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ทางปฏิบัติ กระบวนการจัดการความรู้แบบ 

Middle-Up-Down เพื่อสร้างความรู้ในองค์กร 

รวมถึงโครงสร้างองค์กรแบบใหม่และความ

หมายโดยนัยทางทฤษฎีและการจัดการ


Nonaka และ Takeuchi ได้กล่าวถึง

มิติของการสร้างความรู้ สองมิติ คือ 

Ontological Dimension ซึ่งพิจารณาถึงระดับ

ของความรู้ที่เกิดขึ้นในองค์กรตั้งแต่ความรู้ใน

ระดับตัวบุคคล (Individuals) ไปจนถึงความรู้

ในระดับองค์กร (Organisation) หรือข้าม

องค์กร ( In te r -o rgan i sat ion) และ 

Epistemological Dimension ซึ่งพิจารณาถึง

ความรู้ สองประ เภทได้ แก่ความรู้ ชั ดแจ้ ง 

(Explicit Knowledge) และความรู้ฝังลึก 

(Tacit Knowledge) สิ่งสำคัญที่ Nonaka 

และ Takeuchi ได้กล่าวถึงในหนังสือนี้คือ

ทฤษฎีการสร้างความรู้องค์กรที่ทั้งสองได้นำ

เสนอให้เห็นถึงการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้

สองประเภทคือความรู้ชัดแจ้งที่อยู่ในรูปแบบ

ของคู่มือ นโยบาย เอกสารต่างๆขององค์กร 

และความรู้ฝังลึกอันเป็นประสบการณ์ ความ

ชำนาญที่ มี อยู่ ในพนักงานแต่ ละคนผ่ าน

กระบวนการแปลงความรู้ที่หลายคนรู้จักกันใน

นามของแบบจำลอง SECI (รูปที่ 1) ซึ่ ง

Nonaka และ Takeuchi เห็นว่าความรู้ชัดแจ้ง

และความรู้ฝังลึกนั้นไม่ได้แยกออกจากกันอย่าง

สิ้นเชิงแต่เป็นปัจจัยที่เกื้อหนุนกัน 


ในกระบวนการสร้างความรู้องค์กรนั้น

ความรู้ทั้งสองประเภทจะมีปฏิสัมพันธ์กันอย่าง

เป็นพลวัตผ่านกระบวนการแปลงความรู้ โดย

เ ริ่ ม จ า ก ก า ร จั ด ใ ห้ ค น ม า มี ป ฏิ สั ม พั น ธ์ 

(Socialisation) กันในรูปแบบต่างๆ ทำให้เกิด

การแลกเปลี่ยนความรู้ฝังลึกระหว่างกันผ่าน

กิจกรรมต่างๆ เช่น การสังเกต การลอกเลียน

แบบ และการลงมือปฏิบัติ ต่อจากนั้นเป็นการ

แปลงความรู้ฝังลึกที่มีออกมาเป็นความรู้ชัดแจ้ง 

(Externalisation) ในรูปแบบของเอกสารหรือ

แนวทางการปฏิบัติงานผ่านการสื่อความโดยคำ

พูด (D ia logue) หรือการคิดร่ วมกัน 

(Collective Reflection) หลังจากนั้นความรู้

ชัดแจ้งนี้จะถูกรวบรวม (Combination) และ

จัดการในรูปแบบต่างๆ เช่น แบ่งแยกประเภท 

จัดเรียง หรือประมวลผล เพื่อให้ได้ความรู้ชัด

แจ้งที่ลึกซึ้งและกว้างขวางขึ้นสำหรับนำไปใช้ยัง

ที่ต่างๆขององค์กร กระบวนการแปลงความรู้

ขั้นตอนสุดท้ายคือการแปลงความรู้ชัดแจ้งที่ถูก

จัดเก็บไว้ให้กลายเป็นความรู้ฝังลึกในแต่ละ

บุคคล (Internalisation) ซึ่งจะเห็นได้จากการที่

บุคคลสามารถประยุกต์หรือนำเอาความรู้ที่

สร้างขึ้นมานี้ใส่กลับเข้าไปในผลิตภัณฑ์หรือ

กระบวนการทำงานที่ดีขึ้น
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ปฏิสั มพันธ์ ระหว่ า งความรู้ ทั้ ง สอง

ประเภทผ่านกระบวนการแปลงความรู้ เมื่อ

พิจารณาตามวงจร SECI นั้น เริ่มจากบุคคล 

แต่องค์กรจะต้องทำหน้าที่ในการสนับสนุนทาง

ด้านทรัพยากรให้กระบวนการสร้างความรู้นี้เป็น

ไปอย่างมีประสิทธิภาพ กระบวนการสร้างความ

รู้ดังกล่าว ไม่ได้มีลักษณะเป็นเชิงเส้นตรง 

(Non-linear) และมีปฏิสัมพันธ์กันระหว่างพนัก

งานในองค์กรอย่างเป็นพลวัต และจะดำเนิน

การต่อเนื่องเรื่อยไปไม่มีสิ้นสุด เนื่องจากจะมี

ความรู้ใหม่เข้ามาในกระบวนการสร้างความรู้

เพื่อยกระดับเกลียวความรู้ (Knowledge 

Spiral) ขึ้นไปจากระดับบุคคลไปสู่กลุ่มและ

ขยายออกไปทั่วทั้งองค์กร





Nonaka และ Takeuchi ยังได้กล่าวถึง

ขั้นตอนในการสร้างความรู้ 5 ขั้น ได้แก่


1. การแบ่งปันความรู้ฝังลึก (Sharing 

Tacit Knowledge)


	 องค์กรไม่สามารถสร้างความรู้ได้เอง

โดยปราศจากการริเริ่ม   ความคิดสร้างสรรค์

และการมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างพนักงานในองค์กร 

ความรู้ฝังลึกที่อยู่ในพนักงานแต่ละคนนั้นเป็น

พื้นฐานของการสร้างความรู้องค์กร และการ

แบ่งปันความรู้ระหว่างฝังลึกอันเกิดมาจากพื้น

ฐาน แนวคิด ประสบการณ์ ความเชี่ยวชาญ

และมุมมองที่หลากหลายแตกต่างนี้กลายมา

เป็นขั้นตอนที่มีความสำคัญอย่างมากในการ

สร้างความรู้องค์กร ในกระบวนการนี้ Nonaka 

และ Takeuchi เห็นว่า Field หรือสถานที่ที่

พนักงานสามารถมีปฏิสัมพันธ์ระหว่างกันและ

การสนทนา (Dialogues) โดยเฉพาะแบบต่อ

หน้า (Face-to-face) นั้นเป็นสิ่ งจำเป็น 

กระบวนการนี้เป็นกระบวนการ Socialisation 

วิธีการที่พนักงานในองค์กรสามารถแลกเปลี่ยน

ทำได้หลายวิธี เช่น การสังเกตุการณ์ การลอก

เลียนแบบ (Imitation) การเล่าเรื่อง (Story-

telling) หรือการแก้ไขปัญหาร่วมกัน


2. การสร้างแนวคิด (Creat ing 

Concepts)


	 ในขั้นตอนนี้ของการสร้างความรู้ พนัก

งานใน Microcommunity จะพยายามแปลง

ความรู้ฝังลึกออกมาให้ เป็นความรู้ชัดแจ้ง 

(Externalisation) ปฏิสัมพันธ์ระหว่างความรู้ฝัง

รูปที่ 1  แบบจำลอง SECI




S  U  D  D  H  I  P  A  R  I  T  A  D 


สุ ท ธิ ป ริ ทั ศ น์ 
160

ลึกและความรู้ชัดแจ้งเกิดขึ้นมากที่สุดในขั้น

ตอนนี้ Nonaka และ Takeuchi เห็นว่าหลัง

จากที่แนวคิดก่อตัวขึ้นจากกระบวนการปฏิ

สัมพันธ์ การสนทนาและการประมวลความคิด

อย่างต่อเนื่องระหว่างพนักงานในรูปแบบการ

เรียนรู้และการคิดร่วมกัน ซึ่งแนวคิดเหล่านั้นจะ

ถูกแปลงออกมาอยู่ในรูปของคำพูด วลี และ 

ความคิดที่มีความชัดเจนมากขึ้น


3. การปรับแนวคิด (Just i fy ing 

Concepts)


หลังจากที่แนวคิดถูกพัฒนาขึ้นแล้วจะ

ต้องมีกระบวนการประเมินแนวคิดเหล่านั้นและ

ทำการปรับปรุงให้ดีขึ้น เช่น ให้สอดคล้องกับ

เป้าหมายทางธุรกิจขององค์กร ให้สามารถ

ปฏิบัติได้จริง ก่อให้เกิดผลประโยชน์ต่อลูกค้า 

เป็นต้น กระบวนการปรับแนวคิดนั้นแม้โดยมาก

จะเกิดขึ้นระหว่างสมาชิกของหน่วยงานเองแต่ก็

เป็นไปได้ว่ากระบวนการดังกล่าวอาจเกิดขึ้น

ระหว่างหน่วยงานภายในกับบุคคลภายนอก 

ความหมายจะถูกเพิ่มเข้าไปในกระบวนการปรับ

ความคิด ผู้มีส่วนร่วมในกระบวนการนี้จะนำ

เอาแนวคิด ทัศนคติ ความรู้สึก ฯลฯ ของตน

เข้ามาแลกเปลี่ยนทำให้ความหมายดั้งเดิมของ

แนวคิ ดนั้ น เปลี่ ยนแปลงไปอั น เนื่ อ งจาก

กระบวนการร่วมดังกล่าว 


4. การสร้างต้นแบบ (Building an 

Archetype)


หลังจากแนวคิดถูกปรับแต่งเรียบร้อย

แล้ว องค์กรจะพัฒนาต้นแบบซึ่งเป็นรูปแบบ

ของแนวคิดที่จับต้องได้และมีความเป็นรูปธรรม 

การสร้างต้นแบบดังกล่าวเป็นการแปลงความรู้

ฝังลึกออกมาให้เป็นความรู้ชัดแจ้ง ต้นแบบอาจ

ไม่ได้อยู่ในรูปของสินค้าและบริการแต่อาจเป็น

เอกสาร เช่น สิทธิบัตร ที่เก็บบันทึกความรู้หรือ

แนวคิดที่ได้รับการปรับแต่งเรียบร้อยแล้ว 


5. การข้ามระดับความรู้ (Cross-

leveling Knowledge)


การสร้างความรู้องค์กรเป็นกระบวนการ

ที่ต่อเนื่องไม่จบสิ้นซึ่งองค์กรจะยกระดับพัฒนา

ตนเองไปเรื่อยๆแม้ว่าต้นแบบจะได้รับการ

พัฒนาแล้วเรียบร้อยแล้ว กระบวนการสร้าง

ความรู้ที่ประกอบด้วยการแบ่งปันความรู้ฝังลึก

ระหว่างบุคคล การสร้างแนวคิดใหม่ จนมี

การนำเอาแนวคิดดังกล่าวไปผ่านกระบวนการ

ปรับแนวคิดและพัฒนาจนกลายเป็นต้นแบบนั้น

จะถูกขยายไปสู่หน่วยงานในระดับสูงขึ้นไปหรือ

ยกระดับไปตาม Ontological Dimension เพื่อ

ให้เกิดวงจรแห่งกระบวนการสร้างความรู้ใหม่

ต่อไป และกระบวนการปฏิสัมพันธ์กันระหว่าง

ความรู้ทั้งสองประเภทในลักษณะการหมุน

เกลียวไปในระดับที่สูงขึ้นในองค์กรนี้เรียกว่า 

“การข้ามระดับความรู้ ” ซึ่ งจะเกิดขึ้นใน

ลักษณะที่ต่อเนื่องไม่มีที่สิ้นสุด





บทวิจารณ
์

แบบจำลองการสร้างความรู้ที่ Nonaka 

และ Takeuchi นำเสนอในหนังสือเล่มนี้นั้น 

แม้จะได้รับการอ้างอิงมากแต่ก็มีการวิพากย์

วิจารณ์อยู่พอสมควร ทั้งนี้เนื่องจากแม้ในทาง

ทฤษฎีจะสามารถแบ่งความรู้ออกได้เป็นสอง

ประเภทหากแต่ในทางปฏิบัติมีหลายครั้งที่เส้น

แบ่งของความรู้ทั้งสองประเภทอาจไม่ชัดเจนว่า

แค่ไหนหรืออย่างไรจึงเรียกว่าเป็นความรู้ชัดแจ้ง

หรือความรู้ฝังลึก นอกจากนี้กระบวนการสร้าง

ความรู้อาจไม่ได้ เป็นไปในลักษณะเชิงเส้น

เหมือนที่ Nonaka และ Takeuchi ได้นำเสนอ 

นั่นหมายถึงกระบวนการอาจจะย้อนกลับเป็น

ลักษณะทวนเข็มนาฬิกาหรืออาจมีการข้ามขั้น
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ตอนใดขั้นตอนหนึ่งไปก็เป็นได้


โดยรวมแล้วหนังสือนี้จัดเป็นหนังสือดีที่

ให้มุมมองหรือแนวคิดของกระบวนการสร้าง

ความรู้ในองค์กรโดยยกตัวอย่างบริษัทญี่ปุ่น

หลายแห่ง ซึ่งมีกระบวนการทำงานที่แตกต่าง

ออกไปจากแนวการดำเนินงานของบริษัทตะวัน

ตก ซึ่งบริษัทญี่ปุ่นที่ Nonaka และ Takeuchi 

นำมาเป็นตัวอย่างนั้นสะท้อนถึงบทบาทที่สำคัญ

ของความรู้ฝังลึกในกระบวนการสร้างสรรค์

ความรู้ใหม่ๆหรือผลิตภัณฑ์ใหม่ๆของบริษัท 

อย่างไรก็ตาม Nonaka และ Takeuchi เองก็มี

ความเห็นว่าในยุคแห่งสังคมความรู้นั้นบริษัทที่

สามารถผสมผสานความเป็นตะวันออกและ

ตะวันตกได้จะสามารถพัฒนาแบบจำลองการ

สร้างความรู้ที่มีความเป็นสากลและจะสามารถ

สร้างความรู้ใหม่ภายในองค์กรตนเองได้เป็น

อย่างดี
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