicit Knowledge Maps ประกอบด้วย

  Document - explicit knowledge map เป็นการก�าหนด 

ความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดในรูปของเอกสาร หรือ รูปแบบอื่นๆ รวบรวม จัด 

หมวดหมู่ บอกแหล่งค้น และท�าให้ค้นหาได้ง่าย
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  Job - or role-based knowledge map เป็นความรู้ที่ต้องการ

ในการท�างาน หรือแสดงบทบาทจ�าเพาะ คลังความรู้นี้มีความจ�าเพาะ 

หรือลึกกว่า Technical/functional knowledge map คือจ�าเพาะบทบาท

  Competency / learning needs maps เป็นแผนที่ที่ช่วย 

ให้ท�าความเข้าใจลึกเข้าไปในแต่ละกระบวนการท�างานว่าต้องการความรู้

อะไรบ้าง และต้องการเรียนรู้อะไรบ้าง ซึ่งเมื่อน�ามาพิจารณาในภาพใหญ่ 

จะมองเห็น knowledge assets ส�าคัญในปัจจุบัน และความเสี่ยงต่อ 

การสูญเสียไปในอนาคต

การท�าแผนที่ความรู้ (Knowledge Mapping)

สมาชิกของกระบวนการท�าแผนที่ ประกอบด้วย 

	 • คุณอ�านวย ท�าหน้าที่ริเริ่มและจัดกระบวนการ

 • คณุลขิติ ท�าหน้าทีร่วบรวมข้อมลู เขยีนเป็นแผนท่ีความรู ้และเผยแพร่

 • ผู้มีความรู้ในด้านนั้นๆ หรือรู้แหล่งความรู้นั้นๆ

 • คนด้าน HR ท�าหน้าที่เชื่อมโยงสู่ HRD

 • ผู้จัดการส่วนงาน ท�าหน้าที่ช่วยให้แผนที่ความรู้มีความสอดคล้อง 

  กับงาน

 • บรรณารักษ์ หรือ data specialist ขององค์กร

 • พนักงานที่ท�างานโดยใช้ความรู้นั้นๆ เป็นความรู้หลัก 
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ขั้นตอนการท�าแผนที่ความรู้

มีขั้นตอนหลักดังต่อไปนี้ 

 ๑. ก�าหนดขอบเขตของแผนที่ความรู้ว่าความรู้จะไหลไปที่ใดบ้าง

 ๒. ระบุเหตุผลที่ชัดเจนของการท�าแผนที่ความรู้

 ๓. ก�าหนดกระบวนการและ focus area

 ๔. ก�าหนดจดุตดัสนิใจส�าคัญและขอบเขต ไม่ก้าวก่ายงานระหว่างหน่วย

 ๕. ก�าหนดเจ้าของและผู้มีส่วนได้เสียของกิจกรรมที่มีคุณค่าสูง

 ๖. ระบุแหล่งที่มาและผู้ต้องการใช้ความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดนั้นๆ 

 ๗. ระบุความรู้ส�าคัญที่ต้องการในการท�างานแต่ละขั้นตอน 

 ๘. สร้างคลังความรู ้(ทัง้ explicit knowledge และ tacit knowledge)  

  ที่ใช้และที่ต้องการ

 ๙. ระบุปัญหาช่องว่าง (gap) การขาดความเชื่อมโยง (lack of  

  connectivity) และสารสนเทศล้นเกนิ (information overload)  

  ข้อมูลส่วนนีมี้ความส�าคญัทีส่ดุโดยต้องเปรยีบเทยีบระหว่างข้อมลู 

  จากการท�า mapping กับที่เป็นความรู้สึกส่วนตัวของแต่ละคน

  การท�า gap analysis นี้ มีความส�าคัญที่สุด และควรถามค�าถาม 

  ส�าคัญ ๔ ค�าถาม ดังต่อไปนี้ 

   - ยังขาดความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดส่วนใด

   - อะไร หรือใคร เป็นอุปสรรคต่อการไหลของความรู้ เพราะ 

    อะไร

   - อะไร หรือใคร มีส่วนส�าคัญในการท�าให้ความรู้ไหลเวียน 

    เพราะอะไร
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   - ขั้นตอนต่อไปของ Knowledge Maping คืออะไร และ 

    จะใช้เพื่ออะไร 

 ๑๐.  ก�าหนดแผนทบทวน ปรับปรุงและแลกเปลี่ยนข้อค้นพบจาก 

      การท�าแผนที่ความรู้

 โปรดสังเกตว่า Knowledge Mapping เป็นกระบวนการ ประโยชน์

หลกัอยูท่ีก่ระบวนการแลกเปลีย่นเรียนรูอ้ย่างมเีป้าหมายทีโ่ฟกสั ไม่ใช่การได้ 

ตัว map ผลลัพธ์การมี map เป็นเป้าหมายรอง 

 Knowledge Mapping จึงเป็นกิจกรรมที่ท�าเป็นวัฏจักร อย่างน้อย 

ควรท�าเพื่อทบทวนปรับปรุงปีละคร้ัง ไม่ใช่ท�าคร้ังเดียวแล้วเลิก และต้อง 

ไม่ลืมว่า ความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวดร้อยละ ๒๐ ของความรู้ทั้งหมด ส่งผลต่อ 

ผลสัมฤทธิ์ร้อยละ ๘๐ การด�าเนินการจึงต้องเลือกโฟกัสที่ความรู้ที่ส�าคัญ

ยิ่งยวดเป็นหลัก

ก�าหนดการไหลของความรู้

 ผู ้เขียนใช้ APQC Knowledge Process ซึ่งแสดงด้วยภาพ 

ด้านล่างนี้ (ภาพประกอบ ก.) ซึ่งจะเห็นว่าเป็นการไหลของความรู้ไปสู่การใช้ 

และยกระดับเป็นวงจรไม่รู้จบผ่านขั้นตอน ๗ ขั้นตอนเวียนเป็นวงกลม คือ
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P E O P L E  -  P R O C E S S

C O N T E N T  -  T E C H N O L O G Y

Business
Value

Creation

Access Create

IdentityShare

Review Collect

USE

 (ภาพประกอบ ก.)

อ้างอิงจาก https://www.apqc.org/knowledge-base/documents/

apqcs-knowledge-flow-process-framework

 ๑) Create บางทีเรียก innovate หรือ invent เป็นกระบวนการที่

เกิดขึ้นในชีวิตประจ�าวันของการท�างานท่ีดี ไม่ใช่สิ่งที่เกิดขึ้นในแผนก R&D 

เท่านั้น

 ๒) Identify บางทีเรียก contribute หรือ define เป็นการตรวจจับ

ความรู้ใหม่หรือความรู้ที่มีอยู่แล้ว ส่วนที่เป็นความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวด ความรู้

นี้บางครั้งผู้มีความรู้ไม่รู้ตัวว่ามี หรือรู้ตัวก็ไม่คิดว่าเป็นความรู้ที่มีประโยชน์

ยิ่งยวดต่อองค์กร 

 ๓) Collect บางทีเรียก capture หรอื organize เป็นการรวบรวมโดย

อาศยัโอกาสอนัเหมาะสม เช่นในการประชมุทมี หรอืรวบรวมจาก knowledge 
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portal จดุส�าคญัคือต้องเอามาท�าความชัดเจน และในบางกรณต้ีองใส่บรบิท

ที่เหมาะสมต่อการใช้งานเข้าไป

 ๔) Review บางทเีรยีก evaluate หรอื validate หรอื analyze เพือ่

ความถูกต้องแม่นย�า เหมาะสมต่อการน�าไปใช้ จุดส�าคัญคือ ต้องด�าเนินการ

อย่างรวดเร็ว ให้ทันต่อความต้องการของผู้ใช้

 ๕) Share บางทีเรียก collaborate หรือ publish เป็นกระบวนการ

ท�าให้ความรูไ้หลไปสู่สมาชกิขององค์กร จดุส�าคัญคือ เป็นธรรมชาตขิองมนษุย์

ทีจ่ะเรียนรูจ้ากบคุคลทีต่นเชือ่ถือ การสร้างความสมัพนัธ์ระหว่างคนจงึมคีวาม

ส�าคัญมาก 

 ๖) Access บางทีเรียก find หรือ download เป็นกระบวนการที่

ท�าให้ความรู้ไหลจากคนหนึ่งไปยังอีกคนหนึ่งหรือไปยังหลายคน ข้อขัดข้อง

คือ แม้จะเข้าถึงความรู้ได้แต่ก็ยังไม่สามารถน�าไปใช้ได้ 

 ๗) Use บางที่เรียก transfer หรือ reuse หรือ adapt หรือ adopt 

เป็นการน�าความรู้ในรูปแบบหนึ่งไปปรับใช้ในอีกสถานการณ์หนึ่ง ประเด็น

ส�าคญัคอื หากการแชร์ความรูเ้น้นสถานการณ์ทีเ่กดิการสร้างความรูน้ัน้ ผูรั้บ

แชร์อาจมีความยากล�าบากในการน�าไปปรับใช้ในสถานการณ์ของตน 

 เมื่อท�าวงจรการไหลของความรู้ขององค์กรก็จะสามารถตรวจสอบได้

ว่า อุปสรรคของการไหลอยู่ตรงจุดไหน และช่วยให้หาทางแก้ไขหรือส่งเสริม

เชิงระบบ และ ณ จุดที่ต้องการได้ 

สร้างความเป็นเจ้าของ

 บุคคลที่เข้าร่วมในกระบวนการ Knowledge Mapping มีแนวโน้มที่

จะเห็นคุณค่าของระบบจัดการความรู้ขององค์กรอยู่แล้ว แต่จะให้ดีควรเชิญ
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ท่านผูบ้รหิารระดบัต่างๆ เหล่านัน้มาประชมุรบัฟังข้อค้นพบจากกระบวนการ 

Knowledge Mapping เพื่อให้ท่านแนะน�าเพิ่มเติม รวมทั้งรับไปด�าเนินการ

ส่วนที่ตนรับผิดชอบก็จะเป็นการสร้าง ownership ต่อระบบจัดการความรู้

ขององค์กร 

 ท่านเหล่านี้ อาจรวมตัวกันเป็น KM Leadership Business Group 

ซึ่งจะกล่าวถึงต่อไป

O สรุปและวิจารณ์

 ผูเ้ขยีนยกตวัอย่างรปูธรรมของบรษิทั IBM GBS ท่ีก�าหนด KM Strategy 

เพื่อปรับเปลี่ยน core business จากธุรกิจ hardware ไปเป็น business 

solution & services มีการท�า Knowledge Mapping ส�าหรับน�าเอา 

ความรู้เดิมที่ส่ังสมมาในช่วงท�าธุรกิจhardware ไปปรับใช้ในธุรกิจใหม ่

ประสบผลส�าเร็จเป็นอย่างดี

 การจัดการความรู้สามารถใช้เปลี่ยนโฉมองค์กรได้ ช่วยสร้าง 

ความยั่งยืนต่อเนื่องขององค์กร



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : 

ก ร ะ บ ว น ก า ร กํ า ห น ด ยุ ท ธ ศ า ส ต ร์ K M * 

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 3 Knowledge Management Strategy and Business Case
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 การก�าหนดยุทธศาสตร์ KM ท่ัวท้ังองค์กร ที่ส่งผลดีต่อกิจการของ

องค์กรอย่างแท้จริง เป็น KM ที่ “มีชีวิต” คือมีวิวัฒนาการก้าวหน้ายั่งยืน 

ต้องท�าในรูปแบบ “การวางแผนธุรกิจ KM”

 ยุทธศาสตร์ KM ในท่ีน้ี เป็นขององค์กรที่มีผู้บริหารหลายคน และ 

ท่านเหล่านั้นเป็น “สปอนเซ่อร์” ของกิจกรรม KM ซึ่งหมายความว่าท่าน 

เหล่านั้นจัดสรรทรัพยากรสนับสนุนกิจกรรม KM โดยมีความชัดเจนว่า 

ต้องการให้ KM ก่อผลกระทบอะไรทั้งต่อภาพใหญ่ขององค์กร และต่อ 

หน่วยงานย่อยของตน และผู้บริหารเหล่านั้น ม่ันใจว่ายุทธศาสตร์ตาม 

แผนธุรกิจ KM ที่เสนอ จะสนองผลที่ต้องการได้อย่างแท้จริง

 ขั้นตอนแรกคือ ตรวจสอบ “KM maturity” ขององค์กร ซึ่งหมาย 

ความว่า มีความเชื่อว่าองค์กรมีการด�าเนินการ KM อยู่แล้ว แต่อาจท�า 

อย่างไม่เป็นระบบ และไม่รู้ตัว จุดส�าคัญคือต้องไม่เริ่มจากศูนย์ ต้องด�าเนิน

การต่อยอดจากจุดแข็งที่มีอยู่แล้ว นี่คือยุทธศาสตร์อย่างหนึ่งของ KM

KM ระดับองค์กร กับ KM เฉพาะส่วน

 ผู้เขียนแนะน�าให้ใช้ KM ทั้งองค์กร (Enterprise KM) ไม่แนะน�าให้ใช้

เฉพาะบางหน่วยงาน (Local KM Initiatives) แบบต่างหน่วยต่างท�า เพราะ

คุณค่าส�าคัญอย่างหนึ่งของ KM คือช่วยทะลายไซโลระหว่างหน่วยงาน และ

ประโยชน์จากความแตกต่างหลากหลายระหว่างหน่วยงาน ท�าให้การแลก

เปลีย่นเรยีนรูม้พีลงัยิง่ขึน้ รวมท้ังท�าให้ม ีeconomy of scale จากการลงทนุ

ส่งเสริม KM
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โครงสร้างความคิดส�าหรับพฒันายทุธศาสตร์ KM

 โครงสร้างความคิดที่ผู้เขียนแนะน�าให้ใช้คือ ระดับพัฒนาการของ 

KM ที่เสนอโดย APQC (APQC’s Level of Knowledge Management 

Maturity) ดังรูป (ภาพประกอบ ข.) และค�าอธิบายต่อไปนี้

APQC’s Levels of Knowledge Managemant Maturity

Ad Hoc
Knowledge

APQC’s Levels of Knowledge Managemant Maturity

Applied
Knowledge

Leveraged
Knowledge

Dynamic
Knowledge

Level 1
Initate

Growing
awareness

Level 2
Develop

Localized and
repeatable practices

Level 3
Standardize

Common processes
and approaches

Level 4
Optimize

Measured and
adaptive

Level 5
Innovate

Continuously
improving practices

(ภาพประกอบ ข.)

อ้างอิงจาก APQC www.apqc.org

พัฒนาการ ๕ ระดับ

 ระดับ ๑ (Initiate : Growing Awareness) มีความตระหนักว่า

องค์กรมีปัญหาในการเก็บรักษา และแลกเปลี่ยนความรู้ ผู้น�า KM ส่งเสริม

การท�าความเข้าใจ KM และการพัฒนายุทธศาสตร์ KM เริ่มโดยการหาทาง

ประเมินว่าพนักงานมีการแลกเปลี่ยนความรู้กันเพียงใด มีอะไรบ้างที่เป็น

อุปสรรค มีเคร่ืองมือและเทคโนโลยีส�าหรับน�ามาปรับใช้ได้ในกระบวนการ 

KM อย่างไรบ้าง 
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 ระดับท่ี ๒ (Develop : Growing Involvement) มีการด�าเนิน

การเพื่อส่งเสริมการไหลของความรู้ภายในองค์กร มีกลุ่มแกนน�า KM และ

ทิศทางเชิงกลยุทธ กลุ่มแกนน�าด�าเนินการระบุความรู้ที่มีความส�าคัญยิ่งยวด 

(critical knowledge) จดัการประชมุปฏบิตักิารค้นหาความต้องการ (need 

assessment) ร่วมกับพนักงานด้าน IT และด้านอื่นๆ

 ผมคิดว่าหน่วย HRD (Human Resources Development) และ OD 

(Organization Development) ต้องเข้ามาร่วมเป็นแกนน�า ก�าหนด Key Performance 

Indicators ของระบบ KM รวมทั้งท�าแผนที่ความรู้ (Knowledge Maps) เพื่อบอก 

ความต้องการความรู้ และช่องว่าง (gaps) ที่มีอยู่

 ระดบัที ่๓ (Standardize : Aligning processes and approaches) 

มีมาตรฐานการไหลของความรู้โฟกัสท่ีความต้องการของบริษัท เห็นผล 

ที่ได้จาก KM และมีโครงสร้างพื้นฐานสนับสนุน KM (KM Infrastructure) 

มีความเป็นเจ้าของ (Strategic ownership) ต่อ KM มีการก�าหนดบทบาท

ความรับผิดชอบชัดเจน และมีการวัดตรวจสอบสุขภาพและผลสัมฤทธิ์ของ 

KM ด้วย

 ระดับที่ ๔ (Optimize : Driving organizational outcomes) 

มี alignment ระหว่าง KM กับ Organizational Objectives โดยเน้น

ท่ีการยกระดับความรู้ส�าคัญทั่วทั้งองค์กร ส�าหรับใช้สนับสนุนพันธกิจของ

องค์กร KM ได้รับการยอมรับว่าเป็นหน้าที่หลัก ยุทธศาสตร์ KM บูรณา

การอยู่ในยุทธศาสตร์องค์กร และรายงาน KM บูรณาการอยู่ในรายงานของ 

องค์กร ในการวัด Performance Assessment ของพนักงานมีการวัดผล

งาน KM ด้วย KM บูรณาการอยู่ใน Talent management และ Leader 

development ขององค์กร
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 ระดบัที ่๕ (Innovate : Improving) ปฏบิตักิาร KM ฝังอยู่ในกระบวน 

การหลักขององค์กรโฟกัสที่ความสามารถในการใช้ KM ระดับองค์กร 

การไหลของความรู้สนับสนุนนวัตกรรม และ continuous improvement 

KM เป็นส่วนหนึ่งของ Enterprise Excellence Framework มีงบประมาณ

ของ KM อยู่ในระบบงบประมาณขององค์กรด้วย และหน่วย KM ท�างานร่วม

กบัหน่วยงานทีร่บัผดิชอบ talent management, leader development, 

process improvement, และ organizational learning เพื่อพัฒนา 

แนวทางด�าเนินการใหม่ๆ ที่ช่วยยกระดับผลประกอบการขององค์กร 

การใช้ความรู ้ไปพัฒนาแค่ไหน ขึน้อยูกั่บว่าโปรแกรม 
KM ไว้อย่างไร

 เมือ่ขดีความสามารถด้าน KM พฒันาขึน้ ความสามารถในการประยกุต์

ใช้ความรู้เพื่อเพิ่มมูลค่า และคุณค่าก็เพ่ิมข้ึน ลักษณะและธรรมชาติของ 

ความรู้ที่มีความส�าคัญยิ่งยวดจะมีวิวัฒนาการตามระดับของพัฒนาการของ 

KM เกิดเป็นความรู้ ๔ แบบ คือ

 •	 Ad hoc knowledge มกีารจับความรู ้และน�าเอาไปใช้ต่อ (reuse) น้อย

 •	 Applied knowledge มคีวามตระหนักในความส�าคญัของความรู ้

  มีระบบการน�าไปใช้ต่อ

 •	 Leveraged knowledge มีความรู้และการไหลของความรู้เป็น 

  หัวใจของผลประกอบการ

 •	 Dynamic knowledge มีการใช้ความรู้ทั่วทั้งองค์กรเพื่อสร้างขีด 

  ความสามารถในการแข่งขัน และนวัตกรรม 
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ก�าหนดยุทธศาสตร์เก่ียวกับคุณค่าของ KM ใน
องค์กร

 เมื่อมีความชัดเจนเรื่องพลังของ KM จุดอ่อนของ KM ในองค์กร และ

โอกาสในการยกระดบัแล้ว ขัน้ตอนต่อไปคอืก�าหนดความชดัเจนว่าจะน�า KM 

ไปสร้างผลลัพธ์ต่อองค์กรอย่างไร เช่น

 •	 เพื่อให้พนักงานใหม่มีขีดความสามารถในการท�างานอย่างรวดเร็ว

 •	 จับความรู้ไว้ในองค์กร เมื่อพนักงานลาออก

 •	 จับความรู้จากการท�าโครงการ ส�าหรับน�ามาใช้ใหม่

 •	 ป้องกันความรู้เชิงเทคนิคสูญหายไป

 •	 ขยายขีดความสามารถด้านนวัตกรรม

 •	 สร้างวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนความรู้

 •	 เร่งอัตราความเร็วในการเรียนของพนักงานทุกคน

 •	 เพื่อให้พนักงานที่มีประสบการณ์น้อย ได้เข้าถึงพนักงานที่มี 

  ประสบการณ์มาก 

 แล้วจึงบริหารทรัพยากร KM เพื่อผลลัพธ์ดังกล่าว ผ่านการพัฒนาคน 

(people) กระบวนการ (process) และเทคโนโลยี (technology) 

 ด้านคน ต้องจัดให้มีโครงสร้างกลางของการสื่อสารที่ท�าให้คนแลก

เปลี่ยนเรียนรู้ และยกระดับความรู้ รวมทั้งส่ือสารให้พนักงานทราบความ

คาดหวังในผลงาน และต่อพนักงาน รวมทั้งให้สามารถระบุตัวพนักงาน 

ที่มีพฤติกรรมเป็นผู้น�าด้าน KM
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 ด้านกระบวนการ ต้องมีเกณฑ์ในการคัดเลือกและมีวิธีจัดการ “ความ

รู้ฝังลึก” (Tacit Knowledge) ท่ีมีคุณค่าสูง มีวิธีการวัดคุณค่าของ KM 

เครื่องมือ และโครงการ ต่อองค์กร เพื่อสร้าง alignment ของสิ่งเหล่านั้น 

ต่อเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร

 ด้านเทคโนโลยี ยุทธศาสตร์ด้านเทคโนโลยีต้องท�าให้เกิดโครงสร้าง

กลางด้านเทคโนโลยีเพื่อขับเคลื่อน KM ของทั้งองค์กร ไม่ใช่ต่างหน่วย 

ต่างใช้เทคโนโลยีคนละอย่าง มี common taxonomy สามารถเอื้อให้ม ี

การจัดการ content หรือความรู้ ในด้านการตรวจจับ รวบรวม จัดหมวดหมู ่

และแก้ไขเพิ่มเติม รวมทั้งเอ้ือต่อการไหลของความรู้ตามความต้องการต้อง 

มีความชัดเจนว่า เทคโนโลยีที่จัดขึ้น จะช่วยพนักงานแต่ละคนให้ ค้นหา 

ความรู้ ค้นหาพนักงานที่มีความรู้ ที่ตนต้องการได้สะดวกรวดเร็ว รวมทั้ง

พนักงานสามารถแลกเปลี่ยน แบ่งปัน “ความรู้ปฏิบัติ” ของตนผ่านระบบ

เทคโนโลยีได้สะดวก

จุดสมดุลของยุทธศาสตร์

 ผู้เขียนแนะน�าว่า ในเรื่องเทคโนโลยีสารสนเทศ น่าจะลงทุนพัฒนา

ระบบขององค์กรในภาพรวม มากกว่าเครื่องมือชิ้นเล็กชิ้นน้อย ควรเน้นใช้

เงินเพื่อส่งเสริมกระบวนการ และด้านคนให้มาก ระวังอย่าหมดเงินไปกับ

เทคโนโลยีราคาแพงที่ใช้ได้ไม่คุ้มค่า
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วางแผนธุรกิจ KM 

 หัวใจคือ KM ต้องท�าให้กิจการหรือธุรกิจขององค์กรดีขึ้น จึงต้องมี 

การวางแผนธรุกจิของกจิกรรม KM เชงิปฏบิตัว่ิา KM ท่ีก�าลงัวางยุทธศาสตร์นี้ 

จะให้ผลต่อองค์กรอย่างแท้จริง มีการประมาณการการลงทุน และการจัดหา

สิ่งอ�านวยความสะดวกต่างๆ เพื่อให้ความรู้ที่มีความส�าคัญยิ่งยวด ไหลไปยัง

จุดที่มีความต้องการ อย่างแท้จริง 

 กล่าวให้ง่ายที่สุดคือ “แผนธุรกิจ KM” ต้องผ่านการพิจารณาของ 

ผู้บริหารระดับสูงหลายระดับ ว่าเป็นกิจกรรมที่ก่อผลคุ้มค่าต่อธุรกิจหลัก 

ขององค์กร และก่อผลความเข้มแข็งยั่งยืนในระยะยาวขององค์กร 

 แผนธุรกิจ KM ควรประกอบด้วย 

 •	 ขอบเขตเบื้องต้น (กระบวนการ โครงการ หน้าที่หรือขอบเขต 

  ของความรู้)

	 •	 เป้าหมาย วัตถุประสงค์ และตัวชี้วัดความส�าเร็จ ส�าหรับช่วงแรก

	 •	 ข้อมูลพื้นฐาน

	 •	 โอกาสที่ความรู้จะไหลเวียนดีขึ้น รวมทั้งผลประโยชน์ และคุณค่า 

  ที่ได้

	 •	 ทรัพยากร และระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ต้องการ

	 •	 ผู้สนับสนุน และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก

	 •	 ความเสี่ยง และอุปสรรคต่อความส�าเร็จ

	 •	 ประมาณการการลงทุน และผลก�าไรที่ได้ 
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	 •	 เป้าหมายรายทาง และตารางเวลา

	 •	 ต้องการให้อนุมัติอะไรบ้าง ก่อนเริ่มด�าเนินการ 

 ย�า้ว่าต้องเป็นแผนธรุกจิ KM ของทัง้องค์กร และต้องใช้เวลาการปรกึษา

หารือ และการไตร่ตรอง อย่างรอบคอบในขั้นตอนนี้ 

O สรุปและวิจารณ์

 มี ๕ ประเด็นส�าคัญที่ต้องค�านึงถึงในการพัฒนา KM Strategy

 ๑. สมดุลระหว่าง people, process, technology

 ๒. ตอบสนองเป้าหมายภาพใหญ่ของทั้งองค์กร

 ๓. ถูกกาละ

 ๔. ช่วยยกระดับกิจกรรม/กระบวนการ และเทคโนโลยี ที่เป็นตัวหลัก 

  ขององค์กร

 ๕. ยุทธศาสตร์นี้จะช่วยเปลี่ยนแปลงมุมมองต่อคุณค่าของ KM



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

เ ลื อ ก แ น ว ท า ง ดํ า เ นิ น ก า ร K M * 

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 4 Selecting and Designing Knowledge Management Approaches
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 ต้องเลือกแนวทางที่ตอบสนองความต้องการเร่งด่วนขององค์กร ไป

พร้อมๆ กบั วางรากฐานระยะยาวของการจดัการความรู ้โดยใช้ “ชดุแนวทาง” 

หรือ “แนวทางผสม” ซึ่ง หมายความว่าไม่ใช้แนวทางใด แนวทางหนึ่งเพียง

แนวทางเดียว 

 ผู้เขียนเปรียบเทียบสาระในหนังสือเพื่อการด�าเนินการ KM ว่าคล้าย

การยิงปืน คอื ประกอบด้วยขัน้ตอน พร้อม (ready) เลง็ (aim) และ ยงิ (fire) 

 ผมคิดว่าสาระในตอนที่แล้ว และตอนนี้อยู่ในขั้นตอนการ “เล็ง” หรือ

อาจเรียกอีกอย่างหนึ่งว่า“วิธีเข้ามวย” KM ที่มีเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ 

คือสนองปัญหาเร่งด่วนและวางฐานความเข้มแข็งระยะยาวไปพร้อมๆ กัน 

ชุด “ท่ามวย” KM

 ความผิดพลาดใหญ่หลวง และพบบ่อยทีสุ่ดในการด�าเนินการ KM คือ 

หลงเชื่อว่าวิธีการเดียว (ท่ามวยเดียว) จะน�าไปสู่ความส�าเร็จ 

 ชุดแนวทางด�าเนินการ KM ที่ผู้เขียนเสนอมี ๔ ชุด ตามรูป (ภาพ

ประกอบ ค.)
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(ภาพประกอบ ค.)

อ้างอิงจาก http://www.slideshare.net/atifshaikh4514/introduction-

to-knowledge-management สไลด์ที่ ๓๑ เมื่อวันที่ ๑๘ มิ.ย.๕๘ 

 ชุดแนวทางจัดการความรู้ท่ีเสนอแตกต่างกันใน ๒ มิติ คือ มิติด้าน

ชนิดของความรู้ (explicit knowledge - tacit knowledge) และ มิติด้าน

ปฏิสัมพันธ์ระหว่างมนุษย์ (human interaction) ที่มีความมาก - น้อยแตก

ต่างกันไป แบ่งออกเป็น ๔ ชุดที่ซ้อนเหลื่อมกัน ได้แก่

 (๑) ชดุส�าหรับพนกังาน แต่ละคนใช้ค้นหาความรูเ้พ่ือใช้ในการท�างาน 

 (๒) ชดุเรียนรูจ้ากการท�างาน ซึง่กค็อื AAR จดัการความรูไ้ทยคุน้เคยดี 

  นั่นเอง 

 (๓) ชุดเรียนรู้เป็นกลุ่ม คือ CoP (Communities of Practice) และ  

  network 
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 (๔) ชุดเรียนรู้ระหว่างหน่วยงาน ได้แก่ peer assist เขาบอกว่าชุดที่  

  ๔ นี้ให้ผลด้านเพิ่มรายได้สูงที่สุด (โปรดดูภาพประกอบ ค.) 

เครื่องมือเพื่อส่งเสริมความร่วมมือ

 มีเคร่ืองมือ IT หลากหลายชนิด ที่ช่วยอ�านวยความสะดวกใน 

การตดิต่อส่ือสาร แลกเปลีย่นเรยีนรู ้และเพิม่ความร่วมมือระหว่างบุคคล และ

เป็นพื้นที่เสมือนในการท�างานร่วมกันเป็นทีม เช่น Microsoft SharePoint 

แต่เครื่องมือนี้ไม่ทดแทนกิจกรรม KM ที่ด�าเนินการอย่างเป็นระบบ ตามที่

เสนอในหนังสือเล่มนี้

เลือก “ท่ามวย” 

 ต้องเป็นวิธีการ KM แบบผสมที่มีความพอดีระหว่างการเน้น IT กับ

การเน้นคน ผู้เขียน แนะให้เน้นการให้น�้าหนักที่คนมากกว่าในระดับหนึ่ง 

เขาแนะน�า ๙ ค�าถามให้ตอบ เพื่อน�าไปสู่ การเลือกแนวทาง KM ขององค์กร 

 ๑. ความรู้ท่ีส�าคัญย่ิงยวดขององค์กรในขณะนีเ้ป็นความรูใ้นคน (tacit)  

  หรือความรู้ที่บันทึกไว้ (explicit) 

 ๒. ต้องการแปลงความรู้ขั้นไหนเป็นหลัก (ดูตาม SECI Model )

  - จากคน (tacit) สู่ บันทึก (explicit) 

  - จากคน สู่ คน

  - จากบันทึก สู่ คน

  - จากบันทึก สู่ บันทึก
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 ๓. ธรรมชาติและความเร็วของงานเป็นอย่างไร 

  - งานวิทยาศาสตร์ และเทคนิค (เช่นงานวิจัย วิศวกรรม)

  - พบลูกค้า (งานขาย) 

  - แก้ปัญหา

  - ออกแบบ

  - ผลิต

 ๔. ความสัมพันธ์ระหว่างพนักงานกลุ่มเป้าหมายเป็นอย่างไร รู้จักกัน

หรือไม่ มีการรวมกลุ่มกันเพื่อน�ามายกระดับความสัมพันธ์ได้หรือไม่

 ๕. ลกัษณะของพนกังาน และงาน มผีลต่อการไหลของความรูอ้ย่างไร 

(วัฒนธรรม ภาษาที่ต่างกัน ประสบการณ์ความร่วมมือ ฯลฯ) 

 ๖. น�าเครื่องมือที่ใช้อยู่ในปัจจุบันมายกระดับได้หรือไม่

 ๗. มีทรัพยากรอะไรอยู่แล้ว และที่จะน�ามาใช้ได้

 ๘. เน้นแก้ปัญหา หรือเน้นสร้างศักยภาพระยะยาว

 ๙. ต้องการผลลัพธ์อะไร 

 ไม่ว่าจะเลือกแนวทางด�าเนินการ KM แบบใด ให้ถามค�าถาม ๔ ค�าถาม

ต่อไปนี้

 • พนักงานจะใช้ KM ตามแนวทางดังกล่าวในสถานภาพที่จ�าเพาะ 

  แบบใด

 • ท่านคาดหวังให้พนักงานท�าอะไร

 • คาดว่าจะเกิดอะไรขึ้น คาดหวังผลอะไร

 • จะเกิด “ช่ัวขณะที่ต้องการความรู้” (teachable moment) 

  อย่างไรบ้าง ที่ไหน พนักงานจะร้องขอความช่วยเหลืออย่างไร
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 ไม่ว่าจะเลือกแนวทางด�าเนินการแบบใด ต้องด�าเนินการ KM ใน 

๒ ระดับ คือ ระดับเหนืองานประจ�า กับ ระดับที่ฝังอยู่ในงานประจ�า

 KM ระดับเหนืองานประจ�า เป็นการสร้างและด�าเนินการโครงสร้าง 

KM (IT การจัดการการ เปลี่ยนแปลง การสื่อสาร การวัดผล ฯลฯ) ที่อยู่นอก

งานประจ�าด�าเนินการ โดยทีมแกนน�า KM รวมทั้งจัดให้มีชุดกิจกรรม KM ที่

ด�าเนนิการโดยหลายส่วนงานในองค์กรและในหลายสถานการณ์ กจิกรรมดงั

กล่าวต้องสามารถขยายผลได้

 KM ระดับท่ีฝังอยู่ในงานประจ�า ทีมแกนน�าช่วยกันออกแบบการ 

ด�าเนนิการ KM ท่ีสอดคล้องกับ การไหลของความรูท้ีต้่องการใช้ในการท�างาน

ประจ�า โดยต้องท�าให้สนอง “ชั่วขณะที่ต้องการความรู้” มากที่สุด จะเห็นว่า 

ระดับนี้สอดคล้องกับชุดแนวทางแบบที่ ๑ (ชุดส�าหรับพนักงานแต่ละคน 

ใช้ค้นหาความรู้เพื่อใช้ ในการท�างาน) ตามภาพประกอบ ความรู้ที่จัดให้ 

อย่างพร้อมใช้ช่วยให้พนักงานท�างานไม่เพียงแค่มีคุณภาพที่ต้องการ แต่ยัง

เอื้อต่อการท�างานอย่างสร้างสรรค์และมีนวัตกรรมมากขึ้น

ข้อพึงตระหนักในการออกแบบ “ท่ามวย”

 •	 ก่อนออกแบบแนวทางด�าเนินการ KM ให้ก�าหนดผู้บริหารที ่

  เป็นเจ้าของโครงการ (๑ คน หรือหลายคน) ทีมออกแบบ ทีมผู้น�า 

  หรือ “คุณอ�านวย” รวมทั้งเชิญผู้จัดระบบความรู้ ที่ใช้ในองค์กร 

  เข้าร่วมด้วย 

 •	 ก�าหนดแนวทางที่ขยายตัวได้ และโครงสร้างพื้นฐานที่เอาไปใช ้

  ที่อื่นได้
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 •	 ให้มีทรพัยากรสนบัสนุนทัง้ในระดับองค์กร และในระดับหน่วยงาน 

  ย่อยเพื่อความต่อเนื่องยั่งยืน 

 •	 แต่ละแนวทางต้องก่อผลดีที่เห็นได้ชัด 

 •	 ทดลองท�าในวงแคบก่อน ส�าหรับน�าเอาประสบการณ์ไปปรับปรุง 

  วิธีการที่จะใช้จริง

 •	 แม้จะเร่ิมด้วยกิจกรรม KM ในหน่วยงานเดียวขององค์กร ก็ต้อง 

  เตรียมคิดแนวทางที่จะด�าเนินการขยายไปยังอีกหลายๆ ส่วนของ 

  องค์กร

 •	 เทคโนโลยเีปลีย่นเรว็ ดงันัน้อย่าหวงัให้ได้เทคโนโลยท่ีีสมบรูณ์แบบ  

  ให้เน้นด�าเนนิการท่ีคนและกระบวนการ แล้วจะพบ IT ทีเ่หมาะสมเอง 

 •	 ให้เน้นแก้ที่อุปสรรคเชิงโครงสร้าง (ไม่มีเวลา กระบวนการที่ล่าช้า  

  ไม่รู้ว่าจะหาความรู้ได้ที่ไหน ไม่รู้จะถามใคร ไม่มั่นใจในความ 

  ถูกต้องของข้อมูล) ที่ท�าให้ความรู้ไม่ไหลเวียนไปสู่จุดใช้งานก่อน  

  ค่อยแก้อุปสรรคเชิงวัฒนธรรม หรือเชิงจิตวิทยาทีหลัง 

 •	 ท�าให้สนุกสนาน สร้างแบรนด์ 

 •	 มองหาจังหวะเวลาหรือ “ชั่วขณะที่ต้องการความรู้” (teachable  

  moment) 

 •	 ทุกแนวทางต้องการการก�ากับดูแล ยุทธศาสตร์การจัดการการ 

  เปลี่ยนแปลง การวัดการมีส่วนร่วม และการวัดผลกระทบ 



52

ข้อผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้น

 ข้อพึงระวังเมื่อเริ่มต้น คือ อย่าเริ่มท่ีสุดโต่งของ explicit หรือ 

tacit knowledge ให้พุ่งเป้าไปที่การแก้ ปัญหาจ�าเพาะ และมียุทธศาสตร์ 

การจัดการการเปลี่ยนแปลง 

 การเริ่มที่สุดโต่งของ explicit knowledge คือการเน้น IT อย่างเดียว 

ซึง่เป็น KM ทีล้่มเหลวกนัมานกัต่อนกั การเริม่ทีส่ดุโต่งของ tacit knowledge 

คือการเน้นการไหลของ tacit – tacit ได้แก่ Learning Organization, 

mentoring, employee development มีจุดอ่อนคือจับต้องไม่ได้

 ที่จริงจะเริ่มที่จุดไหนของ spectrum explicit – tacit ก็ได้ หาก

เป็นความต้องการจริงๆ ของพนักงาน ที่มีพนักงานร่วมเป็นเจ้าของกิจกรรม 

และมีผู้บริหารออกมาเป็น “แม่ยก” “พ่อยก” หรือเป็น “คุณเอื้อ” ในภาษา 

KM ของไทย โดยระบุทรัพยากรสนับสนุน

ตัวอย่างชุด KM : จัดเก็บความรู้ที่ส�าคัญยิ่งยวด

 ชุด KM เพ่ือจัดเก็บความรู้ท่ีส�าคัญย่ิงยวด (critical knowledge) 

เป็นชุดที่ใช้แพร่หลายมาก ด้วยต้นเหตุที่แตกต่างกัน ในสหรัฐอเมริกา 

ต้นเหตุท่ีพบบ่อยที่สุดคือพนักงานรุ่น baby boomer จะเกษียณอายุงาน 

อีกประการหนึ่งคือ สมัยนี้คนลาออกจากงานและเข้างานใหม่เพิ่มขึ้น

 วิธีการเก็บความรู้ที่ใช้ในการท�างานไว้ ไม่ให้สูญหายไปจากองค์กร 

ได้แก่

 •	 สร้างวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้
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 •	 จดักระบวนการ Lessons learned (การท�า AAR – After Action  

  Review) และการน�าความรู้ที่ได้ไปใช้

 •	 เมื่อพนักงานจะออกจากงาน จัดกระบวนการดูดซับความรู้ และ 

  น�าไปใช้ต่อ

 •	 พฒันาทกัษะของบคุลากร โดยให้เข้าถงึพนกังานทีม่ปีระสบการณ์ 

  สูงกว่า

 •	 จัดแผนรับช่วงต่อหน้าที่การงาน 

 •	 ป้องกนัการสญูเสยีความรูอ้อกไปจากองค์กรอนัเนือ่งจากข้อจ�ากดั 

  เชิงวัฒนธรรม 

 •	 ป้องกันการสูญเสียความรู้เชิงเทคนิค

 •	 เก็บความรู้ส�าคัญไว้ เมื่อพนักงานย้ายจากงานหนึ่งไปอีกงานหนึ่ง 

 ในการท�ากิจกรรมดังกล่าว ต้องท�าร่วมกันกับฝ่ายพัฒนาทรัพยากร

มนษุย์ ฝ่ายพฒันาองค์กร ฝ่ายพฒันาคุณภาพ และฝ่ายเทคโนโลยสีารสนเทศ

ขององค์กร 

 ชดุแนวทางด�าเนนิการเกบ็รกัษาความรู้ตลอดช่วงอายุงานของพนกังาน

ได้แก่

 •	 CoP หรือ “ชุมชนนักปฏิบัติ” เป็นเครื่องมือเก็บความรู้ที่มี 

  ประสิทธิภาพสูง

 •	 การเคลื่อนย้ายความรู้ในการท�างาน

 •	 mentoring และการฝึกงาน
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 •	 มีระบบการใช้ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน

 •	 กิจกรรมเรื่องเล่าเร้าพลัง (storytelling) 

 •	 ท�างานร่วมกับฝ่าย in-house training 

 •	 ใช้งานผู้เกษียณอายุงานแล้ว 

O สรุปและวิจารณ์

 ไม่มี KM Program ใดท่ีต้องเร่ิมจากศูนย์ ควรเรียนรู้จากโปรแกรม 

ที่เคยประสบความส�าเร็จมาแล้ว ซึ่งจะน�าเสนอในตอนต่อๆ ไป





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

แ น ว ท า ง จ ัด ก า ร ค ว า ม รู ้ที ่พ ิสู จ น์ แ ล้ ว ว่ า ไ ด้ ผ ล ด ี* 

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 5 Proven Knowledge Management Approaches
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 แนวทางด�าเนินการ KM ที่ใช้ได้ผลดีอย่างแพร่หลายมี ๓ แนวทาง คือ 

Communities of Practice (CoP) Lessons Learned และ Best Practices 

Transfer แต่ละแนวทางต้องการการจัดการที่เหมาะสม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

การจัดการอย่างเป็นระบบ 

 แนวทางจัดการความรู้ที่เสนอในบทน้ีมี ๓ แนวทางคือ แนวทาง 

COP แนวทาง AAR และ แนวทาง Peer Assist โดยอาจใช้ชื่อเรียกแตกต่าง 

กับท่ีวงการ KM ของไทยเราคุ้นเคย ผู้เขียนให้รายละเอียดวิธีด�าเนินการ 

แต่ละแนวทางอย่างน่าประทับใจ ดังนี้

แนวทาง Communities of Practice (CoP)

 CoP เป็นแนวทางหรือเครื่องมือส�าคัญที่สุดของ KM ช่วยให้พนักงาน

เชื่อมโยงกันและได้ค�าตอบต่อปัญหาที่ตนต้องการ ณ เวลาที่ต้องการค�าตอบ 

จัดเก็บเน้ือความรู้ (content) ที่มีความส�าคัญต่อสมาชิก จัดเก็บความรู้ไว้ 

ในองค์กรเมื่อสมาชิกออกไป และท�าให้เนื้อหาความรู้สดใหม่ โดยการตรวจ

จับความรู้จากการเสวนา

 คุณค่าของ CoP ต่อองค์กร ได้แก่

 •	 เป็นวธิกีารเปลีย่นความรูข้องคนบางกลุม่ ให้เป็นความรูท้ีรู่ก้นัทัว่ไป 

  ในองค์กร

 •	 ช่วยให้พนักงานแลกเปล่ียนแนวความคิด ร่วมมือและเรียนจาก 

  กันและกัน

 •	 เอาชนะพรมแดนของ work flow หน้าที่ ภูมิศาสตร์ และเวลา

 •	 ช่วยให้เป็นผู้น�าในตลาด โดยมีทั้งความเร็วและนวัตกรรม
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 •	 ช่วยเชื่อมโยงงานหลักและห่วงโซ่คุณค่าขององค์กร

 •	 ช่วยสร้างความสอดคล้องกบัโครงสร้างการก�ากบัดแูลองค์กรอย่าง 

  เป็นทางการ

 •	 ช่วยให้ค้นพบ Best Practices 

 คุณค่าของ CoP ต่อพนักงานระดับบุคคล ได้แก่ สร้างวงสังคม 

ที่เป็นก�าลังใจ และช่วยเหลือซึ่งกันและกัน ท�าให้งานสนุกตื่นเต้น และมี 

การตรวจสอบความถูกต้องของตนเองอยู่ตลอดเวลา นอกจากนั้นยัง 

ก่อให้เกิดความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของชุมชนเพื่อนร่วมงาน ซ่ึงมีความหมาย

มากต่อชีวิตการท�างาน

 ลักษณะ ๑๐ ประการของ CoP ที่ประสบความส�าเร็จ ได้แก่ 

 ๑. คุณค่าที่ชัดเจนและดึงดูดใจสมาชิก 

 ๒. มี “คุณอ�านวย” และ “คุณเอื้อ” ที่เก่งและเอาจริงเอาจัง 

 ๓. การมี knowledge map ที่ครบถ้วนชัดเจนส�าหรับความรู้ที ่

  ส�าคัญของกลุ่ม 

 ๔. กระบวนการแลกเปลีย่นความรูท้ีร่ะบชุดัเจนและด�าเนนิการได้ง่าย 

 ๕. เทคโนโลยีอ�านวยความสะดวกที่ใช้ง่าย ถูกใจสมาชิก เอื้อต่อการ 

  แลกเปลี่ยนและ จัดเก็บความรู้ รวมทั้งเอื้อให้เกิดความร่วมมือกัน 

 ๖. มีการฝึกและสื่อสารระหว่างสมาชิก และผู้เกี่ยวข้อง 

 ๗. มีรายชื่อสมาชิกที่ครบถ้วน ถูกต้อง ทันสมัย 

 ๘. มตัีววดัความก้าวหน้าและความส�าเร็จ เพือ่ให้เหน็ผลทีเ่ป็นรปูธรรม 

 ๙. แผนด�าเนินการเพื่อแสดงความชื่นชมยอมรับนับถือต่อสมาชิก
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 ๑๐. มีประเด็นที่เน้นจริงจังในช่วงเดือนแรก ในช่วง ๓ เดือน และ 

     ๖ เดือนต่อมา

 ผู้เขียนน�าวิธีการจัดการ CoP ของบริษัทอเมริกันที่เป็นกรณีศึกษา 

ของบริษัท ConocoPhillips บริษัท Fluor และบริษัท Schlumberger 

มาน�าเสนอว่า มีวิธีจัดการที่น่าสนใจคือ

 •	 การจัดให้มี Knowledge Sharing Team (คล้ายๆ ทีม “คุณ 

  อ�านวย”) จากส่วนต่างๆ ของบริษัท และมี team of leaders  

  (คล้ายๆ ทีม “คุณเอื้อ”) จากทั่วบริษัทท�าหน้าที่ก�าหนดทิศทาง 

  และ ยุทธศาสตร์ของเครือข่าย 

 •	 การจัดให้มีการเลือกตั้งหัวหน้า CoP โดยเจ้าตัวต้องสมัคร (เพื่อ 

  แสดงความพร้อมใจ) และมีคนลงชื่อรับรองการสมัคร โดยที่ 

  การท�าหน้าทีห่วัหน้า CoP ถอืเป็นส่วนหนึง่ของการปฏบิตังิานของ 

  หน่วยงาน / องค์กร และได้รับการยอมรับจากหัวหน้างาน 

  ท�าให้กิจกรรม CoP คึกคัก 

หนังสือบอกว่ากิจกรรมน้ีมีประโยชน์ ๓ ประการ คือ (๑) สร้าง

ความสนใจและการมีส่วนร่วมของสมาชิก (๒) ช่วยให้ผู้บริหาร 

หรือหัวหน้างานมีส่วนร่วมใน CoP เพราะก่อนสมัคร พนักงาน 

ต้องขอความเห็นชอบจากหัวหน้างานเสียก่อน (๓) ความคึกคัก 

 ในการสมัครและเลือกตั้งเป็นดัชนีบอก “สุขภาวะ” ของ CoP

 และต้องมีการก�าหนดไว้อย่างชัดเจนว่าหัวหน้าหรือประธาน CoP

แต่ละ CoP ท�าหน้าทีแ่ละมคีวามรบัผดิชอบอะไรบ้าง และเปิดเผย

 ให้รับรู้ทั่วองค์กร
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 •	 มีการจัดระบบการลงทะเบียน success story จาก CoP มีการ 

  น�าเสนอทั้งวิธีบรรลุผล และคุณค่า/ผลกระทบต่อองค์กรทั้ง 

  ในด้านการเงิน และด้านอ่ืน แล้วมีทีมตรวจสอบก่อนลงทะเบียน 

  ให้สมาชิกขององค์กรเข้าไปเรียนรู้ได้ และมีการรวบรวมว่าแต่ละ  

  CoP ได้สร้างคุณค่าต่อองค์กรอย่างไรบ้าง

 •	 จับคู่พนักงานผู้น้อยที่หน่วยก้านดีกับพนักงานระดับกลางหรือ 

  ระดับผู้ใหญ่ ให้ร่วมกันท�าหน้าท่ีผู้น�า / ผู้ส่งเสริม CoP ให ้

  พนกังานผูน้้อยท�างานสร้างความคกึคกัของ CoP ภายใต้ค�าแนะน�า 

  หรือ mentoring ของพนักงานผู้ใหญ่ ตัวอย่างของงาน ได้แก่ 

  ร่วมคิดโครงการและก�าหนดเทคนิคการท�างานที่มีความส�าคัญ 

  ส�าหรับจัดให้มีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ใน CoP พัฒนาความรู้ใหม ่

  ส�าหรับปิดช่องว่างของความรู้หลักในการท�างาน ทบทวนความรู้ 

  ด้านกระบวนการท�างานทีม่อียูแ่ล้ว ช่วยตอบค�าถามในเวทสีนทนา  

  เป็นต้น พบว่านี่คือวิธีพัฒนาพนักงานเด่นที่ดีมาก ช่วยให้คนเก่ง 

  เติบโตได้อย่างรวดเร็ว

 ผูเ้ขยีนได้ท�างานวิจยัให้แก่ APQC และ พบปัจจยัส�าคญัต่อความส�าเรจ็

ของ CoP รวม ๑๐ ประการ ดังต่อไปนี้

 ๑. สร้างระบบ CoP ที่ครอบคลุมทั้งองค์กร โดยพัฒนาจาก CoP 

  ที่มีความส�าเร็จอยู่แล้ว

 ๒. ท�าให้ CoP สนองเป้าหมายส�าคัญขององค์กร แยกแยะ CoP 

  ออกจากทีมแก้ไขปัญหาระยะสั้น และแยกแยะจากการมีคลัง 

  ความรู้ให้ค้นหาเองได้ผ่านระบบไอทีขององค์กร นั่นคือ เว็บไซต์ 

  ของ CoP ภายในองค์กรต้อง “มีชีวิต” และ “มีชีวิตชีวา” จาก 

  การด�าเนินการของ “คุณเอื้อ” และ “คุณอ�านวย”
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 ๓. ได้รับการสนับสนุนต่อเน่ืองจากผู้บริหารระดับกลาง ผู้บริหาร 

  ระดับสูง และผู้เชี่ยวชาญ เทคนิคการท�างาน (content experts)  

  ด้านต่างๆ อย่างชัดเจนว่าการใช้เวลาใน CoP เป็นเวลาปฏิบัติงาน

 ๔. เน้นใช้ CoP เชือ่มโยงพนักงานข้ามสายงาน (line) ข้ามพ้ืนที ่(area)  

  และข้ามภารกิจ (function)

 ๕. ยกระดับการใช้เทคโนโลยีอย่างรอบคอบ เทคโนโลยีใหม่ต้อง 

  เพิ่มความเชื่อมโยง (connectivity) และเพิ่มคุณค่าอย่างแท้จริง 

 ๖. ระบุบทบาทและความรับผิดชอบของหัวหน้า / ประธาน CoP 

  ให้ชัดเจน และให้ได้รบัการสนับสนนุจาก “คณุเอือ้” ในหลากหลาย 

  ส่วนงานขององค์กร จากผูจั้ดการสาระความรู้ (content manager)  

  และระบบสาระความรู้ content system) จากผู้ประสานงาน 

  ของ CoP นั้น และจากระบบไอที

 ๗. จัดให้มี “แผนที่ความรู้” (Knowledge Map) ที่ครบถ้วนและ 

  เป็นระบบ โดยเน้นที่ความรู้หลักของ CoP รวมทั้งกระบวนการ 

  แลกเปลี่ยนความรู้ที่ใช้งานง่าย

 ๘. ให้ CoP รับผิดชอบการผลิตและขับเคลื่อนความรู้ที่มีความส�าคัญ 

  ยิ่งยวด รวมทั้งรับผิดชอบต่อผลการน�าไปใช้

 ๙. วัดคุณค่าของ CoP นั้นๆ ต่อองค์กร และสื่อสารคุณค่านั้นไป 

  ทั่วองค์กร 

 ๑๐. สร้างความมั่นคงยั่งยืนระยะยาว โดยหมั่นปรับทิศทางเป้าหมาย 

  ให้ตรงกับความต้องการขององค์กรที่เปลี่ยนแปลงไป
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แนวทาง Lessons Learned

 วงการ KM ไทยเรียกว่า AAR (After Action Review) ชื่ออื่นๆ ได้แก่ 

project milestone review หรือ post - mortem หรือ event debrief

 หนังสือบอกว่า เป้าหมายหลักของแนวทางนี้คือ ไม่ท�าผิดซ�้า

 ผมมีประสบการณ์ตรงว่า AAR มีคุณค่ามากกว่านั้น AAR ที่ดี มีพลังสร้างสรรค์

วิธีท�างานในรูปแบบใหม่ คือ เป็นเครื่องมือสร้างนวัตกรรมในการท�างานได้ด้วย ซึ่งก ็

ตรงกับที่ระบุในหนังสือตอนต่อมา ที่ระบุไว้ว่า

 คุณค่าของ AAR มี ๕ ประการคือ

 ๑. หลีกเล่ียงการท�าผิดซ�้า และการต้องทดลองใหม่ที่ซ�้าของเดิม 

  ช่วยให้ได้แนวทางท่ีปรบัปรงุแล้วด้วยประสบการณ์ ช่วยให้ยกระดบั 

  งานจากบทเรียนที่ผ่านมา

 ๒. ยกระดับคุณภาพของผลิตภัณฑ์และบริการ โดยลดข้อผิดพลาด 

  ลดการท�าซ�้า และลดช่วงเวลาปฏิบัติงาน

 ๓. น�าเอาวธิที�างานทีด่มีาสร้างมาตรฐาน ช่วยเพ่ิมผลิตภาพ ประสทิธิภาพ  

  และลดค่าใช้จ่ายในการด�าเนินงาน

 ๔. ช่วยส่งเสริมการเรียนรู้และการพัฒนาบุคลากร ลดเวลาพัฒนา 

  พนักงานให้มีสมรรถนะที่ต้องการ ลดเวลาส�าหรับการเรียนรู้ และ 

  บูรณาการการฝึกอบรมเข้ากับการเรียนรู้จากการท�างาน

 ๕. สร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้
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 หนังสอืยกตวัอย่างค�าถามหลกัทีใ่ช้ใน AAR คอื หวงัให้เกดิผลอะไร สิง่

ที่เกิดขึ้นจริงเป็นอย่างไร ท�าไมจึงมีความแตกต่างระหว่างเป้าหมายกับผลที่

เกิดขึ้น มีใครอีกบ้างที่ควรได้รับรู้ข้อมูลนี้

 แต่ค�าถามหลักที่ผมใช้ในกิจกรรม AAR ประกอบด้วย 

 (๑) เป้าหมายของกิจกรรมท่ีผ่านมามีอะไรบ้าง (โปรดสังเกตว่ามีหลาย 

  เป้าหมาย) ให้สมาชิกแต่ละคนพูดจากมุมหน้าที่ของตนพูดจากใจ 

 (๒) ส่วนไหนของเป้าหมายที่บรรลุผลมากกว่าที่คาดหวัง เพราะอะไร 

 (๓)  ส่วนไหนของเป้าหมายทีไ่ม่บรรล ุหรอืบรรลุผลน้อย เป็นเพราะอะไร 

 (๔) หากจะท�างานช้ินนีใ้หม่ ตนจะท�าต่างจากคราวทีผ่่านมาอย่างไรบ้าง 

 (๕) ตนจะน�าความรู้ที่ได้ส่วนใดบ้างเอาไปใช้ต่อในงานอะไร 

 หนังสือบอกว่า AAR เป็นเครื่องมือที่ดี และใช้กันแพร่หลายมาก แต่

โดยทั่วไปแล้วมักล้มเหลวที่จะก่อผลที่ต้องการ เพราะแม้จะตรวจจับความรู้ 

ได้แต่กม็กัไม่ได้เอาไปใช้ต่อ แม้กระทัง่ภายในโครงการเดยีวกัน และยิง่ใช้น้อย

ลงไปอีกในหน่วยงานอื่นๆ ภายในองค์กร โดยมีอุปสรรคต่อไปนี้

 •	 บริบท หากจัดเก็บเรื่องราวไว้แบบไม่ระบุบริบทเหตุการณ์เกิดขึ้น  

  จะน�าไปใช้ต่อไม่ได้ หรือได้ยาก วิธีจัดเก็บแบบมีบริบท คือจัดเก็บ 

  เป็นเรื่องเล่าเร้าพลัง (story) 

 •	 ระบบจัดเก็บและค้นหา หากจัดเก็บโดยไม่ติดฉลากค�าหลัก 

  การค้นหาจะยาก หรือท�าไม่ได้ 

 •	 ความเข้าใจลูกค้า ลูกค้าในที่นี้หมายถึง ผู้น�าเอาความรู้จาก AAR  

  ไปใช้ต่อ ซึ่งอาจเป็นคนในโครงการปัจจุบันที่ก�าลังด�าเนินการอยู่  

  หรือเป็นคนในโครงการอนาคต 
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 เขายกตัวอย่างองค์กร CALL (The US Army Center for Army 

Lessons Learned) เป็นตัวอย่างองค์กรที่ประสบความส�าเร็จในการใช้ 

AAR เขาบอกว่า CALL ใช้วิธีการท�า AAR แตกต่างกันตามบริบทที่เหตุการณ์ 

เกิดขึ้น และจัดเก็บและเผยแพร่ข้อเรียนรู้ให้เหมาะสมกับสภาพและงานของ

ผู้ใช้ รวมทั้งมีวิธีขับเคลื่อนความรู้ไปสู่ผู้ต้องการใช้ 

 ข้อเรียนรู้ส�าหรับผม หลังจากอ่านหนังสือส่วนนี้คือ AAR ต้องมีค�าถามที่ดี 

เพื่อกระตุ้นการ “คาย” ความรู้ฝังลึกจากการท�างานออกมา ต้องมีการ “เอื้ออ�านวย” 

(facilitate) การเสวนา เพื่อให้ “ความรู้ปฏิบัติ” ที่ฝังอยู่ลึกมากๆ ได้รับการปลดปล่อย

ออกมา

 เมื่อความรู้เหล่านั้นได้รับการปลดปล่อยแล้ว ต้องตามมาด้วยระบบบันทึก 

ปรับแก้ จัดหมวดหมู่ จัดเก็บอย่างเป็นระบบ พร้อมกับระบบอ�านวยความสะดวกใน 

การค้นหาในภายหลัง (ติดฉลากค�าหลัก)

สองเส้นทางของ Lessons Learned คือ Path A 
กับ Path B 

 Path A เป็นการท�า Lessons Learned เพื่อปรับปรุงงานในขณะนั้น 

แนวทางนี้วงการ KM ในประเทศไทยใช้กันมาก

 Path B เน้นดูดซับความรู้เข้าระบบ เพื่อน�าไปใช้ในอนาคต ซึ่ง CALL 

ใช้มาก และ KM ในประเทศไทยน่าจะได้น�าไปใช้ 

 องค์ประกอบหลักของ Path B 

 ๑. ก�าหนดว่าพนักงานจะค้นหา Lessons Learned ได้อย่างไร 
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 ๒. สร้างวัฒนธรรมการใช้บทเรยีนในอดตี น�ามาปรบัใช้ในสถานการณ์ 

  ของตน ซ่ึงเป็นการเรียนรู้ท่ีง่าย และตรงความต้องการของตน 

  มากกว่าต�ารา

 ๓. “คลงัความรูน้อกต�ารา” (คลงั Lessons-learned) ทีเ่ข้าถงึสะดวก  

  ใช้ง่าย ตรงความต้องการ

 ๔. “คุณอ�านวย” ที่ช่วยเชื่อมโยงความรู้จากบริบทเดิม สู่บริบทใหม ่

  ของงาน

 ค�าแนะน�าที่ทรงคุณค่ายิ่ง คือ ในการจัดทีมท�างานใหม่ ให้จัดแบบ

ที่เอ้ือต่อการไหลของ Lessons-learned คือ ให้มีพนักงานที่เคยท�างาน 

ที่สั่งสม Lessons-learned ท่ีมีประโยชน์ต่องานใหม่นั้นมาอยู่ในทีมงาน 

ใหม่ด้วย พนกังานทีเ่ป็นทมีงานใหม่แต่ละคนก็จะพกเอา Lessons - learned 

ในสมอง รวมทั้งวิธีเข้าสู่คลัง Lessons-learned มาสู่หน่วยงานใหม่ 

 ที่ส�าคัญคือ ให้มีสมดุลระหว่าง Path A กับ Path B และใน Project 

Management ให้เริม่จากการศึกษา Lessons-learned น�ามาปรึกษาหารือ

เพื่อต่อยอดใช้ในการท�างาน ซึ่งน�าไปสู่เครื่องมือที่วงการ KM ไทยใช้กัน 

อย่างช�านาญ คือ BAR (Before Action Review) แต่ไม่มีในสารบบ KM 

ต่างประเทศ 

 ค�าแนะน�าอีกประการหนึ่งคือ ต้องก�าหนดวิธีการจัดการ Lessons - 

learned อย่างเป็นระบบ และท�าให้บูรณาการอยู่ในงานประจ�าตามปกติ
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แนวทาง Transfer of Best Practices

 วงการ KM ไทยเรยีกว่า Peer Assist (เพือ่นช่วยเพือ่น) เป็นแนวทางที่

มเีป้าหมายคอืการถ่ายทอดความรูภ้าพใหญ่กว่า CoP และ Lessons-learned 

 เป้าหมายหลัก คือ ช่วยให้วงจรการริเริ่มงานใหม่ไปสู่ผลส�าเร็จสั้นลง 

ไม่ต้องคล�า หรือหาวิธีการใหม่แบบเริ่มจากศูนย์ แต่น�าเอาความรู้และวิธี

การที่พิสูจน์แล้วว่าได้ผลดี (ในบริบทอื่น) มาปรับใช้ เพื่อช่วยลดความเสี่ยง 

เพิ่มคุณภาพ และเพิ่มความสามารถในการแข่งขัน 

 เริ่มจากการมีกลไก / วิธีการ ก�าหนด Best Practice ที่เหมาะสม 

ส�าหรับถ่ายทอดไปใช้ในหน่วยงานอื่น พื้นที่อื่น หรือธุรกิจอื่นภายในองค์กร

 สภาพที่ต้องการการถ่ายทอด Best Practice ไปใช้ เกิดขึ้นเมื่อ (๑) 

ต้องการลดค่าใช้จ่ายในส่วนที่เป็นค่าใช้จ่ายคงที่ (fixed cost) (๒) ต้องการ

มาตรฐานเดียวกันในการท�าธุรกิจในตลาดหลายตลาด (๓) ต้องการลดค่า 

ใช้จ่าย หรือเพิ่มคุณภาพ หรือต้องการมาตรฐานบริการเดียวกันในต่างสาขา 

 เม่ือมีสภาพความต้องการดังกล่าวเกิดข้ึน จะมีการประยุกต์ใช้ระบบ

การถ่ายทอด Best Practice เมื่อกิจกรรมถ่ายทอด Best Practice จะก่อ 

ROI (Return on Investment) สูง และเมื่อ

 •	 หน่วยงานในหลายพืน้ทีท่�างานแบบเดยีวกนั (เช่นสาขาของธนาคาร)

 •	 วธิกีารทีด่เีหล่านีค่้อนข้างเสถยีร ไม่มคีวามจ�าเป็นต้องเปลีย่นแปลง 

  บ่อยๆ

 •	 มีหลักฐานยืนยันว่าวิธีการที่ดี ดีกว่าวิธีท่ีใช้ปฏิบัติกันอยู่ และ 

  สามารถน�าไปใช้ได้ในหลายพื้นที่
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 •	 เชื่อว่าจะสามารถพิสูจน์ได้ว่าจะเกิดผลบวกด้านการเงินและ 

  ด้านยุทธศาสตร์ หากน�าวิธีการที่ดีนี้ไปใช้ในหลายพื้นที่ 

 •	 มีทรัพยากรสนับสนุนการถ่ายทอดความรู้

 •	 ไม่มีอุปสรรครุนแรงด้านความเป็นอิสระของหน่วยธุรกิจ

 การถ่ายทอดความรู้จาก Best Practice ต้องท�าอย่างเป็นระบบด้วยการ

 •	 ก�าหนด Best Practice ที่จะถ่ายทอด 

 •	 น�า Best Practice มา “ถอด” (capture) ความรู้ฝังลึก (tacit  

  knowledge) และ ความรู้แจ้งชัด (explicit knowledge) 

 •	 ตรวสอบ ประเมิน และปรับปรุง Best Practice ดังกล่าว 

 •	 สื่อสาร และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติ โดยอาจจัดให้มีการเสวนา 

  แลกเปลี่ยนระหว่าง ฝ่ายรับ กับฝ่ายให้ 

 •	 สนับสนุน ให้ฝ่ายรับน�าเอาความรู้ไปประยุกต์ใช้ในบริบทของตน 

 อ่านแนวทางถ่ายทอด Best Practice ที่เสนอไว้ในหนังสือน้ีแล้วผมเห็นว่าวิธี 

“เพื่อนช่วยเพื่อน” (Peer Assist) ที่วงการ KM ไทยใช้อยู่ ดีกว่า อ่านเรื่อง Peer Assist 

ได้ที่ https://www.gotoknow.org/posts/5849 และที่ https://www.gotoknow.

org/posts/2415 

 เกณฑ์ในการเลือก Best Practice ส�าหรับถ่ายทอด คือ

 •	 สร้างคุณค่า

 •	 สร้างผลก�าไร
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 •	 เป็นแนวเดียวกันกับยุทธศาสตร์ขององค์กร

 •	 ใช้เวลาสมเหตุสมผล 

 •	 วัดผลได้ 

 •	 สามารถน�าไปใช้ที่อื่นได้ (reproducibility)

 •	 มีหลักการที่สมเหตุสมผล

 •	 สนองความต้องการที่ยังไม่มีวิธีการอื่นสนองได้ 

 ปัจจัยส�าคัญต่อความส�าเร็จในการถ่ายทอด Best Practice ได้แก่

 •	 สามารถถ่ายทอดไปยังหลายหน่วยงาน หรือหลายพื้นที่ ได้ส�าเร็จ

 •	 สามารถปรับวิธีการให้เหมาะสมต่อต่างบริบทภายในองค์กรได้

 •	 สามารถบูรณาการเข้ากับกจิกรรมพฒันาอืน่ๆ ท่ีองค์กรก�าลงัด�าเนนิการ

 •	 ได้รับการสนับสนุนอย่างจริงจังจากผู้บริหาร มียุทธศาสตร์การ 

  จดัการการเปลีย่นแปลง ได้รบัทรพัยากรสนบัสนนุ และมเีจ้าหน้าที ่

  สนับสนุนการถ่ายทอดความรู้

 •	 มีการเตรียมการบังคับให้หน่วยงานต้องด�าเนินการ 

 •	 มีหน่วยงานท�าหน้าที่สนับสนุนการถ่ายทอดความรู้

 •	 มีการวัดผลลัพธ์บ่อยกว่าแนวทาง KM แนวทางอื่นๆ
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 BAR ของผมต่อ โอกาสใช้การถ่ายทอด Best Practice ในประเทศไทย

 ในประเทศไทยมีการท�า R2R หรือ Routine to Research อย่างแพร่หลาย 

ผลติ Best Practice มากมายในหน่วยงานย่อย เช่น ในหอผูป่้วยแห่งหนึง่ในโรงพยาบาล 

จึงเป็นโอกาสให้ผู้บริหารสนับสนุนให้ใช้เครื่องมือ Transfer of Best Practices ไป 

ปรับใช้ในหอผู้ป่วยอื่นๆ ในโรงพยาบาลเดียวกัน หรือในโรงพยาบาลอื่นๆ

O สรุปและวิจารณ์

 แนวทาง KM ทั้ง ๓ แนวทางข้างต้น ได้รับการพิสูจน์ซ�้าแล้วซ�้าเล่า 

ว่าได้ผลดี โดยมีปัจจัยสนับสนุนความส�าเร็จ คือ นโยบาย โครงสร้างพื้นฐาน 

การแสดงบทบาท และยทุธศาสตร์การจดัการการเปลีย่นแปลง เพือ่สนบัสนนุ 

KM กจิกรรม KM ทีเ่ข้มแขง็จะต้องมกีารตดิตามกจิกรรม และการวดัผลกระทบ 

 KM เป็นกิจกรรมที่มีความเลื่อนไหล (dynamic) ไม่คงที่ (static) 

ต้องจดัให้มีการปรบัตวัตามพลวัต วัฒนธรรมในองค์กร เช่น การเปลีย่นแปลง

ด้านไอที ต้องสามารถใช้พัฒนาการของไอที ท�าให้กระบวนการ KM ง่าย 

และมีประสิทธิผลสูงขึ้น





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

แ น ว ท า ง ใ ห ม่ ใ น ก า ร จ ัด ก า ร ค ว า ม รู ้(1) *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 6 Emerging Knowledge Management Approaches (ส่วนแรก)
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 ในยุคดิจิทัล ยุคไซเบอร์ หรือ ยุคโซเชี่ยลมีเดีย นี้ มีช่องทางจัดการ 

ความรูแ้นวทางใหม่ๆ ทีส่ะดวกและทรงพลงัมากมาย ในสภาพที ่connectivity  

ด้านเทคโนโลยีสะดวกเช่นนี้ การเคลื่อนย้ายความรู้แม้จะส�าคัญ แต่การ 

เชื่อมโยง (connect) คนส�าคัญกว่า และจะน�าไปสู่การไหลของความรู้ 

แบบไม่รู้ตัว ไม่เป็นภาระที่เจือปนความสนุก ท้ังนี้ต้องมีการวางระบบให ้

เกิดการเชื่อมโยงระหว่างคนได้ง่าย แล้วมีระบบของเทคโนโลยีให้ความรู้ 

ไหลสู่ระบบจัดเก็บ จัดหมวดหมู่ ตีความหมาย และกลายเป็นส่วนของ 

ความรู้ในองค์กรที่ง่ายต่อการค้นไปใช้ ณ จุดและเวลาที่ต้องการ

 แนวทางจัดการความรู้แนวทางใหม่ๆ เน้นที่ “ไอที” ทั้งสิ้น ไอทีใน 

ยุค 2.0 เน้นการเอาชนะสารสนเทศล้นเกิน โดยสรุปประเด็นความรู้เป็น 

ข้อความสั้นๆ ส่งไปให้พนักงาน

เครื่องมือ IT ยุค 2.0

 •	 Blog ย่อมาจากค�า web log เป็นการเขียนบันทึกหรือไดอารี ่

  ออนไลน์นั่นเอง

 •	 Collaboration Tool ทีใ่ช้กนัมากทีส่ดุคอื Microsoft SharePoint 

 •	 Expertise Location เป็นเครื่องมือบูรณาการคน กระบวนการ  

  เทคโนโลยี และ เนื้อความรู้ เพ่ือเชื่อมโยงคนกับสารสนเทศ 

  เกี่ยวกับคนอื่นๆ หาคนที่มีทักษะและ เชื่อมไปสู่คนท่ีมีค�าถาม 

  หรอืต้องการความรู ้รวมทัง้ช่วยหาตวัคนทีเ่หมาะส�าหรบั ไปท�างาน 

  ในโครงการที่ต้องการทักษะนั้นๆ
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 •	 Mashup เป็นเครื่องมือรวมข้อมูลจาก ๒ แหล่ง เพื่อจัดท�าเป็น 

  แหล่งเนื้อความรู้ใหม่

 •	 Microblog เป็นเครื่องมือเผยแพร่ข้อมูลสั้นๆ เช่น Twitter 

 •	 Podcast เป็นคลิปเสียง หรือ วีดิทัศน์ ที่สามารถดาวน์โหลด 

  ลงคอมพิวเตอร์ หรือสมาร์ทโฟนได้

 •	 RSS (Really Simple Syndication) ช่วยให้คนบอกรับข่าวสาร  

  ออนไลน์ได้

 •	 Social Bookmarking หรือ folksonomy หรือ collaborative  

  tagging เป็นเครื่องมือแลกเปลี่ยนสารสนเทศที่อยู่ในเว็บ

 •	 Social Networking ที่รู้จักกันดีที่สุดคือ Facebook (และ Line) 

 •	 Virtual Space พื้นที่เสมือนส�าหรับการเรียนรู้

 •	 Wiki เป็นระบบส�าหรับแลกเปลี่ยนเนื้อความรู้ แก้ไข และตีพิมพ์ 

  เผยแพร่

พลังของ Social Computing 

 เครื่องมือกลุ่มนี้ในชั้นแนวหน้า ได้แก่ Facebook, Line, Twitter 

เป็นต้น ได้ช่วยเปิดโอกาสให้พนักงานเปลี่ยนจากผู้บริโภคความรู้มาเป็น 

ผู้สร้างและเผยแพร่ความรู้ ด้วยกลไกปฏิสัมพันธ์กับเพื่อนร่วมงานผ่าน 

โซเช่ียลมีเดีย ท�าให้เกิด “ประชาธิปไตยด้านความรู้” คือเกิดพลังของ 

ความสัมพันธ์แนวราบ(ในด้านความรู้) ขึ้นมาตีคู่กับความสัมพันธ์แนวดิ่ง
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 พลังของโซเชี่ยลมีเดียได้เปลี่ยนจุดเน้นของ KM จากการจัดเก็บและ

จัดการเนื้อความรู้ (content) สู่เน้นการเชื่อมโยงพนักงาน

 โอกาสใหม่ๆ ต่อ KM ที่มาจากโซเชี่ยลมีเดีย ได้แก่

 •	 เชื่อมโยงพนักงานที่ท�างานคล้ายกัน หรือมีความสนใจร่วมกัน

 •	 ลดเวลาที่ใช้ในการตีพิมพ์เผยแพร่ความรู้

 •	 เพิ่มจ�านวน “ผู้เผยแพร่” และ “ผู้ใช้” ความรู้ภายในองค์กร

 •	 สาระความรู้มีลักษณะ “ขับเคลื่อนโดยผู้ใช้” (user-driven) 

  มากขึน้ ลดภาระของ “ผูจ้ดัการสาระความรู้” (content manager)  

  หรือเปิดโอกาสให้ผู้จัดการสาระความรู้ ท�างานที่ซับซ้อนและ 

  มีคุณค่ายิ่งขึ้น 

 •	 ลดความจ�าเป็นทีจ่ะต้องคิดโครงสร้าง taxonomy ทีซั่บซ้อนยุง่ยาก

 •	 ช่วยยกระดับความรู้ ผ่าน feedback

 •	 ใส่สาระความรู้ได้ง่าย

 •	 พนักงานมีอ�านาจเหนือเครื่องมือ ในการใช้เคร่ืองมือ และในการ 

  ใส่สาระความรู้

 •	 ใช้ง่ายและสนุก 

 ตรงน้ีผมขอต้ังข้อสังเกตต่อ KM ในบรบิทสังคมไทยว่าผมเหน็ด้วยกับดร.ประพนธ์

ผาสขุยดืว่าสิง่ส�าคญัท่ีเราขาดแล้วท�าให้ KM ไม่มพีลงั คือ 3I (Inspiration, Imagination, 

Innovation) KM ในสังคมไทยยุคนี้น่าจะมุ่งใช้พลังของโซเชี่ยลมีเดียเพื่อปลุกพลัง 3I นี้ 
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มิติใหม่ๆ ของสารสนเทศ

 เมื่อเริ่มมี KM กิจกรรมนี้ได้เปลี่ยนโลกทัศน์ของมนุษย์ต่องาน ว่างาน

เป็นแหล่ง สร้างสรรค์ปัญญา ทัง้ขององค์กรและของพนกังาน ในยคุสารสนเทศ 

2.0 พนกังานจะยิง่เปลีย่น โลกทศัน์ว่าด้วยพลงัของการเคลือ่น ย้าย ขุมความรู้ 

(Knowledge Assets) ภายในองค์กร เชื่อม กับภายนอกองค์กร ในแนวทาง

ใหม่ๆ พลังของปฏิสัมพันธ์ทางสังคม จะน�าไปสู่ “ความรู้เพื่อ การปฏิบัติ” 

(actionable knowledge) ใหม่ๆ

 มิติใหม่ๆ ของสารสนเทศได้แก่

 •	 สาระในสารสนเทศ 

 •	 สารสนเทศเกี่ยวกับสารสนเทศ เช่น ผู้เขียน วันที่ ฉลาก (tag) 

  metadata คนที่เคยน�าไปใช้ ฯลฯ ที่เพิ่มข้อมูลเกี่ยวกับบริบท 

  เข้าไป

 •	 สารสนเทศว่ามีสารสนเทศนั้นอยู่ เพื่อท�าให้ผู้ใช้ค้นหาได้ง่าย 

  โดยเฉพาะโดยการค้นผ่านสมาร์ทโฟน 

 •	 มิติด้านสังคมของสารสนเทศ เช่น ความพึงพอใจของพนักงานต่อ 

  เน้ือหา การที่มีคนเข้ามาใช้แล้วท�า tagging, bookmarking, 

  rating, recommending, commenting, editing, reviewing, 

  downloading และ forwarding

 ความตระหนักในมิติใหม่ๆ เหล่านี้ และที่จะค้นพบในอนาคต จะช่วย

ให้สามารถพัฒนาระบบสารสนเทศที่พร้อมใช้ และรบกวนการท�างานน้อย

ที่สุด
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ศูนย์กลางดิจิทัล (The Digital Hub)

 อาจเรียกว่า Digital KM Hub เป็นศูนย์กลางความรู้แจ้งชัด (explicit 

knowledge) ทีพ่นกังานสามารถ เข้าถงึได้ด้วยตนเอง เป็น one-stop service 

ที่เข้าถึงง่าย และได้ความรู้ตรงตามความต้องการ ให้บริการ ๒๔ ชั่วโมงใน 

หนึง่วนั และ ๗ วนัในหนึง่สปัดาห์ พนกังานสามารถเข้าถึงความรู้ท่ีต้องการใช้

ท�างาน ได้ตลอดเวลา และค้นจากที่ไหนก็ได้ เครื่องมือเหล่านี้ได้แก่ portals, 

search engines, directories, databases

 นอกจากนัน้ยงัเป็นจดุศนูย์กลางของการแลกเปลีย่นความรู ้แนวความ

คิด และประสบการณ์

 ศูนย์กลางดิจิทัลที่ดี มีลักษณะ ๗ ประการ ต่อไปนี้

 ๑. พนักงานสามารถเข้าถึงแหล่งข้อมูล/ความรู้ ได้เมื่อต้องการใช้

 ๒. สามารถค้นหาความรู้ หรือตัวบุคคลที่มีความรู้ได้

 ๓. เทคโนโลยีสามารถช่วยให้ค้นหาความรู้ได้จากทุกแหล่ง ไม่ว่าจะ 

  อยู่ห่างไกลกันเพียงใด

 ๔. แนวทางด�าเนินการที่ใช้ สามารถขยายขอบเขตได้ เช่น ในบริษัท 

  ข้ามชาติ สามารถขยายไปทั่วโลกได้

 ๕. เทคโนโลยีที่ใช้ไม่รบกวนผู้ปฏิบัติงานและพร้อมใช้

 ๖. สนองความต้องการของพนักงานทุกต�าแหน่งหน้าที่

 ๗. สร้างและสนองวัฒนธรรมที่เปิดกว้างต่อการให้และการรับความรู้  

  (การแลกเปลี่ยนเรียนรู้) ในระหว่างปฏิบัติงานประจ�าวัน
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เครื่องมือที่ใช้เป็นศูนย์กลางดิจิทัล

 Wiki 

 วิกิ เป็นเครื่องมือท่ีทรงพลังมากในการสร้างองค์ความรู้ใหม่ จาก 

ความร่วมมอืของสมาชกิ ในชมุชน และยังเป็นเครือ่งมอื โอเพน็ซอร์ส อกีด้วย 

ย่ิงมีสมาชิกเข้ามาใช้และปรับปรุงเนื้อความมากเท่าไร สาระความรู้ก็ยิ่ง 

ทรงพลังหรือมีคุณภาพมากเพียงนั้น 

 บริษัท Rockwell Collins Inc. ใช้วิกิพัฒนาคู่มือปฏิบัติงานโดยท่ี

พนักงานส่วนใหญ่เป็นวิศวกร พัฒนาฐานข้อมูล FAQ ที่มีข้อมูลตามค�าศัพท์

ให้ค้นได้ง่าย รวมทั้งสามารถติดต่อ ผู้เช่ียวชาญในสาระแต่ละด้านได้อย่าง

รวดเร็ว

 บริษัท Siemens AG ใช้วิกิในหลากหลายกิจกรรม เช่น ในการเขียน

รายงานการประชุม ก�าหนดวาระการประชุม เอกสารเกี่ยวกับผลิตภัณฑ์ 

รายงาน และค�าศัพท์ต่างๆ มีการใช้วิกิ ในกลุ่มปฏิบัติงานขนาดเล็ก ในหน่วย

ธุรกิจ และวิกิข้ามหน่วยธุรกิจ โดยมีทั้งหมด ๖๐ กลุ่มวิกิภายในองค์กร

 บริษัท Accenture ประยุกต์วิกิเข้ากับ “ผู้ใช้” สาระความรู้ ให้ช่วย

กันสร้างความรู้ สู่วิธีการที่แตกแขนงไปจากองค์ความรู้หลัก ท�าให้วิธีการแก้

ปัญหาที่ก�าลังเผชิญอยู่ มีหลากหลายแนวทาง

 กระทรวงการต่างประเทศของสหรัฐอเมริกา ใช้วิกิเพื่อสร้างความรู้ 

ขององค์กร และเพื่อให้มีการเขียนและแก้ไขข้อความจากหน่วยงานของ

กระทรวงที่ท�างานอยู่ในส่วนต่างๆ ของโลก และยังอนุญาตให้พนักงาน 

ทกุคนมสิีทธเิขยีนบทความทีส่อดคล้องกับความต้องการ หลงัเหตกุารณ์ 9/11 

ชุมชนสืบราชการลับของสหรัฐอเมริการ่วมกันสร้าง Intellipedia เพื่อสร้าง

สารสนเทศราชการลับ
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 บริษัท Hewlett-Packard ใช้วิกิเพื่อสร้างความร่วมมือกว้างขวาง

ภายในองค์กร และสร้างฐานข้อมูลของกลุ่ม

 บริษัท เชลล์ ใช้วิกิสร้างเอนไซโคลปิเดียที่มีรายละเอียดมากของ 

บริษัท โดยรวบรวมความรู้ มาจากหลากหลายแหล่ง รวมทั้งจากโปรแกรม

ฝึกอบรมต่างๆ

 แต่ไม่ใช่ว่าวิกิจะไร้ปัญหา เพราะพนักงานต้องการเวลาในการเขียน 

ลงวิกิ และผู้เช่ียวชาญยิ่งไม่มีเวลา นอกจากนั้นผู้เช่ียวชาญยังอาจไม่พอใจ 

ทีข้่อเขยีนของตนถกูพนกังานใหม่แก้ไข และไม่ใช่ว่าปัญญารวมหมู ่(collective 

wisdom) จะดีกว่าปัญญาของผู้เชี่ยวชาญ

 Blog

 บลอ็กเป็นเครือ่งมอืโซเชีย่ลเนต็เวร์ิคทีใ่ช้สร้างปฏสิมัพนัธ์และมโีอกาส

ได้รับ feedback จากผู้อ่าน มีพลังสูงในการประชาสัมพันธ์แนวความคิด 

ของผู้บริหาร องค์กรต่างๆ ใช้บล็อกในกิจกรรม KM ดังต่อไปนี้

 บริษัท เชลล์ มีบล็อกเกอร์ ๔๑๕ คนใช้การเขียนบล็อกทดแทน 

การเขียนบนัทกึในห้องปฏบิตักิาร โดยใช้ทดแทนสมดุบนัทึกในห้องปฏบิตักิาร

ไปเลย และยงัใช้บลอ็กเป็นสมุดบนัทกึอเิลก็ทรอนิกส์ ทีบั่นทกึทัง้การวางแผน

และผลลัพธ์ที่เกิดขึ้น โดยเปิดโอกาสให้นักวิทยาศาสตร์นอกโครงการน้ัน 

เข้ามาให้ความเห็น และต่อยอดความรู้ได้ด้วย

 กระทรวงการต่างประเทศสหรัฐอเมริกา ให้ทูตและเจ้าหน้าที่สถาน

ทูตทั่วโลกเขียนบล็อก และอ่านบล็อกซึ่งกันและกันแล้วเข้า web chat 

เพื่ออภิปรายความรู้เหล่านั้น 
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 แผนกเศรษฐกจิของสถานทตูสหรฐัอเมรกิา ในอสิตนับลูใช้บลอ็กเผยแพร่

ความรู้เกี่ยวกับเศรษฐกิจของประเทศตุรกี ทดแทนการใช้อีเมล์ มีประโยชน์

ในด้านที่สามารถน�าไปเข้า archive ของกระทรวงได้เลย นอกจากนั้นยังใช้

บล็อกแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในกลุ่มเจ้าหน้าที่ไอที ของกระทรวงใน ๔ ทวีปด้วย 

 อย่างไรก็ตามประโยชน์หลกัของบลอ็ก คือ ใช้เป็นเครือ่งมอืของผูบ้รหิาร

และพนักงานในการสื่อสารประเด็นส�าคัญต่อชุมชนวงกว้างขององค์กร เพื่อ

รับฟัง feedback

 Social Tagging & Bookmarking

 เป็นเครื่องมือให้พนักงานแลกเปลี่ยนลิ้งค์ไปยังเว็บไซต์และเนื้อหา

ความรู้ที่ตนคิดว่ามีประโยชน์ต่อการท�างาน ช่วยให้เพื่อนพนักงานทราบว่ามี

สารสนเทศเรื่องนั้นๆ อยู่ รวมทั้งทราบว่ามีคนจ�านวนมากแค่ไหนเห็นคุณค่า 

รวมทั้งบอกคุณค่าตามค�าหลักที่ติดฉลากไว้ และมีการบอกน�้าหนักคุณค่า 

ตามความถี่ของการใช้งาน ตัวอย่างของการใช้งานโดยองค์กรต่างๆ ได้แก่

 บริษัท MITRE ใช้เครื่องมือ Onomi ที่ปรับปรุงจาก delicious ใน

การแลกเปลี่ยนและจัดการ bookmark ส่วนตัวของพนักงาน ให้กลายเป็น

ความรู้ขององค์กร โดยมีกลไกจัดการต่อ bookmark โดยอาจ edit, delete 

e-mail หรือ search ได้ พนักงานอาจดูได้ว่า bookmark ใดมีคนเข้าไปอ่าน

มาก และสามารถเข้าไปอ่านประวตัขิองบคุคลทีเ่ป็นเจ้าของ bookmark และ 

จะมีรายการ bookmark ของบุคคลนั้นทั้งหมด และมีหมายเลขโทรศัพท์ 

ส�าหรับติดต่อ บุคลากร สามารถเข้าไปติด tag ที่บุคคลยอดนิยม ให้เตือน

มายังตนเมื่อมี bookmark ใหม่ของบุคคลนั้น

 บริษัท IBM Global Business Services จัดระบบ search โดยมี 

social tagging อยู่ด้วย ช่วยให้พนักงาน แต่ละคนมีระบบกรองข้อมูลเวลา 
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ค้น ให้ได้รับเฉพาะข้อมูลจากบุคคลและ site ท่ีติดฉลากด้วย social tag 

เท่านั้น เท่ากับ ช่วยให้ได้รับข้อมูลที่จัดเฉพาะตัว พนักงานสามารถเข้าไปดู

ว่ามีใคร tag ต�าแหน่งนั้นบ้าง และเข้าไปดู tag site ของเพื่อนพนักงานได้ 

รวมทั้งมี watch list ประจ�าวัน ว่าพนักงานที่เป็นผู้เชี่ยวชาญเรื่องต่างๆ tag 

อะไรบ้าง เท่ากับ social tagging และ RSS feed ช่วยให้พนักงานได้รับ 

virtual apprenticeship จากผู้ช�านาญการ

 Rating and Recommendations

 เว็บไซต์ Amazon.com เป็นตัวอย่างของเครื่องมือ KM โดย rating 

ที่เปิดโอกาสให้ผู้อ่านให้เรทติ้งหนังสือที่ตนซื้อหลังอ่านจบ

 บริษัท Accenture ให้พนักงานให้เรทติ้งแก่ไอเดียของเพื่อนพนักงาน 

เพื่อน�าไอเดียท่ีได้เรทต้ิงสูงไปเสนอให้ผู้บริหารพิจารณา ซ่ึงพบไอเดียดีๆ ท่ี

น�ามาใช้ปรับปรุงงานได้มากมาย โดยท่ีต้องมีการจัดการให้มีค�าแนะน�าบน

เว็บไซต์ ให้พนักงานรู้สึกสบายใจที่จะเสนอไอเดีย

 บริษัท IBM Global Business Services จัดระบบให้เอกสารส�าคัญ

ไปปรากฎบนจอคอมพิวเตอร์ของพนักงานเพ่ือให้พนักงานให้ เรทต้ิงใน

ระดับ ๑ - ๕ และอาจให้ความเห็นเพิ่มเติมเป็น tag กลับไปได้ ความเห็นนี้

จะเผยแพร่ไปยงัพนกังานคนอืน่ๆ ทันที มกีารจัดเกบ็เอกสารและเรทติง้ไว้ใน 

ระบบข้อมูลกลาง มีการเปรียบเทียบเรทติ้ง และจัดหมวดหมู่ข้อมูลความรู้ 

ถือเป็นปัญญารวมหมู่ (collective wisdom) ขององค์กร ช่วยให้พนักงาน

เลือกใช้ความรู้ที่มีคุณภาพสูง และกรองเอาความรู้ที่มีคุณภาพต�่าออกไป

 ระบบนี้มีจุดอ่อนตรงที่ไม่เป็นความลับ พนักงานทุกคนรู้ว่าเพ่ือนให้เรทต้ิง 

อย่างไร ข้อมูลนี้อาจมีผลลบต่อความสัมพันธ์ระหว่าง เพื่อนพนักงาน และหากน�า 

มาใช้ในสังคมไทยอาจมีการขอคะแนนกัน
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 Federated Search Functions

 เครื่องมือค้นแบบบริการครบที่จุดเดียว เป็นเครื่องมือช่วยลดภาระ 

การค้นหาความรูจ้ากหลากหลายแหล่ง และลดภาระต่อข้อมลูมากมายสบัสน 

เขาบอกว่าพลังของเคร่ืองมือชนิดนี้คือ findability ที่ช่วยให้มีพลังค้นหา 

ความรู้ แหล่งความรู้ และบุคคลที่ต้องการ โดยไม่ต้องไปค้นด้วยหลาย 

เครื่องมือจากแหล่งค้นหลายแหล่ง 

 บรษิทั MITRE มเีครือ่งมอื Moogle (Google ฉบบัของบรษิทั MITRE) 

ช่วยให้ พนักงานทุกคนสามารถเข้าถึงเน้ือหาความรู้ แหล่งทักษะหรือ 

ความช�านาญ รายชื่อบุคคลใน forum และต�าแหน่งของ SharePoint site 

พนกังานทกุคนได้รบัอนญุาตให้เข้าถงึ SharePoint site ของทกุ community 

เครื่องมือ Integrated Search ช่วยให้ดึงความรู้ที่ต้องการจากทุก site 

ได้โดยง่าย

 บริษัท Shell ใช้เครื่องมือ Corporate Wiki ท่ีภายในมีเครื่องมือ 

ค้นเพื่อให้บริการครบที่ จุดเดียวบรรจุอยู่ แม้วิกิจะเปิดให้พนักงานเข้าไปเติม 

แก้ไข ลบ และปรับปรุงข้อความได้ แต่ บริษัทมีระบบรับผิดชอบ เติมเนื้อ 

ความรู้เข้าไปในคลังความรู้นี้ ท�าให้เพียงร้อยละ ๒๐ ของเนื้อความรู้มา 

จากพนักงาน อีกร้อยละ ๘๐ มาจากการจัดการของบริษัท

 บริษัท Accenture มีเครื่องมือให้พนักงานค้นความรู้ได้จากจุดเดียว 

โดยค้นความรู้ได้ ๒ แบบ คือ ความรู้เพื่อการท�างานโดยท่ัวไป กับการค้น 

ความรู้เชิงลึกที่อยู่ใน attachment ความรู้เหล่านี้ ได้แก่ ความรู้เกี่ยวกับ

บริษัท ความรู้ในการท�างาน การฝึกอบรม วิธีการ ผู้เชี่ยวชาญ การอภิปราย

แลกเปลี่ยน และความรู้จากภายนอก
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 Really Simple Syndication

 เป็นเคร่ืองมือช่วยแจ้งเตือนว่ามีการเพิ่มเติมหรือแก้ไขสาระที่อยู่ใน 

cyber space หรอืมี postใหม่ ในsiteภายในหรอืภายนอกองค์กร ดงัตวัอย่าง 

Gotoknow มี RSS ช่วยแจ้งเจ้าของบันทึกเมื่อมีคนมากดไล้ค์ หรือมาเขียน 

comment

 Microblogs

 หมายถึงการสื่อสารสั้น ๆ จาก ๑ คน ไปยังคนจ�านวนมาก ตัวอย่าง 

ทีใ่ช้กันมากคอื Twitter เป็นเครือ่งมอืทีท่รงประสิทธภิาพในการขอค�าแนะน�า 

ขอ feedback หรือขอความช่วยเหลือ มีพลังมากในการส่ือสารภายใน 

ทีมท�า project และช่วยการติดตามการท�างานของสมาชิกในทีม รวมทั้ง 

ใช้นัดหมายการประชุม 

 องค์กรสามารถบนัทึกข้อความสัน้ ๆ  เหล่านีไ้ว้ บรษิทั MITRE มเีครือ่ง

มือ TWITRE ส�าหรับใช้ในการท�างานและบริหารงาน ใช้ค้นหาคนที่มีทักษะ 

ที่ต้องการ ใช้บอกต�าแหน่งที่ท�างานของพนักงาน และบอกให้รู้ว่าตน 

พร้อมร่วมกิจกรรมที่มีความต้องการตัวหรือไม่ เขาบอกว่ามีพลังมากใน 

การนัดหมาย และสามารถใช้แทนปฏิทินนัดไปเลย

 ผมคิดว่าเทคโนโลยี big data จะช่วยให้ท�า data mining ข้อมูลจาก 

ข้อความสั้นเหล่านี้จัดท�าเป็นคลังความรู้ขององค์กรอีกทางหนึ่งได้

 Mobile Devices

 สมาร์ทโฟนช่วยให้พนักงานเข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้ ณ เวลาที่ 

ตนต้องการความรู้ (teachable moment) ไม่ว่าพนักงานจะท�างานอยู่ที่ใด 

และช่วยให้องค์กรติดต่อหรือสนองตอบพนักงาน องค์กรสามารถเพ่ิมพลัง 

ของเครื่องมือนี้ได้ โดยท�าให้ความรู้อยู่ในสภาพที่เมื่อปรากฎบนจอขนาดเล็ก 
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พนกังานก็รบัการสือ่สารได้ง่าย รวมทัง้ต้องจดัการให้ระบบ firewall ของไอที

อ�านวยความสะดวกต่อสมาร์ทโฟนของพนักงาน

 ผู้เขยีนหนงัสอืแนะน�าว่า การใช้สมาร์ทโฟนเหมาะส�าหรบัแจ้งข้อความ

สั้นๆ บอก site ของความรู้ที่ต้องการ รับส่งอีเมล์ แต่ไม่เหมาะส�าหรับการ 

ส่งข้อความยาวๆ

 ปัจจบุนัค�าแนะน�านีอ้าจล้าสมยัไปแล้ว เพราะหนงัสือเล่มนีอ้อกวางตลาดปี ค.ศ. 

2011 ซ่ึงหมายความว่าสาระในหนังสือเขียนตามความเป็นจริงเม่ือราวๆ ค.ศ. 2009 

คือ ๖ ปีมาแล้ว ในช่วงเวลาดังกล่าว mobile devices (tablets, smart phones) 

ก้าวหน้าขึ้นอย่างมากมาย

 เนื่องจากสาระในหนังสือบทนี้ค่อนข้างยาว และผมตั้งใจตีความลง 

รายละเอียดจึงท�าให้จ�าเป็นต้องแบ่งเนื้อสาระเรื่องวิธีการจัดการความรู้แนวทางใหม่ๆ 

ออกเป็น ๒ บทด้วยกัน



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

แ น ว ท า ง ใ ห ม่ ๆ ใ น ก า ร จ ัด ก า ร ค ว า ม รู ้(2) *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 6 Emerging Knowledge Management Approaches (ส่วนหลัง)
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 เครื่องมือ 2.0 ที่มีการจัดระบบส�าหรับใช้ช่วยการจัดการความรู้ของ

องค์กร อย่างมี ยุทธศาสตร์ จะช่วยสร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ และสร้าง

คุณค่าเพ่ิมแก่องค์กรจากกิจกรรมแบ่งปันความรู้ แบบฝังอยู่ในกิจกรรมการ

ท�างานตามปกต ิการแบ่งปันความรูถ้กูเครือ่งมอืท�าให้เป็นการยกระดับความรู้

ความท้าทายและการจัดการการเปลี่ยนแปลง

 การจัดการความรู้โดยใช้โมเดลใหม่ๆ ต้องด�าเนินการตามความเป็น

จริงของชีวิตพนักงานในยุคปัจจุบัน และต้องมีการจัดการการเปลี่ยนแปลง 

(Change Management) เพื่อเปลี่ยนพฤติกรรมของพนักงานไปในทางที่

ต้องการ โดยเฉพาะอย่างยิ่งวัฒนธรรมในการติดต่อสื่อสารโดยใช้เครื่องมือ

ใหม่ๆ โดยต้องค�านึงถึงปัจจัยต่อไปนี้

คนมีธุระยุ่ง

 พนักงานต้องรู้สึกว่าการใช้เครื่องมือใหม่ๆ และการสื่อสารเหล่านี้ 

ช่วยให้การปฏบัิตงิานของตนได้ผลมากข้ึน หรือมคีณุภาพมากข้ึนจงึจะยอมรบั

การเปลี่ยนแปลง อย่าจัดระบบที่พนักงานต้องละจากงานมาสื่อสารหรือ 

มาใช้เครื่องมือ

ความไว้วางใจ

 การแลกเปลี่ยนความรู้ หรือแลกเปลี่ยนเรียนรู้ จะเกิดขึ้นเมื่อสมาชิก

รู้สึกว่าปลอดภัยที่จะแสดงความคิดเห็นของตน ผู้บริหารต้องจัดให้มี “พื้นที่
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แห่งความปลอดภัย” (safety zone) ควบคู่ไปกับการใช้เคร่ืองมือใหม่ๆ 

เหล่านี้ นอกจากนั้นยังจ�าเป็นที่จะต้องสร้าง “วัฒนธรรมช่างถาม” ซ่ึงใน

หนังสือใช้ค�าว่า “ask first culture” ขึ้นด้วย

 ในเรือ่งการเปล่ียนวฒันธรรมนี ้เขายกตวัอย่างกระทรวงการต่างประเทศ  

ของสหรัฐอเมริกาที่ด�าเนินการเปลี่ยนวัฒนธรรมจาก need to know 

เป็น need to share คือ ให้คุณค่าของพฤติกรรมแบ่งปันความรู้มากกว่า 

การมีความรู้ โดยวิธีการที่เป็นรูปธรรม คือ เอาคู่มือปฏิบัติงาน ไปไว้ในวิกิ 

และบล็อกให้ทุกคนเข้าไปแก้ไขจากประสบการณ์การท�างานของตนได้ 

 แต่กระทรวงการต่างประเทศสหรัฐอเมริกาและบริษัท Hewlett-

Packard ก็รายงานต่อ APQC ว่าพนักงานของตนยังเป็นห่วงเรื่องสิทธ ิ

ทางปัญญาและสิทธิในการเข้าถึงข้อมูลขององค์กร 

การจัดการความเสี่ยง

 จากตัวอย่างข้อกังวลของพนักงานข้างบน APQC วิจัยพบว่า ไม่มี 

ปัญหาภายในองค์กรตามข้อกังวลดังกล่าว เนื่องจากมีกติกาด้านจริยธรรม

ในการท�าธุรกิจ การใช้อีเมล์ และการสื่อสารด้วยโซเชี่ยลมีเดีย เข้ามาเป็น 

ตัวก�ากับ โดยองค์กรมีกลไกตรวจสอบว่ามีการใช้เคร่ืองมือเหล่านี้อย่าง 

ถูกต้อง โดยมีตัวตนของเจ้าของ topic และมี content moderator 

คอยดแูล คอื แม้จะให้อสิระในการสือ่สาร แต่กไ็ม่ใช่ปล่อยให้พนกังานส่ือสาร

แลกเปลี่ยน ความรู้กันโดยไร้การจัดการและการตรวจสอบ

 หัวใจส�าคัญ คือ พนักงานทุกคนช่วยกันตรวจสอบความไม่ถูกต้อง 

(self-policing) 
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 บรษิทั Accenture มีเอกสารคูมื่อในเร่ืองจรยิธรรมในการใช้เครือ่งมอื 

แลกเปล่ียนเรยีนรู้ส�าหรับให้พนกังานถอืปฏบิตั ิและต้องอ่านและลงนามรบัรอง

ว่าได้อ่านเข้าใจแล้วและจะปฏิบัติตามหลักการและวิถีปฏิบัตินั้น

 บริษัท Shell มีระบบ quality assurance อยู่ภายในเครื่องมือ เช่น 

เม่ือมีคนเขียนเนื้อหาใหม่ในวิกิ ระบบจะเตือนไปยังผู้เชี่ยวชาญเนื้อหาเรื่อง

นั้นๆ เพื่อให้มาตรวจสอบความแม่นย�าและคุณภาพของเนื้อหาใหม่นั้นทันที 

 บริษัท Rockwell Collins มีเอกสารก�าหนดนโยบายด้านความเป็น

ส่วนตัวและความปลอดภัยเกิดข้ึนก่อนหน้าน้ีแล้ว และเม่ือหันมาใช้เคร่ือง

มือ 2.0 ก็ด�าเนินการศึกษาเรื่องกฎหมายที่เกี่ยวข้องกับการใช้โซเชี่ยลมีเดีย

มาก�าหนดกรอบกตกิา และเขยีนค�าถามค�าตอบ (Q&A) ให้พนกังานถอืปฏิบติั 

 ผู้เขียนแนะน�าประเด็น Risk Management ในการใช้เครื่องมือ 2.0 

ดังต่อไปนี้

 •	 ก�าหนดความต้องการ และศึกษาประเด็นความปลอดภัย ในการ 

  ใช้เครื่องมือ 2.0

 •	 จัดระบบก�ากับดูแล (governance) ทดแทนระบบควบคุมรวม 

  ศูนย์ซึ่งล้าสมัยไปแล้ว

 •	 ประเมินความเสี่ยงต่อกิจการแต่ละประเภท และต่อองค์กรใน 

  ภาพรวม

 •	 ค�านึงถึงมิติทางวัฒนธรรมที่แตกต่างกัน 
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เครื่องมือไม่ใช่ทุกสิ่งทุกอย่าง

 แม้เครื่องมือจะมีพลังเพิ่มขึ้นเรื่อยๆ แต่คนยังส�าคัญกว่าเสมอ โดย 

ต้อง empower คน จัดกระบวนการ และก�าหนดยุทธศาสตร์การขับเคลื่อน 

คน กระบวนการ และเทคโนโลยีให้เสริมพลัง (synergy) กัน

 หัวใจ คือ จัดเทคโนโลยีให้ empower และอ�านวยความสะดวกคน 

เมื่อมีคนมาใช้เครื่องมือแล้วเกิดผลดีก็จะบอกต่อ เกิดการโจษจรรย์แพร่

กระจายไปในวงกว้าง 

  ข้อท้าทายส�าคญัคอืวฒันธรรม ไม่ใช่เทคโนโลย ีโดยองค์กรต้องถอืเวลา

ในการเสนอและในการค้นหาความรูว่้าเป็นเวลาท�างาน สร้างวฒันธรรมความ

ไว้เนื้อเชื่อใจกันในหมู่พนักงานและการเห็นคุณค่าของเครื่องมือ 

 วิธีริเริ่มที่ดี คือ จัดให้พนักงานด�าเนินการช่วงทดลองใช้เครื่องมือ 

2.0 ให้พนักงานระดับ ล่างประเมินผลการใช้งาน และหาตัวพนักงานที่เป็น 

ผู้น�าการเปลี่ยนแปลง (early adopters) มาท�าหน้าที่ขับเคลื่อนการ 

เปลี่ยนแปลงโดยน�าเอา SS (Success Stories) ในการใช้เครื่องมือมาท�า 

SSS (Success Story Sharing)

 บริษัท MITRE หาวิธีสร้างสมดุลระหว่างวิธีปล่อยให้เติบโตตาม 

ธรรมชาติ กับวิธีก�าหนดจากส่วนกลาง จนถึงเวลาเขียนหนังสือเล่มนี้ 

ทุกส่วนงานหรือกลุ่มสามารถริเร่ิมการใช้เครื่องมือ Social Networking 

ตามแนวของตน และพบว่ามีประโยชน์คือช่วยให้แต่ละกลุ่ม KM เข้าใจ 

ความต้องการของพนักงานในกลุ่มของตน

 บริษัท Shell ใช้หลักเปิดกว้างให้แต่ละกลุ่มริเริ่มใช้เครื่องมือ 2.0 เอง 

โดยมีเงื่อนไขว่าต้องไม่ละเมิดหลักการกลางของบริษัท



92

ความง่ายมีเสน่ห์

 หลักการส�าคัญของเครื่องมือ 2.0 คือต้องใช้ง่าย ไม่ต้องการการฝึก

อย่างเป็นทางการ หรือต้องการน้อยมาก

 บริษัท IBM Global BusinessSerices ผลิตวีดิทัศน์ความยาว 

๓ นาที ให้พนักงานดูส�าหรับท�าความเข้าใจ วิธีใช้เครื่องมือ 2.0 ของบริษัท 

มีการปรับปรุงและออกวีดิทัศน์ใหม่เป็นระยะๆ นานๆ ครั้ง เน้นการส่งเสริม

การใช้มากกว่าการควบคุม เน้นการน�าเสนอความรู้ลงในแบบฟอร์ม ซึ่งจะ

มีระบบ autotagging อ�านวยความสะดวกในการจัดหมวดหมู่ และการค้น

 บริษัท Shell เน้นให้ตัดแปะความรู้จากการพัฒนางานและการแลก

เปลี่ยนเรียนรู้ลงบนระบบ Shell Wiki

ระยะห่างมีความหมายมากกว่าอายุ

 มคีนสงสยัว่าอายขุองพนกังาน หรอืความเป็นคนต่าง generation กนั 

จะใช้เคร่ืองมือ 2.0 เพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้และการท�างานแตกต่างกัน 

หรอืไม่ ค�าตอบคอืมน้ีอยมาก ปัจจยัทีม่ผีลมากกว่าคอืการอยูใ่นทีห่่างไกลกนั 

ซ่ึงมีผลทางบวก คือ ยิ่งท�างานห่างไกลกัน (shared space มีลักษณะ

เป็น virtual space) การใช้เครื่องมือ 2.0 เพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และ 

การค้นหาผู้มีความเชี่ยวชาญหรือมีประสบการณ์จะยิ่งมีพลัง

 บริษทั Shell มพีนกังานอยูท่ัว่โลก จึงจ�าเป็นต้องร่วมมอืกนัผ่าน virtual 

space โดยใช้ Global Connect Web site ที่มีเครื่องมือ 2.0 แบบต่างๆ 

อยู่ภายใน เพื่ออ�านวยความสะดวกต่อ virtual collaboration
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 บริษัท MITRE มี virtual team room ที่พนักงานสามารถล็อกอิน 

ห้องของตนได้จากบ้าน รวมทั้งการประชุม แลกเปลี่ยนเทคนิคในทีม ก็ 

ด�าเนินการแบบ virtual meeting

 บรษิทั IBM Global Business Services มพีนกังานกระจายอยูท่ัว่โลก

เช่นเดียวกัน และใช้เครื่องมือ 2.0 เป็นจุดเริ่มต้นของการเชื่อมโยงพนักงาน

 ยิ่งมีพนักงานที่เป็นสมาชิกใช้เครื่องมือ 2.0 มาก ระบบก็จะยิ่งมีพลัง 

และยิ่งมีวัฒนธรรมแลกเปลี่ยน เรียนรู้ การริเร่ิมน�าเคร่ืองมือ 2.0 มาใช ้

จะยิ่งง่าย

ข้อเสนอแนะ

 เครื่องมือ 2.0 มีพลังเพ่ิมความยืดหยุ่นคล่องแคล่ว ตลอดจน 

ประสิทธิภาพขององค์กร โดยเพ่ิมการส่ือสาร การแบ่งปันความรู้ และอาจ

เปลี่ยนแปลงอ�านาจ การสร้างคุณค่า / มูลค่า โดยเมื่อนวัตกรรมเคลื่อน

จากสภาพ top-down สู่สภาพ bottom-up มากขึ้น การสร้างเนื้อความรู้ 

ก็จะกระจายมากขึ้นในลักษณะ “ประชาธิปไตย” ของความรู้ คุณค่าเคลื่อน 

จาก expertise สู่ experience และจุดควบคุมเคลื่อนจากระดับ องค์กร 

สู่ระดับชุมชนและระดับพนักงานระดับปัจเจก

 การเรียนรู้ และการสร้างความรู้เกิดขึ้นจากเครือข่ายของพนักงาน 

มากกว่าวิธีการพัฒนาองค์กรแบบเดิม 

 ค�าแนะน�าส�าคญั ทีร่ะบไุว้ในหนงัสอืคอื อย่าเลอืกใช้เครือ่งมอืท่ีต้องการ

การก�ากบัดแูลระดับองค์กรส่วนกลางเข้มข้น และอย่าคาดหวงัให้พนกังานเน้น 

ความสนใจทีก่ารจดัการเนือ้ความรูม้ากกวา่สนใจเชือ่มโยงกบัเพือ่นพนกังาน
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 หัวใจคือ เครื่องมือ 2.0 มีพลังสร้างเนื้อความรู้ผ่านปฏิสัมพันธ์แบบ 

virtual ระหว่างพนักงาน ต้องมีการจัดการเพื่อดึงสาระในปฏิสัมพันธ์อย่าง

ค่อนไปทางไม่เป็นทางการนี ้ไปสูก่ารส่ังสมความรูภ้ายในองค์กร และน�ากลบั

ออกมาให้พนักงานใช้ประโยชน์ในการท�างาน

กรณีตัวอย่าง
 บริษัท Accenture
 บริษัท Accenture มีเคร่ืองมือช่ือ Knowledge Exchange ที่ม ี

คลังความรู้ (content) ส�าหรับการท�างานทุกประเภท มีเครื่องมือค้น 

(search engine) เครื่องมือส�าหรับ collaboration และเป็น knowledge 

portal ส�าหรับทั้งองค์กร

 ภายใน Knowledge Access มี 400 discussion forum ที่ใช ้

บล็อก บริษัทนี้มี 150 CoP และมีวิกิขององค์กร รวมท้ังมี RSS feed 

ให้แก่พนักงานแต่ละคน

 พนักงานแต่ละคนจะมี workspace ส่วนตัว ที่ระบุข้อมูลของตน 

เอาไว้ให้พนักงานอื่นติดต่อได้ รวมท้ังระบุประวัติการท�างานและความ 

ช�านาญหรือความรู้ของตนเอาไว้ด้วย

 บริษัทนี้เป็นตัวอย่างของบริษัทที่มี centralized digital KM hub 

ที่ทรงพลัง

 บริษัท Hewlett-Packard

 บริษทั Hewlett-Packard ใช้เครือ่งมือ 2.0 ชดุหนึง่ รวมทัง้ Microsoft 
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SharePoint เพ่ือสนบัสนนุการแลกเปลีย่นความรู ้ผ่าน CoP, portals, virtual 

rooms, blogs, wikis, podcasts, RSS feeds, และ social networking 

 CoP ของบรษิทัม ี๓ แบบคอื (๑)  จ�าแนกตามบทบาท (๒)  จ�าแนกตาม

เป้าหมายงาน และ (๓) จ�าแนกตามสาขาความรู้

 บริษทั H-P ประยกุต์ใช้เครือ่งมอื 2.0 เข้ากับระบบ KM เดมิ ทีเ่ข้มแข็ง 

อยู่แล้วได้อย่างไร้รอยต่อ

 บริษัท IBM Global Business Services

 เครื่องมือท่ีใช้ชื่อ KnowledgeView เป็นคลังความรู้จากพนักงาน

ทั่วโลก ที่ให้ลิ้งค์ไปยังวิธีการ และความรู้ที่น�าไปใช้ซ�้าได้ เคร่ืองมือนี้ช่วย 

ให้พนักงานเสนอความรู้ของตน และให้ feedback ต่อความรู้ของผู้อื่นได้

 ในปี ค.ศ. 2009 IGBS เริ่มน�าเครื่องมือ 2.0 เข้ามาบูรณาการโดยมี 

ส่วนส�าคญัคอื practitioner portal ซึง่เป็น digital hub ส�าหรบั intellectual 

property, community และ experts 

 portal เป็นพื้นที่ที่ยืดหยุ่น พนักงานสามารถก�าหนดเอง น�าไปสู่พื้นที่

แสดงมุมมอง ๓ แบบ คือ มุมมองของพนักงานแต่ละคน มุมมองของชุมชน 

(CoP) และมุมมองขององค์กร 

 ภายใน portal มีเคร่ืองมือค้นเน้ือความรู้ได้ครบถ้วนจากจุดเดียว 

ช่วยการหาผู้มีความรู้ และมีพ้ืนท่ี ส�าหรับ CoP และเครือข่าย พนักงาน

สามารถให้ feedback ผ่าน taggings, ratings, usage analytics รวมทั้ง 

สามารถใช้สร้างและน�าเสนอความรู้ เครื่องมือเหล่านี้ ช่วยให้ความรู้ของ 

องค์กรมีความสดใหม่อยู่ตลอดเวลา 
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 มีเครื่องมือ SmallBlue (ให้บริการลูกค้าในชื่อ IBM Atlas) ตรวจจับ

สิ่งที่พนักงานอ่านและให้เรทติ้งสูง เพื่อติด RSS 

 ผลคอื IGBS ประยกุต์ใช้เครือ่งมอื 2.0 เพ่ือเป็น Learning Organization 

 

 บริษัท MITRE

 เครื่องมือคือ Moogle ส�าหรับค้น, MITREpedia ส�าหรับท�า wiki 

function, team spaces ใน Microsoft SharePoint, Onomi ส�าหรับ

ให้สมาชิกใช้จัดการ bookmark เป้าหมายหลักคือ collaboration และ 

knowledge sharing 

 สมาชิกของทีมใช้บล็อก ในการระดมความคิดในการประชุม และใน

การสรุปรายงานการประชุม พนักงานสามารถค้นบล็อกผ่านชื่อบล็อก และ

อาจคลิกที่ชื่อคนเพื่อดูบล็อกที่บุคคลนั้นเกี่ยวข้อง

 ผลลัพธ์คือ เกิด KM แบบไร้รอยต่อในบริษัท MITRE 

 บริษัท Shell

 เครื่องมือ 2.0 ท่ีใช้คือ (1) METIS เป็นศูนย์ความรู้และแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ (2) Shell Wiki เพื่อความรู้ที่มีรายละเอียดจากหลายแหล่ง และ 

(3) global networks เพ่ือการแลกเปลี่ยนความรู้เป็นคร้ังคราว ช่วยลด 

ค่าใช้จ่ายในการเดินทาง

 นักวิจัยใช้บล็อกในการบันทึกรายงานและความก้าวหน้าของงานวิจัย 

ผู้บริหารระดับสูง ใช้บล็อกในการสื่อสารภายใน 
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 สรุปได้ว่า Shell ใช้เครื่องมือ 2.0 เพื่อช่วยให้ KM ทรงประสิทธิภาพ

ยิ่งขึ้นในฐานะองค์กรที่มีสาขาทั่วโลก 

 กระทรวงการต่างประเทศ สหรัฐอเมริกา

 มีเครื่องมือ Diplopedia ซึ่งเป็นวิกิของกระทรวง ส�าหรับแลกเปลี่ยน

ความรู้ราชการลับ กับองค์กร ราชการลับอื่นๆ ใช้เครื่องมือ knowledge 

publishing platform ให้พนักงานระดับล่าง สร้างความรู้ขององค์กร โดย

รวบรวมมาจาก อเีมล์ เอกสาร และ spreadsheets ใช้เคร่ืองมอื messaging 

and archive retrieval รวบรวมเอกสารทุกชนิดจากการปฏิบัติงานของ

พนักงานทั่วโลก บูรณาการเป็นความรู้ขององค์กร 

 เครื่องมือ 2.0 ที่ใช้ได้แก่ blog, search applications, RSS feeds, 

IM, Microsoft SharePoint, Documentum eRoom, Microsoft Groove, 

Info-WorkSpace 

 ผลที่เกิดขึ้นคือ มีการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ของคนทั้งองค์กรให้เห็น

คุณค่าของการแบ่งปันความรู้

O สรุปและวิจารณ์

 แนวทางด�าเนินการ KM ที่ได้ผล เน้นจัดการสารสนเทศเฉพาะที ่

ต้องการให้แก่ความรู้ ณ เวลาที่ต้องการ (teachable moment) โดยไม่

รบกวนการท�างานตามปกตเิลย แนวทางนีท้�าโดยจดัสารสนเทศเป็นชิน้เลก็ๆ 

เช่น RSS alerts, wiki pages, discussion forum posts, podcasts ผ่าน

เครือ่งมอื 2.0 โดยจับเส้นพนกังานยคุใหม่ว่าเป็นคนไม่ชอบอ่านเอกสารยาวๆ 



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

เ ค ร่ื อ ง ม ือ เ ชื ่อ ม เ ค ร ือ ข่ า ย ท า ง ส ัง ค ม 

( โ ซ เ ชี ่ย ล เ น ็ต เ ว ิร์ ก กิ ้ง ) *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 7 Working Social Networking 
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 เครือ่งมอืเชือ่มเครอืข่ายทางสงัคม ช่วยสร้างโอกาสในการสร้างคณุค่า

ใหม่ๆ จากปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงาน รวมทั้งสร้างคุณค่าจากการเชื่อมโยง

สู่เครือข่ายทางสังคมกับลูกค้า และผู้ใช้บริการด้วย

 เคร่ืองมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม (โซเชี่ยลเน็ตเวิร์กกิ้ง) หมายถึง 

บริการออนไลน์ที่ผู้ใช้สร้างข้อมูล แนะน�าตนเอง และก�าหนดตัวบุคคล 

ที่สามารถเข้าไปอ่านโพสต์ของตน และที่ตนต้องการคิดตามกิจกรรมของเขา 

เครื่องมือเช่ือมเครือข่ายทางสังคม เน้นสภาพผู้ใช้เป็นผู้ก�ากับ และเป็น 

เครื่องมือที่ทรงพลังในการสร้างความสัมพันธ์ที่แน่นแฟ้น

 เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมน�าไปสู่นิยามใหม่ของสินทรัพย์ 

(asset) ว่าสามารถหมายความถึงความสัมพันธ์ (relationship) หรือลู่ 

ทางที่เอื้อให้เกิดสิ่งอื่นๆ รวมทั้งการเกิด KM รูปแบบใหม่ๆ

หลักทั่วไปส�าหรับ เครื่องมือเชื่อมเครือข่าย
ทางสังคม ขององค์กร

 เคร่ืองมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม ช่วยให้เราใช้เพื่อนเป็นตัวกรอง 

ให้มั่นใจต่อความรู้และ ผู้เชี่ยวชาญที่เพื่อนที่น่าเชื่อถือให้การยอมรับ

 ขี่กระแส

 บริษัท IBM Global Business Services อนุญาตให้พนักงานใช้ 

Facebook ได้ทั้งแบบที่อยู่ในการควบคุมโดย firewall ของบริษัท และแบบ

อยู่นอก firewall โดยทางบริษัทด�าเนินการจัดการข้อมูลทั้งใน Facebook 

ที่อยู่ในและนอก firewall
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 ผมเข้าใจว่าตอนเขียนต้นฉบับหนังสือเล่มนี้ยังไม่มี Line พนักงาน

จ�านวนมากใช้ Facebook ในการสื่อสารสัมพันธ์กับเพื่อน

 บริษัท Baker Hughes Inc. สร้างกลุ่ม Facebook ขึ้นภายในบริษัท 

ให้พนักงานใช้ได้ผ่าน e-mail address ของบริษัท โดยคนที่จะได้รับอนุญาต

ให้ใช้ต้องผ่านการอบรมเสียก่อน ถือว่าการได้เข้าไปอยู่ในกลุ่ม Facebook 

ของบริษัทเป็นโอกาส

 แม้องค์กรที่ต้องรักษาความลับยิ่งยวด ก็ยังถูกกระแสกดดันให้ต้องใช้ 

เครื่องมือเช่ือมเครือข่ายทางสังคม มิฉะน้ันจะล้าหลังดังเช่นกรณีกระทรวง

กลาโหมสหรัฐอเมริกาอนุญาตให้พนักงานใช้ Facebook และ Twitter 

ในเวบ็ไซต์ทีไ่ม่เป็นความลบั โดยทางการจะตดิตามเกบ็ข้อมลู และ กระทรวง

การต่างประเทศสหรัฐอเมริกายังส่งเสริมให้พนักงานใช้ Facebook และ 

Twitter ในการสื่อสารกับสาธารณชนทั่วไปด้วย

 องค์กรของท่านไม่ใช่ Facebook

 ชื่อหัวข้อย่อยนี้หมายความว่า อย่าคาดหวังว่า กลไกเครื่องมือ 

เชื่อมเครือข่ายทางสังคม ที่ท่านท�าให้แก่องค์กรจะเป็นท่ีนิยมหวือหวา 

อย่างที่เกิดกับ Facebook คืออย่าหวังแข่งความเป็นที่นิยมกับ Facebook 

นั่นเอง สิ่งที่ควรยึดถือคือความต้องการใช้งานของพนักงาน แล้วส่งเสริม 

การใช้เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมที่มีอยู่แล้ว ให้สนองความต้องการ

ดังกล่าว และอย่าตั้งความหวังให้พนักงานจ�านวนมากเข้ามาใช้ในเบ้ืองต้น 

ให้ค่อยๆ คล�าหาทางส่งเสริมให้เกิดประโยชน์จริงๆ
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 เลียนแบบสิ่งที่ใช้การได้ดี

 เป็นธรรมดาที่พนักงานต้องการเคร่ืองมือเช่ือมเครือข่ายทางสังคม

ภายในบริษัทที่ใช้การแบบเดียวกับ เครื่องมือยอดนิยมที่ใช้กันทั่วไป

 ค�าแนะน�าคือ ให้จัดเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมแบบยอด

นิยมขึ้นภายในองค์กร ทดแทน CoP ของเดิม เครื่องมือเชื่อมเครือข่าย 

ทางสังคม ท�าให้เกิดการเปลี่ยนกระบวนทัศน์ ในการใช้ KM คือช่วยให้ 

กลุ่มที่ไม่เป็นทางการก่อตัวและขยายตัวขึ้น

 บริษัท IBM Global Business Services ปรับกระบวนทัศน์จาก 

CoP แบบเป็นทางการ สู่เครื่องมือเชื่อม เครือข่ายทางสังคม ท่ีผู้ใช้เป็น 

ผูก้�ากับ เป้าหมายหลกัคอื ช่วยให้การแลกเปลีย่นความรูท้�าได้ง่ายและรวดเรว็ 

การแลกเปลีย่นเรยีนรูเ้พ่ิมขึน้ ช่วยลดค่าใช้จ่ายในการท�า KM แบบ Content 

Management แบบเดิม

 สังเกตสิ่งที่เกิดขึ้นจริง

 ข้อเตือนสติคือ พฤติกรรมการใช้เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม 

ในฐานะผู้บริโภค กับในฐานะ พนักงานขององค์กร เป็นคนละพฤติกรรม 

น�ามาตีความแบบเดียวกันไม่ได้

 อย่างไรก็ตาม จงเก็บข้อมูลการใช้ การติดต่อ และการท�าเรทติ้ง 

ตั้งแต่ต้น เพื่อน�ามาปรับปรุงบริการให้ตรงความต้องการของพนักงานเน้น

เอาใจใส่ส่วนส�าคัญ เช่น ข้อมูลความสัมพันธ์ ข้อมูลพฤติกรรม posting 

จะช่วยบอกว่าควรเน้นส่งเสริมเครือข่ายใดเป็นพิเศษ
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 เชื่อแต่ตรวจสอบ

 ผู้บริหารจ�านวนไม่น้อยวิตกผลลบที่เกิดจากเครื่องมือเชื่อมเครือ

ข่ายทางสังคม เช่น ท�าให้พนักงานมัวแต่เล่น ไม่เอาใจใส่ท�างาน หรือท�าให้ 

ความลับรั่วไหล หนังสือแนะน�าว่า จงเชื่อในผลด้านบวก แต่ก็ให้ระมัดระวัง

ป้องกันผลด้านลบ 

 การตรวจสอบพฤติกรรมควรท�าแบบ spot check เป็นครั้งคราว 

การตรวจสอบที่ควรท�าคือตรวจที่ผลลัพธ์ 

 แต่ละองค์กรควรจัดท�าคู่มือของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ออนไลน์ 

ให้พนักงานถือปฏิบัติ เพื่อช่วยป้องกันผลร้ายที่อาจเกิดขึ้น เช่น การละเมิด

ต่อผู้อื่น 

 ส่งเสริมเครือข่ายขยาย

 องค์กรต่างๆ เน้นส่งเสริมให้พนักงานมีเครือข่ายขยายที่กว้างไป 

กว่าเพื่อนร่วมงานใกล้ชิด บางองค์กรบังคับเพิ่มสมาชิกเครือข่ายให้ บาง 

องค์กรไม่บังคับ แต่ให้ใช้ค�าถามเชื้อเชิญเป็นเพื่อนร่วมเครือข่ายต่อคนที่ 

น่าจะท�างานเกี่ยวเนื่องสัมพันธ์กัน

 ใช้ร่วมกับ Expertise Location

 เคร่ืองมือ Expertise Location ช่วยระบุบุคคลที่มีความเชี่ยวชาญ 

ในด้านที่ต้องการ และช่วยเชื่อมโยงกับพนักงานที่มีปัญหา และต้องการ 
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ความเชี่ยวชาญนั้น ส่วนเครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคมท�าหน้าที่แพร่

ข้อมูลเรื่องความเช่ียวชาญ ความรู้ ความสนใจ และกิจกรรม รวมทั้งท�า 

แผนที่ความสัมพันธ์ และเปิดเผยให้ทราบท่ัวกัน เพ่ือส่งเสริมเครือข่าย 

ขยาย เครื่องมือทั้งสองนี้จะช่วยส่งเสริมคุณค่าซึ่งกันและกัน

O สรุปและวิจารณ์

 การใช้เครื่องมือเชื่อมเครือข่ายทางสังคม มีคุณค่าใหม่ในการเชื่อม

โยงไม่เฉพาะพนักงาน แต่สามารถเชื่อมโยงลูกค้าเข้ามาร่วมวงอภิปราย 

เรื่องผลิตภัณฑ์ของบริษัท 

 หากองค์กรท�าธุรกิจหรือกิจกรรมที่ต้องการใช้ domain knowledge 

ลึกๆ การใช้วิธีการ KM แบบดั้งเดิมอาจได้ผลกว่าอย่างไรก็ตามเคร่ืองมือ 

เชื่อมเครือข่ายทางสังคม ช่วยเปิดโอกาสให้เกิด KM ในรูปแบบใหม่ๆ





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

โ ค ร ง ส ร้ า ง พื ้น ฐ า น ข อ ง ร ะ บ บ จั ด ก า ร ค ว า ม รู ้ที ่เ ข้ ม แ ข ็ง *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 8 Governance, Roles, and Funding
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 โครงสร้างพื้นฐานของระบบจัดการความรู้ ต้องมีท้ังระบบหัวขบวน 

ที่ฝรั่งเรียกว่า Governance คือ ฝ่ายบริหารระดับสูงขององค์กรและ 

ของหน่วยธุรกิจ ท่ีเป็นผู้ตัดสินใจด้านทรัพยากรสนับสนุน ต้องมีทีมท�างาน 

ในระบบสนับสนุนและอ�านวยความสะดวกในการแบ่งปันหรือการไหล 

ของความรู้ และให้มีความรู้พร้อมใช้ ให้พนักงานมีใช้เม่ือต้องการ รวมทั้ง

ต้องมีการสื่อสารและฝึกอบรมให้พนักงานเข้าถึงเครื่องมือใหม่ๆ และต้อง 

มีทรัพยากรสนับสนุนกิจกรรมส�าคัญอย่างเพียงพอ

 โครงสร้างพื้นฐานของระบบจัดการความรู้ท่ีเข้มแข็งมี ๓ ส่วน คือ 

ระบบก�ากับดูแล กลุ่มผู้แสดงบทบาทหลัก และเงินทุนสนับสนุน

 หนังสือบอกว่าระบบ KM ขององค์กร ประกอบด้วยคน ๔ กลุ่ม ได้แก่ 

(๑) ผู้น�า KM (KM leader) (๒) แกนน�า (core group) (๓) ทีมออกแบบ 

(design team) และ (๔) กลุม่ผูก้�ากบัดแูลทีเ่ป็นผูส้นบัสนนุ (sponsors) และ

ผู้เกี่ยวข้อง (stakeholders)

 แต่ผมมองต่าง ผมมองว่านัน่คอืระบบการจดัการ KM แต่ในทางปฏิบัต ิ“คุณกจิ” 

คือผู้ปฏิบัติงาน น่าจะเป็นบุคคลส�าคัญที่สุดในการ “จัดการความรู้”

ระบบก�ากับดูแล (Governance System)

 ระบบก�ากบัดูแล ท�าหน้าทีก่�าหนดทศิทาง ยุทธศาสตร์ และทรัพยากร

สนับสนุนกิจกรรม KM เป็นทีมผู้บริหารจากหน่วยธุรกิจ (ระดับหัวหน้า

หรือรองหัวหน้า) ที่ออกเงินสนับสนุน KM (หน่วยสปอนเซ่อร์) CIO (Chief 

Information Officer) หวัหน้าหน่วย KM หวัหน้าหน่วย OD (Organization 

Development) หัวหน้าหน่วยฝึกอบรม หัวหน้าหน่วยทรัพยากรบุคคล 
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ที่อาจเรียกว่าคณะกรรมการบริหาร หรือคณะกรรมการชี้ทิศทางก็ได้ 

ท�าหน้าที่เชิงรุกในการก�ากับดูแลให้เกิดผลส�าเร็จในการด�าเนินการ KM 

ตามเป้าหมายขององค์กร ได้แก่

 • ก�าหนดเป้าหมายเชิงคุณค่า (purpose) และบริบท (context) 

 • แนะน�ายุทธศาสตร์ และการจัดตั้งทีมแกนน�า 

 • อนุมัติงบประมาณภาพรวม และแนวทางด�าเนินการ

 • ชี้โอกาสว่า KM จะสนับสนุนองค์กรในภาพรวมอย่างไร

 • คอยสอดส่องผลส�าเร็จและการสนับสนุนที่ต้องการ

 • ช่วยลดอุปสรรคและมิติด้านวัฒนธรรม

 • สร้างตัวอย่างพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ในกลุ่มผู้บริหารระดับสูง

 • จัดทรัพยากรสนับสนุน

 • แสดงความชื่นชมและจัดเฉลิมฉลองความส�าเร็จ 

 จะเห็นว่าคณะกรรมการชุดนี้ ประกอบด้วยบุคคลที่มีภารกิจเชื่อมโยง

กับกิจกรรม KM และมีส่วนเอื้อให้กิจกรรม KM ประสบผลส�าเร็จ 

 ในช่วงต้นคณะกรรมการชดุนีต้้องท�างานหนกัมากในการเข้าไปก�าหนด

ให้ยุทธศาสตร์ KM มีความคล้องจอง (strategic alignment) กับเป้าหมาย

และยุทธศาสตร์ขององค์กร ให้ท�างานประสานสอดคล้องกับส่วนงานอ่ืนๆ 

ที่เกี่ยวข้อง รวมทั้งช่วยดูแลว่า กิจกรรม KM ได้รับทรัพยากรสนับสนุน 

อย่างเพียงพอเหมาะสม แต่เมื่อผ่านช่วงแรกไปแล้ว กิจกรรม KM ตั้งตัวได้ 

และท�างานเข้าที่เข้าทาง คณะกรรมการชุดนี้ก็เปลี่ยนหน้าที่คอยประคับ

ประคองอยู่ห่างๆ
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 ในบริษัท ConocoPhillips และ บริษัท IBM ผู้บริหารส่วนงานต่างๆ 

จะได้รับการรายงานสรุปจากกลุ่มแกนน�า KM (KM Core Group) อย่าง

สม�า่เสมอ รวมทัง้เข้าร่วมกจิกรรมแลกเปลีย่นเรยีนรูเ้มือ่มเีรือ่งราวในส่วนงาน

ของตนเข้าแลกเปลี่ยน

หน่วยสนับสนุนหลัก

 อาจเรียกว่า กลุ่มแกนน�า (KM Core Group) แต่ในบริบทไทย 

น่าจะเรียกว่าส�านักงาน(สนับสนุน) KM เป็นหน่วยงานสนับสนุน ท�าหน้าที่

ขับเคลื่อนกิจกรรม KM อย่างมีชั้นเชิง หรืออาจกล่าวว่า ท�าหน้าที่รับผิดชอบ 

เป็น project manager ของกิจกรรม KM ขององค์กร โดยเข้าไปท�าความ

เข้าใจ (๑) ความต้องการของหน่วยธุรกิจต่างๆ ขององค์กร (๒)  ปฏิสัมพันธ์

ทางสังคมในองค์กร (๓) ทรัพยากร และ (๔) แนวทางใหม่ๆ

 นอกจากนั้นส�านักงาน KM ยังจัดฝึกอบรมตามความจ�าเป็นและ 

ยังเข้าไปสนับสนุนหน่วยสปอนเซ่อร์ ผู้น�า CoP และ content manager 

ตามที่ต้องการด้วย

 ในยุคปัจจุบัน ส�านักงาน KM ต้องท�างานร่วมกับส�านักงาน IT อย่าง

ใกล้ชิดมาก 

 ภารกิจของส�านักงาน KM เปลี่ยนแปลงไปตามระดับความก้าวหน้า

ของกิจกรรม KM ภารกิจดังกล่าว รวมถึง

 • ด�าเนนิการเพือ่ให้ได้รบัการสนบัสนนุจากผูบ้ริหาร และมหีน่วยงาน

ลงขันสนับสนุนทางการเงิน
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 • จดัท�างบประมาณ และระบทุรพัยากรส�าหรบัจดัโครงสร้างพืน้ฐาน

 • จัดท�าแผนยุทธศาสตร์ ที่เชื่อมโยงกับความต้องการขององค์กร

 • ออกแบบแผนปฏิบัติ และกิจกรรม

 • ส่งเสริมมาตรฐานการท�างานที่ใช้ร่วมกันหลายหน่วยธุรกิจ และ 

  มาตรฐานความร่วมมอื เพือ่ให้เกดิการท�างานแบบ cross – function 

 • ก�าหนดนิยามค�าและระบบ classification ที่ใช้ร่วมกันทั้งองค์กร

 • ก�าหนดกระบวนการทีใ่ช้ร่วมกนัทัง้องค์กร ในด้านการเขยีนเอกสาร 

  องค์ความรู้ การจัดหมวดหมู่ความรู้ และการเข้าถึง

 • ประสานงานระบบไอที 

 • ส่งเสริมการด�าเนินการ KM ทุกรูปแบบที่ด�าเนินการ

 • เสนอแนะเรื่องการสื่อสาร การฝึกอบรม การยกย่อง การให้รางวัล 

  และอื่นๆ ที่จะสร้างการยอมรับเชิงวัฒนธรรมต่อ KM

 • ระบุและประสานงานกับบุคลากรอื่นๆ ที่มีความส�าคัญต่อความ 

  ส�าเรจ็ของ KM และก�าหนดบทบาท การฝึกอบรม และการด�าเนนิการ

 • จัดให้มีวิธีการด�าเนินการกิจกรรมส�าคัญ ซึ่งรวมท้ังวิธีวัดผล และ 

  วิธีรายงาน

 • จัดเวที เพื่อน�าประเด็นความท้าทาย และความต้องการ เอามา 

  หารือกัน

 • ก�าหนดเทคโนโลยี ที่ช่วยการน�าเอาความรู้กลับออกมาใช้ซ�้า
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ขนาดของกลุ่มแกนน�า

 หลักการคือ ต้องพอเหมาะต่องบประมาณ และต้องสามารถเชื่อมโยง

กับหน่วยงานหลัก (หน่วยธุรกิจ)ได้อย่างครบถ้วน

 กลุม่แกนน�าหรอืเจ้าหน้าทีข่องส�านกังาน KM นี ้เป็นผูท้�างานเตม็เวลา

ให้แก่ส�านักงาน KM มีหัวหน้า/ผู้อ�านวยการส�านักงาน (KM Leader) เป็น

หัวหน้า คนอื่นๆ ในทีม คือ ผู้เชี่ยวชาญ KM (KM Expert) ๑ คน ผู้รับผิด

ชอบสื่อสาร KM (KM communication director) ๑ คน และ ทีมผู้จัดการ

ไอที (IT / Business Analyst) อีก ๑ คน โดยอาจมีเจ้าหน้าที่เพิ่มเติมตาม

ความจ�าเป็น

ผู้อ�านวยการ KM (KM Leader)

 ท�าหน้าที่จัดการโปรแกรม KM ขององค์กร และบริหารเจ้าหน้าที่ของ

ส�านักงาน KM มีความรับผิดชอบท�าให้กิจกรรม KM เชื่อมโยงรับใช้ (align) 

เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร โดยท่ีบุคคลผู้นี้อาจรับหน้าที่โดยยัง 

ไม่มีความรู้เรื่อง KM ก็ได้ แต่ต้องพร้อมที่จะเรียนรู้อย่างรวดเร็ว รายละเอียด

ของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ

 • อ�านวยความสะดวกและส่งเสริมยุทธศาสตร์ KM การพัฒนา 

  รายกจิกรรม การก�าหนดวสิัยทัศน์ พันธกิจ และเปา้หมายของ KM

 • ขับเคลื่อนและอ�านวยความสะดวก การพัฒนาโปรแกรม KM ของ 

  องค์กร

 • จัดให้มีแนวทางการด�าเนินการ KM ที่ใช้ร่วมกันได้ทุกหน่วยธุรกิจ 

  ขององค์กร
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 • ท�างานร่วมกบัหวัหน้าหน่วยธรุกจิเพ่ือท�าความเข้าใจ และเพ่ือก�าหนด 

  โฟกัสของกิจกรรม KM

 • จัดให้มผีูน้�าทางความคดิเกีย่วกบั KM ทีพ่ฒันาขึน้ภายในองค์กรจาก 

  การท�ากิจกรรม KM ทั้งที่เป็นกิจกรรม KM การวิจัย และ  

  benchmarking ทั้งภายในและภายนอกองค์กร

 • หาทางน�าเสนอให้เห็นว่าการแบ่งปันความรู้เป็นการเพิ่มคุณค่า 

  ให้แก่องค์กร

 ผมดีใจที่หนังสือเล่มนี้เขียนว่า ต้องพัฒนาความเข้มแข็งของกิจกรรม KM บน 

ความเข้มแขง็ทีม่อียูแ่ล้วได้แก่ Best Practices วิธีการ เครือ่งมือ และวสัด ุเอามาต่อยอด

ผู้เชี่ยวชาญ KM (KM Expert)

 เป็นคนที่มีความรู้และประสบการณ์ตรงในกิจกรรม KM มาก่อนแล้ว 

ถือเป็นมือขวาของผู้อ�านวยการ KM และรับผิดชอบท�าให้ระบบ KM 

ท�าหน้าที่ส่งเสริมธุรกิจหลัก และส่งเสริมการท�างานและการพัฒนาพนักงาน 

รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ 

 • อ�านวยความสะดวก ติดตามตรวจสอบ และดูแลการใช้งาน 

  และการพัฒนาต่อเนื่อง ของระบบ KM ของทั้งองค์กร

 • ติดตาม และรายงานความก้าวหน้าของ KM ต่อผู้อ�านวยการ KM 

 • ท�างานร่วมกับหัวหน้า/ผู้น�าในระดับต่างๆ เพื่อหาทางส่งเสริม 

  การไหลของความรู้ รวมทั้งแก้ไขอุปสรรค
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 • หาทางปรับปรุงให้แนวทางจัดการความรู้ (KM Approaches) 

  ก่อผลดียิ่งขึ้น

 • ติดตาม และประเมินโปรแกรม KM รวมทั้ง benchmarking กับ 

  โครงการภายนอก เพื่อหาทางพัฒนาให้ได้ผลยิ่งขึ้น

 • ติดตามระบบไอที ด้านประสิทธิผล และการซ่อมบ�ารุง เพื่อหาทาง 

  ให้อ�านวยประโยชน์ต่อ KM ได้ดียิ่งขึ้น

 • เผยแพร่ข้อมูลและสารสนเทศเกี่ยวกับ KM ไปทั่วท้ังภายในและ 

  ภายนอกองค์กร

ผู้รับผิดชอบสื่อสาร KM
(KM Communications Director)

 หน้าที่หลักคือสร้างความเข้าใจและการรับรู้ไปยังผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

อย่างทั่วถึง โดยท�างานร่วมกับทีมงานในส�านักงาน KM และร่วมกับแกนน�า

ในหน่วยธุรกิจด้วย รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ

 • ก�าหนดยทุธศาสตร์การสือ่สาร เพือ่สร้างศรทัธา และเหน็คณุค่าต่อ  

  พฤติกรรมการแบ่งปันความรู้ รวมทั้งรับรู้วิธีการแบ่งปัน เครื่องมือ  

  และความส�าเร็จที่เกิดขึ้น

 • เป็นผู้น�าในการวางแผนจัดการประชุมต่างๆ เกี่ยวกับ KM รวมทั้ง 

  เป็นหัวหน้าทีมด�าเนินการการประชุมเหล่านี้ ได้แก่ การฝึกอบรม  

  การประชมุปรกึษาหารอื การประชมุวชิาการและการจัดเวทพีเิศษ  

  (special event) 
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 • จดัการการมส่ีวนร่วมของพนกังานในองค์กร ต่อการแบ่งปันความรู ้

  ผ่านการสื่อสารใน KM Approaches และใน event ต่างๆ

 • ส่ือสารการพฒันาวิธกีาร KM ทีส่นองตอบความต้องการของพนกังาน

 • จัดการกิจกรรมเฉลิมฉลองความส�าเร็จ และการยกย่องผู้ม ี

  ผลงานเด่น

นักจัดการไอที (IT / Business Analyst) 

 ท�าหน้าที่เชื่อมโยงระหว่างทีมไอทีขององค์กร กับทีม KM ขององค์กร 

ให้ท�างานเอื้อต่อ กันและกัน เพื่อสนองความต้องการของหน่วยธุรกิจหลัก 

และเป็นที่พึงพอใจของพนักงาน รวมท้ังมีการใช้พลังของระบบไอทีอย่าง 

คุ้มค่า

 ผมตีความว่า นักจัดการ ไอที (IT / Business Analyst) ท�าหน้าที่

วิเคราะห์หาแนวทางด�าเนินการให้ IT – KM – Business Units ท�างาน 

เสริมพลังต่อกันและกันให้แต่ละฝ่ายมีผลงานดียิ่งขึ้นอย่างเป็นพลวัต

 รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ 

 • รับผิดชอบ IT Infrastructure ที่เอื้อต่อกิกรรม KM โดยท�าหน้าที่ 

  พฒันา ด�าเนนิการและสนบัสนนุ ร่วมกบัทมีงานของส�านกังาน KM  

  และร่วมกับทีมงานของหน่วย IT

 • จัดหาเทคโนโลยีที่ต้องการให้แก่ทีมท่ีท�างานเก่ียวข้องกับ KM 

  ด้านการเป็นผู้น�าในหน่วยธุรกิจในเครือข่าย และในผู้มีส่วนได ้

  ส่วนเสียอื่นๆ
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 • จัดและส่งเสริม ให้มีการฝึกอบรมการใช้เทคโนโลยี

 • จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้วิธีใช้เทคโนโลยีให้หนุนการท�างาน 

  และการด�ารงชีวิต

ทีมออกแบบ KM

 ทีมออกแบบ KM อาจเป็นทีมเดียวกันกับทีมส�านักงาน KM หรือ 

จะแยกออกมาต่างหาก แต่ท�างานร่วมกันก็ได้ หน้าท่ีส�าคัญคือ ศึกษา 

วัฒนธรรมองค์กร และออกแบบแนวทางด�าเนินการ KM ให้สอดคล้อง

รายละเอียดของหน้าที่และความรับผิดชอบคือ

 • พัฒนาวิธีการที่ช่วยส่งเสริมการมีส่วนร่วมของพนักงาน

 • ก�าหนดเนื้อความรู้ที่มีความส�าคัญย่ิงยวด วิธีการจัดการ และวิธ ี

  ท�าให้ความรู้ไหลเวียน

 • ประเมินและยกระดับไอที

 • พัฒนาวิธีการด�าเนินการที่จ�าเพาะต่อธุรกิจนั้นๆ

 • ก�าหนดและจัดการ งบประมาณ

 • เริ่มด�าเนินการ KM

 เขาแนะน�าให้เลือกทีมออกแบบ KM จากผู้น�าความคิดภายในองค์กร

ที่มีศรัทธาแรงกล้าต่อ KM และให้ทีมแกนน�า หรือทีมส�านักงาน KM เข้ามา

ร่วมมือกันอย่างใกล้ชิดโดยเฉพาะการร่วมกันเสาะหาผู้เหมาะสมจากหน่วย

ธุรกิจมาช่วยทีมออกแบบ
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 เม่ือกิจกรรม KM บรรลุวุฒิภาวะและด�าเนินการต่อเนื่องจะมีความ

ต้องการผู้มาแสดงบทบาทต่างๆ เพื่อยกระดับ KM ข้ึนไปอีก ได้แก่ ผู้น�า 

การเปลี่ยนแปลง ผู้ประสานงาน ผู้จัดการสาระความรู้ ผู้เชี่ยวชาญ 

เฉพาะด้าน ผู้น�าชุมชน ที่ปรึกษา คุณอ�านวย คุณเอื้อ และคุณกิจ เขาแนะน�า

เว็บไซต์ www.newedgeinknowledge.com ส�าหรับค้นคว้าต่อเนื่อง

การลงทุนในกิจกรรม KM

 ค�าเตือนที่ส�าคัญที่สุดคือ อย่าหลงลงทุนเฉพาะต่อการต้ังส�านักงาน 

KM และ IT ต้องลงทุนต่อส่วนกิจกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การส่งเสริมการ

ไหลของความรู้ และการจัดการเนื้อความรู้ (Content Management) ด้วย 

 ระดับของการลงทุนจะสูงในตอนเริ่มต้น แล้วจะค่อยๆ ลดลง เขายก

ตวัอย่างบรษิทัข้ามชาตขินาดใหญ่ การลงทุนเริม่ต้นจาก ๑ ล้านเหรยีญขึน้ไป 

APQC มีการวิจัยเรื่องนี้มาก และพบว่าเมื่อคิดการลงทุนต่อหัวของพนักงาน 

เทียบกับ ROI (Return on Investment) พบว่าผลตอบแทนมากกว่า ๒ เท่า

ของการลงทุน

 ถามว่าการลงทุน KM เป็นค่าอะไรบ้าง ค�าตอบของบรษิทัในสหรฐัอเมรกิา

แตกต่างกันมาก ร้อยละ ๗๖ บอกว่าส่วนใหญ่เป็นค่าคน ร้อยละ ๒๔ บอกว่า 

ส่วนใหญ่เป็นค่าไอที

 รูปแบบการลงทุนก็แตกต่างกัน บางบริษัทเน้นลงทุนที่ส่วนกลาง 

ของบริษัท บางบริษัทใช้วิธีลงขันจากหน่วยธุรกิจต่างๆ
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สมดุลระหว่างการลงทุนระดับองค์กร กับระดับ
หน่วยธุรกิจ

 ตอนเริ่มต้นมักลงทุนในระดับองค์กรกลาง เพื่อไม่ให้เงินเป็นอุปสรรค

ต่อการท่ีหน่วยธุรกิจจะเข้ามาร่วม ต่อมาเมื่อหน่วยธุรกิจประจักษ์ในความ

คุ้มค่าของการลงทุนก็จะก�าหนดให้หน่วยธุรกิจออกเงินด้วย

 โดยทั่วไปค่าใช้จ่ายส่วนของส�านักงาน KM และส่วนไอทีจะจ่าย 

โดยส่วนกลางขององค์กร เมื่อพนักงานของหน่วยธุรกิจเข้าร่วมกิจกรรม KM 

หน่วยธุรกิจจะออกค่าเวลาและค่าใช้จ่ายส่วนของพนักงานในสังกัดของตน

 ในบางบริษัทก�าหนดให้ค่าใช้จ่ายส่วนของ ผู้น�า CoP จ่ายโดยหน่วย

ธุรกิจของผู้นั้น และเม่ือมีเจ้าหน้าท่ีของหน่วยธุรกิจใดเข้าร่วมกิจกรรม 

ของ CoP หากมีกิจกรรมท่ีต้องมีค่าใช้จ่าย หน่วยธุรกิจของพนักงานผู้นั้น 

จะออกค่าใช้จ่าย

ท�าให้กิจกรรม KM มีคุณค่า

 จงท�าให้ผู้บริหารประจักษ์ในคุณค่าของ KM แล้วการสนับสนุนใน 

ด้านต่างๆ ก็จะตามมาเอง

O สรุปและวิจารณ์

 เขายกค�าเตือนของ Larry Prusak เจ้าพ่อ KM ว่า หากมีข้อจ�ากัด 

ด้านงบประมาณ ให้ทุ่มลงไปที่การเชื่อมต่อระหว่างคน อย่าไปหลงเน้น 

การตรวจจับ (capture) ความรู้
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 อย่าลมืตัง้งบประมาณค่าใช้จ่ายเกีย่วกับคน โดยเฉพาะค่าเดนิทาง และ

ค่าใช้จ่ายในการเข้าร่วมกิจกรรม KM



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ส ร้ า ง วั ฒ น ธ ร ร ม แ บ่ ง ปั น ค ว า ม รู้ *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 9 Building a Knowledge Sharing Culture
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 วฒันธรรม KM คอืวัฒนธรรมแบ่งปันความรูท้ีต้่องสร้างขึน้ การเปลีย่น

วัฒนธรรมองค์กรให้เป็นวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ เป็นผลมากกว่าเป็นเหตุ

ของการจัดการความรู้ อย่ารอให้มีวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ แต่จงสร้างมัน

ด้วยยุทธศาสตร์ ๓ ประการ คือ ท�าเป็นตัวอย่าง ท�าให้ได้เห็นคุณค่าและ 

ผลตอบแทน และท�าให้สนุก

 ประเด็นที่พึงตระหนักอยู่เสมอคือ เรื่อง KM คนส�าคัญกว่าเทคโนโลยี 

เพราะ

	 Y การแบ่งปันและการเรียนรู้เป็นกิจกรรมทางสังคมเกิดขึ้นระหว่าง 

  คน

 Y เทคโนโลยีสามารถบอกได้เพียงการอธิบาย แต่คนสามารถบอก 

  วิธีปฏิบัติซึ่งมีความซับซ้อน เกินกว่าที่เทคโนโลยีจะท�าได้ 

 Y คนเท่านั้นที่สามารถแบ่งปันและแลกเปลี่ยนเรียนรู้ความรู้ฝังลึก  

  (tacit knowledge) ได้

ขจัดสิ่งเสริมวัฒนธรรมปิดบังความรู้

 ที่จริงการสร้างวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ไม่ยาก หากเข้าใจว่าอะไร 

เป็นตัวส่งเสริมวัฒนธรรมปิดบังความรู้ และขจัดสิ่งนั้นเสีย คือต้องตามจับ 

root cause ให้ได้ แล้วจัดการ

 •	 ให้ม่ันใจว่าการแบ่งปันและดูดซับความรู้จากคน จะไม่น�าไปสู่ 

  การเลิกจ้างงาน

 •	 ล้มล้างความเชือ่ว่า ความรูต้้องไหลขึน้ลงตามโครงสร้างหรือสายการ 
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  บังคับบัญชาเท่านั้น ความรู้ที่มาจากเส้นทางอื่นเป็นสิ่งที่ใช้ไม่ได้

 •	 ยกเลกิการให้รางวลัหรือการเลือ่นต�าแหน่ง โดยพจิารณาจากความ

รู้ที่บุคคลนั้นๆ มีเท่านั้น

 จงขจดัสิง่ท่ีเป็นอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้ อย่าพยายามแก้เจตคติ

ของพนักงาน เพราะเจตคตขิองพนกังานจะเปลี่ยนไปเอง เมือ่ขจดัสิง่ส่งเสรมิ

การปิดบังความรู้ และขจัดอุปสรรคต่อการแบ่งปันความรู้

ท�าเป็นตัวอย่าง

 ผู้บริหารระดับสูง และผู้บริหารระดับกลาง ต้องท�าเป็นตัวอย่างใน 

การแบ่งปันความรูข้้ามสายงาน รวมทัง้แสดงท่าทส่ีงเสรมิ ชืน่ชม การแบ่งปัน

ความรู้ของพนักงาน ทั้งภายในสายงานและข้ามสายงาน โดยหม่ันช้ีให้เห็น

ว่าพฤติกรรมดังกล่าวเป็นเครื่องส่งเสริมการบรรลุเป้าหมายใหญ่ขององค์กร 

คือผลประกอบการที่ดี และความม่ันคงยั่งยืนขององค์กรในภาพรวม โดยที่ 

KM เป็นกลไกส�าคัญ

 ตามปกติผู้บริหารมักจะไปตรวจเยี่ยมหน้างานบ่อยๆ สิ่งที่ควรถามคือ 

มกีารน�าเอา Best Practice ท่ีมอียู่ในคลงัความรูข้ององค์กร มาปรบัใช้ในการ

พัฒนางานของตนหรือไม่ หากมี ให้ถามผลที่เกิดขึ้น รวมทั้งชี้ให้เห็นคุณค่า

ของพฤติกรรมเช่นนั้น ทั้งต่อตัวพนักงานเอง และต่อองค์กร แล้วผู้บริหาร 

น�าเรือ่งราวเช่นนีไ้ปพดูหรอืบอกต่อ น�าไปแสดงความชืน่ชมในโอกาสท่ีเหมาะสม 

 เขาแนะน�าให้ส�ารวจคุณสมบัติที่ดีของเหล่าผู้น�า KM ขององค์กร 

และน�ามาใช้ประโยชน์ในการขับเคลื่อนการพัฒนาวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ 

คุณสมบัติเหล่านี้ได้แก่
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 •	 ผู้น�าหัวก้าวหน้า แสดงบทบาทรับรู้และส่งเสริมวิธีการใหม่ๆ ใน 

  การสร้าง จับ และแบ่งปันความรู้

 •	 ผู้น�านักเสาะหา เสาะหาและรับฟังมุมมองที่แตกต่างหลากหลาย  

  ในหมู่พนักงานหลากหลายระดับ

 •	 ผู้น�านักเชื่อมประสาน แสดงบทบาททะลายไซโล

 •	 ผู้น�านักสร้างความเชื่อถือไว้วางใจ

 •	 ผู้น�าเชี่ยวชาญเครื่องมือ ใช้เครื่องมือแลกเปลี่ยนเรียนรู้เก่ง

 •	 ผู้น�าผู้มองการณ์ไกล สื่อสารเป้าหมายระยะยาวขององค์กรเพื่อ 

  เปิดช่องให้พนักงานเชื่อมกิจกรรมของกลุ่มตนเข้ากับเป้าหมายนั้น

 •	 ผูน้�านกัด�าเนนิการ แปลงยทุธศาสตร์เป็นกจิกรรมทีพ่นกังานน�ามา 

  ด�าเนินการแบ่งปันความรู้

 •	 ผู้น�านักสังเกต เสาะหาเรื่องราวดีๆ ในการแบ่งปันความรู้ น�ามา 

  กล่าวถึง ชื่นชม และให้รางวัล

 •	 ผู้น�านักสร้างนวัตกรรม มีนวัตกรรมในวิธีการดึงความสร้างสรรค์ 

  ของพนักงานออกมา

 •	 ผู้น�านักส่งเสริมพนักงานระดับปฏิบัติการ สร้างความม่ันใจ ช้ีให้ 

  เห็นว่าสิ่งที่พนักงานริเริ่มมีคุณค่าต่อองค์กรอย่างไร

 นอกจากท�าเป็นตัวอย่างแล้ว ผู้บริหารต้องสื่อสารวัฒนธรรมที่ดีต่อ 

การแบ่งปันความรู้ และแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในโอกาสต่างๆ ด้วย
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ให้รางวัลและการยกย่อง
 ให้รางวัลแก่การแบ่งปันความรู้ และแก่พฤติกรรมการร่วมมือกัน 

โดยต้องระวังไม่แสดงท่าทีที่ผิดในการให้รางวัลและยกย่อง คือ อย่าใช้การ

ให้รางวัลและยกย่องเป็นแรงจูงใจให้แสดงพฤติกรรมนั้น แต่ใช้เป็นเครื่องมือ 

แสดงความชื่นชมต่อวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ และความร่วมมือ คือ 

ให้ระวังการให้รางวัลและยกย่องสิ่งที่ท�าแบบหลอกๆ หรือแบบตื้นๆ ต้องให้

รางวัลและยกย่องสิ่งที่ท�าออกมาจากใจ ท�าเพราะเห็นว่ามีคุณค่า

 บริษัท Fluor ยกย่องพนักงานท่ีมีบทบาทสูงในกิจกรรม KM ผ่าน 

“peer recognition program” โดยให้พนักงานโหวต เลือกคนที่เข้า 

ร่วมกจิกรรม เสนอความรูท่ี้มปีระโยชน์ และเสนอแนะวธิพีฒันางานแก่ชุมชน 

(community) ทีต่นเป็นสมาชกิ นอกจากนัน้ยงัจดักจิกรรม “Knowvember” 

ในเดือนพฤศจกิายนของทกุปี ให้พนกังานเสนอเรือ่งราวความส�าเรจ็ (success 

stories) เสนอชื่อสมาชิกเด่นของชุมชน

 หลักการส�าคัญในการให้รางวัลและยกย่อง ได้แก่

 •	 เฉลิมฉลองเรื่องราวความส�าเร็จ (success stories) น�ามาเล่าเรื่อง  

  ว่าเส้นทางสู่ความส�าเร็จมีเรื่องราวของความร่วมมือ การแบ่งปัน  

  การถ่ายทอด และการใช้ความรู้อย่างไรบ้าง และหาทางน�าเรือ่งราว 

  เหล่านี้ไปบอกเล่าต่อ

 •	 ให้การยอมรับเวลาที่ใช้ในการร่วมมือกับเพ่ือนร่วมงาน อย่าให ้

  คิดว่าเป็นการ “เสียเวลา”

 •	 ให้พนักงานรู้สึกว่าตน “ได้” จากความร่วมมือ ซ่ึงอาจได้ความรู้  

  หรือการยอมรับนับถือ
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 •	 ให้การยกย่องทั้งฝ่ายให้และฝ่ายรับ

 •	 เมื่อกิจกรรม KM บรรลุวุฒิภาวะ อาจพิจารณาใส่เกณฑ์รางวัล 

  และการยกย่องนี้เข้าไปในระบบการเลื่อนขั้นเลื่อนต�าแหน่งอย่าง 

  เป็นทางการ เป็นการ institutionalize พฤติกรรมใหม่ เข้าไป 

  ในวัฒนธรรมองค์กร

 การให้รางวัลและยกย่องนี้ต้องท�าอย่างเหมาะสม สอดคล้องกับ 

ระดับวุฒิภาวะของ KM ภายในองค์กร โดยผมขอให้ความเห็นส่วนตัวว่า 

ต้องเริ่มที่ความส�าเร็จท่ีเป็นรูปธรรม แล้วให้รางวัลและยกย่องความมานะ

พยายามไปสู่ความส�าเร็จน้ัน โดยต้องไม่ใช่แค่ให้รางวัล ประกาศนียบัตร 

โล่ เท่าน้ัน ต้องยกย่องโดยให้โอกาสเล่าเรือ่งราวไปสูค่วามส�าเรจ็นัน้ในโอกาส

ต่างๆ รวมทั้งผู้บริหารเอาเรื่องราวไปเล่าต่อ ผ่านการตีความว่าเรื่องราวนั้น 

มีคุณค่าอย่างไร ต่อองค์การ สะท้อนภาพการด�าเนินการที่ถูกต้องอย่างไร

 บริษัท 3M มีเกณฑ์ในการเลื่อนต�าแหน่งด้านวิจัยและพัฒนาจาก

พฤติกรรมแบ่งปัน ใน CoP การตีพิมพ์ การน�าเสนอ และ mentoring การ

ประเมินพนักงานดูที่ผลงานการช่วย แผนกงานในการยกระดับเทคโนโลยี 

ไปเป็นผลิตภัณฑ์ออกสู่ตลาด

 บรษิทั ConocoPhillips มยีทุธศาสตร์เชือ่มโยงการแบ่งปันความรูเ้ข้า

กับผลธุรกิจโดยเน้น 4G คือ give (แบ่งปันความรู้กับผู้อื่น) gather (ดูดซับ 

ความรู้จากเพื่อนร่วมงานและจากภายนอกองค์กร) grab (ตั้งค�าถาม และ

แสวงหาความรู้จากภายนอก) และ guts (lessons learned) ยุทธศาสตร์นี้

ท�าให้เรื่องราวความส�าเร็จด้าน KM เพิ่มขึ้นมากมาย
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ท�าให้สนุก

 เมื่อสนุก ความสร้างสรรค์ และนวัตกรรม ก็ตามมา ตามด้วยผลิตภาพ

เพิ่มขึ้น 

 วิธีการท�าให้สนุกมีดังต่อไปนี้

 • ท�าให้เครื่องมือและวิธีการ KM น่าสนใจ ตรวจสอบความน่าสนใจ  

  น่าตื่นเต้น

 • ใช้อารมณ์ขัน จะดึงความสนใจ และดึงดูดความร่วมมือ

 • ใช้การแข่งขันฉันมิตร ใช้เกม ให้พนักงานได้โชว์ความสามารถที่ 

  ต้องการ แต่ไม่ใช่แข่งขันเอาเป็นเอาตาย 

 • สร้างแรงบันดาลใจโดยใช้เรื่องนอกงาน เช่น ประกวดร้องเพลง  

  ประกวดภาพถ่าย แล้วดึงเข้าเรื่อง KM

 • ส่งเสริมปฏิสัมพันธ์สองทาง เปิดโอกาสให้พนักงานสื่อสารว่าตนใช ้

  เครื่องมือ KM อย่างไร มีวิธีใช้อย่างชาญฉลาดอย่างไร 

 บรษิทั IBM ใช้วดีทิศัน์ บอก ๑๐ เหตผุลทีค่วรใช้ practitioner portal 

ของบริษัท และใช้การรณรงค์ที่เรียกว่า “Einstein Challenge” โดยสร้าง 

วีดิทัศน์ข�าขันสั้นๆ ชักชวนพนักงานให้เข้าไปใช้ portal และบอกว่า 

ตนฉลาดกว่าวิธีการใน portal อย่างไรในเรื่องงานของตนเอง ท�าให้การ 

ใช้ portal เพิ่มสูงขึ้นมากมาย รวมทั้งได้ความรู้ดีๆ สั่งสมไว้ (แต่เรื่องความรู้

ยังเป็นรองเรื่องพนักงานเกิดวัฒนธรรมแลกเปลี่ยนแบ่งปัน) 

 ธนาคาร Federal Reserve Bank of Cleveland ท�ากิจกรรมท่ี 

เสมือนบ๊องๆ โดยจัดรายการเลียนแบบเกมโชว์ในทีวี โดยจัดที่ธนาคาร 
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ตอนเที่ยง จับฉลากพนักงานที่ได้เข้าร่วม พร้อมรับประทานอาหารฟรี และ

ได้รับของขวัญ รับสมัครพนักงานเป็นทีมแข่งขันตอบปัญหา หรือปฏิบัติการ

ใช้ KM Tools ของธนาคาร ท�าให้ผู้เข้าร่วมได้เรียนรู้เรื่องเครื่องมือ KM ใน

บรรยากาศสนุกสนาน 

 ธนาคารนี้ยังคิด “เกมล่าเหยื่อ” เป็นเกมออนไลน์ให้พนักงานแข่งขัน

ค้นหาความรู้ที่ก�าหนดจาก portal และโปรโมทการใช้เครื่องมือ KM ด้วย 

อีเว้นท์สนุกๆ คล้ายๆ กันทุกไตรมาส

O สรุปและวิจารณ์

 เขาบอกว่าความสามารถในการสร้างคุณค่าจากสินทรัพย์ทางปัญญา

เป็นตัวตัดสินแพ้ชนะในตลาด และองค์กรท่ีเป็นผู้ชนะ มักจะเป็นองค์กร 

ที่มีวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้

 ภายใต้วัฒนธรรมร่วมมือและแบ่งปันความรู้ พนักงานจะสร้าง แบ่ง

ปัน และใช้ความรูอ้ย่างอสิระ และท�างานร่วมกนัเพือ่บรรลเุป้าหมายเดยีวกัน 

โดยพนักงานได้รบัการสนบัสนนุ และรางวลัจากพฤตกิรรมนัน้ รวมท้ังพนกังาน

ที่มีพฤติกรรมนี้จะท�างานได้ผลดี บรรลุเป้าหมายรวดเร็วและครบถ้วน ได้รับ

การยอมรับจากเพื่อนร่วมงานและจากหัวหน้า





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

วั ด ผ ล ก ร ะ ท บ ข อ ง ก า ร จั ด ก า ร ค ว า ม รู้ *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 10 Measuring the Impact of Knowledge Management
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 การวดั KM เป็นส่วนหนึง่ของกจิกรรม KM และต้องเตรยีมวางแนวทาง

ไว้ตั้งแต่ต้น และค่อยๆ พัฒนาวิธีการวัดไปตามระดับพัฒนาการของระบบ 

KM การวัดต้องตามมาด้วยการวิเคราะห์และรายงาน โดยใช้การวัดและ 

การรายงานเป็นเครื่องมือดึงดูดคนกลุ่มต่างๆ เข้ามามีส่วนร่วม และเห็น 

คุณค่าของ KM ต่อความเข้มแข็งขององค์กร

 การวัดผลกระทบของกิจกรรมจัดการความรู้เป็นสิ่งจ�าเป็น เป็นส่วน

หนึ่งของการจัดการระบบ KM เพื่อน�าเอาผลของการประเมินมาปรับระบบ

และยุทธศาสตร์ให้สอดรับกับธุรกรรมขององค์กรยิ่งขึ้น

 ระบบการวัดกิจกรรม KM ที่ดีจะช่วยให้

 • จดัความสอดคล้องระหว่างกจิกรรม KM กับยทุธศาสตร์ขององค์กร  

  ให้ดียิ่งขึ้น

 • ตรวจวัดความก้าวหน้า

 • จัดล�าดับความส�าคัญของการลงทุนใน KM

 • ประเมินและสื่อสารผลงาน

 • เชื่อมโยงการเข้าร่วมกิจกรรมและการเรียนรู้สู่ผลลัพธ์

 • สะท้อนความเข้มแข็งของแนวทาง KM

 • ช่วยให้พนักงานเข้าใจการไหลของความรู้ส�าคัญ และวิธีท�าให้ 

  ไหลดียิ่งขึ้น

 • สร้างความรับผิดชอบต่อการท�าให้ความรู้ส�าคัญไหลไปยังจุดที่ 

  ต้องการความรู้นั้น

 • วัดการเปลี่ยนพฤติกรรม และการยอมรับ KM เป็นส่วนหน่ึงของ 

  การประกอบธุรกิจ
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KM กับการถูกตรวจสอบ

 หัวใจของการตรวจสอบคือ เพื่อช่วยให้ โปรแกรม KM รับกันกับ 

เป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร การตรวจสอบหรือประเมิน จะช่วย

ให้มีการปรับแนวทางการด�าเนินการ KM ให้ก่อคุณค่า และผลลัพธ์ต่อ 

องค์กรได้อย่างแท้จริง

 ต้องตระหนักเสมอว่า กิจกรรม KM เป็นกิจกรรมเชิงสร้างสรรค์ ไม่มี

สูตรส�าเร็จตายตัว แม้จะมีการคิดวางแผนเชิงกลยุทธอย่างดีแล้วในเบื้องต้น 

และมกีารปรบัปรุงอย่างจริงจงัจากการประเมนิของทมีแกนน�า KM แล้วกต็าม 

จะยังมีช่องทางปรับปรุงได้อีก หากมีคนนอกที่มีความรู้และประสบการณ์ 

KM มาประเมินและชี้ช่องทางปรับปรุง โดยเฉพาะอย่างยิ่งการปรับปรุงให้ 

KM สร้างผลกระทบด้านก่อรายได้ หรือลดรายจ่าย รวมทั้งด้านพัฒนาคน  

และสั่งสมทุนทางปัญญาไว้ในองค์กร

ชุดการตรวจสอบ

 หนังสือระบุว่า อาจแบ่งชุดตรวจสอบ KM ออกได้เป็น ๓ กลุ่ม

 ๑. ตรวจวัดกิจกรรม เป็นการวัดการเข้าร่วม วัดว่า KM ฝังอยู่ใน 

  ขั้นตอนการท�างาน รวมทั้งมี วิธีวัด CoP แบบจ�าเพาะ (เช่น เวลา 

  เฉลี่ยท่ีได้รับค�าตอบที่พอใจ เมื่อโยนค�าถามเข้าไปในวง CoP) 

  แตกต่างจากวิธีวัด content management (จ�านวนโพสต์ และ 

  จ�านวนดาวน์โหลด)

 ๒. ตรวจวดัประสทิธภิาพของกระบวนการ เป็นการวดัว่าความรูท้ีส่�าคญั 

  ไหลไปยังจุดที่ต้องการ และไปขับเคลื่อนเป้าหมายเชิงยุทธศาสตร์ 
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  ขององค์กร เป็นการวัดทิศทางการไหลของความรู้เพื่อจะได ้

  แก้ไขทิศทางให้ถูกต้อง รวมทั้งวัดระยะเวลาและการลงทุนลงแรง 

  ในการตรวจจับความรู้ วัดความพึงพอใจของผู้ใช้ และวัดอัตรา 

  การน�าบทเรียนไปใช้ต่อ

 ๓. ตรวจวัดสมรรถนะเชิงธุรกรรมและผลลัพธ์ เป็นการวัดความ 

  เช่ือมโยงระหว่าง KM กับผลประกอบการขององค์กร ซึ่งอาจ 

  แจงย่อยเป็นผลประกอบการต่างผลิตภัณฑ์หรือต่างด้าน

 ๔. ตรวจวัดการเพิ่มขึ้นของทุนทางปัญญา (Intellectual Capital) 

  เป็นข้อที่ผมเสนอเพิ่มข้ึนมาเอง เป็นทุนความรู้/ปัญญาที่มีผล โดยตรงต่อ 

  การท�างานและต่อการพัฒนาคน เป็นการสั่งสมศักยภาพไว้รองรับความ 

  ไม่แน่นอนในอนาคต

 หนังสือแนะน�าให้หาวิธีวัดที่วัดได้ทั้ง ๓ (หรือ ๔) กลุ่ม เพื่อให้มองเห็น

ภาพรวม และเห็นความเชื่อมโยงระหว่างส่วนต่างๆ ของ KM อย่าวัดทุกสิ่ง 

ทุกอย่างที่ขวางหน้า ให้เลือกวัดส่วนที่เกี่ยวข้องกับยุทธศาสตร์ KM และ 

อย่ารอให้มีเครื่องมือวัดที่แม่นย�าสุดๆ

 ประโยชน์ทีส่�าคญัทีส่ดุของการวดัคอื ช่วยให้ค้นพบความล้มเหลวอย่าง

รวดเร็ว เพื่อปรับยุทธศาสตร์ KM

 จงอย่ามุ่ง reinvent the wheel เขาบอกว่า มีข้อมูลเรื่องการวัด 

อยู่ที่เว็บไซต์ของหนังสือเล่มนี้ ที่ www.newedgeinknowledge.com 

โดยเขาเตือนว่า การวัดต้องจ�าเพาะต่อแต่ละองค์กร เขาแนะน�าให้วัดผล 

เชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร แล้วคิดจากผลไปหาเหตุ แล้วสร้างวิธีวัด KM 

ที่จะท�าให้เหตุน�าไปสู่ผลที่ต้องการ
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บริษัท IBM 

ตัวอย่างการตรวจสอบ ๘ ขั้นตอนของบริษัท IBM 

 ๑. ตรวจสอบวัตถุประสงค์และยุทธศาสตร์ขององค์กร และดูว่า 

  วิธีการด�าเนินการ KM จะช่วยให้บรรลุเป้าหมายนั้นได้อย่างไร

 ๒. ตรวจสอบเป้าหมาย (เชิงคุณค่า) ของแนวทางการด�าเนินการ KM

 ๓. ตรวจสอบว่าจะมีการใช้เครื่องมือวัดอย่างไร โดยใคร

 ๔. ตรวจสอบว่าหลักการวัดแบบไหน (เช่น สมดุลระหว่างข้อมูล 

  เชิงปริมาณ กับข้อมูลเชิงคุณภาพ สมดุลระหว่างตัวช้ีวัดความ 

  ก้าวหน้า กับวัดความล้าหลัง) เหมาะสมที่สุด

 ๕. ก�าหนดว่าจะวัดอะไร

 ๖. ก�าหนดว่าจะรวบรวมผลการวัดอย่างไร วิเคราะห์อย่างไร

 ๗. ตรวจสอบว่าจะเรียนรู้อะไรจากการวัด และจะด�าเนินการอย่างไร 

  ต่อ

 ๘. ปรับปรุงวัตถุประสงค์ขององค์กร และจัดการวัดให้ตรงกัน 

เขาแนะน�าให้ตั้งค�าถาม ต่อการวัด KM ๑๑ ข้อ ดังต่อไปนี้ 

 • สอดรับ (alignment) กับ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และยุทธศาสตร์ ของ 

  องค์กรหรือไม่

 • มีมุมมองว่า KM เป็นตัวสร้างความสามารถในการแข่งขัน หรือไม่

  ได้รับการยอมรับในระบบงบประมาณขององค์กร หรือไม่
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 • ทรัพยากร KM ฝังอยู่ทั่วทั้งองค์กร หรือไม่

 • ระบบการก�ากับดูแล KM อยู่ในผู้บริหารระดับสูง หรือไม่

 • KM บูรณาการอยูในยุทธศาสตร์การเรียนรู้ และการปรับปรุง 

  ต่อเนื่องขององค์กร หรือไม่

 • คุณค่าของ KM เป็นที่ยอมรับ เป็นตรา (brand)

 • KM ฝังอยู่ในงาน และอยู่นอกงาน

 • ถือว่า KM เป็นสมรรถนะหลักขององค์กร

 • ขีดความสามารถด้าน KM ท�าให้ทักษะการท�างานที่ดีมีพร้อมให ้

  ค้นไปใช้ 

 • เครื่องมือ KM ด้าน IT ช่วยให้พนักงานเข้าถึงได้จากทั่วองค์กร 

  และปกป้องสินทรัพย์ทางปัญญาขององค์กรไปพร้อมๆ กัน 

ปัญหาที่พบบ่อย

 • เครื่องมือ KM และกิจกรรม KM กระจัดกระจายไม่เป็นระบบ

 • การวัด KM ท�าเป็นครั้งคราว ท�าเฉพาะบางหน่วยย่อย

 • ขาดมาตรฐาน KM เพื่อวัดเปรียบเทียบ

 • ไม่แน่ใจว่าวิธีการ KM ไหนส่งผลต่อผลลัพธ์

 • ขาดข้อมูลจากหน่วยธุรกิจที่ใช้ KM

 • ขาดทรัพยากรส�าหรับเก็บข้อมูลผลลัพธ์ KM 
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วัดตามระดับวุฒิภาวะของ KM

 ในช่วงต้นๆ ที่กระบวนการ KM ยังอยู่ในช่วงเริ่มต้น การวัดใช้วิธีง่ายๆ 

และใช้วิธียากขึ้นเรื่อยๆ เมื่อ KM บรรลุวุฒิภาวะมากขึ้นๆ

  ระดับที่ ๑ สร้างการรับรู้และยอมรับ ในช่วงต้นที่ KM ยังไม ่

  เป็นรูปเป็นร่าง เป็นช่วงที่ยังไม่มีการวัด หรือมีน้อยมาก แต่ก ็

  ควรท�าความเข้าใจว่าการไหลของความรู้ส�าคัญมีคุณค่าอย่างไร 

  ต่อองค์กร

    เมื่อเริ่มกิจกรรม KM ตัวอย่างความส�าเร็จเบื้องต้นมีความ 

  ส�าคัญมากที่จะสร้างการยอมรับจากคนส่วนใหญ่ในองค์กร สิ่งที ่

  ควรวัดและรวบรวม น�ามาเล่าลือต่อ คือเรื่องราวความส�าเร็จเล็กๆ  

  (SS – Success Stories) ส�าหรับน�ามาท�า SSS (Success Story  

  Sharing) และท�าความเข้าใจร่วมกันว่า ความส�าเร็จเล็กๆ เหล่านั้น 

  เกิดขึ้นได้อย่างไร เม่ืออธิบายด้วยกระบวนการ KM และความ 

  ส�าเร็จเล็กๆ เหล่านั้นมีคุณค่าในการสร้างสรรค์ผลส�าเร็จตาม 

  เป้าหมายและยุทธศาสตร์ขององค์กรในอนาคตอย่างไร

  ระดับที่ ๒ พัฒนาการมีส่วนร่วม เน้นการวัดการเข้าร่วม  

  (participation) เช่น จ�านวนการส่งวิธีปฏิบัติเลิศ (Best Practice)  

  เข้าคลงัความรู้ จ�านวนเอกสารทีม่กีารดาวน์โหลด จ�านวนพนกังาน 

  ทีม่ส่ีวนร่วมใน CoP อาจวัดการด�าเนนิกจิกรรมครบถ้วน เช่น การมี 

  ข้อตกลง / กติกา (charter) ของ CoP หรือมีการด�าเนินการตาม 

  เป้าหมายใดเป้าหมายหนึ่งจนลุล่วง วัดผลกระทบจากการน�าเอา 

  ความรู้ในคลังความรู้ไปใช้ เช่น ลดเวลาในการลองผิดลองถูก 

  ด้วยตนเอง หลีกเลีย่งการท�าผดิซ�้า รวมทัง้ตรวจหาแนวทางด�าเนนิ 

  การ KM ที่ใช้ไม่ได้ผล
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   บริษัท Schlumberger ด�าเนินการรวบรวมข้อมูลเกี่ยวกับ 

  Eureka CoP ในด้านการเพิ่มจ�านวนสมาชิก จ�านวนข้อมูลบุคคล  

  (profile) ที่มีคนเข้าไปอ่าน จ�านวน ลิ้งค์ ไปยังความรู้ ที่เพิ่มขึ้น  

  ความถี่ของการปรับปรุง แก้ไขข้อมูลในลิ้งค์เหล่านั้น จ�านวนครั้งที่  

  supplier มาเยี่ยม จ�านวนครั้งที่พนักงานออกไปเยี่ยมลูกค้า

   จะเห็นว่า ในขั้นตอนที่ ๒ นี้ เน้นวัดกิจกรรม KM ซึ่งต้องวัด 

  ให้เช่ือมโยงกับกระบวนการและสมรรถนะของการประกอบ 

  ธุรกรรมขององค์กร

  ระดบัท่ี ๓ สร้างมาตรฐานของกระบวนการ เน้นวดัว่ากระบวนการ  

  KM ส่งผลต่อเส้นทางสู่เป้าหมาย เชิงยุทธศาสตร์ภาพรวมของ 

  องค์กรอย่างไร กล่าวง่ายๆ ได้ว่าวัดว่ากระบวนการ KM เดินมา 

  ถูกทางหรือไม่ เขาเสนอ Input – Outcome Measurement  

  Model ของ APQC (ดูได้ที่ https://www.apqc.org/sites/ 

  default/files/files/Measurement20%Frameworks.pdf)  

  คือเขาแนะให้สร้างเส้นทางแห่งคุณค่า (value path) ของ KM คือ  

  Input      Process      Output      Outcome แล้ววัด 

  ตรวจสอบว่ามั่นใจว่ากระบวนการ KM จะสร้าง Output และ  

  Impact ต่อองค์กรอยา่งคุม้ค่าหรือไม่ หากไม่มั่นใจ กเ็ป็นสัญญาณ 

  บอกว่าต้องปรับแนวทางและวิธีการ KM เสียใหม่

  ระดับที่ ๔ สู่ผลลัพธ์ เน้นวัดผลตอบแทนต่อการลงทุน (ROI –  

  Return on Investemnt) และเน้นการใช้ KPI (Key Performance  

  Indicators) จะเห็นว่า เขาแนะน�าให้วัดผลส�าเร็จเป็นตัวเงิน 

  ในขั้นตอนนี้ไม่แนะน�าให้วัดก่อนหน้าน้ี สะท้อนภาพที่เขาบอก 
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  ตั้งแต่ต้นว่า การวัดและประเมิน KM ต้องท�าให้ถูกต้องเหมาะสม 

  ตามระดับพัฒนาการ หรือวุฒิภาวะของ KM

   ในขั้นตอนน้ีจะมีการวัดเชิงปริมาณ ต่อการไหลของความรู ้

  แนวทางด�าเนินการ KM และผลต่อสมรรถนะของธุรกรรม รวมทั้ง 

  ผลกระทบต่อผลลัพธ์ของธุรกิจ โดยมีการวัดเป็นระยะๆ

   ค�าแนะน�าคือ ให้เลือกวัดผลลัพธ์เป็นรูปธรรมชัดๆ ที่ตรงกับ 

  เป้าหมายขององค์กรไม่กี่ตัวก็เพียงพอแล้วที่จะบอกว่า ด�าเนิน 

  KM มาถูกทางหรือไม่ ก่อผลลัพธ์ต่อผลประกอบการแค่ไหน คือ 

  อย่าบ้าวัดจนเสียแรงเสียเวลากับการวัดที่ไม่จ�าเป็น โดยที่จริงๆ 

  แล้วยังสามารถวัดผลต่อการลดค่าใช้จ่าย วัดความพึงพอใจของ 

  ลูกค้า ลดเวลาท�างาน การพัฒนาคน และเพิ่มขวัญก�าลังใจ

   ถงึขัน้นี ้เขาแนะน�าให้บรูณาการการวดั KM เข้าใน Performance  

  Scorecard ขององค์กร

  ระดับที่ ๕ สร้างนวัตกรรมต่อเนื่อง ถึงข้ันนี้ เป็นที่ชัดเจนแล้วว่า  

  KM ก่อผลลัพธ์คุ้มค่าการลงทุน ลงแรง การวัดจึงควรยกระดับ 

  สู่กิจกรรมเชิงท�านายผลไปข้างหน้าและการสร้างนวัตกรรม โดย 

  ต้องมีการเก็บข้อมูล เอามาวิเคราะห์หาความหมาย 

   บริษัท Fluor วัดรายได้ต่อพนักงานหนึ่งคนเป็นดัชนีบอก 

  ผลิตภาพ (productivity) และหาทางปรับกิจกรรม KM เพ่ือ 

  เพิ่มความเข้มแข็งของเส้นทางสู่รายได้เพิ่ม เรื่องเล่า SS เรื่องหนึ่ง  

  เพียงเร่ืองเดียวของบริษัทท�าให้ประหยัดค่าใช้จ่ายถึงหนึ่งล้านยูโร  

  และยงัเพิม่รายได้อีกหนึง่ล้านยโูรจากงานเข้าเพิม่ เนือ่งจากศรทัธา 

  ของลูกค้าที่เพิ่มขึ้น
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   บริษัท ConocoPhillips มีคลังความรู้ SS ถึง ๕,๐๐๐ เรื่อง  

  จาก CoP ก่อผลประโยชน์นับร้อยล้านดอลล่าร์ จากการลดค่า 

  ใช้จ่ายและการเพิ่มรายได้จากช่องทางต่างๆ

   บรษิทั Schlumberger รายงานว่าสามารถประหยดัค่าใช้จ่าย 

  ได้ถึงปีละหนึ่งร้อยห้าสิบล้านดอลล่าร์จากการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

  ความรู้เชิงเทคนิคผ่าน CoP เชิงเทคนิคโดยที่เวลาที่ใช้ในการแก ้

  ปัญหาทางเทคนิคลดลงถึงร้อยละ ๙๕

พลังการวิเคราะห์

 หัวใจของการวัด KM คือการเช่ือมโยงการเข้าร่วมกิจกรรมกับ 

ผลประกอบการขององค์กร มีหลักฐานบอกว่ายิ่งพนักงานเข้าร่วมมากก็ยิ่ง 

ก่อผลดีต่อผลประกอบการ แต่ก็ไม่เสมอไป หากวิธีการด�าเนินการ KM 

ไม่ค่อยเหมาะสมแม้พนักงานเข้าร่วมมากผลประกอบการอาจเพิ่มไม่มากนัก 

 โดยใช้เครื่องมือที่กล่าวถึงแล้ว ควรน�าข้อมูลมาวิเคราะห์ทางสถิต ิ

เช่น สหสัมพันธ์ (correlation), regression analysis เพื่อท�าความเข้าใจ 

ความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรม KM กับสมรรถนะของกระบวนการ และ

สมรรถนะของผลประกอบการ

 ผลการวิเคราะห์จะเป็นสารสนเทศประกอบการไตร่ตรองสะท้อนคิด

เพื่อหาทางปรับปรุงกระบวนการ KM ให้แหลมคม ก่อผลลัพธ์ต่อความเข้ม

แข็งขององค์กรยิ่งขึ้น
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ระบบการวัด KM

 การวัดผลกระทบของ KM จะไร้ความหมายหากวัดผิดที่ผิดประเด็น 

หรือการวัดไม่แม่นย�า และจะมีความหมายต่อเมื่อมีการวิเคราะห์ สังเคราะห์ 

และมีการรายงาน

 การรายงานต้องแยกแยะว่ารายงานใคร และจัดรายงานแตกต่างกัน 

ตามความสนใจของคนกลุ่มนั้นๆ ผู้บริหารระดับสูงและฝ่ายการเงินสนใจ 

ความเชื่อมโยงต่อผลประกอบการที่ต้องการ ผู้น�า KM ต้องการทราบอัตรา 

พนักงานเข้าร่วมกิจกรรม พนักงานต้องการทราบว่าความสามารถในการ

ท�างานของตนเพิ่มขึ้นเพียงใด หลักการคือ ต้องดึงทุกฝ่ายเข้าร่วมกระบวน 

การวัด KM เพื่อให้การวัด KM สนองความต้องการของคนกลุ่มนั้นๆ

 ต้องไม่วัดเฉพาะส่วนท่ีวัดได้เท่านั้น ต้องวัดส่วนที่ไม่ชัดเจน 

(intangible) ด้วย เช่น ความสามัคคี ความพึงพอใจในงาน เวลาที่ใช้พัฒนา

สู่สมรรถนะที่ต้องการ เป็นต้น

 การวัด KM จะมีผลสูงสุดหากฝังอยู่ในงานประจ�าวัน และช่วย

ป้อนข้อมูล/สารสนเทศแก่ กลุ่มเป้าหมายตามที่เขาต้องการ โดยที่ผลของ 

การวัด KM ร้อยละ ๒๐ อยู่ที่การปรับกระบวนการ KM ร้อยละ ๘๐ มีผล 

ต่อการจดัการการเปลีย่นแปลง (Change Management) และต้องอย่าหลง

วัด KM เน้นที่ตัวเลขและกระบวนการ ต้องใช้การวัดเป็นเครื่องมือดึงความมี

ส่วนร่วมของคน คือให้คนเป็นเป้าหมายสูงสุดของการวัด KM 

 บริษัท Ernst & Young วัด KM ตามความต้องการของฝ่ายบริหาร 

เพือ่เชือ่มต่อกบัเป้าหมายขององค์กร แสดงผลพฒันาสมรรถนะ (performance) 

ช่วยการจัดการความเสี่ยง และแสดงตัวเลข ROI ที่ชัดเจน
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 บริษัทน�าเสนอรายงานการวัด KM ในส่วน Executive Summary 

เป็นการสรุปผลการวิเคราะห์ที่แสดงเป็นผังกราฟิก น�าเสนอต่อผู้บริหาร 

เป็นเอกสารหน้าเดียวท่ีมีแผ่นภาพแสดงว่า ผลการวัดตัวใดส่งผลต่อ 

เป้าหมายขององค์กรตัวใด และมีรายละเอียดวิธีวัดและวิธีวิเคราะห์เพื่อให้ 

สมาชิกของ CoP ที่เป็นพนักงานในระดับปฏิบัติได้เข้าใจว่าทรัพยากรท่ีใช ้

ใน KM เป็นอย่างไร ก่อผลอะไร และจะมีการใช้ต่อไปอย่างไร 

 ในส่วนรายงานการวัด KM ผลการวัดในรายละเอียด มีการบอกข้อมูล

รายละเอียดของแต่ละ CoP เช่น ใครเข้าไปใช้เว็บไซต์ของ CoP เข้าบ่อย 

แค่ไหน สมาชิกเอาเนื้อหาไปใส่แค่ไหน เนื้อหาเป็นปัจจุบันแค่ไหน รวม

ทั้งมีการส�ารวจทุกๆ ๓ เดือน ว่าทรัพยากร KM ที่บริษัทจัดให้มีประโยชน์ 

แค่ไหน จากประสบการณ์การวัด KM ของบริษัท Ernst & Young มีข้อ

แนะน�า ๓ ประการคือ

 • ท�าให้เป็นเรื่องธรรมดาๆ ไม่ยุ่งยาก (simple) สมาชิกเข้าใจง่ายว่า 

  จะวัดอะไร เอาผลไปใช้ท�าอะไร

 • วัดการใช้ความรู้ซึ่งวัดง่ายกว่าการเข้าร่วม และง่ายกว่าการวัด 

  ผลกระทบ

 • อย่ารอจนได้ข้อมูลแม่นย�าแล้วจึงตัดสินใจ SS เพียงบางเรื่องก็ 

  เพยีงพอทีจ่ะใช้เสนอ เพือ่ให้ได้รบัการยอมรบัจากผูบ้ริหาร อย่าตดิ 

  กับดัก analysis paralysis (เป็นง่อยเพราะการวิเคราะห์)

บทบาทของแกนน�า KM

 บทบาทของแกนน�า KM ต่อการวัด KM มี ๕ ประการ ได้แก่ 
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 • หมั่นตรวจสอบการวัดทุกด้าน ว่ายังคงแม่นย�า และให้สารสนเทศ 

  ที่มีความหมาย

 • สื่อสารประโยชน์และความเสี่ยงที่เกิดจากการวัดที่ใช้ในปัจจุบัน  

  เปรียบเทียบกับการใช้วิธีการที่เป็นอุดมคติ

 • สร้างกระบวนการเพื่อวัดจากหน่วยธุรกิจ หรือหน่วยภารกิจ

 • ให้ภาคีธุรกิจเป็นผู้ตรวจสอบและรายงานผลการวัด

 • วิเคราะห์ผลกระทบจากการวัดและรายงานต่อฝ่ายบริหาร

O สรุปและวิจารณ์

 แม้ว่าโดยธรรมชาติ KM จะเป็นเครื่องมือที่ทรงพลัง แต่หากไม่ม ี

การวัด พลังจะค่อยๆ หย่อนไปจนล้มเหลว

 เริ่มจากการวัดยุทธศาสตร์ KM และเป้าหมายธุรกิจ น�ามาหาช่องว่าง

ความรูท้ีจ่ะบรรลเุป้าหมายธรุกจิ กจ็ะน�าไปสู่การปรบักจิกรรม KM เพือ่บรรลุ

เป้าหมายดังกล่าว

 การวัดผลกระทบของ KM ต้องเร่ิมตั้งแต่ต้น และจากการวัด ต้อง

น�าเสนอในภาษาของธุรกิจ ซ่ึงในที่สุดต้องเปลี่ยนผลกระทบสู่ผลตอบแทน 

จากการลงทุน (ROI)

 ให้วดัเฉพาะส่วนทีม่ีความหมายส�าหรับน�ามาใชป้รบักระบวนการ KM 

และน�ามาสื่อสารผลกระทบทางธุรกิจที่เกิดขึ้น



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ : ป ฏ ิบ ัต ิต า ม B e s t P r a c t i c e *

* บันทึกนี้ตีความจากบทที่ 11 Make Best Practices Your Practices
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 การด�าเนินการจัดการความรู้ให้เกิดผลดีต่อองค์กรไม่น่าจะยากเกิน

เอ้ือม หากยึดหลักการตามประสบการณ์ของผู้ท�ามาก่อนแล้ว และรู้จักใช ้

ตัวช่วย

 สาระในตอนนี้เป็นการตอกย�้าวิธีปฏิบัติท่ีดีท่ีได้กล่าวไปแล้วใน 

ตอนก่อนๆ โดยต้องไม่ลืมว่า คนท�างานในยุคนี้ (Gen Y) แตกต่างจากคน 

ในยุค Gen X ที่รอไม่เป็นและสมาธิส้ัน ต้องจัดให้สามารถได้ความรู้ที่ 

พร้อมใช้ ณ เวลาที่ต้องการ

 KM ในงานและนอกงาน

 ผู้เขียนแนะน�าประเด็นส�าคัญ ๔ ประเด็นคือ

 • จัดการความรู้ในงาน และจัดการความรู้นอกงาน การด�าเนินการ  

  KM ตามขั้นตอนของงาน เพื่อส่งเสริมให้พนักงานท�างานง่ายขึ้น 

  โดยการร่วมมือกัน ในการจับ (capture) ความรู้ และแลกเปลี่ยน 

  เรียนรู้ โดยไม่เสียเวลาท�างานตามขั้นตอนปกติ เรียกว่าท�า KM 

  ในงาน (KM in the work flow) ส่วนการด�าเนินการ KM แบบที่ 

  พนักงานต้องหยุดงาน เพื่อร่วมกัน ไตร่ตรองสะท้อนคิด เรียกว่า  

  การจัดการความรู้นอกงาน (KM above the work flow) ทั้งสอง 

  แบบมีประโยชน์

 •	 จัดทีมออกแบบ และ CoP ตามธุรกิจและพนักงานทุกระดับ คือ  

  ต้องจดัให้พนกังานทกุระดบัมส่ีวนในการออกแบบ และด�าเนนิการ 

  ระบบ KM เพื่อให้ระบบ KM สนับสนุนการท�างานของพนักงาน 

  ทุกระดับชั้น

 •	 ให้พนักงานได้รับบริการอ�านวยความสะดวกด้านความรู้ ณ เวลา 

  ที่ต้องการ (Teachable Moment) ให้พนักงานค้นหาความรู ้
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  ที่ต้องการ ณ เวลา และสถานที่ปฏิบัติงาน เพื่อจะได้ไม่เป็น 

  ปัญหาต่อ work flow เวลานีมี้เทคโนโลยใีห้จดัอ�านวยความสะดวก 

  ตาม หลักการดังกล่าวได้ไม่ยาก 

 •	 จดัพืน้ทีม่าตรฐานส�าหรบัความร่วมมอืในการท�างาน ทีใ่ช้ในทกุส่วน 

  ขององค์กร ซ่ึงจะช่วย ให้พนักงานท�า KM แบบไม่รู้สึกตัว และ 

  ช่วยให้สามารถวัด KM เปรียบเทียบข้ามหน่วยงานได้ 

หลักการอื่นๆ

 •	 อย่าลืมพลังของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้แบบ F2F (Face to Face)  

  การพบกันใน virtual space ไม่ทดแทนการพบปะกันจริงๆ

 •	 การวัดมีความส�าคัญ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เป็นกลไกเช่ือม KM 

  เข้ากับผลประกอบการขององค์กร

 •	 เมือ่ก�าหนดผลทีต้่องการจาก KM ให้วางแผนวดัผลกระทบดงักล่าว 

  ทนัท ีแนวคดิเช่นนีจ้ะช่วยให้กระบวนการ KM พุง่เป้า ไม่เล่ือนลอย

 •	 ก�าหนดยุทธศาสตร์ KM ของทั้งองค์กร ซึ่งจะมีประโยชน์

  - ช่วยให้ KM เอื้อต่อพนักงานในหลายหน่วยงานขององค์กร 

  - ส่งเสริมให้มีการใช้ทรัพยากร KM และ IT อย่างมีประสิทธิภาพ 

  - เพิ่มโอกาสการจัดมาตรฐาน และการน�าความรู้ไปใช้ต่อ

  - สร้างความชัดเจนต่อธุรกิจ และผลที่ต้องการ

  - เอื้อต่อการเน้นเนื้อหาและการเชื่อมต่อ ไม่หลงเน้นวิธีการ KM 

 •	 เชื่อมโยงและยกระดับ ใช้ความรู้จาก SS หรือ Best Practice ที่มี 

  อยู่แล้ว และหาทางยกระดับขึ้นไป
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แหล่งความรู้ 

 ในกรณีของความรู้ที่หายาก เช่น ความรู้ด้านเทคนิค หรือความรู ้

ด้านการตลาด ระบบ KM สามารถช่วยเชื่อมความรู้จากภายนอกองค์กร ที่ 

คัดเลือกแล้วว่าเหมาะสมต่องานขององค์กร น�ามาอยู่ในฐานความรู้ของ 

องค์กร ให้พร้อมต่อการค้นเมื่อพนักงานต้องการใช้

อย่าเริ่มจากศูนย์

 เขาถือโอกาสโฆษณา เว็บไซต์ www.newedgeinknowledge.com 

เป็นตัวช่วยว่าสามารถเข้าไปประเมินตนเองอย่างง่าย หรือเข้าไปขอความ 

ช่วยเหลือเพื่อประเมินในรูปแบบที่ซับซ้อนขึ้น และสามารถเปรียบเทียบกับ

องค์กรในกลุ่มเดียวกันได้ 

 หรือแม้องค์กรมี KM ที่ก้าวหน้าแล้วก็ยังสามารถใช้บริการของทีม 

ที่ปรึกษา KM ได้





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ตั ว อ ย่ า ง ที่ 1  บ ริ ษั ท  C o n o c o P h i l l i p s *

* บันทึกนี้ตีความจาก Appendix : Case Studies. ConocoPhillips
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 บริษัท ConocoPhillips จัดระบบ KM โดยใช้เครื่องมือ CoP ซึ่ง

บริษัทเรียกว่า NoE (Network of Excellence) จ�านวน ๑๒๐ เครือข่าย 

ใช้ค�าขวัญว่า FAST และเน้นให้พนักงานใช้ 4G ในการด�าเนินการแบ่งปัน 

ความรู้ มีการก�าหนดหน้าที่ของบุคคลที่เกี่ยวข้องกับ NoE รวมแล้วม ี

ผู้ท�าหน้าที่ขับเคลื่อนระบบ KM กว่าสามร้อยคน ในจ�านวนพนักงานทั่วโลก

กว่า ๓ หมื่นคน มีเจ้าหน้าที่ท�างานจัดการระบบ KM เต็มเวลา ๖ คน

 บริษัท ConocoPhillips เป็นบริษัทน�้ามันและก๊าซใหญ่อันดับ ๓ 

ของโลก ท�าธุรกิจพลังงาน และปิโตรเคมีครบวงจร มีส�านักงานกระจายอยู่ 

ทั่วโลก รวมท้ังการส�ารวจและ ขุดเจาะในพื้นที่ที่เข้าถึงยาก มีความรู้และ

เทคโนโลยท่ีีเกีย่วข้องน�าหน้าวงการเดยีวกนั มีพนกังานกว่า ๓ หมืน่คนอยูท่ัว่โลก 

 ยุทธศาสตร์ส�าคัญอย่างหนึ่งของบริษัทจึงได้แก่ “เชื่อมโยงพนักงาน” 

(connecting people) โดยทุกส่วนขององค์กรท�างาน “อุปถัมภ์ความรู้” 

(knowledge sponsorship) กิจกรรมแบ่งปันความรู้ได้รับการสนับสนุน

จากส่วนธุรกิจด้านการส�ารวจและการผลิต พัฒนาโครงการและจัดหา ธุรกิจ 

(commercial) กลั่นและการตลาด เทคโนโลยี และไอที

 กลุม่แกนน�า KM (KM Core Group) ท�าหน้าทีช่่วยสนบัสนนุให้บรษิทั

บรรลเุป้าหมายธรุกจิ โดยท�างาน “Collaborative Solutions and Services” 

ให้แก่ทกุส่วนขององค์กรโดยมวีสิยัทศัน์ให้เป็น “ทีท่�างานซึง่พนกังานเพิม่คณุค่า

ต่อเนื่องผ่านการร่วมมือและแบ่งปันทักษะความรู้ทั่วโลก” โดยมียุทธศาสตร์

การแบ่งปันความรู้ผ่าน ๒ กลไก คือ การเอื้ออ�านาจ (empower) ผู้อื่นและ

การสร้างเครือข่าย ทั้งสองกลไกมีความไว้วางใจซึ่งกันและกัน (trust) เป็น

กุญแจส�าคัญ และมีค�าขวัญว่า FAST

 F = Find หมายถึง สามารถหาความรู้ที่น่าเชื่อถือ และผ่านการตรวจ

สอบความถูกต้องแม่นย�าแล้วได้ทันที
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 A = Ask colleagues หมายถึง การมีกลไกให้พนักงานขอความ 

ช่วยเหลือแก้ปัญหาจากเพื่อนพนักงานได้ ผ่าน Discussion Forum

 S = Share expertise หมายถึง มีกลไกบอกให้รู้ว่ามีทักษะความรู้ 

อยู่ที่ไหน

 T = Trust หมายถึง การที่พนักงานมีความสัมพันธ์กันแน่นแฟ้น 

ทั่วโลกผ่านความไว้เนื้อเชื่อใจกัน

 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 อย่างเป็น

ทางการเริ่มในปี ค.ศ. 2005 โดยมีการหลอมรวม CoP ทั้งแบบ “ต้นน�้า” 

(upstream) และ “ปลายน�้า” (downstream) เข้าด้วยกันเป็นเครือข่าย 

ทีเ่ป็นทางการระดบัโลก (Global Network) เป้าหมายคอื การปฏบิติัภารกจิ

ที่เป็นเลิศ (Functional Excellence) ตามมาด้วยยุทธศาสตร์การสื่อสาร 

ในปี 2007 โดยมีเป้าหมายเพื่อด�ารงความยั่งยืนและขยายเครือข่าย

 ปัจจุบันมี 120 NoE ที่จัดให้เชื่อมประสานกับภารกิจของธุรกิจ 

และแต่ละ NoE ครอบคลุมทุกสาขาด้านเทคนิค และได้รับการสนับสนุน 

จาก Functional Excellence Team (FET) เครือข่ายนี้เปิดให้ทั้งพนักงาน 

ประจ�า และพนักงานตามสัญญาจ้างเข้าถึง portal ของเครือข่ายประมาณ 

ร้อยละ ๗๐ - ๘๐ ของการเรียนรู้ภายในองค์กรเกิดแบบไม่เป็นทางการใน 

เครือข่าย เพียงร้อยละ ๒๐ - ๓๐ เท่านั้นที่เกิดขึ้นในการฝึกอบรมอย่างเป็น

ทางการ
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 FET แต่ละทมีประกอบด้วยผูจ้ดัการหน่วยธรุกิจต่างๆ ทีท่�าหน้าทีด่แูล

โครงสร้าง ก�ากับดูแล และสร้างภาวะผู้น�า ที่จ�าเป็นต่อการท�างานของ NoE 

 Knowledge – Sharing Leadership Team ประกอบด้วยตัวแทน

ของแต่ละสายธรุกิจ จากทัว่ทัง้องค์กร ท�าหน้าทีก่�าหนดทิศทางและยทุธศาสตร์

ของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ รวมทั้งก�าหนดการสนับสนุน การให้การยกย่อง

และรางวัลแก่ทั่วทั้งองค์กร

 Enterprise Knowledge - Sharing Team ท�าหน้าที่ดูแลกิจกรรม

เครือข่าย ผ่าน Ask and Discuss Forum, Knowledge Libraries และ 

Wiki ทั้ง Ask and Discuss Forum และ Knowledge Library ฝังอยู่ใน 

NoE Portal โดยมีการประเมินและปรับปรุง Network Portal บ่อยๆ ทีมนี้

มี ๖ คน จากทั่วโลก ท�างานเต็มเวลา แก่หน้าที่สนับสนุนการแบ่งปันความรู้ 

 ระดับความเข้มข้นของการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ สะท้อนจากตัวเลข 

การเข้าไปที่ Network Portal ทั้งหมด ๑.๓ ล้านครั้งต่อเดือน ในช่วงเดือน

เมษายนถึงตุลาคม 2009

 ในแต่ละ NoE มี Ask and Discuss Forum เป็นท่ีเข้าไปต้ังค�าถาม และ

เริม่ต้นการแลกเปลีย่นเรยีนรู ้โดยทางบรษิทัคอยตดิตามจ�านวนค�าถาม จ�านวน

ค�าตอบ และจ�านวนผู้เข้าไปอ่านต่อแต่ละค�าถามหรือการ อภิปราย มีตัวเลข

เฉลี่ยจ�านวนคนอ่าน ๒๐ คนต่อหนึ่งค�าตอบ มีกลไกความรู้จาก Discussion 

Forum ไปให้ผูเ้ชีย่วชาญเนือ้หาตรวจสอบ และน�าเข้าไปเกบ็ไว้ใน Knowledge 

Library โดยจ�าแนกตามหมวดความรู้ ที่ก�าหนดโดย Knowledge Sharing 

Team และอนุมัติโดย Network Leaders

 มีการตรวจสอบคุณภาพของความรู้ใน Knowledge Libraries และ

จะเก็บไว้เฉพาะความรู้ที่มีคุณค่าจริงๆ เท่านั้น
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แนวทาง Network of Excellence

การสร้างและด�ารงอยู่ของ NoE ขึ้นอยู่กับปัจจัยหลัก ๑๐ ประการ ได้แก่

 ๑. มีภาวะผู้น�าและผู้อุปถัมภ์ เนื่องจาก NoE ต้องมีการจัดการ และ 

  ต้องใช้ทรัพยากร 

 ๒. มีเป้าหมายเชิงธุรกิจ หรือคุณค่าที่ชัดเจน เพราะจะเป็นตัวดึงดูด 

  ผู้น�าเข้ามาสนับสนุน 

 ๓. มีทรัพยากรเพียงพอ และระบุบทบาทของสมาชิกฝ่ายต่างๆ 

 ๔. ความผูกพันของสมาชิก

 ๕. มีกิจกรรมและผลงาน

 ๖. มพัีฒนาการของความสมัพันธ์บนฐานของความเช่ือถอืซึง่กนัและกนั 

 ๗. กระบวนการแบ่งปันความรู้

 ๘. เทคโนโลยีสนับสนุน

 ๙. แรงจูงใจ รางวัล และการยกย่อง

 ๑๐. การวัดเครือข่าย 

 เขาบอกว่าการมี Knowledge Retention Model ของ NoE จะช่วย

ให้มีผู้อุปถัมภ์ ดังตัวอย่างของ Knowledge Retention Model ในภาพนี้
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Knowledge Retention Model at ConocoPhillips

BUSINESS

Training Employees
for Career Success

Accessing What We
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Additional Value
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Governance

(ภาพประกอบ ง)

อ้างอิงจาก https://books.google.co.th/books?id=tND92BMfDaUC&

printsec=frontcover&hl=th&source=gbs_ge_summary_r&cad=#0

v=onepage&q&f=false เมื่อวันที่  ๑๓ ม.ค.๕๘

การก�ากับดูแล

 ผู้รับผิดชอบก�ากับดูแล NoE ทั้ง ๑๒๐ เครือข่าย คือ Enterprise 

Knowledge Sharing Team (EKST) หรือกลุ่มแกนน�า KM ตั้งขึ้น 

ในปี 2006 ประกอบด้วยเจ้าหน้าที่ท�างานเต็มเวลา ๖ คน โดยเป็นส่วนหนึ่ง

ของกลุ่มภารกิจ Corporate Planning and Strategy 
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 EKST ท�าหน้าทีก่�าหนดเป้าหมายเชงิยทุธศาสตร์ และจดัหาทรพัยากร

มาสนับสนุน NoE ทั่วทั้งองค์กร โดยท�างานร่วมกับทุกสายธุรกิจและ 

หน่วยภารกิจในการริเร่ิมและส่งเสริมการด�ารงอยู่ของ NoE รวมทั้งจัดการ 

ฝึกอบรม การวัด และการดูแล portal site ของ NoE

 Knowledge – Sharing Leadership Team ท�าหน้าทีก่�าหนดทิศทาง 

และยุทธศาสตร์ของกิจกรรมแบ่งปันความรู้ รวมทั้ง NoE สมาชิกของทีมนี้

เป็นผู้น�าจากทั่วทั้งองค์กร การได้รับแต่งตั้งเข้าทีมนี้ถือเป็นความก้าวหน้า

สูงมาก และแต่งตั้งทีละคนจากคนที่มีไฟด้านการแบ่งปันความรู้ ท่ีกระจาย 

ไปตามต�าแหน่งภูมิศาสตร์ขององค์กร นอกจากท�าหน้าที่ก�าหนดทิศทางและ

ยุทธศาสตร์ ทีมนี้ท�าหน้าที่คัดเลือกหน่วยธุรกิจ และภูมิภาคที่ควรได้รับการ

ยกย่องด้านการแบ่งปันความรู้ รวมทั้งยกย่องให้เป็น NoE และ SS ยอด

เยี่ยมแห่งปี 

 แต่ละ NoE มี Core Leadership Team มีสมาชิกทีมละ ๘ - ๑๕ คน 

ท�าหน้าที่จัดการเครือข่าย สมาชิกมาจากคนท่ีมีไฟต่อกิจกรรมแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ในเครือข่าย สมาชิกแต่ละคนเป็นแกนน�าจัดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

แบบ F2F (face to face) ในต�าแหน่งหรอืภมิูภาคของตน คนเหล่านีห้มนุเวยีน

กันท�าหน้าที่ และได้รับ coaching วิธีท�าหน้าที่จาก EKST 

งบประมาณสนับสนุน

 แต่ละ NoE ได้รับเงินงบประมาณสนับสนุนจากหน่วยธุรกิจและ 

หน่วยภารกิจผ่านงบประมาณประจ�าปี จากการที่มีหลักฐานว่า NoE นั้นๆ 

มีส่วนช่วยหนุนให้ผลประกอบการของหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจได้ผลด ี

รวมทั้งมีผลดีต่อองค์กรในภาพรวม
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 ก่อนได้รับอนุมัติให้ตั้ง NoE ใหม่ ต้องมีการเขียนแผนธุรกรรม ระบุ 

เป้าหมายที่ชัดเจน และได้รับอนุมัติทรัพยากรจากหน่วยธุรกิจและ 

หน่วยภารกิจจึงจะจัดตั้งได้ 

 EKST ได้รับงบประมาณโดยตรงส�าหรับจัด technology platform 

แก่ network portals ต่างๆ แต่งบประมาณในการท�างานเป็นผู้น�าใน 

ระดับต่างๆ ของเครือข่ายมาจากหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจทั้งสิ้น

วิธีสนับสนุนและด�ารงการเข้าร่วม

 บริษัทมีเป้าหมายให้พนักงานมี mind-set ต่อการแบ่งปันความรู ้

ว่าเป็นสิ่งที่ฝังอยู่ในงานตามปกติประจ�าวัน ไม่ใช่สิ่งที่ต้องการเวลาหรือ

ทรัพยากรเพิ่ม

 การเกิดขึ้นและด�ารงอยู่ของ NoE คือประโยชน์ต่อหน่วยธุรกิจ 

และหน่วยภารกิจ ซ่ึงส่งผลต่อผลประกอบการขององค์กรในภาพรวม และ

ปัจจัยส�าคัญของความส�าเร็จของ NoE คือ online trust หรือความเชื่อมั่น

ระหว่างกันของสมาชิกที่สื่อสารแลกเปลี่ยนกันทางออนไลน์

 บริษัทจัดการประชุม Network Leadership Summit แบบ F2F 

ทุกปี ท่ีส�านักงานใหญ่ทีน่ครฮสุตนั เพือ่สร้างความสมัพันธ์และความไว้วางใจ

ระหว่างกันที่แน่นแฟ้นระหว่างผู้น�าของเครือข่าย โดยบางวาระการประชุม 

มี teleconference เพื่อให้สมาชิกจากส�านักงานในต่างภูมิภาคและไม ่

สามารถเดินทางไปร่วมสามารถเข้าร่วมแบบ virtual ได้ เป้าหมายของการ

ประชุมนี้คือ แบ่งปัน lesson learned และส่งเสริมการเชื่อมโยงเครือข่าย



159

 เครื่องมอืสร้างความร่วมมอืตัวใหม่คอื OneWiki ส�าหรับอ�านวยความ

สะดวกให้พนักงานทุกคน เข้าถึงความรู้ท่ีต้องการได้จากจุดเดียว โดยลิ้งค์ 

ความรู้จากภายนอก SS, lessons learned เอกสารอ้างอิง และรายการ

อภิปรายภายในไว้ที่ OneWiki

ความท้าทาย

 พนักงานจ�านวนมาก (ร้อยละ ๔๐) ก�าลังเข้าสู่อายุเกษียณ เส่ียงต่อ 

การที่ความรู้ฝังลึกที่อยู่ในคนที่มีประสบการณ์สูงจะหายไป และผู้น�า 

เครือข่ายอาจเกษียณออกไป ท�าให้เครือข่ายอ่อนแอ 

ด�ารงชีวิตชีวาของเครือข่าย

 โดยใช้กลไกยกย่องและรางวัล

ผูกพันสมาชิก

 ผ่าน mind-set ว่า การแบ่งปันความรู้เป็นกิจกรรมตามปกติใน 

การท�างานประจ�า และโดยการสร้าง ความเชื่อมโยงข้าม NoE รวมทั้งการ 

ท่ีผู้น�าของ NoE แนะน�าสมาชิกที่ส่งอีเมลถามค�าถาม ให้ทดลองเข้าไปถาม 

ใน Ask and Discuss Forum 

 เคล็ดลับส�าคัญคือ ออกแบบกิจกรรมของ NoE ให้สอดคล้องกับ 

การท�างานประจ�าวัน และท�าให้การเข้าร่วมกิจกรรมใน NoE ช่วยส่งเสริม 

ให้พนักงานท�างานประจ�าวันอย่างมีสมรรถนะสูงข้ึน ซึ่งจะท�าให้การเติบโต 

และพฒันาการของพนกังานเชือ่มโยงกบัการเข้าร่วมกจิกรรม NoE ซึง่หมายความ

ว่า NoE ช่วยส่งเสริมความก้าวหน้าในหน้าที่การงานนั่นเอง 
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เครือข่ายโลก

 ปฏสิมัพนัธ์เป็นเครอืข่ายทัว่โลก ย่อมเผชญิความท้าทายความแตกต่าง

ของวัฒนธรรมของสมาชิก รวมทั้งศัพท์ท่ีใช้อาจแตกต่างกัน ก่อความเข้าใจ

ผิดในการสื่อสารได้ การตั้งค�าถามแบบตรงไปตรงมาของคนตะวันตกอาจ 

สร้างความกระอักกระอ่วนต่อคนตะวันออก

 การที่เวลาแตกต่างกันในต่างพื้นที่ของโลก อาจท�าให้การนัดเวลา 

แลกเปลี่ยนเรียนรู้กันผ่าน teleconference ไม่สะดวก

บทบาท

 ในบริษัท ConocoPhillips มีคน ๒๐๐ – ๓๐๐ คนท�างานเกี่ยวกับ

การแบ่งปันความรู้ เกือบทั้งหมดท�างานนี้เป็น part – time มีเพียง ๖ คน 

ที่ท�างาน KM เต็มเวลา คือกลุ่ม EKST 

 แต่ละ NoE มีผู้อุปถัมภ์หลัก ๑ คน ผู้น�า ๑ คน Core Team จ�านวน

หนึ่ง สมาชิกของเครือข่าย และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านอีกจ�านวนหนึ่ง 

ผู้อุปถัมภ์เครือข่าย

 ผู้อุปถัมภ์เครือข่าย (Network Sponsor) ท�าหน้าที่ให้ค�าแนะน�า 

และสร้างการยอมรับให้แก่เครือข่าย มักเป็นผู้บริหารระดับสูงที่รับผิดชอบ

กจิการกระจายข้ามหน่วยธรุกจิ เป็นผูด้แูลการได้รบังบประมาณ และท�างาน

ร่วมกับผู้น�าเครือข่ายในการก�าหนดทิศทาง และยุทธศาสตร์ของการท�างาน 

นอกจากนีย้งัช่วยแนะน�าให้ NoE เชือ่มโยงกบัธรุกจิขององค์กร และเชือ่มโยง

ให้ได้รับการเห็นคุณค่าจากหัวหน้าหน่วยธุรกิจและหน่วยภารกิจด้วย
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 ผู้อุปถัมภ์เครือข่ายท�าหน้าที่แต่งตั้งผู้น�าเครือข่าย ช่วยโค้ช และช่วย

เช่ือมโยงผลงานสู่ความก้าวหน้าในหน้าท่ีการงาน รวมทั้งช่วยท�าให้ผลงาน

ของ NoE ได้รับการยอมรับ ได้รับผลตอบแทนทั้งภายในหน่วยธุรกิจและทั้ง

องค์กร

ผู้น�าเครือข่าย
 ท�าหน้าที่ท�าให้เป้าหมายของ NoE มีความชัดเจนในหมู่ สมาชิกกลุ่ม

แกนน�า ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านและสมาชิกของเครือข่าย รวมทั้ง 

ให้แต่ละคนเข้าใจบทบาทและความรับผิดชอบของตน 

 ผู้น�าเครือข่ายท�างานใกล้ชิดกับผู้อุปถัมภ์เครือข่ายในการท�าให้เครือ

ข่ายพุ่งเป้าไปที่ความต้องการของหน่วยธุรกิจ ท�าหน้าที่รับ feedback 

จากสมาชกิกลุ่มแกนน�าเกีย่วกบักิจกรรมของ NoE สือ่สารคณุค่าของการร่วม

กิจกรรมของเครือข่ายและรับ feedback จากหน่วยธุรกิจ

 ดูแล network portal ในด้านการน�าความรู้ให้บรรจุลงไป และการ

ส่งความรู้ตรงไปยังสมาชิก และไปยังผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน รวมทั้ง

 •	 จัดให้มีการตอบค�าถามใน portal ภายในเวลาที่เหมาะสม

 •	 ส่งค�าถามจาก Ask and Discuss Forum ไปยังสมาชิกหรือ 

  ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านที่เหมาะสม 

 •	 ส่งเสริมการน�าความรู้ไปใช้ประโยชน์ ผ่านค�าถามที่มีผู้ถาม
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 ผู้น�าเครือข่ายจัดการฝึกอบรมการใช้เครื่องมือ และทรัพยากร เพื่อให้

คล่องแคล่วในการใช้ประโยชน์จากการเป็นสมาชิกของ NoE รวมทั้งด�าเนิน

การให้สมาชิกได้รับรางวัลหรือการยกย่องจากการท�าหน้าที่สมาชิกที่ดี และ

ให้สมาชิกได้รับ feedback คุณภาพของการเป็นสมาชิก 

 การท�าหน้าที่ผู้น�าเครือข่ายถือเป็นงานที่บูรณาการในงานประจ�า ไม่

ถือเป็นการ “สวมหมวกเพิ่มขึ้นอีกหนึ่งใบ” และการได้ท�าหน้าที่นี้จะช่วยให้ 

การปฏิบัติหน้าที่ประจ�าท�าได้ดียิ่งข้ึน เวลาที่ใช้ขึ้นกับหลายเหตุปัจจัย ผู้น�า

เครอืข่ายบางคนดูแลถึง ๓ เครือข่ายโดยใช้เวลา ๑/๓ ของเวลาท�างานทัง้หมด 

ผู้น�าเครือข่ายอีกคนหนึ่งอาจดูแลเครือข่ายเดียว ใช้เวลาร้อยละ ๒๐ 

สมาชิกกลุ่มแกนน�า

 ท�าหน้าที่เข้าไปตรวจสอบ Network Portal ทุกวัน เพ่ือตรวจสอบ

ข้อความรู้ใหม่ที่มีผู้น�าขึ้น เข้าไปด�าเนินการต่อข้อความท่ีสมาชิกน�ามาลงใน 

Ask and Discuss Forum และจัดให้มีสัญญาณไปยังสมาชิกบางคน เมื่อมี

ความรู้ด้านที่สมาชิกผู้นั้นสนใจปรากฎขึ้นใน portal และยังท�าหน้าที่ต่างๆ 

ดังนี้

 •	 ท�างานร่วมกับผู้น�าเครือข่าย และผู้อุปถัมภ์เครือข่าย ในการ 

  เชื่อมโยงกับหน่วยธุรกิจ ทั้งในระดับพื้นที่ และระดับโลก

 •	 ส่งต่ออีเมล์ไปยัง portal ให้มากที่สุดเท่าที่จะท�าได้

 •	 สื่อสารกิจกรรมของเครือข่ายไปยังหน่วยธุรกิจ

 •	 ส่งเสริมและเอื้อให้สมาชิกใช้เครือข่ายในการท�างานประจ�า
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สมาชิกเครือข่าย

 มหีน้าทีเ่ข้าเป็นสมาชกิเครอืข่ายทีส่มัพันธ์กบังานของตน แบ่งปันความรู ้

วิธีปฏิบัติเลิศ (best practices) และ lessons learned ใน portal ช่วย

สร้างปฏิสัมพันธ์ที่ดีในเครือข่ายโดยการเข้าไปตั้งค�าถาม รับค�าตอบ ให้ค�า

ตอบ และเรียนรู้ร่วมกับเพื่อร่วมงานระดับโลก

ผู้เชี่ยวชาญเฉพาะด้าน (Subject Matter Expert) 

 ท�าหน้าที่แบ่งปันความรู้วิธีปฏิบัติเลิศ และ lessons learned 

ใน portal ร่วมคัดเลือกวิธีปฏิบัติเยี่ยม ท�าหน้าที่ให้ความเห็นใน Ask and 

Discuss Forum ในประเด็นที่อยู่ในความเชี่ยวชาญของตนอย่างเร็วที่สุด 

เท่าที่จะท�าได้ รวมทั้งร่วมคิดกับผู้น�าเครือข่ายและกลุ่มแกนน�า ว่าความรู ้

ในสาขาเชี่ยวชาญของตน มีส่วนต่อธุรกิจที่ NoE ตอบสนองอย่างไรบ้าง 

เทคโนโลยีส�าหรับเครือข่าย

 ใช้ SharePoint เป็นซอฟท์แวร์หลัก แบ่งเป็น portal sites และ 

networks โดยที่หน้าตาเหมือนกันท�าให้ใช้งานสะดวก 

ตัวเก้ือหนุนเชิงวัฒนธรรมเพ่ือด�ารงความยั่งยืน
ของเครือข่าย

 NoE มีความแตกต่างกันในขนาด ความครอบคลุม (scope) และ

หน้าที่บริษัทสนับสนุนให้แต่ละ NoE มีบุคลิกที่จ�าเพาะ และมีวัฒนธรรม 

ที่ท�าให้ NoE ประสบความส�าเร็จ 
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 กิจกรรมแบ่งปันความรู้ เชื่อมโยงทางอ้อมไปยังระบบสมรรถนะ และ

การตอบแทนเป็นแรงจูงใจให้พนักงานเข้าร่วม NoE 

 ระบบรางวัลและการยกย่อง เป็นแรงจูงใจให้พนักงานเข้าร่วม NoE

การฝึกอบรม

 บริษัทมี Network University เป็นเคร่ืองมือออนไลน์ ท�าหน้าท่ี 

ฝึกอบรมพนักงาน ท้ังพนักงานใหม่และพนักงานที่มีประสบการณ์แล้ว 

ช่วยการเข้าถึงเอกสารและอื่นๆ ที่ช่วยให้พนักงานเป็นสมาชิกในเครือข่าย

ได้คล่องแคล่ว

 Network University ยังใช้ฝึกผู้น�าเครือข่าย ให้ค�าแนะน�าปรึกษา

ระหว่างปฏิบัติหน้าที่ และประสบปัญหา

การสื่อสาร

 การส่ือสารระหว่างพนักงานเป็นหัวใจของ KM และของ NoE เน้น

สื่อสาร SS ในงาน น�าไปสู่การตรวจรับรองความรู้นั้น ซึ่งเป็นเส้นทางสร้าง

ความรู้ที่แม่นย�าจากการท�างานประจ�าตามปกติ ด้วยกระบวนทัศน์พัฒนา 

ต่อเนื่องไม่หยุดยั้ง 

 การสื่อสารเรื่องราวความส�าเร็จของบริษัท ConocoPhillips ออกไป

ภายนอก น�าไปสู่การได้รับรางวัลที่ทรงชื่อเสียง เช่น ในปี 2009 ได้รับรางวัล 

MAKE (Most Admired Knowledge Enterprise) ในอเมริกาเหนือ
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 เพื่อให้การสื่อสารมีพลัง บริษัทจึงตั้ง ๑ คนในกลุ่ม EKST เป็น 

Communications Advisor ท�าหน้าที่ส่งเสริมการสื่อสารภายใน NoE และ

ระหว่าง NoE กับทั่วองค์กร รวมทั้งสื่อสารออกไปนอกองค์กร

 แต่ละ NoE ใช้ portal เป็นช่องทางสื่อสาร

การยกย่องการเข้าร่วม

 ท�าได้หลากหลายแบบ ทั้งในระดับ local และ global และอาจท�า

ภายใน NoE เช่น Archimedes Award ให้แก่ NoE ที่มีผลงาน KM สูงสุด 

SS ที่ดีเด่นที่สุด และ region ที่มีผลงาน KM เด่นที่สุด

 บริษัทรวบรวม Collaboration SS และยกย่องมูลค่าและคุณค่า 

เชิงธุรกิจน�ามาตรวจรับรอง และน�าไปรวบรวมไว้ในคลังความรู้

 รางวัลระดับ global ให้แก่ผลงานตามผลงานดีเด่นใน 4G (Give, 

Grab, Gather, Gut) ผลงานที่ยากที่สุดคือด้าน Gut การเปิดเผยและ 

แบ่งปันบทเรียนที่เจ็บปวด (painful lesson learned) 

 การตัดสินรางวัลอาจมาจากการเสนอ และลงคะแนนเสียงโดย 

กลุ่มเพื่อนร่วมงานใน NoE

วัด Network of Excellence

 ทีม EKST ท�าหน้าที่ใช้เครื่องมือประเมินระบบ NoE ทั้งประเมินแบบ 

objective และ subjective เพื่อตรวจสอบสุขภาวะของเครือข่าย บอกจุด

อ่อน และแนวทางแก้ไข แก่ NoE แต่ละเครือข่าย
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 จุดส�าคัญคือ มีการวัดผลกระทบต่อธุรกิจที่เกิดจากกิจกรรมของ 

แต่ละ NoE โดยท�าร่วมกับผู้น�าเครือข่ายแต่ละเครือข่าย

ประเมินคุณค่าของเครือข่าย : SS

 การประเมินคุณค่าของเครือข่ายต่อธุรกิจอย่างสม�่าเสมอเป็นตัวช่วย

สร้างความมัน่คงถาวรให้แก่เครอืข่าย วธิกีารทีท่รงพลงัทีส่ดุ คอื ประเมนิเพือ่

รับรอง SS และเมื่อได้รับการรับรองก็น�า SS นั้นไปโพสต์ไว้ใน Knowledge 

Library ถึงปี 2009 ใน Knowledge Library มี SS จ�านวน ๕,๐๐๐ เรื่อง 

ที่สร้างมูลค่าของผลกระทบทางธุรกิจหลายร้อยล้านเหรียญ

ประเมินสุขภาวะของเครือข่าย

 ด�าเนินการโดย EKST ร่วมกับผู้น�าเครือข่าย โดยประเมินปีละครั้ง 

หรือ ๒ ครั้งแล้วแต่ NoE โดยมีการก�าหนด KSF (Key Success Factors) 

ที่จะวัด เช่น ด้านความผูกพันของสมาชิก วัดจ�านวนสมาชิกที่เพิ่มขึ้น การมี 

ส่วนแบ่งปันและรับความรู้ของสมาชิก การมีส่วนร่วมของผู้เชี่ยวชาญ 

ความรู้เฉพาะด้าน เมื่อได้ผลการประเมิน ทีม EKST จะร่วมกับผู้น�าเครือข่าย 

ในการพัฒนายุทธศาสตร์ยกระดับสุขภาวะของเครือข่าย และ EKST จะ 

เขียนรายงานผลสรุปของการประเมินแต่ละเครือข่าย

 มีการประเมิน portal ด้านเนื้อหาและการท�าประโยชน์ให้แก่สมาชิก 

ตรวจสอบความถูกต้องทันสมัย ของเนื้อหา และตรงตามความต้องการใช้

ประโยชน์ของสมาชิก 

 มีรายงานสถิติแสดงความร่วมมือทุกๆ ไตรมาส ดังต่อไปนี้
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 •	 จ�านวนสมาชิก NoE ทั้งหมด

 •	 บทบาทของผู้ไม่เป็นสมาชิก

 •	 จ�านวนพนักงานที่เข้าไปอ่านใน portal แต่ไม่แสดงความเห็น และ 

  ไม่เป็นสมาชิก

 •	 สมาชิกที่เข้าไปอ่าน แต่ไม่โพสต์ใน Ask and Discuss Forum 

 •	 จ�านวนพนักงานที่เป็นสมาชิกและแสดงบทบาทเต็มที่

 มีการใช้ข้อมูลดังกล่าวเพื่อด�าเนินการเชิงรุกในการสร้างความเข้มแข็ง 

ของ NoE เช่น ติดต่อผู้ไม่เป็นสมาชิกแต่เข้าไปร่วมกิจกรรมอย่างแข็งขัน 

ให้สมัครเข้าเป็นสมาชิก ติดต่อสมาชิกที่ร่วมกิจกรรมอย่างแข็งขันให้ 

ท�าหน้าที่ “คุณอ�านวย” และชักชวนพนักงานสมัครเป็นสมาชิกใหม่

 มีการประเมิน วุฒิภาวะ (maturity level) ของ NoE ซึ่งมี ๖ ระดับ 

ดังนี้

 ๑. ระดับ ๑ เครือข่ายเบื้องต้น มีสมาชิกที่เอางานเอาการ

 ๒. ระดบั ๒ เครอืข่ายแบ่งปันความรูก้บัเครอืข่ายพีน้่องและมผีลกระทบ 

  ที่วัดได้ต่อธุรกิจ

 ๓. ระดับ ๓ เครือข่ายครอบคลุมกลุ่มภารกิจที่เกี่ยวข้อง

 ๔. ระดับ ๔ เครือข่ายครอบคลุมกลุ่มภารกิจแนวตั้ง เพื่อสร้างโอกาส 

  เชื่อมโยงพนักงาน

 ๕. ระดับ ๕ เครือข่ายเชื่อมโยงองค์กรร่วมทุน

 ๖. ระดับ ๖ เครือข่ายมียุทธศาสตร์แบ่งปันความรู้กับภายนอก
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ด�ารงความเชือ่มประสานกับกระบวนการทางธุรกิจ

 การเชือ่มประสานระหว่าง KM กับธรุกิจขององค์กร อยู่ในการออกแบบ

โครงสร้าง การก�ากับดูแล และกิจกรรม KM โดยที่ NoE เริ่มต้นและด�ารง 

อยู่ได้เพราะมีการอุปถัมภ์จากฝ่ายธุรกิจ เมื่อไรหมดความสามารถนั้น NoE 

ก็จะตายไปเองจากการขาดทรัพยากรสนับสนุน





Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ตั ว อ ย่ า ง ที่ 2  บ ริ ษั ท  F l u o r (1) *

* บันทึกนี้ตีความจาก Appendix : Case Studies. Fluor (ส่วนแรก) 
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 บริษัท Fluor มีการด�าเนินการ KM อย่างจริงจังมาก เป็น KM 

ที่กลมกลืนไปกับธุรกิจขององค์กร มีเป้าหมายเพื่อส่งเสริมผลประกอบการ 

ใช้ CoP เป็นเครื่องมือหลักในการด�าเนินการ

 ข้อมูลของบริษัท Fluor เป็นบริษัทข้ามชาติด้านวิศวกรรม ที่ท�าธุรกิจ

หลากหลายมาก ก่อตั้งในปี 1912 คือ มีอายุ ๑๐๓ ปี ปัจจุบันท�างานพัฒนา

และด�าเนินการกิจการ ในอุตสาหกรรมที่หลากหลาย ได้แก่ เคมี ปิโตรเคมี 

บริการภาคราชการ วิทยาศาสตร์ชีวภาพ กระบวนการการผลิต เหมืองแร่ 

น�้ามันและก๊าซ โทรคมนาคม โครงสร้างพื้นฐานด้านคมนาคม

 โครงการที่ท�า ได้แก่ ออกแบบและก่อสร้างโรงงานผลิตสินค้า โรงถลุง

แร่ โรงงานผลิตยา โรงพยาบาล โรงไฟฟ้า โครงสร้างพ้ืนฐานโทรคมนาคม 

และการขนส่ง มีส�านักงานใน ๒๕ ประเทศในทุกทวีป

 บรรยากาศการท�างานของบริษัทคือ  global, mobile, cyclical 

และ collaborative โดยพนักงานในทุกส�านักงานทั่วโลกต้องท�างานร่วมกัน 

ในการท�าโครงการแต่ละชิ้น บริษัทจึงเผชิญสภาพหาพนักงานยากและ 

พนักงานต้องเดินทาง เนื่องจากเป็นบริษัทเก่าแก่ การเกษียณอายุงานจึงเกิด

บ่อย ดงันัน้จงึต้องการมาตรการเกบ็ความรูไ้ว้ในองค์กร รวมทัง้การบูรณาการ

และร่วมมือกับ supply chain

ประวัติของ KM และ CoP

 บริษัท Fluor ใช้ KM อย่างไม่เป็นทางการมากว่า ๒๐ ปี เพื่อส่งเสริม

ความร่วมมือและยกระดับความรู้ร่วมกัน 

 KM ทั่วทั้งองค์กรอย่างเป็นทางการเริ่มขึ้นในปี 1999 โดยมีเป้าหมาย

คือ “เพื่อเปลี่ยนบริษัทไปเป็น premier knowledge-based services 
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company” ให้พนักงานของบริษัทมี global mind-set โดยมี วิสัยทัศน์ 

KM ว่า เพื่อให้บริษัทมีระบบตอบโจทย์เทคโนโลยีระบบเดียว ผ่าน CoP ที่ 

มีการบูรณาการเนื้อหา การอภิปราย และประวัติพนักงาน เพื่อยกระดับทุน

ปัญญาที่มีร่วมกันของพนักงานไปสู่ทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

 มกีารออกแบบ CoP ให้ตอบสนองการแก้ปัญหา ข้ามพรมแดนภมิูศาสตร์ 

และสายงานธุรกิจ โดยจัดให้มีเครื่องมือค้นที่มีพลังสูง และท�าได้จากทั่วโลก 

 ให้ระบบ KM เอื้อต่อการเรียนรู้ของพนักงาน โดยให้สามารถเข้าถึง

คลังความรู้ และวัสดุเพื่อการ ฝึกอบรม รวมทั้งมีระบบปกป้องทรัพย์สิน 

ทางปัญญาของบริษัท ไม่ให้รั่วไหลออกไปภายนอก 

 ณ วันที่เขียนหนังสือ (เข้าใจว่า ปี 2000) บริษัทมี ๔๖ CoP พนักงาน 

๒๔,๐๐๐ คนเป็นสมาชิกของ ๑ หรือหลาย CoP มีผู้เช่ียวชาญความรู้ 

เฉพาะด้าน ๓,๕๐๐ คน ใน ๑,๐๐๐ สาขาของความรู้ ซึ่งหมายความว่า

พนกังานทัง้หมดมส่ีวนร่วมใน KM อย่างแข็งขนั ท�าให้มกีารค้นคลงัความรู้กว่า 

๑๐,๐๐๐ ครั้งต่อวัน มีการเข้าไปอ่านหรือดาวน์โหลด attachment ๒,๖๐๐ 

คร้ังต่อวนั และมคีนเข้าไปอ่าน Discussion Forum ๑๐,๐๐๐ ครัง้ต่อสปัดาห์ 

 บริษัทส่งเสริมให้พนักงานถือ CoP ว่าเป็นเสมือนบ้าน ไม่ใช่เป็นเพียง

ที่ค้นหาความรู้ แต่เป็นระบบสนับสนุนที่พนักงานมีส่วนเป็นเจ้าของ และ 

ใช้ฝึกฝนทกัษะและพฒันาอาชพีของตน เขาถือว่าองค์ประกอบหลักของ CoP 

คือคน ไม่ใช่ความรู้ ไม่ใช่เทคโนโลยี

 เขาเชื่อว่าปัจจัยส�าคัญต่อความส�าเร็จของ CoP มี ๕ ประการ

 ๑. คน

 ๒. การสนับสนุนจากส�านักงานในพื้นที่
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 ๓. มีการลงทุน

 ๔. มีปฏิสัมพันธ์กับสภาพแวดล้อม

 ๕. มีวัฒนธรรมที่จะส่งเสริมชีวิตที่ดีของพนักงาน 

 พนักงานทุกคนมีสิทธิเข้าถึง portal ของทุก CoP แม้ว่าตนจะไม่ได้ 

เป็นสมาชกิ โดยบรษิทัมรีะบบ push ความรูใ้ห้แก่พนกังานท่ีแสดงความสนใจ 

หรือเป็นสมาชิก CoP แต่จะได้เป็นผู้เช่ียวชาญความรู้ หรือเป็นผู้ประเมิน 

ความรู้ พนักงานต้องเป็นสมาชิกของ CoP นั้นๆ

 การก่อตั้ง CoP จัดตามหน้าที่ (functional process) และตาม 

สายธุรกิจ (business line) และ CoP เกาะเกี่ยวกันเป็นเครือข่ายด้วย

 CoP ของบริษัท Fluor จึงมี ๓ แบบคือ

 •	 Functional CoP เกี่ยวข้องกับกิจกรรมแนวระนาบ ที่พาดขวาง 

  รับใช้ทุกหน่วยธุรกิจของ องค์กร ในทุกพ้ืนที่ปฏิบัติการ ตัวอย่าง 

  เช่น Project Management CoP, Electrical Engineering CoP,  

  Mechanical Engineering CoP, Construction CoP รวมทั้งสิ้น 

  มี ๑๘ CoP

 •	 Business-line CoP แบ่งปันแลกเปลี่ยนเรียนรู้เพ่ือกิจกรรม 

  ในแนวตัง้ คอืหน่วยธรุกจิ ประเภทเดยีวกัน ตัวอย่างเช่น Energy &  

  Chemicals CoP, Government CoP, Industrial & Infrastructure 

  CoP, Global Services CoP, Power CoP

 •	 Corporate CoP เป็น CoP ของงานสนับสนุน ที่ท�าในระดับภาพ 

  รวมขององค์กร ตัวอย่าง เช่น HR CoP, IT CoP, Finance CoP  

  รวมทั้งสิ้นมี ๔ Corporate CoP
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 แต่ละ Functional CoP มีผู้น�า เรียกชื่อว่า Global Excellence 

Leader (GEL) มีอ�านาจสูงสุดในองค์กรที่เกี่ยวกับหน้าที่ (ภารกิจ) หรือสาขา

วิชา (discipline) นั้น ต�าแหน่งนี้ส�าคัญมาก ผู้ท�าหน้าที่นี้มักเติบโตไปเป็น 

ผู้บริหารระดับสูงของบริษัท 

 GEL ท�าหน้าที่ให้ความเห็นชอบวิธีปฏิบัติเลิศ (Best Practices), 

ระบบอ้างอิง (Reference Systems), เส้นทางอาชีพ (Career Paths) รวม

ทัง้การฝึกอบรม, เอกสารต้อง อ่าน, และเครือ่งมอืทีต้่องปฏบิตัไิด้ส�าหรบัสาขา 

วชิา และ GEL ยังมหีน้าทีเ่กีย่วกบัการพฒันาอาชพี (Career Development) 

ด้วย

 แต่ละ CoP มี ผู้น�า (Leader) ผู้จัดการตัวความรู้ (Knowledge 

Manager) ทีม KM ส่วนกลางระดับโลก และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะสาขา

จ�านวนหนึ่ง

 ทุก CoP ดูแลโดย ทีม KM ส่วนกลาง คอยแนะน�ากิจกรรม KM โดย

ท�างานร่วมกับ ผู้น�า ผู้จัดการตัวความรู้ และผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะสาขา 

 ระบบไอทีที่สนับสนุน KM ชื่อว่า Knowledge OnLine เป็น 

ระบบรวมศูนย์ส�าหรับกิจกรรม KM ทั้งหมด ทั้งการแบ่งปันความรู้และ 

แลกเปลี่ยนเรียนรู้ คลังความรู้ และสินทรัพย์ทางปัญญา เข้าถึงได้ผ่าน 

portal ขององค์กร

 ผู้เชี่ยวชาญความรู้ และสมาชิกของ CoP โชว์โปรไฟล์ของตนบน 

Knowledge Online และคอยปรับปรุง ให้ทันสมัยอยู่เสมอ โดยมีรูป 

ประวตักิารเรยีนและการฝึกฝนเชงิเทคนคิ และประวัติผลงาน ในอุตสาหกรรม 

และแนบ CV ไว้ด้วย แต่ละคนจะทดลองค้นด้วยค�าหลักที่แสดงทักษะพิเศษ

ของพนักงานเพื่อดูว่าชื่อของตนปรากฎในผลการค้นด้วยค�าหลักที่สะท้อน 

ทักษะพิเศษของตนหรือไม่
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ยุทธศาสตร์ด�ารง Network of Excellence ที่มี
ประสิทธิผล

 เขาจงใจใช้ CoP เป็นกลไกขับเคลือ่น Organizational Transformation 

ซึง่หมายความว่า องค์กรจะเปลีย่นแปลงยกระดบัขึน้ไปเรือ่ยๆ กลไกยกระดบั

ที่ส�าคัญคือ KM ในรูปแบบของ CoP 

 พนักงานทุกคนสามารถเข้าถึงคลังความรู้ขององค์กรเพื่อไปค้นหา 

ความรู้ที่ต้องการ หรือเข้าไปตอบค�าถามของเพื่อนพนักงานจากทั่วโลก

 ยามมีความต้องการทางธุรกิจ หรือมีปัญหาช่องว่างความรู้บางด้าน 

อาจมีการจัดตั้ง CoP ขึ้นแก้ปัญหาดังกล่าว และเมื่อภารกิจครบถ้วนก ็

สลายตัว 

 ทุก CoP จะมีการปรับปรุงวิธีท�างานเป็นระยะๆ โดยผู้เชี่ยวชาญ 

ความรู้ของ CoP เป็นผู้ริเริ่ม Discussion Forum เพื่อรวบรวมข้อเสนอแนะ 

หรือแนวความคิด ส�าหรับน�าไปใช้ปรับปรุงเอกสารคู้มือการท�างานด้านนั้นๆ 

ท�าให้งานดีข้ึน และช่วยให้ได้รับการสนับสนุนจากฝ่ายบริหารทั้งในระดับ

โครงการ ระดับประเภทธุรกิจ และระดับองค์กรส่วนกลาง

 เมือ่ KM ก้าวหน้าขึน้ การพฒันางานท�าได้โดยมีค่าใช้จ่ายลดลงในขณะ

ที่ผลกระทบต่อผลประกอบการสูงขึ้น ย่อมท�าให้ได้รับการสนับสนุนต่อเนื่อง

 แต่ละ CoP ส่งจดหมายข่าวไปยังสมาชิกทางอีเมล์ โดยแนบจดหมาย

ข่าวฉบบัก่อนๆ ไปด้วย ช่วยท�าให้ข่าวแพร่ไปยงัคนทีไ่ม่เป็นสมาชกิ และท�าให้ 

CoP มีสมาชิกใหม่เพิ่มขึ้น



177

การประเมินความเสี่ยงต่อการสูญเสียความรู ้

 แต่ละ CoP ท�าหน้าทีป่ระเมนิความเสีย่งจากการเกษยีณอายงุาน โดย

ใช้ Tennessee Valley Authority Knowledge Loss Risk Assessment 

รวมทั้งประเมินช่องว่างความรู้ด้านที่ต้องการ เพ่ือจะได้หาทางด�าเนินการ 

แก้ไขหรือด�าเนินยุทธศาสตร์พัฒนา

การก�ากับดูแล

 ด�าเนินการโดย ทีม KM ส่วนกลาง (Global Core KM Team) ที่มี 

คนเทียบเท่ากับคนท�างานเต็มเวลา ๘ คน ร่วมกันรับผิดชอบก�ากับดูแล 

แบ่งหน้าที่กันรับผิดชอบเป็นด้านๆ ได้แก่ การสื่อสาร (communications) 

ปฏิบัติการ (operations) การเชื่อมโยง CoP และ Knowledge OnLine 

หน้าที่ในภาพรวมคือคอยดูแลความต้องการของระบบ KM

 ทีม KM ส่วนกลาง มี เครือข่าย KM เป็นผู้ท�างาน ประกอบด้วย ผู้น�า 

CoP ผู้จัดการตัวความรู้ และ KM แชมเปี้ยน ท�าหน้าที่คอยสร้างความคึกคัก

ของ KM ทั่วทุกมุมโลกขององค์กร

 ทีม KM ส่วนกลางไม่ได้ท�าหน้าที่รับค�าส่ังตามสายบังคับบัญชา แต่

ท�าหน้าที่ริเริ่มสร้างสรรค์ด้วยตนเอง โดยท�างานร่วมมือใกล้ชิดกับสายธุรกิจ 

และสายปฏิบัติการเพื่อใช้ KM ขับเคลื่อนยุทธศาสตร์หลักขององค์กร

งบประมาณสนับสนุน

 ทีม KM ส่วนกลางได้รับงบประมาณสนับสนุนเป็นเงินเดือน ค่าใช้

จ่ายด�าเนินการ ค่า Knowledge OnLine และค่าซื้อซอฟท์แวร์ โดยได้รับ 

งบประมาณผ่านหน่วยธุรกิจ 
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วิธีปฏิบัติเพื่อส่งเสริมและด�ารงกิจกรรม CoP 

 บริษัทมียุทธศาสตร์ที่เขียนไว้ชัดเจนในการส่งเสริม CoP ตลอดวงจร

ชีวิตของ CoP ได้แก่ ด้านการก่อตั้ง การเริ่มโครงการ การด�าเนินการ และ

ด�ารงสมรรถนะ หลังด�าเนินการสองสามเดือนก็เริ่มวัดว่า KM ด�าเนินการ 

ตรงตามวัตถุประสงค์ที่ก�าหนดไว้หรือไม่

 วัดสมรรถนะของ CoP โดยวัดคุณภาพและปริมาณของกิจกรรม 

ใน Forum และในการแบ่งปัน แลกเปลี่ยนเรียนรู้ วัดความสอดคล้องกับ 

ธุรกิจ และวัดการเกิดผลตามวัตถุประสงค์ที่ก�าหนดไว้

การจัดการด�าเนินการ CoP 

 กระบวนการด�าเนินการ CoP มีแบบแผน เอาจริงเอาจัง และต่อเนื่อง 

แต่ละ CoP ต้องกรอกแบบฟอร์ม ประเมินความพร้อม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

ความสอดคล้อง (alignment) กับวัตถุประสงค์ทางธุรกิจ โดยมีรายละเอียด

ของการประเมินความพร้อม ๗ ด้าน ดังนี้

 •	 สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ และเป้าหมายภาพใหญ่ขององค์กร 

  และของธุรกิจ

 •	 สอดคล้องกับหลักการแบ่งปันความรู้

 •	 ได้รับการอุปถัมภ์ (sponsorship)

 •	 ได้รับงบประมาณ

 •	 เข้าใจกระบวนการด�าเนินการ KM ค่าใช้จ่าย และผลประโยชน์

 •	 พร้อมต่อการเปลี่ยนพฤติกรรม
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 •	 สนองธุรกิจส่วนที่มีล�าดับความส�าคัญสูง 

 หลังจากนั้น ผู้น�า CoP จัดการประชุมปฏิบัติการจ�านวนหนึ่ง เพื่อเริ่ม

การด�าเนินการ KM (deployment workshop) ช่วงจัดการประชุมปฏิบัติ

การน้ี ใช้เวลาไม่ต�า่กว่า ๓ เดอืน ใช้ในการหาทมีแกนน�า (leadership team) 

ก�าหนดโครงสร้างของ CoP และรวบรวมเนื้อความรู้ที่ส�าคัญให้ครบถ้วน 

ตามความต้องการใช้ส�าหรับใช้สร้างศรัทธาของสมาชิก

 CoP มีแบบแผนที่ชัดเจนในการดูแลการด�าเนินการและสมรรถนะ 

เมื่อมีการก�าหนดความรู้ส�าคัญ รวบรวม และจัดหมวดหมู่ จะมีการก�าหนด

ยุทธศาสตร์การเริ่มต้น CoP โดยทีม KM เข้าร่วม หลังการประกาศ เริ่มต้น 

มีการจัดการประชุมปฏิบัติการเพ่ือให้เกิดสมรรถนะที่จะน�าไปสู่ความผูกพัน

ต่อเนื่องของสมาชิก

 เนื่องจากการจัดตั้ง CoP ต้องใช้พลัง และการลงแรงมาก เมื่อจัดตั้ง

แล้วจะไม่ล้มเลกิง่ายๆ จะมกีระบวนการสร้างความเข้มแข็งต่อเนือ่ง มกีารวดั 

ต่อเน่ือง และหากมีสัญญาณความอ่อนแอก็จะมีการตรวจสอบว่าภาวะผู้น�า

ยังแข็งแรงอยู่หรือไม่

ความท้าทายต่อการด�ารงอยู่ของ CoP 

 กลุม่แกนน�าส่วนกลาง จะคอยตรวจสอบสญัญาณความเสือ่มของ KM 

อยูต่ลอดเวลา ปัจจยัเหล่านี ้ได้แก่ ภาวะผู้น�าย่อหย่อน การสือ่สารไม่ต่อเนือ่ง 

ไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ ไม่ให้เวลา งานล้น กิจกรรม รวมศูนย์อยู่ที ่

คนบางกลุ่ม ไม่กระจายไปทั่วถึงในหมู่สมาชิก ทีมแกนน�ากลางจะคอย 

ตรวจจับสัญญาณเหล่านี้ และร่วมกับ CoP ที่มีปัญหา เพื่อขจัดปัดเป่าปัจจัย

ความอ่อนแอเหล่านี้
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ตัวท�านายความส�าเร็จ

 ปัจจัยส�าคัญท่ีสุดคือ ภาวะผู้น�า กลุ่มแกนน�าส่วนกลางจะสื่อสารกับ 

CoP อย่างสม�่าเสมอ และแสดงตัวอย่างของพฤติกรรมที่ดีแก่สมาชิก KM

 ผู้น�า CoP สร้างความเข้มแข็งของวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ โดยท�าตัว

เป็นตัวอย่าง และท�าให้พนักงานรู้สึกปลอดภัยที่จะต้ังค�าถาม ตอบค�าถาม 

และเช่ือถือค�าตอบที่ได้รับ รวมทั้งท�าให้ CoP เป็นชุมชนของมนุษย์ ไม่ใช่

เน้นการใช้เทคโนโลยีแต่เน้นการเรียนรู้ตลอดชีวิตของมนุษย์ เน้นที่การเรียน

รู้จากการหา ทางสร้างนวัตกรรมในการท�างาน เรียนรู้วิธีท�างานที่ฉลาด 

กว่าเดิม จากการร่วมมือกัน

 ผู ้น�า CoP คอยเชื่อมโยงกิจกรรม KM เข้ากับทิศทางเชิง 

ยุทธศาสตร์ และผลประกอบการขององค์กร

ท�าให้ CoP มีชีวิต

 ที่จริงหลักการท�าให้ CoP มีชีวิตชีวาง่ายนิดเดียว คือ ท�าให้มันมี 

ประโยชน์ต่อสมาชิก คือเมื่อค้นหาความรู้ก็ให้ได้ความรู้ที่ต้องการ และ 

เป็นความรู้ที่มีคุณภาพในการค้นคร้ังเดียว และเมื่อถามเข้าไปในชุมชน 

ก็ได้รับค�าตอบที่ต้องการโดยเร็ว โดยบริษัท Fluor ก�าหนดให้ไม่เกิน ๔๘ 

ชั่วโมง แต่ต้องการให้ได้ภายในเวลาไม่เกิน ๒๔ ชั่วโมง

 เขามีวิธีขจัดความรู้ที่ล้าสมัย หรือมีที่ใช้น้อย เอาออกไปจากคลัง 

ความรู้ หรือเอาบางส่วนไปบูรณาการเข้ากับส่วนอื่น เพ่ือท�าให้คลังความรู้ 

ไม่รกค้นง่าย ซ่ึงหมายความว่าระบบตรวจสอบคุณภาพ และความทันสมัย

ของความรู้ต้องดี และท�างานอยู่ตลอดเวลา
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ผูกพันสมาชิก

 ด�าเนินการผูกพันสมาชิกด้วยวิธีการต่อไปนี้

 •	 รณรงค์ เรือ่งราวความส�าเรจ็ (success story campaign) แต่ละปี 

  บริษัทคัดเลือก SS ที่มีคุณภาพสูง ๕๐ - ๘๐ เรื่อง มาประเมิน 

  และปรับปรุงถ้อยค�าและวิธีน�าเสนอโดยทีมแกนน�าส่วนกลาง 

  แล้วเลอืก SS จ�านวน ๑๖ – ๒๐ เรือ่ง น�าเสนอต่อผูบ้รหิารระดบัสงู 

  เพื่อให้ประเมินและเลือก SS ที่สะท้อนความร่วมมือ การแบ่งปัน 

  ความรู้ และมีคณุค่าต่อองค์กร ผูบ้รหิารทีท่�าหน้าทีน่ีม้กีารหมนุเวยีน 

  กันทุกปีทีมชนะการรณรงค์เร่ืองราวความส�าเร็จ ได้รับเกียรติให้ 

  เลือกองค์กรการกุศลที่องค์กรจะไปบริจาคช่วยเหลือ องค์กร 

  จะประกาศเหตุผลที่องค์กรการกุศลนั้นได้รับเลือก และเรื่องราว 

  ของ SS เหล่านัน้กจ็ะได้รบัการกล่าวขานซ�า้แล้วซ�า้เล่าเป็นการสร้าง 

  แรงบันดาลใจ และความผูกพันของสมาชิก

  มีกิจกรรมประจ�าปีชื่อ Knowvember Knowledge Campaign  

  เพื่อเฉลิมฉลองความรู้ และผลกระทบต่อองค์กร ตลอดเดือน 

  พฤศจิกายนของทุกปี สมาชิก CoP ได้รับการเชิญชวนเร่งเร้า 

  ให้เสนอ SS ระดับโลก และเสนอชื่อสมาชิกของ CoP ที่แสดง 

  บทบาทได้ดีเยี่ยม 

 •	 รางวัลความยอมรับ และชื่นชม ของเพื่อนร่วมงาน เป็นรางวัล 

  แก่พฤติกรรมในการเป็นสมาชิก CoP ได้แก่ เสนอความรู้ (ปฏิบัติ) 

  เข้า knowledge portal อย่างสม�่าเสมอ แสดงบทบาทสมาชิก 

  ที่เอาจริงเอาจัง และเสนอแนะการปรับปรุงเพื่อพัฒนาความ 
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  เข้มแข็งของ CoP การเสนอชื่อคนเข้ารับรางวัลท�าโดยเพื่อน 

  ร่วมงาน รางวัลที่ได้เป็นโล่ และความชื่นชมจากเพื่อนร่วมงาน

 •	 ระบบผูเ้ชีย่วชาญความรูเ้ฉพาะด้าน ผูเ้ชีย่วชาญนีไ้ด้รบัการคดัเลอืก 

  จากเพื่อนร่วมงาน การได้รับคัดเลือกถือว่าเป็นเกียรติ และได้รับ 

  การยอมรับอย่างสูง ผู้เชี่ยวชาญได้รับสัญญาณ เตือนเมื่อมี 

  การโพสต์ความรูใ้นสาขาทีต่นเชีย่วชาญ ลงใน Discussion Forum  

  และจะได้รับ การร้องขอให้ตรวจสอบความรู้ชิ้นที่ตนเชี่ยวชาญ

 •	 ใช้ KM เป็นส่วนหนึ่งของเกณฑ์คัดเลือกคนที่จะมาเป็นพนักงาน 

  ในกระบวนการคัดเลือก ผู้สมัครงานจะได้ทดลองเข้าร่วมกิจกรรม  

  เพื่อให้เข้าใจและแสดงพฤติกรรมในวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้

 •	 บูรณาการในการฝึกอบรมพนักงานใหม่ พนักงานใหม่จะได้รับการ 

  ฝึกทักษะการแบ่งปันความรู้ เพื่อให้ประสบความส�าเร็จในหน้าที่ 

  การงาน ภายใต้วัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ที่เน้นการแลกเปลี่ยน 

  เรียนรู้

 •	 โปรแกรมป้ันผูเ้ชีย่วชาญความรูเ้ฉพาะด้าน โดยการจบัให้พนกังาน 

  สามรุ่นท่ีเป็นพนักงานใหม่ พนักงานระดับกลาง และพนักงาน 

  อาวุโสที่เป็นผู้เช่ียวชาญความรู้ ท�างานร่วมกัน เพื่อส่งเสริม 

  การแลกเปล่ียนเรียนรู้ การถ่ายทอดและการดูดซับความรู้รุ่น 

  ต่อรุ่น เอาไว้ภายในองค์กร
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CoP ระดับโลก

 ทุก CoP เป็น CoP ระดับโลก ที่มีสมาชิกมาจากหน่วยงานของ 

องค์กรจากทั่วโลก การท�างานด้านต่างๆ ของ KM ช่วยให้เกิดปฏิสัมพันธ ์

ทั่วโลก สร้างความผูกพันต่อสมาชิกจากทั่วโลก

 เนื่องจากตัวอย่างของบริษัท Fluor เป็นสาระด้านการปฏิบัติที่มี 

ความส�าคัญ  ผมจึงสรุปรายละเอียดมาลงไว้ค่อนข้างมาก  ดังนั้นจึงต้อง 

แบ่งเรื่องของบริษัท Fluor เป็นสองตอน



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ตั ว อ ย่ า ง ที่ 2  บ ริ ษั ท  F l u o r (2) *

* บันทึกนี้ตีความจาก Appendix : Case Studies. Fluor (ส่วนหลัง)
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 บริษัท Fluor ใช้ KM เป็นเคร่ืองมือส�าคัญในการบรรลุเป้าหมาย

ธุรกิจ ซึ่งเป็น “ธุรกิจบนฐานความรู้” บุคลากรของบริษัททุกระดับต้องแสดง 

บทบาทของตน ในการท�าให้ KM เข้มแข็ง และเป็นเครื่องมือน�าพาสู่ความ

ส�าเร็จเชิงธุรกิจ ผู้บริหารท�าหน้าที่สร้างความเข้มแข็งของ KM ในแบบของ 

ผู้บริหาร ผู้น�าในระดับต่างๆ ของ KM ท�าหน้าที่ตามความรับผิดชอบของ

ตนควบคู่ไปกับหน้าที่เชิงธุรกิจ ส่วนพนักงานระดับล่างท�าหน้าที่น�าความรู้ที่ 

ทันสมัย (ที่อยู่ใน Knowledge OnLine) ไปใช้ปรับปรุงงานของตน และ 

น�าเอาความรูท้ีไ่ด้จากการท�างานออกแบ่งปันแก่เพือ่ร่วมงานผ่าน Knowledge 

OnLine 

บทบาท

 แต่ละ CoP มีบุคคลที่ท�างานบางเวลา (part-time) ให้แก่ CoP 

เพื่อท�าให้ CoP มีสมรรถนะ โดยที่ยังคงท�างานประจ�าตามต�าแหน่งหน้าที่

ตามปกติของตน ได้แก่

 •	 ผู้อุปถัมภ์ CoP (CoP sponsor)

 •	 ผู้น�า CoP (CoP leader) 

 •	 ทีมส่งเสริมให้ CoP มีสมรรถนะ (CoP performance team) 

 •	 department managers

 •	 regional leaders 

 •	 ผู้จัดการเนื้อความรู้ (knowledge manager)

 •	 ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน (subject matter expert) 
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 •	 ผู้ตรวจสอบความรู้ (knowledge reviewer)

 •	 ผู้ด�าเนินการพื้นที่แบ่งปันความรู้ (forum moderator)

ทีมส่งเสริมให้ CoP มีสมรรถนะ

 สมาชิกของทีมคือบคุคลตามข้างบน ทีม่าจากหน่วยของบรษิทัจากทกุ

ส่วนของโลก แต่ละคนมีข้อก�าหนดหน้าที่ความรับผิดชอบอย่างชัดเจน โดย

ทีมนี้มีหน้าที่ในภาพรวมคือ

 •	 คัดเลือก และด�าเนินการน�าวิธีปฏิบัติเลิศ (best practice) ไปใช้

 •	 คัดเลือกและสนับสนุน global reference systems

 •	 พัฒนาพนักงานในภารกิจต่างๆ

 •	 ภาวะผู้น�าใน CoP

 •	 พัฒนาและด�ารงเครือข่ายภารกิจที่พาดข้ามกลุ่มธุรกิจ

ผู้น�า CoP 

 ถือเป็นผู้มีอ�านาจสูงสุดใน CoP ท�างานให้แก่ CoP ประมาณร้อยละ 

๒๐ ของเวลาท�างาน โดยมีความรับผิดชอบต่อไปนี้ 

 •	 ดูแลภาพรวมของการออกแบบ (design) เป้าหมายเชิงคุณค่า  

  (purpose) และทิศทาง เชิงกลยุทธของ CoP

 •	 พัฒนาและด�าเนินการบังคับใช้ข้อบังคับของ CoP 
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 •	 ติดตามตรวจสอบสมรรถนะของ CoP

 •	 ก�าหนดและพัฒนา ขีดความช�านาญในการท�างานตามภารกิจ  

  (functional expertise)

 •	 ปรับปรุง global practice, procedures, และ templates 

  ให้ทันสมัยอยู่เสมอ 

 •	 ยกระดับวิธีการเยี่ยมในทุกส�านักงาน และทุกกลุ่มธุรกิจ

 •	 เป็นตัวอย่างที่ดีในการมีพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ และแลกเปลี่ยน 

  เรียนรู้

ผู้จัดการเนื้อความรู้ (Knowledge Manager)

 ท�าหน้าที่เกี่ยวกับการสร้างเนื้อความรู้ และการจัดเก็บ มีรายละเอียด

ดังต่อไปนี้

 •	 สนบัสนนุ อ�านวยความสะดวก และตรวจสอบ กระบวนการเกีย่วกบั 

  ความรู้ใน CoP

 •	 จัดการเนื้อความรู้

 •	 ตรวจสอบ ประเมนิ และให้ความเห็นชอบ (โดยมผีูเ้ชีย่วชาญความรู้ 

  เฉพาะด้านเป็นผู้ช่วยเหลือ) ความรู้ที่เสนอโดยพนักงาน

 •	 ชักชวนให้มีการสร้างเนื้อความรู้ใหม่

 •	 ริเริ่มความร่วมมือข้าม CoP

 •	 ปกป้องสินทรัพย์ทางปัญญา
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 •	 จัดการโครงการของ CoP

 •	 สร้างการยอมรับ ชื่นชมยินดีให้แก่สมาชิกของ CoP

 •	 เข้าร่วมการประชุมหรือ teleconference เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 •	 เชื่อมเครือข่ายกับผู้จัดการเนื้อความรู้ท่านอื่นๆ 

 ผูจ้ดัการเนือ้ความรู ้เป็นผูด้แูล discussion forum moderators และ

ท�างานร่วมมือใกล้ชิดกับผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน

 ต�าแหน่งผู้จัดการเนื้อความรู้ เป็นต�าแหน่งที่ผู้ครองมีโอกาสก้าวหน้า

สูง มักเป็นคนที่ท�างานในบริษัท Fluor มาแล้วเกิน ๒ ปี ได้ท�างานในหน่วย

ภารกิจหรือหน่วยธุรกิจมาแล้ว ๒ - ๗ ปี และมักอยู่ในต�าแหน่งนี้คราวละ 

๑๘ - ๓๐ เดือน

ผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน

 ท�าหน้าที่

 •	 แบ่งปันความรู้ใน discussion forums

 •	 ปรับปรุงวิธีปฏิบัติและกระบวนการท�างาน

 •	 ให้การยอมรับพนักงาน ผ่าน KM pacesetter program

 •	 เป็นพี้เลี้ยงแก่สมาชิกของ CoP

 •	 ส่งเสริมโปรแกรม KM และ Knowledge OnLine

 •	 ร่วมพัฒนาความรู้ใหม่ เติมเต็มช่องว่างความรู้ ประเมินและ 

  เห็นชอบความรู้ใหม่ และบ�ารุงรักษาชุดความรู้ 
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 •	 มีการฝึกอบรมผู้ที่จะท�าหน้าที่นี้ใน CoP

เทคโนโลยีส�าหรับ CoP

 ใช้หลักการ single-point access หรือ one-stop shopping โดย 

Knowledge OnLine portal เป็นโฮมเพจส�าหรับพนักงานทุกคน และ 

เป็นช่องทางน�าสู่ CoP กิจกรรมแบ่งปันความรู้ คลังความรู้และคลังสินทรัพย์

ทางปัญญา

 หลักการที่ใช้คือ simple & centralized ใช้เทคโนโลยีสนับสนุน 

การด�าเนินการตามยุทธศาสตร์ เพ่ือเชื่อมโยงคน สนับสนุนการแบ่งปัน 

ความรู้ และการเปลี่ยนวัฒนธรรม

ตัวเก้ือหนุนเชิงวัฒนธรรมเพ่ือด�ารงความยั่งยืน
ของ CoP 

 ตัวเกื้อหนุนส�าคัญคือพฤติกรรมของผู้น�าระดับสูง ผู้บริหารของบริษัท 

Fluor ส่งเสริมการใช้ Knowledge OnLine และสื่อสารประโยชน์ของ 

การแบ่งปันความรู้ในการพูดในโอกาสต่างๆ รวมทั้งในรายงานของบริษัท

 การคัดเลือกและฝึกพนักงานใหม่ บริษัทให้ความส�าคัญต่อทักษะ 

การใช้เครื่องมือแบ่งปันความรู้ และการมีพฤติกรรมแบ่งปันความรู้ พนักงาน

ใหม่ทุกคนจะต้องเข้า KM Workshop และท�าความรู้จัก CoP ของบริษัท
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การฝึกอบรม

 มีหลักสูตรฝึกอบรม KM ให้แก่พนักงาน ได้แก่ 

 •	 Introduction to KM

 •	 KM Workshop ด้านความรู้เฉพาะด้าน

 •	 ฝึกอบรม Forum Moderator 

 •	 ฝึกอบรม Knowledge Manager

 •	 ภาวะผู้น�าใน CoP

การสื่อสาร

 แต่ละ CoP ต้องเสนอแผนบรรลุสมรรถนะ และแผนการสื่อสาร 

มีการประเมินก่อนเริ่ม CoP และในการประเมินประจ�าปีของ CoP 

 การสื่อสารต้องรวดเร็ว และมีเป้าหมายชัดเจน ตัวอย่างเช่น ทีม 

KM ส่วนกลาง จัดท�าจดหมายข่าวราย ๓ เดือน มีเป้าหมายที่ผู้บริหารระดับ

สูงทั่วทั้งองค์กร เพื่อให้ทราบความเคลื่อนไหวของกิจกรรม KM เลือกสื่อสาร

เฉพาะข่าวที่ส�าคัญจริงๆ เท่าน้ันได้แก่ ข่าวความส�าเร็จและกิจกรรมส�าคัญ 

หากช่วงไตรมาสใดไม่มีความเคลื่อนไหวส�าคัญของ KM ก็ไม่จัดท�าจดหมาย

ข่าว เพื่อไม่รบกวนผู้บริหารระดับสูงต้องอ่าน “ข่าวขยะ”

 แต่ละ CoP มีจดหมายข่าวถึงสมาชิก โดยได้รับการสนับสนุนจาก 

ทีม KM ส่วนกลางตามความจ�าเป็น ตัวอย่างเช่น จดหมายข่าว Engineering 

Quarterly มีพลังมาก และสื่อสารความรู้เฉพาะด้านครอบคลุมหลาย CoP 
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 มกีารอพัเดทโฮมเพจ Knowledge OnLine ทกุๆ ๒ วนัครึง่เพือ่กระตุน้

การสือ่สาร และมกีารลงข่าวกจิกรรมภายในและกจิกรรมภายนอกทีเ่กีย่วข้อง 

การยกย่องการเข้าร่วม

 บริษัทมี Fellows Program เป็นเครื่องมือยกย่องพนักงานที่เข้าร่วม

กิจกรรม KM อย่างได้ผลดีเลิศ ทั้งสายภารกิจ และสายเทคนิค โดยยกย่อง

เป็น Fellow และ Senior Fellow พนักงานที่ได้รับยกย่องนี้ต้องไม่ใช่ 

แค่มีผลงานภายในบริษัทเท่านั้น ยังต้องได้รับการยอมรับนับถือภายนอก

บริษัทด้วย 

 คนที่ได้รับยกย่องเป็น Fellow / Senior Fellow จะได้รับการ 

เช้ือเชิญให้แบ่งปันความรู้ผ่านการฝึกอบรม การสัมมนา การติดต่อส่วนตัว 

และใน CoP คนที่ได้รับยกย่องต้องท�าหน้าที่แบ่งปันความรู้ต่อเนื่อง 

 มีระบบยกย่องโดยเพื่อนพนักงาน แต่ละปีจะมีการเสนอช่ือเพื่อน

พนักงานเข้า KM Pacesetter program โดยมีเกณฑ์ว่าผู้ได้รับการเสนอชื่อ

ต้องมีพฤติกรรมแบ่งปันความรู้เป็นตัวอย่างได้ โดยมีการเสนอความรู้จาก 

การปฏบิตังิาน รายงานช่องว่างของความรู ้ประเมนิความรูใ้หม่ และกจิกรรม

ของ forum ร่วมกิจกรรมของ CoP สม�่าเสมอ เป็นผู้น�าใน CoP และช่วยเป็น 

พี่เลี้ยงแก่เพื่อนพนักงาน แต่ละปีมีผู้ได้รับเสนอชื่อ ๒๐๐ – ๓๐๐ คน ผู้ได้รับ 

คดัเลือกจะได้รบัโล่เกียรติยศทีม่อบโดยผู้อ�านวยการส�านกังานในโอกาสวนัส�าคญั 

 เป้าหมายของระบบยกย่อง คือเพื่อส่งเสริมการเข้าร่วม 
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วัด CoP

 มีการประเมินและตรวจสอบ CoP เพื่อช่วยหาช่องทางปรับปรุง 

โดยประเมินสมรรถนะและสัมฤทธิผล โดยประเมิน ๖ ด้าน

 ๑. การจัดองค์กรของ CoP

 ๒. วัดสมรรถนะ

 ๓. โครงสร้างความรู้

 ๔. การจัดการเนื้อความรู้

 ๕. การสื่อสาร และการยกย่อง

 ๖. การส่งเสริมนวัตกรรม

 ประเมินแต่ละด้านโดยการตั้งค�าถามเป็นชุด เพื่อตรวจหาช่องว่าง 

ในการจัดระบบ (organization) โครงสร้าง เนื้อหาและนวัตกรรม เช่น ใน

ด้านการจัดการเน้ือความรู้ ต้ังค�าถามเกี่ยวกับผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้าน 

ถามว่า profile ในเว็บไซต์ของผู้เชี่ยวชาญความรู้เฉพาะด้านร้อยละเท่าไร 

ที่มีการปรับปรุงให้ทันสมัย

 ค�าถามเหล่านีใ้ช้ในการฝึกอบรม Knowledge Manager เพือ่ให้เข้าใจ

ว่า CoP ที่ประสบความส�าเร็จต้องท�าอะไรบ้าง 

 ในส�านักงานจัดการ CoP มีกระดานข้อมูลเพื่อให้เห็นสมรรถนะของ 

CoP มีสถิติสมาชิกที่ active ในแต่ละส่วนงาน สถิติการน�าเสนอความรู ้

ความรู้ที่มีผู้อ่านบ่อย จ�านวนข้อความที่ต้องการการตรวจสอบ และค�าถามที ่

ก�าลังรอค�าตอบ
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 มีการวัดคุณค่าของ CoP โดยการเข้าไปซุ่มหา “เพชร” ในพนักงาน 

ท่ีเข้าใหม่ท่ีเข้าไปตั้งค�าถาม หรือเสนอความเห็นใน Knowledge OnLine 

บริษัทจ้างพนักงานท่ีเป็นผู้น�าทางความคิดท�าหน้าที่หาเพชรนี้ โดยเฉพาะ 

มีเรื่องเล่ากรณีที่พนักงานใหม่สามารถแก้ปัญหาภาคสนามจากการเข้าไป 

ค้นความรู้ใน Knowledge OnLine อีกเรื่องเล่าหนึ่งเกิดขึ้นที่ส�านักงาน 

ในประเทศคูเวต ที่เกิดจากการที่พนักงานเข้าถึงเอกสารการออกแบบ 

ร่วมกับการที่มีผู้เชี่ยวชาญมาช่วยตอบค�าถามที่น�าไปสู่ข้อเสนอที่ช่วยให ้

ลูกค้าประหยัดค่าใช้จ่ายได้ถึง ๑ ล้านยูโร

 การวัดคุณค่าของ KM ผ่านเรื่องเล่า จึงมีพลังทั้งในด้านการวัด และ 

มีประโยชน์ต่อการสื่อสาร

ประเมินสุขภาวะของ CoP
 ก่อนเริ่มด�าเนินการ CoP ต้องมีแผนสมรรถนะ และการสื่อสาร ระบุ 

focus areas สมรรถนะ วัตถุประสงค์ และการสื่อสารเพ่ือส่งเสริมการ 

เข้าถงึเครือ่งมอื KM เอกสารนีต้้องมกีารปรบัปรุงอยูเ่สมอตลอดอายขุอง CoP 

และมีกลไกตรวจสอบว่า CoP เหล่านี้มีประโยชน์ต่อธุรกิจขององค์กร

ด�ารงความเชือ่มประสานกับกระบวนการทางธุรกิจ
 หวัใจคอื การเชือ่มประสานระหว่าง KM กับธรุกจิ โดยใช้ระบบรายงานผล 

ที่ VP ด้าน KM และ Technology Strategy รายงานต่อ VP ด้าน Project 

Execution Services ซึ่งจะรายงานต่อ President of Operations และ

ต่อ CEO อีกชั้นหนึ่ง
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ปัจจัยส�าคัญต่อความส�าเร็จ
 ปัจจัยแห่งความส�าเร็จได้แก่ คน กระบวนการ ภาวะผู้น�า วัฒนธรรม 

และคุณค่า เพื่อบรรลุความส�าเร็จของธุรกิจบริการบนฐานความรู้ 

 ปัจจัยความส�าเร็จของ CoP ได้แก่

 •	 การฝัง KM ไว้ในกระบวนการท�างาน

 •	 ยกระดับนวัตกรรม

 •	 สนับสนุนการส่งต่อการเป็นผู้น�า CoP

 •	 KM เป็นเนื้อในของวัฒนธรรมองค์กร

 •	 ยกย่องการท�างานที่เน้นคุณค่าต่อลูกค้า

 •	 เชื่อมประสานวัตถุประสงค์ของ CoP เข้ากับยุทธศาสตร์ด้านธุรกิจ

 •	 เน้นการส่ือสาร (ใช้เร่ืองเล่าเพ่ือบอกเล่าการเดินทางสู่เป้าหมาย 

  ขององค์กร)

 •	 แบ่งปันความรู้ข้ามพรมแดนหน่วยงาน

 •	 ยกระดับสมรรถนะที่คาดหวัง

 •	 ปรับบทบาทในขณะที่องค์กรเคลื่อนสู่ความเป็นองค์กรฐานความรู้ 

 

 technology platform เป็นปัจจัยส�าคัญยิ่ง



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ตั ว อ ย่ า ง ที่ 3  บ ริ ษั ท  I B M  G B S * 

* บันทึกนี้ตีความจาก Appendix : Case Studies. IBM 
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 บรษิทั IBM GBS มี ระบบการเรียนรู้และความรู ้ทีป่รบัมาใช้เทคโนโลยี 

Web 2.0 เน้นการเชื่อมโยงคนและความร่วมมือ แล้วจับความรู้จาก 

โซเชีย่ลเนต็เวร์ิกมาไว้ในฐานข้อมลูความรูส้�าหรบัใช้งาน และมกีารท�า pruning 

ความรู้ที่เก่าและจ�าเป็นน้อยในฐานข้อมูลส�าหรับใช้งานเอาไปเก็บไว้ใน 

คลังความรู้ (archive) เพื่อให้คลังความรู้ส�าหรับใช้งานมีความสดใหม่ ไม่รก

รุงรัง ใช้งานง่าย และมีการปรับปรุงเครื่องมือ และวิธีการต่อเนื่องตลอดเวลา

 บริษัทไอบีเอ็มเป็นบริษัทที่มีขนาดใหญ่ที่สุดในจ�านวน ๔ บริษัท 

ที่หนังสือเล่มนี้ยกมาเป็นตัวอย่าง บริษัทนี้มีพนักงานถึง ๓๗๐,๐๐๐ คน 

กระจายอยู่ใน ๑๗๐ ประเทศท่ัวโลก และมีอยู่ด้วยกัน ๕ สายธุรกิจ ที่ยก 

มาเรียนรู้นี้เพียงเฉพาะสายธุรกิจเดียว คือ IBM GBS (Global Business 

Services) ซึ่งมีพนักงาน ๑๕๐,๐๐๐ คน ที่ท�างานให้บริการ “การจัดระบบ

การเรียนรู้และความรู้” (Learning and Knowledge Organization) 

ใน ๓ ด้าน ได้แก่

 •	 Knowledge-sharing Services ให้บริการที่ปรึกษาการท�าให ้

  องค์กรลกูค้ามีระบบแบ่งปัน ความรู้ทีเ่ข้มแข็ง ท้ังท่ีเน้นตวัพนกังาน 

  รายคนและรายกลุ่ม (CoP) มีโครงสร้างพื้นฐานที่ดีและการ 

  เสริมพลัง (empower) ส�าหรับการแบ่งปันความรู้

 •	 Education Services เพื่อ virtual curriculum platform

 •	 Benchmarking Services โดยจัด open standards approach  

  ให้องค์กรลูกค้าตรวจสอบ เปรียบเทียบได้เอง

 บริการของ IBM GBS เน้นส่งเสริมวัฒนธรรมแบ่งปันความรู้ ผ่าน 

(๑) กระบวนการที่ทรงพลัง (๒) โครงสร้างพื้นฐานทางเทคโนโลยี (๓) บริการ

วจิยัธรุกิจ (๔) การจดัการเนือ้ความรู ้(Content Management) และ (๕) CoP 
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ประวัติของ KM ใน IBM GBS

พัฒนาการของ KM ใน IBM GBS มี ๓ ช่วง 

 •	 ช่วงที่ ๑ เป็น KM แบบกระจาย (decentralized) แต่ละหน่วย 

  ย่อยออกแบบและจัดการ KM ของตนเอง

 •	 ช่วงที่ ๒ เป็นแบบรวมศูนย์ (centralized) เพ่ือใช้ทรัพยากร 

  อย่างคุ้มค่า 

 •	 ช่วงที่ ๓ สร้างการจัดระบบการเรียนรู้และความรู้ เพื่อบูรณาการ 

  กระบวนการ KM และท�าให้กระบวนการง่าย ไม่ยุ่งยาก

 ในช่วง ๕ ปีแรก ระบบการเรียนรู้และความรู้ รับผิดชอบการสร้าง 

วงจรชีวิตของเนื้อความรู้ ซึ่งรวมถึง (๑) การเก็บเกี่ยวเนื้อความรู้ (๒) 

การตรวจสอบและ รับรองความรู้ และ (๓) การจัดเก็บไว้ใช้งานต่อ 

 ต่อมาในปี 2008 มีการเปลี่ยนวิธีการของระบบการเรียนรู้และ 

ความรู้ จากระบบ KnowledgeView ไปเป็นระบบ social software (เป็น 

Web 2.0) โดยสร้าง portal ใหม่ที่ช่วยให้เข้าสู่เนื้อความรู้และเข้าสู่บุคคล 

ได้ง่ายขึ้น ที่มีคุณลักษณะ (๑) ยกระดับ social computing tools (๒) ให้

ผู้ใช้มีบทบาทในการปรับปรุง (๓) ความรู้ใน CoP ไม่แข็งตัว 

 ข้อเรียนรูท้ีส่�าคญักค็อื ต้องมกีารพฒันาระบบให้มเีสน่ห์ และผลสมัฤทธิ์

ต่อการใช้งาน โดยเปลี่ยนแปลงไปตามเหตุปัจจัย ซ่ึงในกรณีน้ีมีเหตุปัจจัย

ส�าคัญๆ ๔ ประการคือ 

 •	 เนื้อความรู้ที่สร้างขึ้น และมีการใช้เพ่ิมอย่างมากมายนั้น เป็นไป 

  ไม่ได้ที่จะ codify ความรู้ทั้งหมด
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 •	 ยากท่ีจะจดัระบบผูเ้ชีย่วชาญความรู ้เพราะความเช่ียวชาญมบีรบิท 

 •	 ทุนปัญญาส่วนใหญ่เป็นความรู้ฝังลึก (Tacit Knowledge)

 •	 ธรรมชาตขิองการเป็นองค์กรทีก่ระจายอยู่ทัว่โลก ท�าให้การพัฒนา 

  เครือข่าย ควบคู่ไปกับการดูแลความเป็นส่วนตัวท�าได้ยาก 

 ด้วยเหตุผลว่าในยุคปัจจุบัน คนในปัจจุบันนิยมแบ่งปันความรู้ผ่าน 

โซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก และพนักงานต้องการความรู้ปฏิบัติที่ยากต่อการเขียนเป็น

ตัวอักษร (codify) ในการท�างานของตน 

 ระบบการเรียนรู้และความรู้ของ IBM GBS จึงออกแบบกลไกการแบ่ง

ปันความรู้ด้วย “เครือข่ายมนุษย์” โดยมี

 •	 BluePages เป็น directory ขององค์กร

 •	 Practioner Support Network เป็นบรกิาร knowledge broker

 •	 การจัดการ BlueGroups, e-mail, และ distribution list 

 •	 Forums ท่ีสนับสนุนให้มี CoP ทั้งแบบที่เป็นทางการ และแบบ 

  ไม่เป็นทางการ 

 •	 วิธีการที่ใช้ทั่วไป ได้แก่ โทรศัพท์ และ Rolodex 

 ระบบการเรียนรู้และความรู้นี้ มีการเปล่ียนแปลงไปเรื่อยๆ ในช่วง

แรก พนักงานค้นหาผู้เชี่ยวชาญโดยอาศัยความช่วยเหลือจาก Practioner 

Support Network แต่ต่อมาก็หันมาช่วยเหลือตนเอง โดยที่ portal อ�านวย

ความสะดวกให้ และ Practioner Support Network เปลี่ยนไปท�างาน 

เชิงวิเคราะห์
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 Practitioner Portal ของ IBM GBS มคีวามสามารถเป็น single point 

accessไปยงับคุคล เนือ้ความรู ้และบรกิารแบ่งปันความรู้ โดยม ีFederated  

Search Function ให้สามารถออกผลบูรณาการความรู้จากหลายฐาน 

ข้อมูล และจากโซเชี่ยลเน็ตเวิร์กได้ และยังมีพลังจากเทคโนโลยี Web 2.0 

ให้บริการอีกหลายอย่าง รวมทั้งมีการพัฒนาความสามารถขึ้นไปเรื่อยๆ 

ตามพัฒนาการของเทคโนโลยี

เปลี่ยนแปลงวิธีท�างานโดยสิ้นเชิง

 เป้าหมายของ KM คือใช้ Web 2.0 เปลี่ยนแปลงพฤติกรรมและพลวัต

ทางสังคม (social dynamics) ของพนักงาน ซึ่งจะท�าให้เกิดการเปิดเผย 

และค้นพบความรู้ส�าคัญที่ซ่อนอยู่ในตัวพนักงาน และกระตุ้นให้เกิดการแบ่ง

ปันความรู้ และความร่วมมือ รวมท้ังให้ค้นหาตัวบุคคลที่มีความช�านาญได้

ง่ายเพื่อให้พนักงานที่ใช้บริการ KM สามารถเพิ่มคุณค่าทางธุรกิจของตนได้

 โดยเป้าหมายสุดท้ายคือ สมรรถนะในงานของพนักงานผู้นั้นเอง

กระบวนการและเครื่องมือ

 เครือ่งมอืส�าคญัคอื Practitioners’ Portal ซึง่ท�าหน้าทีเ่ป็น hub ของ

ระบบการเรียนรู้ และความรู้ของ IBM GBS ภายใน Practitioners’ Portal 

แบ่งออกเป็นหลาย portlet ที่มีความจ�าเพาะ 

 แต่ละ portlet มี tab ส�าหรับช่วยการค้นหาทักษะความสามารถ 

และหาความรู้ที่จ�าเพาะต่อธุรกิจ
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 ผู้ใช้สามารถเข้าไปจัดให้ portal มีการ personalize การใช้งาน 

จ�าเพาะส�าหรับตนเองได้ เพื่อให้ไม่ถูกข้อมูลที่ไม่จ�าเป็นว่ิงเข้ามา และเม่ือ 

ค้นก็ได้ข้อมูลที่ตรงความต้องการ 

 คุณสมบัติพิเศษของ Practitioners’ Portal คือ Federated Search 

ท�าให้ได้ผลการค้นจากข้อมูลที่มาจากหลายแหล่งในคราวเดียวกัน 

 บริการในตอนที่เขียนหนังสือเล่มนี้ของ Practitioners’ Portal ได้แก่

 •	 Federated search

 •	 SmallBlue-enabled search

 •	 บริการเชื่อมผู้ใช้ไปยังผู้เชี่ยวชาญ

 •	 tab “My Place” ส�าหรับให้ผู้ใช้แต่ละคนระบุ portlet ที่ตน 

  ต้องการใช้

 •	 social bookmarking ให้แบ่งปัน URL ที่ต้องการรับข้อมูล 

 •	 RSS feed ที่ต้องการให้ข้อมูลจากแหล่งนั้นไหลเข้ามาหา

SmallBlue / Atlas

 เป็นชื่อของ web service ที่อยู่ใน Practitioners’ Portal ภายใน 

IBM GBS เรียกชื่อว่า SmallBlue แต่ในบริการของบริษัท Lotus เรียก

ช่ือว่า Atlas หรือ Lotus Connections ภายใน SmallBlue มีข้อมูลที ่

เปิดเผยภายในบริษัท ผนวกกับข้อมูลเชิงสถิติที่พนักงานผู้ใช้อนุญาต 

(เขาเคารพสิทธิความเป็นส่วนตัวของพนักงาน)ให้รวบรวมเข้ามาเป็นข้อมูล 

ความช�านาญภายในบริษัท จัดท�าออกมาเป็นแผนผังโซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก 

SmallBlue จึงช่วยให้การค้นหาผูเ้ช่ียวชาญความรูท้�าได้ง่ายและรวดเรว็มาก 
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 เครื่องมือ SmallBlue ประกอบด้วยเครื่องมือย่อย ๔ ตัว ที่ท�างาน

เชื่อมโยงกัน

 1. SmallBlue Find ช่วยค้นหาบุคคลที่มีความรู้ที่ต้องการ

 2. SmallBlue Reach ช่วยการตัดสินใจเลือกติดต่อคน จากรายชื่อ 

  จ�านวนหนึ่ง

 3. SmallBlue Net ช่วยให้เห็นโซเชี่ยลเน็ตเวิร์กในสาขาความรู้ 

  ด้านใดด้านหนึ่ง

 4. SmallBlue Ego ช่วยให้พนักงานเข้าใจว่าตนมีคุณค่าอยู่ตรงไหน 

  ในโซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก 

 มี SmallBlue Team ท�าหน้าที่ยกระดับการท�างานของเครื่องมือนี้

อย่างสม�่าเสมอ เช่นเกิด Synergy Search tool ช่วยให้ได้ผลค้นตรงตาม 

ความต้องการรายบคุคล โดยใช้ข้อมลูการใช้งานในอดตีของผูน้ั้นเป็นแนวทาง 

เกิด SmallBlue Whisper tool ช่วยแนะน�าความรู้ท่ีเพื่อนร่วมโซเช่ียล 

เน็ตเวิร์กท�า tagging ไว้คือ ท�าให้ระบบมีความฉลาดขึ้นเรื่อยๆ นั่นเอง

 กระบวนการน�าเสนอความรู้ให้ได้รับการยอมรับเข้าฐานข้อมูล 

พร้อมใช้ก็ได้รับการปรับปรุงให้ง่ายขึ้น ลดขั้นตอนลง และการแยกความรู้ 

ที่มีคนใช้น้อยออกไปเก็บเข้าคลัง (archive) ก็มีการปรับปรุง จะเห็นว่าฐาน

ความรูพ้ร้อมใช้ของบริษทัไม่รก ไม่มคีวามรู้มากเกินจ�าเป็นซึง่จะท�าให้ค้นยาก

 เครื่องมืออีกตัวหนึ่งคือ WikiCentral ใช้ Wiki platform ในการ 

ร่วมกันเขียนความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงาน 

 BluePedia เป็นระบบเอนไซโคลปีเดียของ IBM GBS

 นอกจากนี้ยังเริ่มใช้ blog ด้วย 
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มีผู้เชี่ยวชาญพร้อมช่วย ณ กาละที่ต้องการ

 กาละที่ต้องการความรู้คือ teachable moment เครื่องมือที่อ�านวย 

ต่อความต้องการนี้เริ่มในปี 2005 เพื่อให้พนักงานสามารถติดต่อและเรียนรู้ 

จากผู้เชี่ยวชาญโดยตรง ณ จุดท�างาน โดยไม่ต้องละจากงานโดยใช้ IM 

(Instant Messaging) Application เมื่อผู้เชี่ยวชาญตอบ หรือมีการโต้ตอบ

กัน ความรู้ที่เกิดขึ้นถูกบรรจุเข้าใน FAQ เครื่องมือดังกล่าวท�าให้บริษัท

สามารถระบุผู้เช่ียวชาญความรู้เฉพาะด้านและในด้านที่พนักงานอาวุโส 

ผู้เชี่ยวชาญใกล้จะเกษียณอายุงานของบริษัทมี กิจกรรมนี้ได้ช่วยเก็บความรู้

ไม่ให้สูญหายไปจากบริษัท 

วัฒนธรรมองค์กร

 กิจกรรม KM ที่ใช้ Web 2.0 มีผลเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กรของ IBM 

GBS และมผีลเปล่ียนแปลงระบบการเรียนรู้และความรู ้คอืท�าให้เกดิวฒันธรรม 

“ปรับตัวและปรับปรุงตลอดเวลา” โดยท่ียึดมั่นในวัฒนธรรมเคารพสิทธ ิ

ส่วนตัวและปกป้องข้อมูลของพนักงาน 

ผลกระทบ : ดัชนีและการวัดผลส�าเร็จ

 ตอนเขียนต้นฉบับหนังสือ กิจกรรม Web 2.0 เพ่ิงเริ่มต้นได้เพียง 

๗ เดือน ตัวชี้วัดจึงเป็นกิจกรรมของการถามและตอบค�าถาม และจ�านวน 

การเข้าไปใช้เครื่องมือต่างๆ ซึ่งมีมากอย่างน่าพอใจ
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ข้อเรียนรู้และแผนในอนาคต 

 •	 ให้ฝ่ายกฎหมายและผู้เชี่ยวชาญด้านความเป็นส่วนตัวเข้าร่วม 

  ตั้งแต่ต้น

 •	 ตรวจสอบความหมายของความรู้ให้ดี แยกแยะระหว่างความ 

  เชีย่วชาญกบัความสนใจ คนทีส่นใจเรือ่งใดเร่ืองหนึง่ ไม่ได้หมายความ 

  ว่าจะต้องเป็นผู้เชี่ยวชาญด้วย

 •	 ประโยชน์ใช้งาน และประสบการณ์ของผู้ใช้มีความส�าคัญในการ 

  ปรับปรุงความรู้ให้เหมาะต่อผู้ใช้

 •	 เน้นพลังของเทคโนโลยีประมวลผลและเอาใจใส่ความเป็นส่วนตัว 

  ไปพร้อมๆ กัน

 •	 เทคโนโลยีประมวลผลอย่างเดียวไม่พอ ต้องค�านึงถึงบริบทและ 

  ตัวคนด้วย

 •	 เขาบอกว่าโอกาสในการสกัดความรู้จากข้อมูลโซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก 

  มีมากกว่าที่ท�ากันอยู่ นั่นคือ ความเห็นเมื่อราวๆ ๗ ปีที่แล้วที่ 

  เทคโนโลยี big data ยังไม่แบ่งบานอย่างในปัจจุบัน



Info Graphic



ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้ :

ตั ว อ ย่ า ง ที่ 4  อ ง ค์ ก ร  M I T R E *

* บันทึกนี้ตีความจาก Appendix : Case Studies. MITRE 
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 องค์กร MITRE เป็นองค์กรที่ท�าธุรกิจความรู้ด้วยการน�าความรู้มา

พัฒนากิจกรรมสร้างสรรค์ คือการวิจัยและพัฒนาที่สนองความต้องการ 

ของ “ผู้อุปถัมภ์” (ลูกค้า) มีการจัดเครื่องมืออ�านวยความสะดวกในการแบ่ง

ปันความรู้ให้ตรงจริตหรือนิสัยของพนักงาน รวมทั้งเปิดช่องทางให้ความ

รู้ภายนอกที่จ�าเป็นต่อการท�างานไหลเข้ามาให้พนักงานใช้ เคร่ืองมือที่ใช้ม ี

ความหลากหลาย และมีการปรับปรุงตามข้อแนะน�าของผู้ใช้อยู่ตลอดเวลา 

รวมท้ังมีการยกย่องนักแบ่งปันความรู้ด้วยรางวัล President’s Award 

ซึ่งมีการมอบเป็นประจ�าทุกปี ลักษณะพิเศษของระบบ KM ของ MITRE

คือ ต้องหาทางเชื่อมโยงกับองค์กรผู้อุปถัมภ์ด้วย

 องค์กร MITRE เป็นองค์กรไม่แสวงก�าไรทีท่�างานเพ่ือประโยชน์สาธารณะ

ของประเทศสหรัฐอเมริกา โดยท�างานให้แก่หน่วยงานของรัฐ ๓ หน่วย 

คือ กระทรวงกลาโหม องค์การการบิน และกรมสรรพากร มีศูนย์วิจัย 

และพัฒนา ๓ ศูนย์ มีส�านักงานใหญ่ ๒ แห่งอยู่ในรัฐแมสซาชูเซตส์ และ 

รัฐเวอร์จิเนียโดยมีส�านักงานย่อยอยู่ทั่วประเทศและทั่วโลก มีพนักงานเป็น

นักวิทยาศาสตร์ วิศวกร และผู้เชี่ยวชาญ รวม ๖,๘๐๐ คน

 กิจการของ MITRE จัดองค์กรอยู่ใน ๔ หน่วยธุรกิจ 

 ๑. The Center for Advanced Aviation Development 

 ๒. The Center for Integrated Intelligence Systems

 ๓. The Command and Control Center

 ๔. The Center for Enterprise Modernization 
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ประวัติและวัตถุประสงค์ของ KM ใน MITRE

 ก�าลงัคนของ MITRE มีทกัษะ และความร่วมมอืกนัสูงมาก โดยท�างาน

ร่วมกันกับหน่วยงานของรัฐ ๓ หน่วยงานท่ีกล่าวแล้ว ในแต่ละช่วงเวลา 

องค์กรมีงานประมาณ ๑,๘๐๐ โครงการ พนักงานจึงมีการเปลี่ยนงาน 

และเปลี่ยนทีมงานบ่อย

 เป้าหมายของ KM คือช่วยให้ค้นหาความเชี่ยวชาญได้ง่าย และได ้

รายละเอียด professional profile ของคนที่ต้องการ รวมทั้งให้มีการให้ 

และรับข่าวสารและการถ่ายทอดความรู้ระหว่างบุคคล 

การก�ากับดูแล และงบประมาณสนับสนุน

 KM program อยู่ในหน่วย Knowledge Services and Corporate 

Communications Division ท�างานร่วมใกล้ชิดกับหน่วย IT 

 มีพนักงาน ๒ คน ท�างานบางช่วงเวลาท�าหน้าท่ีเป็นผู้น�าของ KM 

program โดยมี Knowledge Manager กระจายอยู่ทั่วองค์กรอีก ๖ คน 

ท้ังหมดน้ันเป็น Knowledge Services Team ที่ท�าหน้าที่จัดการระบบ

บริการต่อ end user ด้านการค้นหาสารสนเทศ การส่ง การให้บริการ 

แก่ชุมชนและทีม ให้ค�าแนะน�า KM collaboration การฝึกอบรม KM 

และการท�าให้สารสนเทศไหลไปถูกทาง 

 

ธุรกิจความรู้

 MITRE ท�าธุรกิจความรู้ ดังนั้นพนักงานทุกคนเป็น “ผู้ท�างานความรู้” 

(Knowledge Worker) 
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 ระบบไอที (ทั้ง hardware และ software) ของ KM ดูแลโดย 

ฝ่ายไอที โครงสร้างพื้นฐานของระบบไอที ได้แก่ Windows, intranet, 

portal applications, SharePoint, team rooms, network 

 ทั้งฝ่าย KM และ ฝ่าย IT สนับสนุนโดย ฝ่าย Innovation & 

Planning ที่ท�างานวิจัยเทคโนโลยีน�าสมัย และบริหารโครงการน�าร่อง 

เพื่อสร้างนวัตกรรมภายในองค์กร 

 ทัง้ ๓ หน่วยน้ีรายงานต่อ CIO (Chief Information Officer) ในฐานะ

ผู้น�าแห่งการแบ่งปันความรู้และความร่วมมือและในขณะเดียวกันผู้บริหาร

สูงสุด (CEO) ก็ท�าตัวเป็น Knowledge Champion 

 ประมาณร้อยละ ๘๐ ของกิจกรรม KM (การน�าความรู้ออกแบ่งปัน 

และกจิกรรมสนบัสนนุ) กระจาย และรบัผดิชอบโดยหน่วยภารกจิ การสนบัสนนุ

โดยส่วนกลางขององค์กรมีเฉพาะกิจกรรม best practice tagging บริการ

สนับสนุน CoP และการเผยแพร่ข้อมูลข่าวสาร 

 งบประมาณสนับสนุน KM มาจากงบบริหารส่วนกลางขององค์กร 

มีการยืมนักวิจัยมาจากภารกิจหอสมุด และคิดค่าตัว (ค่าเวลา) นักวิจัย 

เหล่านั้นผ่านรหัสของโครงการ

 มี CIO Customer Council ที่มีตัวแทนจากหน่วยธุรกิจ ท�าหน้าที่ 

แจ้ง CIO ว่ากิจกรรมใดบ้างที่มีประโยชน์ต่อธุรกิจของตนและท�างานร่วม 

กบัเจ้าหน้าทีข่องหน่วย KM ในการวางยทุธศาสตร์ให้เกดิการ แบ่งปันความรู ้

และความร่วมมือ รวมทั้งร่วมกันจัดการ Knowledge Assets ให้เอื้อต่อ 

การแบ่งปันความรู้ และการน�าความรู้ไปใช้ต่อ 

 ภายในองค์กร MITRE ถือกันว่า หัวหน้าโครงการ เป็นผู้น�าและผู ้

รับผิดชอบ KM 
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กระบวนการและเครื่องมือเพื่อแบ่งปันความรู้และ
ระบุที่อยู่ของความรู้ความช�านาญ

 MITRE เน้นที่ Knowledge Sharing Tools มากกว่ากระบวนการ 

โดยในตอนแรกเปิดให้พนักงานเลือกใช้ tools KM 2.0 ได้ตามความ 

พอใจและความถนัด ปล่อยให้เกิดวิวัฒนาการว่าในที่สุดเครื่องมือใดที่ 

เหมาะสมที่สุด แต่ก็มีการปรึกษาหารือกันว่าควรมีมาตรการก�าหนดระบบ 

จากส่วนกลางเพียงใดที่จะไม่ปิดกั้นความริเริ่มสร้างสรรค์ของพนักงาน

Mitre MII (MITRE Information Infrastructure) 

 เป็นระบบ intranet และ information management system 

ที่เริ่มใช้ตั้งแต่ปี 1994 เป็นระบบท่ีอ�านวยความสะดวกต่อการแบ่งปัน 

ความรู้ บูรณาการกับบริการเสาะหาบุคคลที่มีความรู้ความช�านาญและ 

โซเชี่ยลเน็ตเวิร์ก

 ภายใน MII มี portlet ส่วนตัวที่สามารถ “จัดตามความต้องการ” 

(customize)ของเจ้าตัวได้ มี tab ที่ลิ้งค์ไปยังโครงการและข่าวท่ีสนใจได ้

สามารถลิ้งค์ไปยัง IT Services, Meetings Support, ปฏิทิน, RSS feeds 

และลิ้งค์ที่ใช้บ่อย

 ภายใน portlet มี FastJump tab ที่ลิ้งค์ไปยังข้อมูลว่าใน ๓๐ วัน

ที่แล้วมีการ search เรื่องใดมากที่สุด มี Phone Book ให้ค้นหาตัวบุคคล 

CoP และรายชื่อคนและอีเมล์ที่ต้องการ โดยมีฐานข้อมูลสนับสนุนอยู ่

เบื้องหลัง เช่น PeopleSoft database, Mocrosoft Outlook Calendar 

เป็นต้น เจ้าของสามารถเพิ่มรายช่ือและข้อมูลของบุคคลเข้าใน Phone 

Book ของตน และอาจเชิญบุคคลเข้าร่วมประชุมผ่านช่องทางนี้ได้เลย
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 ใน portlet ส่วนบุคคลนั้น มีโฟลเดอร์ About Me ใส่ประวัติของตน

เพื่อแนะน�าต่อเพื่อนร่วมงาน 

 มีการปรับปรุง MII อยู่เสมอ และยกเครื่องใหญ่ทุกๆ ๓ - ๕ ปี

Mitrepedia

 เป็น Wikipedia ภายในองค์กรให้พนักงานทุกคนเข้าไปใช้ และเข้าไป

ปรับปรุงเนื้อความรู้ได้

ProjectPages Online

 เป็นรายการชื่อโครงการออนไลน์ ให้พนักงานเข้าไปหาความรู้และ 

แบ่งปันความรู้ได้จากหน้าของแต่ละโครงการ มลีิง้ค์ไปยังความรูท่ี้เกีย่วข้องได้

Blogs

 Blogs @ MITRE เป็นเครื่องมือแบ่งปันความรู้และสารสนเทศที่ไม ่

เป็นทางการ เริ่มปี 2003 ต่อมาปี 2008 เริ่ม Executive Blogs เพื่อให้ผู้ 

บริหารเสวนากันเรื่องเป้าหมาย ยุทธศาสตร์และแผน ระบบบล็อกเปิดให้

พนักงานเข้าไปอ่านหรือค้นย้อนหลังได้ผ่าน MII enterprise search 

Community Share

 ใช้ Microsoft SharePoint ส�าหรับร่วมกันจัดการเอกสารผ่านเว็บ 

เป็นระบบกลางส�าหรับข้อมูลของโครงการทั่วทั้งองค์กร โดยมีเป้าหมายคือ
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 •	 เป็น collaboration tool ส�าหรับสารสนเทศเกี่ยวกับโครงการ

 •	 ส่งเสริมความร่วมมือในการแลกเปลี่ยนสารสนเทศ

 •	 ส่งเสริมการจัดเก็บเนื้อความรู้ส�าคัญ

 •	 ท�าให้พนักงานเข้าถึงข้อมูลของทีมหรือ CoP ได้ 

 พนักงานสามารถเข้าไปขอเปิด project site ได้ผ่านการกรอกแบบ

ฟอร์มออนไลน์ 

 Community Share ด�าเนินการโดยทีมที่มี 10.2 FTEs ประกอบด้วย 

หัวหน้า นักพัฒนา application และเจ้าหน้าท่ี support ทีมนี้สร้าง 

และออกแบบแต่ละ project site แต่เจ้าของ site เป็นผู้ดูแลเนื้อหา 

ให้สอดคล้องและทันสมัย และหา “ลูกค้า” เข้ามาใช้งาน ในลักษณะที่เป็น 

“ชุมชนที่มีชีวิต” (organic community) หาก project site ใดนิ่งไม่ม ี

การเคลื่อนไหวถึง ๙๐ วัน ก็จะถูกเอาไปออกโดยอัตโนมัติ 

 แต่ละ site ใน Community Share ม ีmetadata ทีเ่ก่ียวข้องมากมาย

ที่มีคุณค่าต่อผู้เข้าไปค้นหา เป็นเสน่ห์ให้พนักงานเข้าไปใช้งาน 

MII Search

 เครื่องมือชื่อ Moogle หรือ MITRE Google ซึ่งก็คือ Google ที่ปรับ

ให้เหมาะต่อการใช้งานใน MITRE นั่นเอง โดยมีทีมจัดการและสนับสนุน 

เพื่อให้ใช้งานง่าย ทรงพลังในการหา และเสนอข้อมูลความรู้ที่ผู้ค้นต้องการ 

รวมทั้งมีการสอบถามความเห็นของผู้ใช้เป็นระยะๆ เป็นข้อมูลส�าหรับน�ามา

ปรับปรุงระบบ มีรายละเอียดเกี่ยวกับการใช้งานมากมาย
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Onomi

 เป็นเครื่องมือ social tagging และ bookmarking ที่บูรณาการกับ 

Moogle ช่วยให้พนักงานแบ่งปันแหล่งความรู้ ตัวบุคคลที่เป็นผู้เชี่ยวชาญ 

CoP และหัวเรื่องได้อย่างรวดเร็ว สนองการท�างานที่ต้องการแข่งกับเวลา 

 ลักษณะส�าคัญคือ Onomi เปิดให้ผู้ใช้แบ่งปันแหล่งข้อมูลทั้งภายใน

และภายนอกองค์กร ท�าให้แหล่งความรู้กว้างขวาง และยังเชื่อมโยงกับ 

เคร่ืองมืออื่น และมีรูปแบบอ�านวยความสะดวกต่อการใช้งานมากมาย โดย

ไม่ใช่แค่บริการบุคคล แต่ยังเอื้อต่อทีม subject area social network 

และ virtual community โดยการทีต่ัว Onomi เปิดให้ความรูภ้ายนอกไหล

เข้ามาได้ มันจึงกลายเป็น virtual repository ของความรู้ 

TWITRE

 คือ Twitter ของ MITRE นั่นเอง เป็นเครื่องมือ microblogging 

เพื่ออ�านวยความสะดวกต่อโซเชี่ยลเน็ตเวิร์กและบอกต�าแหน่งแห่งที่ของ 

ผูเ้ชีย่วชาญความรู ้เน้นการเป็นเครือ่งมอื commercial social networking 

ที่ส่งเสริมการแบ่งปันความรู้ข้ามศูนย์ย่อย 

 ท่ีน่าสนใจคือ เครื่องมือนี้พัฒนาข้ึนโดยพนักงานฝึกงาน เพื่อทดลอง

ว่าเครื่องมือนี้ดึงดูดคนวัยหนุ่มสาวหรือไม่ ค�าตอบคือได้ผลเกินคาด 

OneCommunity

 เป็นเครื่องมือโซเช่ียลเน็ตเวิร์กกิ้งส�าหรับคนท�างานงานด้านข่าวสาร

ล้วงความลบั (intelligence) ข้ามหน่วยงานส�าหรับให้บริการหน่วยงานด้านนี้ 
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ของสหรัฐ ลักษณะส�าคัญคือเครื่องมือจะหาข้อมูลของตัวบุคคล และช่อง

ทางติดต่อให้ด้วย 

 เครื่องมือนี้สร้างข้อมูลขึ้นจาก online user data ซึ่งเดี๋ยวนี้เรียกชื่อ

ว่า Big Data Technology เมื่อน�าเครื่องมือนี้ไปเชื่อมต่อกับเครื่องมืออื่น ผู้

ใช้ก็อาจท�า tagging หรือ bookmarking ช่วยให้ค้นง่าย 

 เคร่ืองมือทุกตัวของ MITRE มีการประเมินความพึงพอใจและความ

ต้องการของผู้ใช้ เอามาปรับปรุงเครื่องมืออย่างต่อเนื่อง 

วิถีปฏิบัติเพื่อผูกพันพนักงาน

 MITRE ใช้ ๓ วธิกีารเพือ่ผกูพนัพนกังานกบัระบบ KM โดยเฉพาะอย่าง

ยิ่งกับเครื่องมือแบ่งปันความรู้ของตน คือ 

 ๑. การรณรงค์ มีการรณรงค์เป็นช่วงๆ ด้วยวิธีการที่แตกต่าง 

  หลากหลาย ตัวอย่างของการรณรงค์คือ Seven Essential Steps  

  for MITRE Information Management 

 ๒. การฝึกอบรม เพื่อให้พนักงานใช้เครื่องมือคล่อง เมื่อเครื่องมือ 

  เปลี่ยนไป พนักงานเก่าอาจต้องเข้ารับการอบรมเพิ่มเติม

 ๓. การปฐมนิเทศแก่พนักงานใหม่ ใช้เวลา ๔ ชั่วโมง 

ประเด็นด้านการจัดระบบและวัฒนธรรมองค์กร

 MITRE มวีฒันธรรมของ “ผูเ้ชีย่วชาญ” ทีแ่ต่ละคนต้องการการยอมรบั 

องค์กรจงึยอมรบัความแตกต่างหลากหลายของการใช้เครือ่งมอืแบ่งปันความรู้ 

และน�าเอาประสบการณ์การใช้เหล่านั้นมาเป็นข้อเรียนรู้ และด�าเนินการจัด
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ระบบให้ตรงความต้องการของผู้ใช้ คือถือว่ากระบวนการพัฒนาเครื่องมือ 

KM เป็น “กระบวนการที่มีชีวิต” (organic process) 

ความท้าทายและบทเรียน

 •	 ตัวปิดกั้น ๔ อย่าง (๑) คนและความไว้วางใจ (๒) เทคโนโลยี (๓)  

  กาละและเทศะ (๔) ความปลอดภัย (security) 

 •	 งานที่ซับซ้อนและยากในด้านเลือก electronic project files จัด 

  ระบบเนื้อความรู้ การจัดล�าดับชั้นความรู้ และการขอค�ายินยอม

 •	 ความขดัแย้งระหว่างการแบ่งปันความรูแ้ละการปกปิดเป็นความลบั 

  ขององค์กร

 •	 เปรียบเทียบ MII กับเครื่องมือแบ่งปันความรู้ตัวอื่นๆ 

 •	 ผู้ใช้ต้องการปรับเคร่ืองมือให้เหมาะกับตน ซึ่งอาจท�าให้ทีมกลาง 

  สนับสนุนยาก

 •	 ผู้ใช้บางคนไม่ชอบเอาประวัติขึ้นออนไลน์ 

 •	 องค์กรต้องด�าเนินมาตรการต่างๆ มากมาย เพื่อเอาชนะข้อจ�ากัด 

  ข้างต้น 

 •	 ใช้ Moogle เชื่อมแหล่งความรู้ต่างๆ 

 •	 พนักงานมีอิสระที่จะใช้เครื่องมือที่เหมาะต่อวิชาชีพของตน

 •	 ความรู้ที่ยังไม่ได้ตรวจสอบ สามารถน�าเสนอได้ในฐานะนั้น

 •	 ฝ่ายจัดการกลางว่องไวในการตรวจพบส่ิงดีๆ และจัดการความ 

  ก้าวหน้า
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 •	 ผู้ใช้ใช้เครื่องมือที่เหมาะสมต่อนิสัยของตน หากได้ผลดีก็เป็นอัน 

  ใช้ได้

 •	 ต้องมีเกณฑ์คุณภาพที่ดีของ metadata

 •	 องค์กรอุปถัมภ์ของ MITRE ยืดหยุ่นต่อการใช้เครื่องมือที่ช่วยให ้

  การร่วมมือกับ MITRE อย่างได้ผล แต่ที่จะให้องค์กรเปล่ียนมา 

  ใช้เครื่องมือใหม่เป็นเรื่องใหญ่ เพราะต้องเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์กร

 •	 แชมเป้ียนในหน่วยธรุกจิมีความจ�าเป็นต่อการเปลีย่นมาใช้เครือ่งมอื 

  แบ่งปันความรู้ที่ให้ผลดีต่องานหรือสไตล์การท�างานที่แตกต่างกัน

 •	 อย่าละเลยการจัดบริการฝึกอบรมการใช้เครื่องมือ

 •	 จัดแรงจูงใจให้พนักงานแบ่งปันความรู้ออนไลน์

 •	 เพื่อสร้างบรรยากาศไว้วางใจต่อกัน เปิดโอกาสให้ผู้ใช้ลงข้อมูล 

  ส่วนตัวเพื่อดึงดูดการติดต่อและควบคุมการเข้าถึงข้อมูลให้น้อย

 •	 ให้ความรู้แก่ผู้ใช้เพื่อค่อยๆ ดึงเข้ามาร่วม

 •	 ท�าให้เครื่องมือใช้งานง่าย

 •	 เม่ือมีข้อความรู้ที่จะส่งตรงไปยังผู้ใช้โดยตรง ให้ค�านึงถึงความน่า 

  สนใจและความกระชับ

 •	 จ�ากัดข้อมูลที่ต้องขออนุญาตผู้บริหารก่อนน�าออกเผยแพร่ให ้

  เหลือน้อยที่สุด 

 •	 พัฒนาความร่วมมือเชิงยุทธศาสตร์กับองค์กรผู้อุปถัมภ์ ในการใช้ 

  เทคโนโลยีใหม่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด
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 •	 ในการน�าเทคโนโลยีใหม่ออกใช้ ให้ร่วมมือกับท้ังภาคีด้านเทคนิค 

  และด้านธุรกิจ

 •	 หาทางให้เจ้าของเนื้อความรู้และผู้ร่วมแบ่งปันความรู้ เข้ามามี 

  บทบาทใกล้ชิด

 •	 update ข้อมูลจากแหล่งต่างๆ ด้วยเครื่องอัตโนมัติ แต่จงเคารพ 

  ความเป็นส่วนตัวของพนักงานในการสื่อสาร เช่น ในอีเมล เป็นต้น

 •	 ท�าให้เทคโนโลยีเป็นเรื่องโปร่งใสต่อพนักงาน 

 •	 ดึงดูดคนเข้ามาใช้ด้วยเนื้อหาสาระที่มีประโยชน์ แม้จะไม่ใช่งาน  

  เช่น ข้อมูลเรื่องลมฟ้าอากาศและการจราจร 

 •	 ดึงฝ่ายประชาสัมพันธ์และห้องสมุดเข้าร่วมตั้งแต่ต้น เพื่อสร้าง  

  critical mass 

 •	 อ�านวยความสะดวกต่อผูใ้ช้ให้มากทีส่ดุ ให้สามารถปรบัเครือ่งมอืให้ 

  เหมาะต่อการใช้งานของตนได้

 •	 เครื่องมือต่างๆ ต้องยืดหยุ่นต่อการพัฒนาต่อเนื่อง โดยเปิดให้ผู้ใช้ 

  บอกความต้องการ และพัฒนาขึ้นทีละน้อย

 •	 ใช้ open standards เพื่อเปิดช่องให้น�าข้อมูลจากที่อื่นมาใช้ได้  

  และดึงเอาข้อมูลไปใช้ บนเครื่องมืออื่นได้ 

 พนักงานของ MITRE มีนิสัยต้องการการยอมรับในบทบาท และ 

ความสามารถของตน องค์กรจึงส่งเสริมการแบ่งปันความรู้โดยมีรางวัล 

อย่างเป็นทางการแก่พนักงานที่แสดงบทบาทแบ่งปันความรู้ เกิดผลดีต่อ 

องค์กรผู้อุปถัมภ์ ต่อ MITRE และต่อเพื่อนร่วมงานเรียกว่า President’s 

Award ที่มีพิธีมอบเป็นรายปี 
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ผลกระทบ ตัวชี้วัดและการวัดผลส�าเร็จ

 มีการวัดผลกระทบของ KM program เป็นระยะๆ มาตั้งแต่ปี 1997 

รวมทั้งประเมินการใช้เครื่องมือเป็นรายชิ้น หรือขอ feedback จากผู้ใช ้

เพื่อน�ามาปรับปรุง รวมทั้งมีเครื่องมือวัดซ่อนอยู่ข้างในเพื่อประเมินว่าเครื่อง

มือตัวใดส่งเสริมความร่วมมือได้ดี

 เขายกตัวอย่างการประเมินเคร่ืองมือ OneCommunity มีการนับ

จ�านวน contact ใหม่ และประเมินความ ไว้วางใจ (trust) ระหว่างองค์กร 

ที่เพิ่มขึ้น มีการขอให้พนักงานตอบแบบสอบถาม ต่อไปนี้

 •	 ท่านมีมุมมองต่อการแบ่งปันความรู้ใน MITRE อย่างไร

 •	 คุณค่าของการแบ่งปันความรู้ใน MITRE คืออะไร

 •	 มีเครื่องมือ KM อะไรบ้างที่ส่งเสริมการไหลของความรู้

 •	 มีอะไรบ้างที่เป็นอุปสรรคต่อการไหลของความรู้

 สรุปได้ว่า พนักงานชอบ Moogle, Community Share, และ

เครื่องมือแบ่งปันไฟล์ ซึ่งเป็นเครื่องมือเก่า แต่พนักงานก็ชอบที่มีเคร่ืองมือ 

หลากหลายให้ใช้

AAR ของผม

 ข้อเรียนรู้จาก MITRE ที่ระบบ KM เชื่อมโยงกับองค์กรผู้อุปถัมภ์ ท�าให้ผมนึก

ขึ้นได้ว่า องค์กรส่วนใหญ่มี supply chain และ marketing partners หรือองค์กร 

ที่ต้องท�างานร่วมมือกัน หากมีระบบ KM ท่ีเอื้อต่อความเช่ือมโยงร่วมมือกันด้านการ 

แบ่งปันความรู้ เกิดผลลัพธ์ด้านผลงานในระดับก้าวหน้า หรือก้าวกระโดด ก็จะเป็น 

“ขอบฟ้าใหม่ในการจัดการความรู้” อย่างแท้จริง



Info Graphic
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 บันทึกตอนสุดท้ายนี้ เป็น AAR ของผมเองว่า หนังสือเล่มนี้บอก 

ขอบฟ้าใหม่ในเรื่อง KM จากความรู้ที่เคยมีเมื่อราวๆ ๗ ปีที่แล้วว่าเป็น 

อย่างไรบ้าง 

 KM ต้องเป็นส่วนส�าคัญต่อการสนับสนุนผลส�าเร็จของธุรกิจ ความ

เชื่อมโยงกับหน่วยธุรกิจ หรือการเป็นส่วนหนึ่งของธุรกิจ จึงมีความส�าคัญยิ่ง 

และจะยิ่งดีหากใช้เป็นเครื่องมือเชื่อมต่อเชิงยุทธศาสตร์ การสร้างสรรค์กับ

ภาคีธุรกิจ หรือภาคีภารกิจ ภายนอกองค์กร ในการที่จะใช้พลังความร่วมมือ

ออกไปนอกองค์กร เพื่อเพิ่มโอกาสก้าวกระโดดในผลงาน ดังที่ผม AAR ไว้ใน

บันทึกชุดนี้ในตอนที่แล้ว 

 ขอบฟ้าใหม่ของการจัดการความรู้เมื่อ ๗ ปีที่แล้ว (และยิ่งชัดเจนขึ้น 

ในปัจจุบัน) คือการมีเครื่องมือ Web 2.0 และ social networking ให้ใช้

การจัดระบบให้พนักงานใช้เครื่องมือง่าย และใช้พร้อมไปในเวลาท�างาน 

เพื่อเพิ่มคุณภาพผลงานของตน จึงมีความส�าคัญยิ่ง 

 นอกจากอ�านวยความสะดวกในเรือ่งเครือ่งมอื ทมีอ�านวยความสะดวก

ส่วนกลางด้านการจดัการความรู้ ต้องสร้างบรรยากาศและวัฒนธรรมการแบ่ง

ปันความรู้ และคอยหมั่นตรวจสอบปัจจัยเอื้อต่อการไหลของความรู้ และ 

หาทางส่งเสริม พร้อมๆ กับตรวจสอบหาปัจจัยขัดขวาง และหาทางขจัด

 ความเข้าใจท่ีส�าคัญที่สุดคือการเช่ือมโยงพนักงาน ส�าคัญกว่าตัว

ความรู้ เพราะการที่พนักงานเช่ือมโยง ติดต่อสื่อสาร แบ่งปันความรู้และ

ประสบการณ์กัน คือความรู้ เครื่องมือหรือเทคโนโลยีสมัยใหม่ ที่เรียกว่า 

Big Data Technology สามารถสกัดความรู้ออกมาใช้ประโยชน์ได้ 

 แต่ส�าคัญกว่าความรู้และการติดต่อส่ือสาร คือความสร้างสรรค ์

(creativity) ผมคิดว่าการเช่ือมโยงระหว่างพนักงาน และแบ่งปันความรู้
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ระหว่างกนั เป็นการเปิดช่องทางสู่ความสร้างสรรค์ โดยเฉพาะอย่างย่ิง “ความ

สร้างสรรค์รวมหมู่” (collective creativity) 

 ผมคดิว่าหนงัสอืเล่มนีย้งัหยดุอยูแ่ค่ความรู ้ยงัไปไม่ถงึความสร้างสรรค์ 

และหากจะไปให้ถึงความสร้างสรรค์ ต้องเพิ่มเครื่องมืออีกชิ้นหนึ่ง คือ 

“การไตร่ตรองสะท้อนคิด” (reflection) จากประสบการณ์การท�างาน 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง การไตร่ตรองสะท้อนคิดร่วมกัน ในหมู่เพื่อนร่วมงาน 

ท้ังแบบ F2F (face to face) และแบบ virtual meeting ซ่ึงที่จริงก็คือ 

เครื่องมือ AAR นั่นเอง 

 หนังสือเล่มนี้เด่นมากในด้านเครื่องมือ Web 2.0 แต่หย่อนด้าน 

เครื่องมือ Human KM ซึ่งวงการ KM ไทยเราเข้มแข็ง ดังนั้น หากได้น�า 

มาผสมกันเข้า ก็จะขับเคลื่อน KM ไทยไปอีกภพภูมิหนึ่งได้

 ความเด่นอีกอย่างหนึ่ง คือการด�าเนินการ KM อย่างเป็นระบบให้รับ

ใช้และส่งผลต่อธุรกิจหลักขององค์กร และมีการวัดการส่งผล (หรือน่าจะ 

ส่งผล) นี้อย่างต่อเนื่องสม�่าเสมอ ซึ่งเป็นด้านที่ KM ไทยอ่อนแอ ดังนั้น 

ตัวอย่างวิธีด�าเนินการในหนังสือเล่มนี้จึงน่าจะมีคุณูปการต่อการน�า KM 

ยุคใหม่มาใช้ประโยชน์สร้างสรรค์สังคมไทย
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