
95    ปที่ 35 ฉบับท่ี 1 
มกราคม-มิถุนายน 2558

ความรูที่ซอนเรน: ความสําคัญตอการสรางองคกร
แหงการเรียนรู

Tacit Knowledge: The Essence 
for Learning Organization 

กาญจนา  สงวัฒนา 1 
Karnjana Songwathana
ศรัญยา  แสงลิ้มสุวรรณ 2 

Sarunya Sanglimsuwan

 1 มหาวิทยาลัยกรุงเทพ
   Bangkok University  
   E-mail: karnjana.s@bu.ac.th
 2 มหาวิทยาลัยบูรพา
   Burapha University
   E-mail: nongya@yahoo.com

บทคัดยอ
 บทความนี้มีวัตถุประสงคที่จะอธิบายคําจํากัดความและความหมายของความรูที่ซอนเรน แสดงใหเห็นถึงความสําคัญ
ของความรูที่ซอนเรนตอการพัฒนาองคกร รวมถึงศึกษาปจจัยสําคัญท่ีมีอิทธิพลตอการแบงปนความรูที่ซอนเรนในองคกร  ทั้งนี้ 
คําถามท่ีสําคัญสําหรับทุกองคกร คือ จะทําอยางไรเพ่ือเปล่ียนความรูท่ีซอนเรนในตัวพนักงานในรูปความเช่ือ ประสบการณ และ
ความชํานาญการ ใหเปนความรูที่ชัดแจงเพื่อใหผูอื่นสามารถเขาถึงไดงาย และมีการถายทอดความรูนั้นตอไป โดยสามารถระบุ
ปจจัยที่มีอิทธิพลตอการแบงปนความรูที่ซอนเรนไดหลายมิติ เชน มิติลักษณะสวนบุคคล มิติการทํางานเปนทีม มิติวัฒนธรรม
องคกรที่ทํางาน มิติสภาพแวดลอมในการทํางาน และมิติเทคโนโลยีสารสนเทศ 

คําสําคัญ: ความรูที่ซอนเรน การแบงปนความรู การถายทอดความรู องคกรแหงการเรียนรู 

Abstract
 This paper describes the defi nition of tacit knowledge, highlights the importance of tacit knowledge in 
organization, and explores the important factors that infl uence tacit knowledge sharing in organization. The 
key challenge is how to convert tacit knowledge embedded in employees’ personal beliefs, experiences 
and values to explicit knowledge, so that it is in a format that can be readily and easily accessed by others. 
The factors infl uencing tacit knowledge sharing can be identifi ed in several dimensions such as personal 
characteristics dimension, teamwork dimension, organization culture dimension, working environment 
dimension, information technology dimension.  
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บทนํา
 คําวา “องคกรแหงการเรียนรู” (Learning Organization) 
นับเปนคําในกลุมของการพัฒนาองคกรซึ่งเปนที่รูจักกัน
อยางกวางขวางในปจจุบัน และเปนรูปแบบขององคกรใน
อุดมคติ เพราะทุกองคกรตางตองการสรางองคความรูและ
นวัตกรรมใหม เพ่ือความอยูรอดและเติบโตตอไปไดอยางย่ังยืน
ในยุคโลกาภิวัตน  โดยเปาหมายสําคัญของการสรางองคกร
แหงการเรียนรู คือ การสรางองคกรที่สามารถเรียนรูไดอยาง
ตอเนื่อง เรียนรูไดเร็วกวาคูแขง และเรียนรูเหตุตางๆ ที่ทําให
องคกรสําเร็จหรือลมเหลว  กลาวคือ รูถึงปจจัยแหงความสําเร็จ
ขององคกร และสามารถรักษาภาวะแหงการเรียนรูไวไดอยาง
ตอเนื่องยั่งยืนตลอดไป  ดังนั้น การที่จะพัฒนาไปสูองคกร
แหงการเรียนรูนั้น องคกรตองเริ่มจากการศึกษาและพัฒนา
ความรูขององคกร (Organizational Knowledge)  ทั้งนี้
ทามกลางการเปล่ียนแปลงของธุรกิจในปจจุบัน ประเด็นเร่ือง
ความรูขององคกรถือเปนประเด็นหนึ่งที่นักวิจัย ที่ปรึกษา 
และผูบริหารใหความสนใจเปนอยางย่ิง เพราะเปนที่ยอมรับ
กันอยางกวางขวางวา การแขงขันทางธุรกิจจําเปนจะตองมี
ความรูเปนองคประกอบขั้นพื้นฐาน และความรูนี้เองเปน
แหลงสรางความสามารถในการแขงขันอยางย่ังยืนใหกับธุรกิจ
โดยเฉพาะอยางย่ิงความรูท่ีเปนทักษะการปฏิบัติ โดยท่ัวไแลว 
องคกรทุกแหงมักมีเคล็ดลับความรูที่สําคัญทั้งในรูปแบบ
ความรูที่ซอนเรนในตัวพนักงาน (Tacit Knowledge) และ
ความรูที ่ชัดแจง (Explicit Knowledge)   ในรูปแบบของ
คูมือการทํางานหรือคูมือปฏิบัติงานขององคกรนั้น แมวา
ความรูเหลาน้ีไมมีตัวตน จับตองไมได แตกลับเปนองคประกอบ
ที่จะสรางคุณคาใหกับธุรกิจไดเปนอยางดี และเปนสินทรัพย 
(Asset) ที่ธุรกิจจําเปนจะตองบริหารจัดการและวัดผลอยาง
ตอเน่ือง เพ่ือใหเกิดการสรางความรู (Knowledge Creation) 
การถายทอดความรู (Knowledge Transfer)  การแบงปน
ความรู (Knowledge Sharing)  และการนําความรูไปใช
(Knowledge Usage) อยางมีประสิทธิภาพ ดวยการที่ธุรกิจ
ตองสรางองคกรแหงการเรียนรูเพ่ือพัฒนาความสามารถ
ในการแขงขันเพ่ือความอยูรอดอยางย่ังยืน       ธุรกิจจึงตองแสวงหา
แนวทางในการสรางนวัตกรรมขององคกรอยางตอเน่ือง ไมวา
จะเปนนวัตกรรมดานผลิตภัณฑ  นวัตกรรมดานกระบวนการ 
หรือนวัตกรรมดานการบริหารจัดการ ปจจัยสําคัญในการ
สรางนวัตกรรมเหลาน้ีก็คือ องคความรูท่ีซอนเรนอยูใบุคลากร
 คําวา   “ความรูท่ีซอนเรน”   ถูกนํามาใชอยางกวางขวาง   ในดาน
การบริหารจัดการความรู และการศึกษาองคกร ตลอดจนมี
คํานิยามและแนวทางท่ีหลากหลายในการอธิบายและตรวจ

สอบความรูแบบดังกลาว  Michael Polanyi ศาสตราจารย
สาขาเคมีและสังคมศาสตร  เปนบุคคลแรกที่ใชคําวา Tacit
Knowledge หรือความรูที่ซอนเรน โดยเขียนไวในหนังสือ
เรื่อง Tacit Dimension  ทั้งนี้ Polanyi (1966) ไดเนน
ความสําคัญของความรูที่ซอนเรนวาเปนความรูที่มีคุณคา
ตอองคกรแตมักถูกลืม เพราะไมไดบันทึกความรูเหลานี้ไวใน
ฐานขอมูล  ดังน้ัน องคกรโดยมากมีความรูแตกลับไมสามารถ
เขาถึงความรูนั้นได เนื่องจากความรูเหลานั้นยังถูกเก็บอยูใน
ตัวบุคคล  
 นอกจาก Polanyi (1966) แลว ยังมีนักวิชาการสาขา
ตางๆ ที่ศึกษาเก่ียวกับคุณลักษณะของความรูที่ซอนเรน ซึ่ง
สามารถสรปุคุณลักษณะท่ีสําคัญได ดังนี้   
 1. ยากที่จะเขียนใหเปนรูปราง (Formalization)
(Nonaka, 1991)  ผูที่เปนเจาของความรูไมสามารถอธิบาย
กฎเกณฑที่ใชตัดสินใจในการกระทําพฤติกรรมอยางใด
อยางหนึ่งได แตการตัดสินใจนั้นอาจเกิดจากการมองเห็น
กฎเกณฑที่จะนํามาประกอบเพื่อใชในการตัดสินใจ
 2. เปนความรูสวนบุคคล (Individual Tacit Knowledge)  
(Ambrosini & Bowman, 2001) 
 3. มีมิติของความรูความเขาใจ (Cognitive Dimension) 
(Nonaka, 1991) ท่ีสามารถกล่ันกรองออกมาเพ่ือเขียนบันทึก
ได   
 4. ประกอบไปดวยแบบแผนความคิด (Mental 
model) (Nonaka, 1991)  กลาวคือ บุคคลแตละคนจะ
ดําเนินการบางอยางในสถานการณหนึ่งๆ ดวยสิ่งท่ีฝงลึกอยู
ในตัวตน และมีแนวโนมที่จะใชประโยชนจากสิ่งนั้น
 5. สามารถนําไปใชงาน (Ambrosini & Bowman,
2001) หมายถึง เปนความรูและทักษะในการปฏิบัติ (Kogut 
& Zander, 1992; Nonaka, 1991) โดย Nonaka (1991) 
ยังระบุเพิ่มเติมวา ความรูและทักษะในการปฏิบัตินี้ อาจมี
ความหมายเดียวกับความรูท่ีซอนเรน เพราะความรูท่ีซอนเรนน้ัน
ประกอบดวยทักษะทางเทคนิคสวนบุคคล ซึ่งเปนทักษะที่
ไมเปนทางการและยากที่จะเขียนบันทึกออกมา 
 6. มีความเฉพาะเจาะจงในเชิงบริบท หมายถึง ความรู
ที่ตองสอนกนัหนางาน หรือสอนในสถานการณเฉพาะที่ตอง
ใชความรูนั ้นๆ (Ambrosini & Bowman, 2001)  ทั้งนี้
Nonaka (1991)  ระบุวา ความรูท่ีซอนเรน คือ ส่ิงท่ีฝงรากลึก
อยูในการทํางานท่ีมุงมั่นของแตละบุคคลในบริบทที่มีความ
เฉพาะเจาะจง เชน กลุมชางฝมือ กลุมอาชีพหรือผูเชี่ยวชาญ
ในเทคโนโลยีหรือตลาดที่เฉพาะเจาะจง เปนตน
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 จากคุณลักษณะของความรูท่ีซอนเรนท่ีกลาวมาขางตน
จึงทําใหนิยามความหมายของความรูท่ีซอนเรนชัดเจนมากข้ึน
โดยสามารถสรุปคํานิยามไดวา ความรูที่ซอนเรน คือ ความรูที่
เปนสวนบุคคล (Personal)  อยูในจิตใตสํานึก (Unconscious)
ไมสามารถจัดทําเปนระบบ (Uncodifi ed)  และไมสามารถ
แสดงออกมาหรือเห็นไดอยางชัดเจน โดยเปนความรูท่ียากจะ
จัดทําเปนรูปแบบท่ีแนนอน  ดังน้ัน จึงยากท่ีจะแบงปนใหกับ
ผูอ่ืน  ความรูท่ีซอนเรนประกอบดวย 2 มิติ คือ มิติเชิงเทคนิค 
(Technical Dimension)  และมิติเชิงการรับรู (Cognitive 
Dimension)  โดยมิติเชิงเทคนิค หมายถึง “การรูวิธีการ”
(Know-How) เพราะความรู ของพนักงานเปนความรู ที ่
ไมเปนทางการ ขึ้นกับความชํานาญของผูเชี่ยวชาญ สวนมิติ
เชิงการรับรู  ประกอบดวย โครงสรางทางความคิดในสมอง
(Schemata)  แบบแผนความคิด (Mental Models)  ความ
เช่ือ (Beliefs)  และการรับรู (Perceptions) (Polanyi, 1966; 
Reber, 1989; Zander & Kogut, 1995; Haron 2005)
  ทั้งน้ี ในระยะตอมา Bennet และ Bennet (2008) 
ไดแบงประเภทของความรูที่ซอนเรนเปน 4 ประเภท คือ 
 1. แบบฝงลึกในตัวบุคคล (Embodied) เปนความรูที่
ถูกเก็บไวในตัวบุคคล

 2. แบบการหย่ังรูดวยตัวเอง (Intuitive) เปนความรูที่
มีรากฐานมาจากประสบการณชีวิต เปนกลไกท่ีลึกลับที่ทําให
เราสามารถแกไขปญหาตางๆ โดยปราศเหตุผลอธิบาย
 3. แบบอารมณความรูสึก (Affective) เปนความรูที่
แสดงถึงความรูสึกซ่ึงไมไดถูกเปดเผยออกมาหรืออาจจะไมรู
ถึงความรูสึกนั้น 
 4. แบบจิตวิญญาณ (Spiritual) เปนความรูในรูปของ
การแนะแนวทางขั้นสูง การใหกรอบแนวคิดที่เหนือกวา
ทําใหเห็นภาพที่ใหญขึ้น 
 นอกจากการศึกษาดานนิยามความหมายและ
คุณลักษณะของความรูที ่ซอนเรนแลว Ambrosini และ
Bowman (2001)  ยังไดเสนอมุมมองเก่ียวกับบทบาทท่ีสําคัญ
ของความรูท่ีซอนเรนในฐานะท่ีเปน “ทรัพยากร (Resource)” 
ขององคกร  และเปล่ียนคําเรียกจาก “ความรูท่ีซอนเรน (Tacit 
Knowledge)” เปน “ทักษะท่ีซอนเรน (Tacit Skills)” โดย
ทักษะที่ซอนเรนนี้มีคุณสมบัติคลายคลึงกับความรูที่ซอนเรน 
กลาวคือ เปนทักษะที่เฉพาะเจาะจง สามารถนํามาใชงาน
เพื่อกอใหเกิดประโยชนกับองคกร  พรอมกันนี้ Ambrosini 
และ Bowman (2001) ยังไดแบงระดับของทักษะท่ีซอนเรน
ตามลําดับความซอนเรน 4 ระดับ ดังแสดงในภาพที่ 1

ภาพท่ี 1 ระดับความซอนเรน (Degree of Tacitness)
ที่มา: Ambrosini และ Bowman (2001)

 โดยสรุป คําวา ความรูที่ซอนเรน มีขอบเขตที่กวาง
ตั้งแตการเปนความรูที่อยูในตัวบุคคล จนถึงความรูที่ฝงลึก
อยูในผลิตภัณฑ กระบวนการ และวิธีการดําเนินงานตางๆ 
ในองคกร 

ความสําคัญและคุณคาของความรูที่ซอนเรนตอองคกร
 จากคํานิยามและคุณลักษณะของความรูที่ซอนเรน
ที่กลาวมาขางตน จะเห็นไดวาความรูที่ซอนเรนนั้นมีคุณคา
และความสําคัญตอองคกรหลายดานดังนี้ 

 

1. ทักษะซอนเรนที่ติดแนนฝงลึก 

2. ทักษะซอนเรนที่สามารถทําใหเห็นไดชัดเจนพอสมควร 

3. ทักษะซอนเรนที่สามารถทําใหชัดเจน 

4. ทักษะที่แสดงออกมาอยางชัด 

สูง 

 ต่ํา 

 1. การสรางนวัตกรรม (Innovation)
 มีการนําความรูที่ซอนเรนมาเปนจุดเริ่มตนในการ
สรางนวัตกรรมใหกับองคกร โดยทั่วไปแลวคนทํางานจะเริ่ม
จากการใชความรูที่ซอนเรนในตนเองกอน แลวจึงพัฒนาตอ
เปนความรูที่มีรูปแบบ หรือมีการบันทึกองคความรูนั้น ซึ่ง
จะเปนแหลงความรูสําหรับการสรางนวัตกรรมในอนาคต 
กลาวอีกนัยหนึ่ง คือ ความรูที่ซอนเรนมีบทบาทสําคัญตอการ
สรางนวัตกรรม  ตัวอยางเชน การพัฒนาเครื่องทําขนมปง
แบบอัตโนมัติของ บริษัท มัทซึสชิตะ ที่สงวิศวกรอาวุโสไป
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เรียนรูงานจากพอครัวของโรงแรมช้ันนําในกรุงโตเกียว โดย
ความรูที่ไดจากการเรียนรูจะเปนเร่ืองเก่ียวกับรูปรางหนาตา 
(Look) ความรูสึก (Feel) และรสชาติ (Taste) ของขนมปง 
ซึ่งไดนําส่ิงที่เรียนรูเหลานี้มาใชในการออกแบบกลไกการ
นวดแปงสําหรับเครื่องทําขนมปงอัตโนมัติเพื่อใหผลิตผลตาม
ความตองการ (Nonaka, 1991) 
 2. การเปนตวัอยางที่ดี (Best Practices)
 การใหความสนใจตอความรูที่ซอนเรน ชวยใหองคกร
สามารถกําหนดและถายทอดตัวอยางที่ดีในการทํางานได
อยางมีประสิทธิผล พนักงานสามารถสรางความรูที่ซอนเรน
ข้ึนมา  เพ่ือชวยแกปญหาตางๆ  ซ่ึงจะนําไปสูการบรรลุเปาหมาย
ขององคกร  กลาวอีกนัยหนึ่งคือ ความรูที่ซอนเรนมีความ
สัมพันธใกลชิดกับการทํางานมากกวาความรูที่ชัดแจง
(Explicit Knowledge) และบอยครั้งที่มักพบวา ตัวอยาง
การทํางานท่ีดีมักไมไดอยูในรูปแบบของเอกสารหรือระบุไวใน
แผนผังการทํางาน (Szulanski, 1996)  ส่ิงสําคัญประการหน่ึง
ที่ควรตระหนัก คือ ตัวอยางการทํางานที่ดีตองมีการอางอิง
ไปสูความรูที่ซอนเรนของผูที่ทํางานน้ันจริงๆ เพราะผูทํางาน
ที่มีความเขาใจอยางถองแทในงานนั้น จะสามารถถายทอด
ตัวอยางงานท่ีดีไดอยางมีประสิทธิผล  
 3. การเลียนแบบ (Imitation)
 ความรูที่ ซ อนเรนช วยปองกันไม ใหองคกร ถูก
ลอกเลยีนแบบจากคูแขง (Winter, 1987, อางถึงใน Zander 
& Kogut, 1995) เพราะความรูที่ซอนเรนในตัวบุคคลและใน
ผลิตภัณฑที่ผลิตขึ้นเปนความรูที่เหนียวแนน  และยากที่จะ
ถายโอนไปสูคนกลุมใหม  อยางไรก็ตาม Kogut และ Zander 
(1992)  กลาววา แมความรูที่ซอนเรนจะเหนียวแนน แตก็
ทาทายคูแขงใหพยายามศึกษาและลอกเลียนแบบไดเชนกัน
ดังนั้น ธุรกิจควรนําความรูที ่ซอนเรนนี้มาพัฒนางานใหมี
ประสิทธิภาพ เพ่ือเพ่ิมท้ังความสามารถในการสรางนวัตกรรม
และความสามารถในการสกัด (Extract) องคความรูที่มีอยูใน
ตลาดมาใชใหเกิดประโยชนตอธุรกิจของตนเอง
 4. การสรางความสามารถหลัก (Core Com-
petencies)
   ความรูที่ซอนเรนชวยสรางคุณคาที่โดดเดน (Unique 
Value Added) ใหกับองคกร โดยสรางขึ้นมาจากทักษะ
และประสบการณของพนักงาน รวมเขากับเรื่องราวในอดีต 
สถานการณเฉพาะอยาง และสภาพแวดลอมตางๆ ขององคกร
กลาวอีกนัยหนึ่งคือ ความรูที่ซอนเรนถูกนํามาใชเปนตัวชี้วัด
ในการประเมินระดับความสามารถหลักขององคกรและ
ความแตกตางจากคูแขง  ดังนั้น การสรางคุณคาใหกับองคกร

จึงตองนาํความรูที่ซอนเรนนี้มาใชประโยชน เพราะจะชวยทํา
ใหธุรกิจเขาใจถึงสถานการณการแขงขัน ตลอดจนเลือกและ
กําหนดตลาดไดอยางเหมาะสม (Badaracco, 1991)

การแบงปนความรูที่ซอนเรน
 ความรูที่ซอนเรนมีความสําคัญตอการดําเนินธุรกิจ
หลายดาน แตดวยความรูท่ีซอนเรนท่ีเปนความรูท่ีฝงลึกอยูใน
แตละบุคคลและยากท่ีจะแสดงออกมา จึงจําเปนตองทําความ
เขาใจถึงนิยามความหมายของกระบวนการในการแบงปน
ความรูที่ซอนเรนใหชัดเจน  เพื่อใหเห็นองคประกอบตางๆ  ที่
จะชวยสนับสนุนใหการแบงปนความรูที่ซอนเรนเปนไปอยาง
มีประสิทธิภาพ 
  โดยทั่วไป การแบงปนความรู (Knowledge Sharing) 
หมายถึง พฤติกรรมที่เก่ียวของกับการแลกเปล่ียนขอมูลหรือ
การชวยเหลือซึ่งกันและกัน แตกตางจากการแบงปนขอมูล 
(Information Sharing) ท่ีใชในองคกร เชน ขอมูลทางการเงิน
ขอมูลการผลิต ฯลฯ  ซึ่งเปนเรื่องที่พนักงานทุกระดับตอง
เก่ียวของ ในขณะท่ีการแบงปนความรูเนนท่ีการพ่ึงพาอาศัยกัน
(Reciprocity) และเปนพฤติกรรมที ่เกิดอยางมีทิศทาง
ระหวางบุคคลแตละคนหรือภายในองคกร ซึ่งการแบงปน
ความรูภายในองคกรน้ี ถือเปนหน่ึงในองคประกอบของปจจัย
การมุงเนนการเรียนรูซึ่งเปนปจจัยท่ีมีผลทางบวกตอความ
สามารถทางนวัตกรรมขององคกร (ปรารถนา หลีกภัย, 2556) 
 Nonaka และ Konno (1998) ไดนําเสนอแนวคิด
“Ba” ซึ่งหมายถึง สถานที่ที่ความรูถูกสรางขึ้น โดยอาจเปน
สถานที่ที่จับตองได (Physical) หรือสถานที่เสมือน (Virtual) 
หรือในจิตใจของคน (Mental) ก็ได “Ba” เปนเสมือนกับ
แพลตฟอรมท่ีเปนจุดศูนยรวมและเช่ือมโยงความรูจากที่
ตางๆ เขาดวยกัน Nonaka และ Konno (1998) ไดนําเสนอ
แบบจําลอง SECI ซึ่งประกอบไปดวยขั้นตอนในกระบวนการ
เปล่ียนรูปความรู 4 ขั้นตอน (Nonaka, 1991; Nonaka & 
Konno, 1998) ไดแก 
 1. การขัดเกลาทางสังคม (Socialization) คือ
กระบวนการท่ีความรูท่ีซอนเรนถูกเผยแพรผานประสบการณ  
แบบแผนความคิดอานและทักษะทางเทคนิคระหวาง
ผูเชี่ยวชาญ
 2. การขยายผลสูภายนอก (Externalization) คือ
กระบวนการท่ีความรูที่ซอนเรนถูกถายทอดเปนความรูที่
ชัดแจง  โดยผานการพูด การนําเสนอ และการสะทอนความ
คิดเห็นของเพื่อนรวมงานหรือสมาชิกในกลุม 
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 3. การผนวกรวม (Combination) คือ กระบวนการ
เปลี่ยนความรูที่ชัดแจงใหเปนความรูที่ชัดแจงที่ละเอียด
ซับซอนมากย่ิงขึ้น
 4. การปรับเปลี่ยนสูภายใน (Internalization) คือ
กระบวนการเปล่ียนความรูที่ชัดแจง เชน จากคูมือการทํางาน 
ใหเปนความรูที่ซอนเรนโดยผานกระบวนการเรียนรู 

 จากขั้นตอนขางตน การแบงปนความรูที่ซอนเรนนั้น 
จะเกิดขึ้นในขั้นตอนการขัดเกลาทางสังคม  และการขยายผล
สูภายนอก  นอกจากน้ี Hooff และ Ridder (2004) ไดกลาว
ถึงองคประกอบของกระบวนการแบงปนความรูวาเปน
กระบวนการที่แตละคนแลกเปลี่ยนความรูของตนเองอยาง
สมบูรณ และรวมกันสรางองคความรูใหม โดยแปลงความรู
สวนบุคคลใหเปนความรูขององคกร  ดังนั ้น กระบวนการ
แบงปนความรูจึงประกอบไปดวย 2 องคประกอบหลัก คือ 
 1. การใหความรู (Knowledge Donating) คือ การ
สื่อสารกับผูอื่นเกี่ยวกับความรูและทุนทางปญญาของแตละ
บุคคล
 2. การสะสมความรู (Knowledge Collecting) คือ 
การที่ผูรวมงานปรึกษาหารือกันเพื่อแบงปนความรูและสราง
องคความรูใหมรวมกัน
 กระบวนการแบงปนความรูตามนิยามความหมาย
ของ Hooff และ Ridder (2004) สอดคลองกับงานวิจัยของ 
Ardichvili, Pagae, และ Wentling (2003)  ที่พบวา การ
แบงปนความรูเปรียบเสมือนตลาดที่ประกอบดวยการเสนอ
ความรูใหม และความตองการความรูใหมมาผนวกกัน  

ปจจัยที่มีผลตอการแบงปนความรู 
 จากการทบทวนงานวิจัยท่ีเกี่ยวของกับการแบงปน
ความรูพบวา มีงานวิจัยที่ศึกษาเกี่ยวกับการแบงปนความรู
อยูจํานวนมาก โดยเปนทั้งงานวิจัยเชิงปริมาณ และงานวิจัย
เชิงคุณภาพ โดยมีการนําทฤษฎีจากหลายศาสตรมาใชกําหนด
กรอบดําเนินการวิจัย เชน ทฤษฎีการปฏิบัติเชิงเหตุผล
(Theory of Reasoned Action: TRA) ทฤษฎีทุนทางสังคม
(Social Capital Theory)  ทฤษฎีสภาวะวิกฤตทางสังคม
(Social Dilemma Theory)  ทฤษฎีการแลกเปล่ียนทางสังคม
(Social Exchange Theory)  ทฤษฎีจิตวิทยาทางสังคม
(Social Psychology Theory) และทฤษฎีพฤติกรรมความ
เปนสมาชิกขององคกร (Organizational Citizenship
Behavior Theory: OCB) เปนตน  จึงเห็นไดวา การแบงปน
ความรูไดรับความสนใจในสาขาวิชาตางๆ       รวมท้ังภาคธุรกิจดวย

 จากการสังเคราะหงานวิจัยพบวา สามารถแบงปจจัย
ที่มีผลตอการแบงปนความรูที่ซอนเรนทั้งปจจัยสนับสนุน
และปจจัยที่เปนอุปสรรคเปน 5 กลุมหลัก ดังตอไปนี้
 1. ปจจัยดานบุคคล ปจจัยดานนี ้ เก ี ่ยวของกับ
คุณลักษณะ บุคลกิภาพ และแรงขับเคลื่อนภายในตัวบุคคล 
ไดแก ความรู ภาษา ความสามารถของตนเอง ความสามารถ
ในการรับรู ประสบการณ ความเชื่อ แรงจูงใจ ความไววางใจ 
เปนตน ถือไดวาเปนปจจัยที่หลากหลายแตกตางกันในแตละ
องคกร จึงเปนปจจัยที่ยากตอการบริหารจัดการ โดยปจจัย
ดานบุคคลที่สงผลกระทบตอการแบงปนความรูที่ซอนเรน 
ไดแก (ก) แรงจูงใจสวนบุคคล เชน ความสุขที่ไดแบงปน
ความรู ชื่อเสียงในเรื่องความเปนมืออาชีพ ฯลฯ  (ข) ความ
เชี่ยวชาญของตนเองในความรูสาขานั้นๆ รวมถึงอายุงานใน
สาขานั้น  (ค) ประสบการณในการแบงปนความรู  (ง) ความ
สามารถในการซึมซับความรู  (จ) ความเขาใจในความรูที่ไดรับ
การถายทอด  (ฉ) ความสามารถดานภาษาท่ีใชในการถายทอด
(ช) ความผูกพันและความสัมพันธที่เหนียวแนนระหวางกัน
รวมถึงความสัมพันธระหวางผูถายทอดความรูและผูรับความรู  
(ซ) ความไววางใจซึ่งกันและกัน  (ฌ) การสื่อสารระหวางกัน
อยางเปดเผยและมีประสิทธิภาพ  (ญ) การเคารพซ่ึงกันและกัน
(ฎ) ความมีทิฐิ หรืออคติตอผูอื่น และ (ฏ) การตอตานตอการ
เปล่ียนแปลง (Szulanski, 1996;  Herrgard, 2000; Wasko &
Faraj, 2005; Lin, 2007; Alawi, Marzooqi, & Mohammed,
2007, Majewski & Usoro, 2011)
 2. ปจจ ัยด านกล ุ มงานหร ือท ีมงาน ปจจ ัยน ี ้
ครอบคลุมเครือขายทางสังคม (Social Network)  และ
การรวมกลุมแบบคลัสเตอร (Cluster) โดยปจจัยที่เกี่ยวของ
กับดานกลุมคนหรือทีมงานที่สําคัญ ไดแก การทํางานเปนทีม
ความสัมพันธระหวางกัน ความไวใจทางสังคม การพึ่งพากนั
เปนตน    ปจจัยดานกลุมงานหรือทีมงานที่สงผลกระทบตอ
การแบงปนความรูที่ซอนเรน มีดังนี้ (ก) ความไวใจทางสังคม
(ข) การมีเปาหมายรวมกัน  (ค) ทัศนคติของกลุมตอการ
แบงปนความรู  (ง) บรรทัดฐานของกลุมเก่ียวกับการแบงปน
ความรู  (จ) ทักษะการทํางานเปนทีมที่ดี  (ฉ) ความรูสึกเปน
พวกเดียวกันทั้งเชิงบวก เชน ความสนุกสนาน ความผูกพัน
ระหวางกัน ฯลฯ และเชิงลบ เชน ความวิตกกังวล  (ช) ความ
เหนียวแนนของกลุม และ (ซ) ความสัมพันธที่ดีระหวาง
ผูนํากับสมาชิกในทีม) (Wasko & Faraj, 2005; Cabrera & 
Cabrera, 2005; Yu & Chu, 2007; Lin 2007;  Alawi, 
Marzooqi, & Mohammed, 2007; Chow & Chan, 2008; 
McNichols, 2010) 
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 3. ปจจัยดานองคกรและการบริหารจัดการ ไดแก
ปจจัยที่เกี ่ยวของกับวัฒนธรรมองคกร  (Organizational 
Culture)  บรรทัดฐานขององคกร (Norms)  ระบบบริหาร
จัดการดานตางๆ เปนตน  โดยปจจัยดานองคกรและการ
บริหารจัดการที่มีผลกระทบตอการแบงปนความรู ไดแก
(ก) โครงสรางองคกร  (ข) วัฒนธรรมแหงการแบงปน  (ค)
วัฒนธรรมการส่ือสารอยางเปดเผย  (ง) คานิยมในการแบงปน
ความรู   (จ) บรรทัดฐานขององคกร เชน ความยุติธรรม
ความเปนสมาชิกขององคกร ความเปนนวัตกรรม เปนตน
(ฉ) ระบบการใหรางวัลขององคกร  (ช) ระบบการสรางคุณคา
ใหกับตัวพนักงาน และ (ซ) การสนับสนุนของผูบริหารระดับสูง
(Herrgard, 2000; Cabrera & Cabrera, 2005; Bock, 
Zmud, Kim, & Lee, 2005; Lin, 2007; Alawi, Marzooqi, 
& Mohammed, 2007; Yu, Lu, & Liu,  2010; McNichols, 
2010; Wang & Noe, 2010, Majewski & Usoro, 2011)
 4. ปจจัยดานสภาพแวดลอมในการทํางาน  เปน
ปจจัยที่สนับสนุนใหการแบงปนความรูในองคกรเปนไป
อยางมีประสิทธิภาพ เชน เวลาที่ใชในการทํางานและการ
แบงปนความรู (Time)  ระยะทางในการเดินทาง (Distance)  
บรรยากาศในการส ื ่อสาร (Communication) และ
งบประมาณ (Budget) เปนตน  แตในขณะเดียวกัน หาก
ขาดการบริหารจัดการที่ดี ก็จะกอใหเกิดอุปสรรคตอการ
แบงปนความรูไดเชนกัน ปจจัยดานสภาพแวดลอมในการ
ทํางานที่มีผลตอการแบงปนความรูที ่ซอนเรน ไดแก (ก)
การจัดสรรเวลาสําหรับการทํางานและการแบงปนความรู
(ข) ระยะหางระหวางผูใหความรู (Source)  และผูรับความรู 
(Receipt)  (ค) บรรยากาศในการส่ือสาร  (ง) องคความรูท่ีจะ
แลกเปลี่ยนหรือแบงปน  (จ) มาตรฐานของระบบการจัดการ
ความรู  และ (ฉ) การจัดสรรงบประมาณสําหรับการแบงปน
ความรู (Herrgard, 2000; Hooff & Ridder, 2004; Ma & 
Agarwal, 2007)
 5. ปจจัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศ  ปจจัยนี้เปน
สิ่งอํานวยความสะดวกใหกับการแบงปนความรูในปจจุบัน 
เชน ระบบฐานขอมูล ระบบอินเทอรเน็ต ระบบออนไลนตางๆ 
เปนตน ซึ่งนับวันปจจัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศเหลานี้ มี
สวนชวยสนับสนุนใหการแบงปนความรูเปนไปอยางรวดเร็ว
และมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  ปจจัยที่สนับสนุนการแบงปน
ความรูที ่ซอนเรน ไดแก (ก) การปรากฏตัวบนเครือขาย
(Virtual Copresence)  (ข) ระยะเวลาที่อยูบนเครือขาย
อยางตอเนื่อง (Persistent Labeling)  (ค) การแสดงตัวตน
(Self-presentation) และ (ง) การรวบรวมขอมูลที่เปน

ประโยชนอยางละเอียด (Deep Profi ling)  ซึ่งท้ัง 4 ปจจัยนี้
จะรวมเรียกวา การรับรองความเปนอัตลักษณที่ไดรับการ
ยอมรับ (Perceived Identity Verifi cation)  หรือหาก
เปรียบเทียบปจจัยทั้ง 4 ประการขางตน ก็จะคลายคลึงกับ
ปจจัยดานอ่ืนๆ ท่ีกลาวมาแลว คือ ตองสรางความไวเน้ือเช่ือใจ
ระหวางกัน ตองเปดเผยหรือสื่อสารอยางตรงไปตรงมา ตอง
มีความเชี่ยวชาญในความรูและการใชระบบสารสนเทศ ฯลฯ 
นอกจากนี้ ในงานวิจัยยังระบุเชนกันวา การรับรองความเปน
อัตลักษณนั้นมีความสัมพันธเชิงบวกกับการแบงปนความรู
บนเครือขายอีกดวย (Hooff & Ridder, 2004; Ma & Agarwal, 
2007;  Lin, 2007)
 ปจจัยขางตนเปนปจจัยสนับสนุนและปจจัยที่เปน
อุปสรรคสําคัญตอการแบงปนความรูที่ซอนเรนท่ีไดรวบรวม
และสังเคราะหมาจากงานวิจัยที่ตีพิมพเผยแพร ซึ่งสะทอน
ใหเห็นวาธุรกิจที่จะอยูรอดและเติบโตอยางรวดเร็วไดนั้น
นอกจากจะตองมีการบมเพาะและสรางเสริมผูที่มีความรู
ความสามารถขององคกรแลว ยังตองมีแนวทางการกําหนด
ยุทธวิธีในการแบงปน บริหารและจัดการองคความรูท่ีซอนเรน
อยูในองคกรที่เหมาะสม  ทั้งนี้ หลังจากที่บุคลากรคนหนึ่ง
ลาออกหรือเกษียณอายุ องคกรไมเพียงแตสูญเสียกําลังคน
ในการปฏิบัติงาน  แตยังหมายถึงการสูญเสียความรูและ
ประสบการณท่ีแฝงอยูในตัวของบุคลากรคนน้ันท่ีเกิดจากการ
สั่งสมจากทํางานมานานในองคกร และถึงแมองคกรจะลงทนุ
สรางพนักงานใหมมาทดแทนคนท่ีลาออกดวยเงินจํานวนมาก
ก็ไมมีหลักประกันวาองคกรจะไดคนเกงที่มีองคความรูที่
ซอนเรนที่เปนประโยชนตอองคกรท่ีเทียบเทากับคนเดิมที่
ลาออกไป (พรรัตน แสดงหาญ, 2556)  ในทางปฏิบัตินั ้น
พบวา แนวทางที่ดีที่จะแบงปนความรูที่ซอนเรนหรือความรูที่
มีอยูเฉพาะตัวไปสูบุคคลอ่ืนๆ  คือการสรางโอกาสใหบุคลากร
ที่มีความรูและบุคลากรที่ตองการความรูมาอยูรวมกัน เพื่อ
กอใหเกิดการแบงปนความรูอยางเต็มท่ีผานการพูดคุย ถามตอบ
และแลกเปล่ียนความคิดเห็นระหวางการทํางาน โดยองคกร
สามารถสรางสภาพแวดลอมท่ีสงเสริมแรงจูงใจและเอ้ืออํานวย
ตอการแบงปนความรู เชน การใหอิสระในการทํางาน โดยให
บุคลากรสามารถรวมตัวกันสรางทีมงานโดยสมัครใจเพ่ือหาวิธี
แกไขปญหา หรือคิดโครงงานเพ่ือตอบโจทยท่ีไดรับมอบหมาย
การสรางสภาพแวดลอมดังกลาวจะเปนประโยชนตอการ
แบงปนความรูที่ซอนเรนในตัวบุคลากร อีกทั้งยังสามารถ
เช่ือมโยงความสัมพันธของบุคลากร รวมไปถึงความรูท่ีซอนเรน
ในแตฝาย อันจะนําไปสูการสรางองคกรแหงการเรียนรู 
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บทสรุป 
 ความรูที่ซอนเรนหรือความรูที่ฝงอยูในตัวพนักงาน 
เปนความรูที่มีความสําคัญตอการพัฒนาองคกร เนื่องจาก
เปนความรูท่ีไดจากประสบการณ การเรียนรู หรืออาจจะเปน
ลักษณะเฉพาะตัวของแตละบุคคล ซึ ่งความรู ที ่ซอนเรน
ดังกลาวเปนประโยชนตอทั้งการสรางนวัตกรรมใหมๆ ใหกับ
องคกร ชวยปองกันไมใหองคกรถูกลอกเลียนแบบจากคูแขง
และยังเปนการสรางคุณคาที่แตกตางใหกับองคกรนั้นๆ แต
เนื่องจากความรูที่ซอนเรนนั้นยังไมไดรับการบันทึกอยางเปน
ลายลักษณอักษร และมีโอกาสสูญหายไดงาย จากการยายงาน
ของพนักงานท่ีมีองคความรูน้ัน        องคกรแตละแหงจึงจําเปนตอง
มีการบริหารจัดการความรูที่ซอนเรน เพื่อนําไปสูการแบงปน
ความรูที่ซอนเรนนั้นภายในองคกร  ทั้งนี้ มีปจจัยสนับสนุน
และปจจัยที่เปนอุปสรรคที่สงผลตอการแบงปนความรู เชน 
ปจจัยลักษณะบุคคล ปจจัยดานกลุมงาน ปจจัยดานองคกร 
วัฒนธรรมการทํางาน ปจจัยดานสภาพแวดลอมการทํางาน 
และปจจัยดานเทคโนโลยีสารสนเทศ โดยองคกรตองศึกษา
เพื่อกําหนดแนวทางในการบริหารจัดการปจจัยเหลานั้น
อันจะนําไปสูการแบงปนความรูที่ซอนเรนที่จะพัฒนาองคกร
ไปสูองคการแหงการเรียนรูอยางย่ังยืนตอไปในอนาคต
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