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การจัดการความรู 
 

ศ.นพ. วิจารณ  พานิช 
 

 
 โลกยุคปจจุบัน แขงขันกันดวยการสรางนวัตกรรม (innovation) เปนปจจัยหลัก  สําหรับนํามาใชขับเคลื่อน
ความอยูดีกินดีและความสุขของคนในสังคม และแขงขัน-รวมมือกับสังคมอ่ืนประเทศอ่ืน ไมใชแขงขันกันดวยการสั่ง
สมปจจัย (factors accumulation) เชน ทรัพยากรธรรมชาติ ทุน หรือแรงงาน เปนปจจัยหลัก เหมือนสมัยกอน 
 
 การสรางนวัตกรรม ตองอาศัยความรู     กิจกรรมสรางความม่ังค่ังจากความรูนั้น ยิ่งดําเนินการ ตัวปจจัย
หลักคือ นวัตกรรม และความรูจะย่ิงงอกงาม อยูในสภาพ “ย่ิงใช ย่ิงงอกงาม”  แตการสรางความม่ังค่ังจาก
ทรัพยากรธรรมชาติ ทุน และแรงงาน ย่ิงดําเนินการตัวปจจัยหลักจะย่ิงรอยหรอลงไป  อยูในสภาพ “ใชแลวหมด”  
การพัฒนาประเทศในแนวทางแรกจึงเปนการพัฒนาที่ยั่งยืน  ในขณะที่แนวทางหลัง กอใหเกิดการพัฒนาท่ีไมย่ังยืน 
อยางท่ีเห็น ๆ กันอยู 
 
 สรุปไดวา โลกยุคปจจุบัน เปนโลกยุคสังคมเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based Society and 
Economy) ทุกสังคมจะตองมีความสามารถในการนําความรูมาสรางนวัตกรรม สําหรับใชเปนพลังขับเคลื่อนการ
พัฒนาสังคม  ความรูและนวัตกรรมท่ีสรางขึ้นนั้น จะตองกอประโยชนตอสังคมสวนตาง ๆ ท่ีมีความแตกตางหลาก
หลายอยางท่ัวถึง และขับเคลื่อนทั้งเศรษฐกิจเพื่อการแขงขัน และเศรษฐกิจพอเพียงอยางสมดลุ 
 
 สังคมไทยจะตองพัฒนาความสามารถในการสรางนวัตกรรมจากความรู เพื่อเปนพลังขับเคลื่อนการเปลี่ยน
แปลง  และเปนการเปลี่ยนแปลงในระดับเปลี่ยนกระบวนทัศน (Paradigm Shift หรือ Mindset Change) ของท้ัง
สังคม  สังคมไทยจึงจะอยูรอดไดจากสภาพบีบคั้นรอบดาน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง สภาพบีบคั้นจากกระแสโลกาภิวัตน 
 ศาสตราจารย นายแพทยประเวศ  วะสี   ไดใหหลักการ “สามเหลี่ยมเขย้ือนภูเขา”  สําหรับใชเปลี่ยน
แปลงสิ่งท่ียาก  วาจะตองดําเนินการ 3 เรื่องไปพรอม ๆ กัน คือ การสรางความรู  การนําความรูไปเคลื่อนไหว
สังคม และเชื่อมโยงความรูและการเคลื่อนไหวสังคมกับการดําเนินการทางการเมืองเพื่อเคลื่อนในเชิงระบบเชิง
กติกาสังคม (กฎหมาย) หรือเชิงโครงสราง  ในสามเหลี่ยมเขย้ือนภูเขานั้น มุมบนสุด ซึ่งสําคัญท่ีสุด และเปนพลัง
หลกั แตดําเนินการยากที่สุด คือ การสรางความรู 
 
ความสามารถในการเขาถึงความรูของโลก 
 
 ในการนําความรูมาใชสรางนวัตกรรม หรือเพื่อพัฒนาสวนตาง ๆ ของสังคม โดยการปรับปรุงใหดีขึ้นทีละ
เล็กละนอย (continuous improvement) นั้น  วงการวิชาการและวงการบริหารจัดการของไทยมักเขาใจผิด วา 
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จะตองทําโดยสรางความรูของเราข้ึนใชเองท้ังหมด เปนความเขาใจผิดที่คิดสุดโตงไปทางหนึ่ง และเปนแนวทางของ
นักวิชาการ  สวนผูประกอบการและผูบริหารประเทศ ก็มักคิดสุดโตงไปอีกทางหนึ่ง คือ รับถายทอด (จริงๆ คือซ้ือ) 
ความรูหรือเทคโนโลยีของตางประเทศมาใชทั้งดุน  ดวยความม่ันใจวาเปนความรูหรือเทคโนโลยีท่ีพิสูจนแลววาใช
ไดผล 
 แนวทางท่ีถูกตอง คือ แนวทางผสมผสาน ใชความรูหรือเทคโนโลยีจากท้ังโลกอยางชาญฉลาด ในกรณีท่ี
ไมมีความรูหรือเทคโนโลยีท่ีเหมาะสม หรือมีแตยังไมเหมาะสม เราก็ดัดแปลงหรือสรางขึ้นเอง โดยตอยอดจาก
ความรูหรือเทคโนโลยีท่ีมีอยูแลว ใหสวนของการสรางเองนั้นนอยที่สุด ใชเงิน เวลา และแรงงานวิจัย (แรงสมอง) ให
นอยท่ีสุด 
 
 ในแนวคิดเชิงยุทธศาสตรเชนนี้ ประเทศไทยจะตองมีความสามารถในการ (1) เขาถึงความรูและเทคโนโลยี
ของท้ังโลก  (2) รูจักเลือกใชความรูจากภายนอก  (3) ทําวิจัยปรับปรุง ดัดแปลง หรือสรางตอยอด ความรูหรือ
เทคโนโลยีท่ีมีอยูแลว 
 
 แหลงความรูของโลกในปจจุบัน สวนใหญสามารถเขาถึงไดทางอินเทอรเนต      ทักษะในการสืบคนผาน
อินเทอรเนตจึงเปนเรื่องสําคัญ  ความรูวาฐานขอมูลของเรื่องใดอยูท่ีไหน  การจัดระบบใหคนในประเทศไทย (รวม
ทั้งนักวิชาการสามารถเขาถึงไดในราคาที่ไมแพงเกินไป จึงเปนเร่ืองสําคัญ  เวลานี้เรายังขาดการจัดการการซื้อวาร
สารวิชาการ  สิทธิในการเขาถึงฐานขอมูล ฯลฯ  ท่ีจะกอใหเกิดการประหยัด ยังอยูในลักษณะตางคน (และตาง
สถาบัน)ตางซื้อ  ทําใหมองในภาพรวมของประเทศเกิดความไมประหยัด คนไทยและนักวิชาการไทย ยังใชฐานขอ
มูลความรู เพื่อนํามาใชประโยชนแบบไมครบถวน   มองเชิงนวัตกรรมดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  เราขาด
วัฒนธรรมคนฐานขอมูลสิทธิบัตร  เรามักคนแตฐานขอมูลวารสารวิชาการ หรือฐานขอมูลความรูท่ัวไป ซึ่งไมเพียง
พอ  และเปนวัฒนธรรมภายใตวิธีคิดแบบ “ผูเสพ” ความรู ไมใช “ผูสราง” ความรู 
 
 ในแนวคิดของ “ผูเสพ” ความรู  เราเขาถึงแหลงความรูผานวิธีคิดหรือปญหาตามแนวทางของตางประเทศ  
เปนแนวคิดท่ีทําใหวงการวิชาการของไทยมีลักษณะ “เทาไมติดดิน”  แนวทางท่ีถูกตองก็คือ  เราจะตองเสาะแสวง
หาความรูของท้ังโลกผานปญหาหรือโจทยของเราเอง  เมื่อไดความรูมาโดยวิธีใดก็ตาม จะตองมีการตรวจสอบความ
ถูกตองเหมาะสมตอบริบททางสังคม วัฒนธรรม และขีดความสามาถดานอ่ืน ๆ ของสังคมไทย  แลวจึงนํามาปรับ
แตงใหเหมาะสมตอการใชงาน  เมื่อใชงานแลวก็ดําเนินการพัฒนาตอเนื่องไปเรื่อย ๆ อยางไมหยุดย้ัง 
 
 ปญหาอยางหนึ่งในการสรางนวัตกรรม หรือสิ่งประดิษฐใหม ๆ ของไทย ก็คือ ไมทําอยางตอเนื่อง ทําแลว
หยุด  แลวไปจับชิ้นอื่นตอ   ในลักษณะของคนจับจดหรือสมาธิสั้น 
 
 วิธีคิดหลักของประเทศไทยในการเขาถึงความรูของทั้งโลก และเขาถึงความเปนสมัยใหมของความรู  คือ
การสงคนไปศึกษาตอตางประเทศ  แนวคิดนี้ผิด ดังจะไดกลาวถึงตอไป 
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การจัดการความรูในองคการ 
 
 ขอความในตอนนี้เขียนตามแนวทางในหนังสือ Boyelt  J H, Boyelt JT.  The Guru GuideTM to the 
Knowledge Economy : The Best Ideas for Operating Profitably in a Hyper-Competitive World. New York : 
John Wiley&Sons, Inc., 2001.  ดังนั้น แนวความคิดอาจคอนไปทางองคการดานธุรกิจ  ทานผูอานพึงปรบัใชตาม
ความเหมาะสม 
  

การจัดการความรูคืออะไร 
 
 การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีซับซอนและกวางขวาง ไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําสั้น ๆ ได  ตองให
นิยามหลายขอ จึงจะครอบคลุมความหมาย  ซ่ึงไดแก 
 

• การจัดการความรูมีความหมายรวมถึง การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บ และการเขาถึงขอมูล 
เพื่อสรางเปนความรู     เทคโนโลยีดานขอมูลและดานคอมพิวเตอรเปนเครื่องมือชวยเพิ่มพลังในการ
จัดการความรู  แตเทคโนโลยีดานขอมูลและคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใชการจัดการความรู 

• การจัดการความรูเก่ียวของกับการแบงปนความรู (knowledge  sharing)  ถาไมมีการแบงปนความรู 
ความพยายามในการจัดการความรูจะไมประสบผลสําเร็จ  พฤติกรรมภายในองคการเก่ียวกับวัฒน
ธรรม  พลวัต  และวิธีปฏิบัติ มีผลตอการแบงปนความรู  ประเด็นดานวัฒนธรรมและสังคม มีความ
สําคัญยิ่งตอการจัดการความรู 

• การจัดการความรูตองการผูทรงความรูความสามารถในการตีความและประยุกตใชความรู  ในการ
สรางนวัตกรรมและเปนผูนําทางในองคการ รวมท้ังตองการผูเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่งสําหรับ
ชวยแนะนําวิธีประยุกตใชการจัดการความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคน  ไดแก การดึงดูดคนเกงและด ี
การพัฒนาคน การติดตามความกาวหนาของคน และการดึงคนมีความรูความสามารถไวในองคการ 
ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู 

• การจัดการความรูเปนเรื่องของการเพิ่มประสิทธิผลขององคการ   การจัดการความรูเกิดขึ้นเพราะมี
ความเชื่อวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหแกองคการ  การประเมิน “ตนทุนทาง
ปญญา” (intellectual  capital)  และผลสําเร็จของการประยุกตใชการจัดการความรู  เปนดัชนีบอกวา
องคการมีการจัดการความรูอยางไดผลหรือไม 
 
ดังนั้นกิจกรรมตอไปนี้ ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู 

 
(1) การพัฒนาฐานขอมูลเกี่ยวกับลูกคา  ปญหาท่ีพบบอย และแนวทางแกปญหา 
(2) กําหนดผูเชี่ยวชาญดานใดดานหนึ่งที่เปนคนภายในองคกร  ทําตารางรายชื่อและวิธีติดตอ 
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(3) ดึงเอาความรูออกมาจากผูเชี่ยวชาญเหลานี้และกระจายความรูใหแกผูอื่น 
(4) จัดทําโครงสรางความรูเพื่อใหขอมูลเปนระบบ  เขาถึงงาย และนําไปใชไดงาย 
(5) จัดใหมีการประชุมแลกเปลี่ยนประสบการณและความคิดเห็น โดยอาจเปนการประชุมตาม
ปกติ หรือผานการสื่อสารทางไกลรูปแบบตาง ๆ  

(6) จัดกระบวนการกลุมใหคนจากตางพื้นที่ไดทํางานแกปญหารวมกัน และผลัดกันทําหนาท่ีผูจัด
การความรู 

(7) คนหา และสงเสริมผูมีความสามารถพิเศษในความรูและทักษะท่ีเปนหัวใจของความสําเร็จ
ขององคการ และหาทางใหไดอยูในองคการไปนาน ๆ  

(8) ออกแบบการฝกอบรม และกิจกรรมเพื่อการพัฒนาคนในรูปแบบตาง ๆ เพื่อประเมินและ
พัฒนาความรูของแตละคนในองคการ 

(9) สงเสริม ใหรางวัล หรือยกยอง ปฏิบัติการท่ีนําไปสูการแบงปนขอมูลและดําเนินการเพื่อปอง
กันไมใหมีการปดบังขอมูล 

(10) สรางเครื่องอํานวยความสะดวกในการคนหาและประยุกตใชความรู 
(11) วัด “ตนทุนทางปญญา” เพื่อหาทางจัดการความรูใหดีขึ้น 
(12) ทําความเขาใจแนวโนมของลูกคา โดยศึกษาขอมูลจากจุดใหบริการเก่ียวกับความตองการ 
ความพึงพอใจ และรสนิยมของลูกคา 

 
ตนทุนทางปญญา 

 
คําวา “ตนทุนทางปญญา” (Intellectual Capital) มีความหมายรวมถึง ความรู ขอมูลขาวสาร 

ทรัพยสินทางปญญา และประสบการณ ซึ่งสามารถนํามาใชในการสรางความมั่งคั่งได 
สิ่งที่รวมอยูใน “ตนทุนทางปญญา” อาจมีรายการแตกตางกัน แลวแตวิธีคิด และความเห็นของนัก

วิชาการแตละคน โดยมากมักรวม ตนทุนดานคน (Human Capital)  ตนทุนดานโครงสราง (Structural 
Capital)  ตนทุนดานทรัพยสินทางปญญา  (Intellectual Property)  ตนทุนดานลูกคา  ตนทุนดานตลาด 

 
 ตนทุนดานโครงสราง 
 

มีมากมายหลากหลาย ครอบคลมุ hardwares, softwares, ฐานขอมูล  โครงสรางขององคการ  
สิทธิบัตร  เคร่ืองหมายการคา  ซึ่งจะเห็นวาบางคนก็ยกบางเรื่องไปเปนตนทุนดานทรัพยสินทางปญญา   
มีผูใหนิยามตนทุนดานโครงสรางวา  หมายถึง ส่ิงท่ีเหลืออยูท่ีองคการหลังจากพนักงานกลับบานหมดแลว 
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ความยากของการจัดการความรู 

  มีสัจธรรมอยู 3 ขอ เกี่ยวกับความยากของการจัดการความรู ไดแก 
(1) ความรูเปนเรื่องที่พูดงาย  แตทําใหชัดเจนไดยาก 
(2) ความรูท่ีสําคัญท่ีสุด เปนสิ่งที่แลกเปลี่ยนไดยาก 
(3) วัดคุณคาที่แทจริงของทรัพยสินดานความรู (Knowledge Asset) ไดยาก 

 
ความรูเปนส่ิงท่ีทําใหชัดเจนไดยาก 

 
มี 3 ส่ิงท่ีเก่ียวของกัน และตองแยกจากกันใหชัดเจน คือ ขอมูล (data)  สารสนเทศ (information)  

และความรู (knowledge) 
 
ขอมูล อาจเปนขอมูลเชิงบรรยาย หรือขอมูลเชิงปริมาณเกี่ยวกับสิ่งใดสิ่งหนึ่ง เหตุการณใดเหตุ

การณหน่ึง หรือเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง  หากมีการนํามาตีความ หรือวิเคราะห ประมวล แยกสวนที่ผิดพลาดออก
ไป หรือสรุปยอใหสั้นลง จะกลายเปนสารสนเทศ (information)   สารสนเทศจะถูกเปลี่ยนเปนความรูโดย
คน  โดยผานกระบวนการตาง ๆ ไดแก  การเปรยีบเทียบ  การตรวจสอบผลกระทบ  การเช่ือมโยงกับ
ความรูอื่น   การนํามาอภิปรายโตเถียง หรือแลกเปลี่ยนเรียนรู  ความรูเกิดขึ้นโดยกระบวนการภายในคน
หรือกระบวนการความสัมพันธระหวางคน  ในองคการจะพบความรูอยูในตัวคนและในกิจกรรมประจําวัน
ขององคการ  ความรูเหลานั้นถายทอดจากตัวบุคคลสูตัวบุคคล  โดยกิจกรรมตาง ๆ ตั้งแตการพูดคุยไปจน
ถึงการฝกฝน  หรืออาจถายทอดผานส่ือ เชน หนังสือ และสื่ออื่น ๆ  

 
ความรูเปนสิ่งที่ขึ้นกับพื้นฐานทางสังคมและวัฒนธรรม 
  

มีผูแบงความรูเปน 4 ระดับ คือ (1)  Know-what  เปนความรูเชิงขอเท็จจริง  เปนความ
รูในระดับท่ีผูจบการศึกษามหาวิทยาลัยใหม ๆ มี  (2)  Know-how  เปนความรูท่ีเชื่อมโยงกับ
โลกของความเปนจริง  เปนความรูที่มีอยูในผูจบมหาวิทยาลัยออกไปทํางาน 2-3 ป ภายใตสภาพ
ความเปนจริงท่ีซับซอน  (3)  Know-why  เปนความรูเชิงเหตุผลระหวางเรื่องราวหรือเหตุการณ
ตาง ๆ   ผลของประสบการณแกปญหาท่ีซับซอนและนําประสบการณมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผู
อ่ืน  (4)  Care-why  เปนความรูในลักษณะของความคิดริเริ่มสรางสรรคที่ขับดันมาจากภายในตน
เอง 
 
 คําท่ีเก่ียวของกับความรูมีอยูมากมาย  ไดแก  ประสบการณ  ซึ่งเปนท้ังตัวความรูเอง 
และเปนบอเกิดแหงความรู   ความเปนจริง (truth)  ความรูตองเชื่อมโยงกับความเปนจริง และ
ความเปนจริงเปนบอเกิดของความรู  ความซับซอน (complexity)  คนมีความรูจะมีความเขา 
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ใจความซับซอน  และความเขาใจความซับซอนก็จะชวยใหเกิดความรู   การตัดสินหรือวินิจฉัย 
(judgement)  คนเราใชความรูเปนเครื่องตัดสินสถานการณใหมโดยการเปรียบเทียบกับความรูท่ีมี
อยูแลว  และใชการตัดสินตรวจสอบความพอเพียงของความรูท่ีตนมีอยูแลว  และเพิ่มเติมความรู
จากประสบการณใหม   สามัญสํานึก (common sense) คนมีความรูจะมีความสามารถใชสามัญ
สํานึกในการตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ ไดดี   คุณคาและความเช่ือ (value & belief) เปนสวน
ประกอบท่ีแฝงอยูในความรูจนเปนเนื้อเดียวกัน  ถามีคุณคาหรือความเชื่อพื้นฐานตางกัน  จะ
พัฒนาความรูจากเหตุการณเดียวกัน  ออกมาเปนความรูคนละชุด และแตกตางกันไดอยางมาก 
 
 ความรูท่ีเปนประโยชนเปนส่ิงท่ีแลกเปล่ียนไดยาก 
 
  ในวัฒนธรรมตะวันตก มักถือกันวาองคการเปนเสมือนโรงงานประมวลสาร
สนเทศ (information  processing)  คือ มีสมมุติฐานวา ความรูเปนเรื่องจับตองไดท้ังหมด  แตใน
วัฒนธรรมตะวันออก โดยเฉพาะในญ่ีปุน ถือกันวาความรูเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็ง  มีท้ังสวนท่ี
เห็นชัดเจนเสมือนภูเขาน้ําแข็งสวนท่ีอยูเหนือน้ํากับความรูท่ี “ฝง” อยูลึก ๆ เหมือนภูเขาน้ําแข็ง
สวนท่ีอยูใตน้ํา    ความรูท่ี “ฝง” อยูเปนสวนใหญของความรูทั้งหมด  เปนความรูท่ีฝงอยูในตัวคน  
ไมเปนระบบ ทําความเขาใจยาก และแลกเปลี่ยนยาก ฝงอยูลึก ๆ ในพฤติกรรม ประสบการณ 
อารมณ คานิยม และอุดมการณสวนตัว    ความรูสวนท่ี “ฝงลึก” นี้มีความสําคัญอยางย่ิงตอการ
เรียนรูในองคการ 
 
  ความรูใหมท่ีเกิดขึ้นภายในองคการ  เกิดจากปฏิสัมพันธลูกโซระหวางความรู
เปดเผยกับความรูฝงลึกในลักษณะวงจรเพิ่มพลังดังนี้  

(1) การแลกเปลี่ยนความรูฝงลึก  เกิดจากการสัมพันธใกลชิด การเปนลกูมือฝก
งาน  การฝกโดยการทํางานรวมกัน  การจัดประชุมคนในหนวยงานเดียว
กันโดยประชุมแบบระดมความคิด 

(2) การเปลี่ยนความรูฝงลึกไปเปนความรูเปดเผย  โดยการนําความรูฝงลึก
ออกมานําเสนอในรูปของการเลาเรื่อง  การเปรียบเทียบ  และการนําเสนอ
เปนรูปแบบ 

(3) การแลกเปลี่ยนความรูที่เปดเผยในรูปของเอกสาร  การประชุม ตํารา  ฐาน
ขอมูลในคอมพิวเตอร 

(4) การเปลี่ยนความรูท่ีเปดเผยไปเปนความรูท่ีฝงลึก ซึ่งอาจเปนความรูฝงลึก
ในระนาบความลุมลึกท่ีสูงขึ้น  การมีความรูท่ีเปดเผยในรูปแบบท่ีเปน
รูปธรรม  เรยีนรูงาย  เขาใจงาย  จะชวยสงเสริมการเรียนรูท่ีเปลี่ยนความรู
ไปเปนความรูที่ฝงลึกและเพิ่มระดับความลุมลึก 
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เพื่อใหสามารถสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรูไดดียิ่งขึ้น  ควรเขาใจอุปสรรคตอการ
แลกเปลี่ยนความรู ดังตอไปน้ี 

(1) ระบบความดีความชอบอาจไมสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรู  
หากพนักงานมองวาความรูนั้นเปนอาวุธสวนตัวสําหรับใชใน
การตอสูแขงขันกับเพื่อนรวมงาน 

(2) สถานะท่ีไมเทาเทียมกัน อาจปดก้ันการแลกเปลี่ยน เชน 
พยาบาลสวนใหญลําบากใจท่ีจะเสนอแนะวิธีรักษาผูปวยตอ
แพทย 

(3) ความหาง ท้ังในเชิงระยะทางและในดานเวลา ทําใหการแลก
เปลี่ยนเกิดไดยาก 

(4) ในคนบางกลุม การแลกเปลี่ยนความรูในลักษณะขอสนเทศจะ
ไมไดรับความสนใจ ถาไมมีผลการวิเคราะหแนบดวย 

(5) คนบางคนไมเชื่อวาจะสามารถนําเสนอความรูที่ฝงลึกได 
(6) เกิดความพิการของกลไกตลาด ในตลาดความรู โดยเปรียบ

เทียบเปน “ผูขาย” และ “ผูซื้อ”  จึงเกิดความพิการของกลไก
ตลาดไดหลากหลายรูปแบบดังนี้ 
- ผูซ้ือกับผูขายไมมีโอกาสพบกัน 
- มีภาวะ “ความรูลนตลาด” และ “ความรูขาดแคลน” 
- เกิดการผูกขาดความรู 
- เกิดการกักตุนความรู ทําใหเกิดความขาดแคลนเทียม 
- ความรูอาจขาดแคลนจากการลดขนาด (downsizing) ของ
องคการและจากภาวะสมองไหล 

- เกิดโรค NIH (not-invented-here) ระบาด  ทําใหปดก้ัน
ตลาดการคา 

   
วัดความรูไดยาก 

 
 เมื่อวัดยาก จับตองยาก ก็จับผิดจุดไดงาย   การจัดการความรูภายในองคการจึง
จัดการผิดท่ีไดงาย  คือ เขาไปเอาใจใสท่ีเปลือกหรือรูปแบบ มากกวาท่ีแกนหรือสาระท่ี
แทจริง 
 
 ในทางธุรกิจมักวัดผลสุดทายท่ีการเปลี่ยนเปนเงินทองทรัพยสิน การจัดการ
ความรูมักถูกมองเปนคาใชจายหรือการลงทุน ท่ีในท่ีสุดแลวจะตองกอผลในการทํากําไร
ไดอยางคุมคา  ซึ่งอาจเปนประเด็นที่ตอบคําถามนี้ไดยาก 
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 การประเมินองคการในรูปแบบที่เปนการประเมินสมัยใหม  นอกจากประเมินผล
สัมฤทธิ์ขององคการ ซึ่งเปนผลจากการกระทําในอดีตแลว จะตองชวยชี้แนะอนาคตของ
องคการดวย  วามีศักยภาพในการเผชิญอนาคตท่ีไมแนนอนไดดีเพียงใด น่ันคือการ
ประเมินคุณภาพดานการเรียนรูและนวัตกรรมขององคการ  ซึ่งตัวชี้วัดอยางหนึ่งคือ การ
จัดการความรูขององคการ 
 
การลงมือจัดการความรู 

 
 ไมมีหลักการหรือวิธีปฏิบัติตายตัว แตหลัก 10 ประการดังตอไปนี้ นาจะเปน
ประโยชนสําหรับผูปฏิบัติการจัดการความรู 
 
 ข้ันตอนท่ี 1 ตรวจสอบเครื่องอํานวยความสะดวก 

- เคร่ืองชวยการเล่ือนไหลของความรู 
• บรรยากาศความรวมมือ  และซอฟทแวรชวยกระบวนการกลุม เชน 

Lotus Notes, NetMeeting ของไมโครซอฟท 
• Intranets และ Extranets 
• “อี-หนาเหลือง” สําหรับชวยการคนบุคคลภายในและภายนอกองคการ
ท่ีมีทักษะพิเศษท่ีตองการ 

- เครื่องชวยจัดระบบขอมูลและเอกสาร ไดแก เครื่องทําดัชนีและชวยคน  
เคร่ืองจัดทําฐานขอมูลอัตโนมัติ 

- เค รื่ อ งช วยค นห าข อ มู ล   ตั วอย า งเช น  project management tools, 
เทคโนโลยีมัลติมีเดีย ซึ่งจะชวยลดอุปสรรคการเรียนรูจากขอจํากัดดาน
ภาษา 

- เครื่องชวยแลกเปลี่ยนความรูและสารสนเทศ  ไดแก เครื่องแฟกซ , 
โทรศัพท, ระบบคอนเฟอเรนซผานอินเทอรเนต, ระบบคอนเฟอเรนซผานว ิ
ดีโอ, chat room ทางอิเล็กทรอนิกส 

- เคร่ืองชวยคนหาและดงึขอมูล ไดแก  search engine, ระบบชวยการตัดสิน
ใจ, ระบบคนสารสนเทศตามเนื้อเรื่อง ซึ่งชวยกรอง ปรับปรุง คน และจัด
หมวดหมูความรู 
 
ข้ันตอนท่ี 2     นํากลยุทธดานการจัดการความรู กับกลยุทธดานธุรกิจมา
เช่ือมโยงกัน 
  
การจัดการความรูภายในองคกร มีเปาหมายเพื่อสงเสริมธุรกิจหรือภาร

กิจขององคการนั้น  ในความเปนจริงแลว คาใชจายในการจัดการความรู
ควรจะนอยท่ีสุดเทาท่ีจะเปนได  โดยท่ีทําใหองคการสามารถบรรลุภารกิจ
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ไดอยางมีคุณภาพในปจจุบัน และสามารถตอสูฟนฝาอุปสรรคอันคาดไมถึง
ในอนาคต  รวมทั้งสามารถแขงขันกับคูแขงไดดวย 
   
 กลยุทธดานการจัดการความรูมี 2 แบบ คือ แบบ “เขารหัส” กับ “เขา
คน”  กลยุทธแบบ “เขารหัส” (codification)   มีการลงทุนอยางจริงจังตอ
เทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อพัฒนาระบบเอกสารอิเล็กทรอนิกส  เปนการ 
“เขารหัส” ความรู  เพื่อใหสามารถสั่งสม กระจายความรู และใชแลวใชอีก  
เปาหมายสําคัญคือ เชื่อมโยงคนผานการใชความรูแบบใชแลวใชอีก 
 
 กลยุทธการจัดการความรูแบบ “เขาคน” (personalization)  มีการลง
ทุนในดานเทคโนโลยีสารสนเทศพอประมาณ  เพื่อใหเกิดเครือขายสาร
สนเทศท่ีเชื่อมโยง อํานวยความสะดวกใหพนักงานขององคการสามารถ
แลกเปลี่ยนความรูไดอยางสะดวก  โดยเฉพาะอยางยิ่งความรูแบบ “ฝงลึก” 
อยูในคน (tacit  knowledge) 
 
 ผูบริหารองคการจะตองใชกลยุทธการจัดการความรูทั้งสองแบบ  ในสัด
สวนท่ีเหมาะสมสําหรับกลยุทธดานธุรกิจของตน  นักวิชาการดานการจัด
การความรูบอกวา สัดสวนควรเปน 80 : 20 หรือ 20 : 80  ไมควรลงทุน
เต็มที่ท้ังสองแบบ  เพราะจะเปนการสูญเปลา  แนวทางเลือกสัดสวนที่หนัก
แบบใดแบบหนึ่งเปนไปตามตารางท่ี 1 

 
ตารางท่ี!"! แนวทางเลือกลงน้ําหนักกลยุทธดานการจัดการความรู!
!
กลยุทธดานธุรกิจขององคการ! แนวทางเลือกลงน้ําหนักกลยุทธดานการจัดการความรู!

! แบบ!“เขารหัส”! แบบ!“เขาคน”!
ผลิตภัณฑหรือบริการ! คุณภาพสูงสมราคา! ออกแบบสําหรับลูกคาเฉพาะราย!
ใชวัสดุหรือขอมูลเกาในการผลิตผลิตภัณฑ"
บริการใหม!มากนอยเพียงใด!

ใชมาก! แทบไมใชเลย!

สินคา"บริการ!มีลักษณะเปนมาตรฐานหรือ
เฉพาะราย!

มาตรฐาน! เฉพาะราย!#$%&'()*+,-.!

ผลิตภัณฑเปนสิ่งที่ใชกันโดยทั่วไป!หรือเปน
ผลิตภัณฑใหม!

ใชกันโดยท่ัวไป! ผลิตภัณฑใหม!#นวัตกรรม.!

ในการทํางาน!พนักงานใชความรูแบบใดมาก
เปนพิเศษ!

ความรูท่ีเปดเผย! ความรูท่ีฝงลึกอยูในคน!

กําหนดราคาสินคาแบบใด! ตามราคาตลาด! ตามประสบการณ!
อัตรากําไร! ตํ่า! สูง!
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   ข้ันตอนท่ี 3 ออกแบบโครงสรางพื้นฐานของการจัดการความรู 

โครงสรางพื้นฐานในท่ีนี้ หมายถึง เทคโนโลยีดานสารสนเทศ 
ท่ีเปน hardware และ software โดยจะตองตอบคําถามตอไปนี้ 

(1) เทคโนโลยีที่จําเปนตองม ีไดแกอะไรบาง เพื่อใหพนักงาน
ขององคการสามารถ คนหา สราง เชื่อมตอหรือผสม
ผสาน และใชความรูไดอยางรวดเร็วและคุมคาตอการ
สรางความเขมแข็งใหแกองคการ  เทคโนโลยีดังกลาวควร
ใชทํางานตอไปนี้ 
• ชวยพนักงานขององคการในการหาและสรางความรู 
โดยการติดตอแลกเปลี่ยนระหวางกัน จดบันทึก
ปญหาหรือความลมเหลว และความสําเร็จ 

• ชวยสงเสริมการเปลี่ยนความรูแบบฝงลึกในตัวคน ให
เปนความรูที่เปดเผย 

• ชวยในการคนหาและกําจัดอุปสรรคในการถายทอด
ทักษะ และวิธีปฏิบัติงานที่ดีที่สุด (best practice) 

• ชวยใหมีการถายทอดความรูอยางรวดเร็ว ในลักษณะ
ท่ีความรูท่ีถูกตองเหมาะสม ถายทอดไปยังบุคคลท่ี
ถูกตอง ในเวลาท่ีถูกตอง 

• ชวยจัดระบบความรู ไดแก ทําดัชนี กลั่นกรอง จัด
หมวดหมู  แยกแยะเปนกลุม สังเคราะห 

• ชวยในการ “บรรจุหีบหอ” สง และจัดเก็บความรู 
• ชวยนําเขาความรูจากภายนอกองคกร 
• ชวยการวิเคราะหในลักษณะของการตอบคําถาม “จะ
เปนอยางไร  ถา…”  

(2) การสื่อสารเพื่อแลกเปล่ียนความรูเก่ียวของกับขอมูล
ขนาดใหญเพียงใด  เพื่อจะไดเลือกเทคโนโลยีใหเหมาะ
สมกับขนาดของขอมูล 

(3) รูปแบบของการสืบคนขอมูลที่ตองการ 
 

ข้ันตอนท่ี 4 ตรวจสอบองคความรูและระบบที่มีอยู 
 ควรดําเนินการโดยทีมตรวจสอบ ซึ่งควรประกอบดวย นักยุทธ
ศาสตร  ผูจัดการอาวุโส  เจาหนาท่ีการเงิน  ผูจัดการทรัพยากรบุคคล  
นักการตลาด  เจาหนาท่ีสารสนเทศ  และหัวหนาเจาหนาท่ีจัดการ
ความรู (chief  knowledge officer)  ทีมดังกลาวควรกําหนดทรัพยากร 
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ความรูหลัก 5 ประการ ท่ีจําเปนสําหรับองคการ เชน ความรูดาน
กฎหมายเปนความรูหลักอยางหนึ่งของสถาบันพระปกเกลา และถาม
คําถามตอไปนี้ตอแตละความรูหลัก 
• ทรัพยากรความรูขององคการกําลังเพิ่มขึ้นหรือลดลง 
• ทําใหม่ันใจไดวาทรัพยากรความรูขององคการจะตองเพิ่มขึ้นเสมอ 
ไดอยางไร 

• องคการกําลังใชทรัพยากรความรูที่มีใหเกิดประโยชนสูงสุดหรือไม 
• “ทรัพยสิน” (asset) ดานความรูขององคการมีความม่ันคงถาวรแค
ไหน 

• คูแขงสามารถสรางองคความรูเหลานี้โดยไมลอกเลียนไดหรือไม 
• คูแขงกําลังพัฒนาสวนไหนของความรู ท่ีองคการไมไดพัฒนา 
• ความรูเหลาน้ีร่ัวไหลออกไปจากองคการไดไหม 
• ระดับความรูดานนั้น ๆ ขององคการอยูในระดบัไหน  ความรูระดับ
ต่ําสุด…ไมสามารถแยกแยะระหวางผลิตภัณฑคุณภาพตํ่า-สูง  
ความรูระดับสูงกลาง ๆ …สามารถวัดระดับคุณภาพของผลิตภัณฑ
ได   ความรูระดับสูงขึ้นมาอีก…สามารถผลิตผลิตภัณฑท่ีมีคุณ
ภาพตรงขอกําหนด และมีคุณภาพสมํ่าเสมอ   ความรูท่ีสูงมาก…
สามารถอธิบายไดวาทําไมจึงผลิตผลิตภัณฑชนิดนั้นชนิดนี้ได  จน
ถึงสามารถกําหนดสูตรขึ้นเองได 
ทีมตรวจสอบกําหนดกลยุทธการจัดการทรัพยากรความรูหลัก  

สําหรับใชเปนแนวทางการจัดการความรูที่จะออกแบบตอไป 
      
     ข้ันตอนท่ี 5 ออกแบบทีมจัดการความรู 
      ทีมจัดการความรูควรประกอบดวยบุคคลตอไปนี้ 

(1) พนักงานในหนวยใดหนวยหนึ่งในองคการ  ท่ีรูเรือ่งของ
ตนด ีและมีความรูเก่ียวกับเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(2) เจาหนาที่สารสนเทศภายในองคการ 
(3) พนักงานขององคการ ท่ีมีความรูความเขาใจขามหนวย

งาน 
(4) ท่ีปรึกษาจากภายนอก ควรใชใหนอยท่ีสุดตามความจํา

เปน เพื่อรักษาความลับ 
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(5) ผูจัดการอาวุโส จําเปนตองมีผูอาวุโสเขารวม เพื่อเปน

เครื่องแสดงความเอาจริงเอาจัง เพื่อเสริมพลัง และชวย
แนะนําวิธีคิดเชิงยุทธศาสตร 

 
ข้ันตอนท่ี 6 ราง “พิมพเขียว” 
 เปนขั้นตอนท่ีทีมจัดการความรู ออกแบบระบบจัดการความรู 
ซึ่ งอย างน อยจะต องมี ระบบยอย  4 ระบบคือ  (1) คลั งความ รู 
(Knowledge Repository) ซึ่งอาจประกอบดวยฐานขอมูลหนึ่งหรือ
หลายฐานเชื่อมโยงเขาดวยกัน และเปนคลังท่ีเขาถึงไดงาย   (2) เวที
ความรวมมือ (Collaborative  Platform) เปนท่ีเกิดกิจกรรมท่ีทําให
เกิดการเคลื่อนความรูไปท่ัวองคการ ในลักษณะเหมือนการเคลื่อนท่ี
ของสิ่งมีชีวิต มีเปาหมาย มีคําถาม และมีชีวิตชีวา   (3) เครือขาย  
สําหรับสงเสริมการสื่อสารแลกเปลี่ยน  เครือขายประกอบดวย สวนท่ี
เปน hardware และสวนท่ีเปนกิจกรรม  สวนท่ีเปน hardware ไดแก 
การเชาสาย อินทราเนต  เอ็กซทราเนต    สวนท่ีเปนกิจกรรม ไดแก 
การใชพื้นท่ีรวมกัน  ความรวมมือระหวางองคการท่ีทํากิจกรรมอยาง
เดียวกัน  การจัดประชุมแลกเปลี่ยนประสบการณ เปนตน   (4) วัฒน
ธรรม   หมายถึงวิธีการสงเสริมใหพนักงานใชระบบการจัดการความรู 
และแลกเปลี่ยนความรูซึ่งกันและกัน 
 
ข้ันตอนท่ี 7 พัฒนาระบบการจัดการความรู 
 ระบบการจัดการความรูประกอบดวยโครงสราง 7 ชั้น คือ (1) 
ชั้นบนสุดทําหนาท่ีสัมผัส-สัมพันธกับคนหรือสมาชิกในองคการ  เปน
สวนท่ีคนเขามาสราง พัฒนาหลักการ ใช คนหา และแลกเปลี่ยนความรู  
เปนสวนของระบบท่ีผูใชมองเห็น จับตองได ในหลายกรณีหมายถึง 
อินทราเนตขององคการ  (2) ชั้นเขาถึงและตรวจสอบผูใช มีไวปองกัน
การบุกรุก ปองกันผูใชท่ีไมใชผูไดรับอนุญาตใหใช เปนสวนปองกัน
อันตรายตอระบบตอศัตรูภายนอก  (3) ชั้นอํานวยความสะดวกแกผูใช
รายบุคคล  ประกอบดวยเครื่องมือสําหรับเลือกทําดัชนี และปรับปรุง
สารสนเทศตามความตองการของผูใชเปนรายบุคคล   (4) ชั้นประยุกต
ใช  ประกอบดวยฐานขอมูลทักษะพิเศษ “หนาเหลือง”  เครื่องมือ
สําหรับทํางานรวมกัน เชน เครื่องมือทําวิดีโอคอนเฟอเรนศ   (5) ชั้น
สงขอมูลขาวสาร  ประกอบดวยเทคโนโลยีเชื่อมตอ, web  
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server, mail server  เปนตน   (6) เครื่องเชื่อมตอระหวางคอมพิวเตอร
ระบบเกาท่ีลาสมัยแลว กับคอมพิวเตอรระบบท่ีใชกันอยูในปจจุบัน   
(7) คลังขอมูลขาวสาร ไดแก ฐานขอมูลท่ีใชทํางาน ฐานขอมูลการ
อภิปรายแลกเปลี่ยน  คลังขอมูลจากการแลกเปลี่ยนใน web เปนตน 
 
ข้ันตอนท่ี 8 ตนแบบและการทดลองใช 
 อาจสรางตนแบบหลาย ๆ แบบใหทดลองใช แลวจึงขยายจาก
ตนแบบ “ยอดนิยม” 
 
ข้ันตอนท่ี 9 บริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม และโครง
สรางการตอบแทน (reward) 

  การจัดการความรูจะไดผล    ตองมีการจัดการการเปลี่ยน
วัฒนธรรมและเปลี่ยนโครงสรางการตอบแทน เพื่อใหไดทั้งใจและสมอง
ของสมาชิกองคการ  จึงควรมี CKO (Chief Knowledge Officer) มา
ทําหนาท่ี 8 ประการคือ (1) สงเสริมการจัดการความรู  การดําเนินการ 
และการใช   (2) ใหการศึกษาหรือฝกอบรมผูใช   (3) ใหการศึกษาหรือ
ฝกอบรมทีมบริหารขององคการ   (4) วัดผลกระทบจากการจัดการ
ความรู  (5) ทําแผนท่ี (mapping) ความรูท่ีมีอยูในปจจุบัน   (6)  จัด
หมวดหมูความรู ลดสภาพแยกสวน  (7) สราง “ถนนความรู”    (8) 
เชื่อมโยงกิจกรรมทางธุรกิจขององคการเขากับระบบการจัดการความรู 

 
 ข้ันตอนท่ี 10 ประเมินผลสัมฤทธิ์  วัดผลตอบแทนจากการลงทุน

และพัฒนาระบบการจัดการความรู 
  วิธีการประเมินผลสัมฤทธิ์จากการพัฒนาและประยุกตใชระบบ

การจัดการความรู มีหลากหลายวิธีและเปนวิธีการท่ีคอนขางซับซอน 
ซึ่งจะไมกลาวถึง ณ ท่ีนี้ จะกลาวเพียงวา เปนการวัดตนทุนทางปญญา 
(intellectual capital) ขององคการน่ันเอง 

 
 มิติแหงความเปนมนุษยกับการจัดการความรู 
   

  การจัดการความรูท่ีดีจะตองคํานึงถึงความเปนมนุษยของสมาชิกองคการ ตองรูจักใช
ธรรมชาติของมนุษยมาสรางพลังใหแกองคการ  สรางพลังใหแกการเรียนรูภายในองคการ และสรางพลังให
แกการจัดการความรู 
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ขีดความสามารถหลัก 4 ประการ (Core Capabilities) ท่ีมีผลตอความสามารถในการแขงขันขององคการ 

ไดแก  
(1) ความรูและทักษะของพนักงาน 
(2) ระบบเทคโนโลยีเชิงกายภาพ (เคร่ืองมือ, software, database) 
(3) ระบบการจัดการ 
(4) ระบบคุณคาและวัฒนธรรมองคการท่ีมีอิทธิพลตอการสงเสริมหรือขัดขวางการสั่งสมความรู
ดานตาง ๆ  

 
ขีดความสามารถหลักท้ังสี่ ถามองเชิงลบ หรือเกิดผลเชิงลบ ก็จะกลายเปน “ปญหาหลัก” (Core 
Rigidities)  การสงเสริมใหขีดความสามารถหลักพัฒนาเพิ่มพูน และปองกันการกลายไปเปน
ปญหาหลกั  ทําไดโดยกิจกรรมเพื่อนําไปสูการเรียนรูหลัก 4 ประการ 
 
(1) เพื่อใหคนที่มีหลากหลายทักษะหลากหลายวิธีคิดทํางานรวมกันไดอยางสรางสรรค 

คนท่ีมีความรูความชํานาญเฉพาะทางดานใดดานหนึ่ง มักจะเกิดความเคยชิน  3 
ประการ คือ เคยชินกับงานประเภทใดประเภทหนึ่ง เคยชินกับวิธีคิดแบบใดแบบหนึ่ง และเคยชิน
กับเทคโนโลยีหรือวิธีทํางาน    ความเคยชิน 3 ประการนี้มีคุณประโยชนอยางย่ิงตอการทํางาน 
และในขณะเดียวกันก็มีโทษอันย่ิงใหญดวย  เพราะทําใหไมเขาใจคนในสาขาวิชาอ่ืนหรือหนวย
งานอ่ืน  ทํางานรวมกันผูอ่ืนยาก  เปนคนเรียนรูยากและความรูแคบ  ความรวมมือภายในองคการ
เกิดขึ้นไดยาก 

ผูบริหารจะตองจัดกิจกรรมใหคนท่ีมีความชํานาญเฉพาะทางเหลานี้เขารวมกิจกรรม 
(จริงหรือจําลอง) ภายใตบรรยากาศท่ีเกิดการแลกเปลี่ยนอยางเคารพในความคิดเห็นซึ่งกันและ
กัน  โดยไมจําเปนตองเห็นพองกันเสียท้ังหมด 

การพัฒนาความรูและทักษะของพนักงานในการทํางานรวมกับคนอ่ืนท่ีมีวิธีคิดและ
ประสบการณตางจากตนเอง และมีความหลากหลายมาก จะชวยใหองคการและผูบริหารองคการ
สามารถพัฒนาความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมจากความหลากหลายเหลานั้น  สามารถเปลี่ยน
เชื้อไฟแหงความขัดแยงความไมลงรอย ใหกลายเปนเชื้อไฟแหงพลังขับเคลื่อนองคการ และเปน
เช้ือไฟแหงการเรียนรูรวมกัน 

   
(2) รวมกันพฒันาวิธีทํางานในรูปแบบใหม ๆ  

ในการนําเทคโนโลยีใหม ๆ หรือวิธีทํางานใหม ๆ เขาสูองคการ (ซ่ึงก็คือ สวนหนึ่งของ
การจัดการความรู)  หลักการสําคัญคือ การจัดใหมีสวนรวมของ “ผูใช” เทคโนโลยีหรือวิธีการใหม
นั้น ซึ่งก็ไดแก พนักงานขององคการนั่นเอง ถากระบวนการดังกลาวอยูในสภาพท่ีพนักงานรวม
พัฒนา ก็จะเกิดความรูสึกเปนเจาของวิธีการใหมนั้น  และมุงมั่นทุมเทที่จะทําใหเกิดความสําเร็จ 
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(3) การทดลอง 

ในการพัฒนาความรูใหม ๆ  หรือนําเทคโนโลยีใหม ๆ เขามาใชในองคการแทนท่ีจะ
ผลีผลามใชเต็มท่ีทันที  อาจใชวิธี “ทดลองใช” คลาย ๆ เปนโครงการวิจัยเชิงพัฒนาเล็ก ๆ ดูกอน  
ก็จะทําใหเกิดการเรียนรูขึ้นในกลุมผูเกี่ยวของ  นําความรูและประสบการณไปใชไดตอนปฏิบัติจริง  
ถาการทดลองนั้นประสบความสําเร็จ      แตถาการทดลองลมเหลว  ความลมเหลวนั้นจะกลาย
เปนการเรียนรูท่ีราคาไมแพง แตถาการปฏิบัติจริงลมเหลว จะเปนการเรียนรูท่ีราคาแพงมาก  จะ
เห็นวาการทดลองนี้เปนการบริหารความรูบนพื้นฐานความคิดวาทุกกิจกรรมในองคการเปน
การเรียนรูทั้งส้ิน และความลมเหลวเปนบทเรียนหรือการเรียนรูท่ีมีคาย่ิง   ผูบริหารความรูจะ
ตองมีทักษะในการชี้นําสมาชิกขององคการใหมีแนวคิดเชิงบวกตอความลมเหลวดังกลาวแลว 

 
(4) นําเขา “โนว-ฮาว” จากภายนอก 

ความสามารถในการ “ดูดซับ” ความรูและเทคโนโลยีจากภายนอก เปนเร่ืองสําคัญตอการ
พัฒนาขีดความสามารถและการเรียนรูขององคการ   การพัฒนาความสามารถในการ “ดูดซับ” มี
แนวทางหลัก 5 ประการคือ (1) สอดสายสายตามองหาความรูใหม เทคโนโลยีใหม อยูตลอดเวลา 
และมองออกไปใหกวาง  (2) ดูดซับผานปฏิสัมพันธในรูปแบบตาง ๆ  (3) สงเสริมพนักงานที่เปน
นักดูดซับความรูและนํามาเผยแพรภายในองคการ  (4) สงเสริมพนักงานที่เปนนักขยายพรมแดน
ขององคการ  ตรงพรมแดนเปนบริเวณท่ีมีปฏิสัมพันธกับภายนอก  ซ่ึงรวมท้ังคูคาคูแขง  คนท่ีมี
ทักษะและจริตในการทํางาน ณ พรมแดน จะเปนผูดูดซับความรูและเทคโนโลยีใหม ๆ   องคการ
จะตองสงเสริมใหนําความรูใหมมาเผยแพรภายในองคการ  และใหการยกยองและผลตอบแทนใน
การปฏิบัติหนาที่นั้น  (5) ขจัดโรค NIH (Not Invented Here)   ซึ่งเปนโรคไมยอมรับความคิดของ
ผูอ่ืน  บางองคการคิด “ยา” แกโรคนี้โดยจัดใหมี “รางวัลนักขโมยความคิดดีเดน” (Golden Thief 
Award)  แกผูนําความคิดของหนวยงานอ่ืนมาประยุกตใชอยางไดผล   อีกวิธีหนึ่งคือ การสราง
ความรูสึกเปนเรื่องเรงดวน (sense of urgency) ท่ีจะตองพัฒนานวัตกรรมขึ้นมาใชภายในองค
การ และเห็นวาการมีปฏิสัมพันธกับภายนอก ดูดซับเอาความรูจากภายนอกเปนเครื่องมืออํานวย
ความสะดวกในการสรางนวัตกรรม 

 
การจัดการผูปฏิบัติงานความรู 

  หากมีการจัดการความรูอยางถูกตองและไดผล จะเกิดสภาพท่ีมีการสรางและความ
เคลื่อนไหวถายเทความรูอยางเปนธรรมชาติ  จนแทบจะไมรูสึกวาตองใชความพยายาม  คําแนะ
นําในภาคปฏิบัติไดแก  

ก. กิจกรรมเพื่อสงเสริมการสรางความรู 
• ชวยพนักงานใหเขาใจทิศทางเชิงกลยุทธขององคการ และเก่ียวของกับงานของ
ตนอยางไร 
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• จัดเวลาใหพนักงานนําความคิดของตนมาทบทวนแลกเปลี่ยนกัน 
• ผูบริหารรับฟงอยางสนใจ ฟงแบบ “active listening” จะทําใหความคิดของผูน้ัน
ยิ่งเจริญเติบโตและกาวหนาขึ้น 

• เมื่อมั่นใจวาความคิดใดใชไมได  ก็ฆามันเสีย 
• อยาลงโทษความลมเหลวที่เกิดจากความคิดริเริ่มสรางสรรค 
• ทําตนเปนตัวอยางในการยอมรับความผิดพลาดหรือลมเหลว 

ข. กิจกรรมเพื่อสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรู 
การแลกเปลี่ยนความรูเกิดขึ้นเองอยางเปนธรรมชาติหากเกิด “ความเปนชุมชน” 

ขึ้นในท่ีทํางาน   เปนชุมชนแหงการทํางานและแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางไมเปนทาง
การ ตามท่ีในหนังสือ The Guru Guide เรียกวา Community of Practice  เปนกลุม
ท่ีประกอบดวยผูทํางานภายใตทักษะเดียวกัน  เขามารวมตัวกันเปนกลุมเพื่อเรียนรู
ทักษะและหลักการในการทํางานรวมกัน  แตจริง ๆ แลวแมคนท่ีทํางานในตางทักษะ
ก็อาจรวมตัวกันเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันได  ในกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูที่เกิดขึ้น
เองนี้ ผูบริหารไมสามารถเขาไปสั่งการหรือบังคับทิศทางได  สิ่งท่ีควรทําคือ สง
เสริมใหเกิดการรวมตัวกัน และอํานวยความสะดวกตอการแลกเปลี่ยนเรียนรู  อัน
ไดแก 

• เชิญผูเชี่ยวชาญภายนอกมาพูดใหกลุมฟง 
• สงเสริมใหเกิดการแลกเปลี่ยนกับกลุมอ่ืนภายในองคการ หรือแลกเปลี่ยน
กับภายนอกองคการดวย 

• จายคาสมาชิกสมาคมใหแกพนักงาน 
• อนุญาตใหพนักงานใชเวลาสวนหนึ่งทํางานใหแกสมาคม 
• สนับสนุนกิจกรรมของสมาคมท่ีสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ โดย
อาจสนับสนุนเปนเงินหรือการสนับสนุนรูปแบบอื่นก็ได 

• สนับสนุนคากาแฟหรืออาหารเที่ยงแกกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูเปนครั้งคราว 
• สราง “ศูนยแหงความเปนเลิศ” ในองคการ  เพื่อสรางบรรยากาศของการ
แขงขันกับภายนอก “ดีท่ีสุดในประเทศไทย”  “”world class”  และเพื่อเปด
โอกาสใหกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูไดหาทางปรับเปาการทํางานของกลุมให
บางสวนตรงกับเปาหมายขององคการ 
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ชองวางระหวางความรูกับการกระทํา 
  
 การมีความรู กับการใชความรูเปนคนละสิ่ง  และไมจําเปนตองอยูดวยกันเสมอ
ไป  ดังคํากลาวลอเลียนวา การประชุมหรือองคการเปน NATO ซ่ึงหมายถึง No action, 
talk only  ผูจัดการความรูจะตองมีวิธีทําใหความรูไปสูการกระทํา  วัดผลสําเร็จท่ีการ
ประยุกตใชความรู  และผลกระทบอันเกิดจากการประยุกตใชความรู  ตัวอยางของแนว
ทางลดชองวาง ไดแก  

• สงเสริมการเรียนรูจากการกระทํา  ไมใชเรียนรูจากการฟงหรืออาน  การ
เรียนรูจากการกระทํารวมกัน เปนเครื่องมือสราง “ชุมชนแหงการเรียนรู” ไป
ในตัว และทําใหเกิดการเรียนรูที่รูลึกและรูจริงกวาการเรียนโดยฟงหรืออาน 

• รับถายทอดความรูจากภายนอกโดยมีเปาหมายการใชงานโดยตรงและใช
ทันที 

• สรางวัฒนธรรมยอมรับความผิดพลาดหรือลมเหลว ถาความผิดพลาดหรือ
ลมเหลวนั้นเกิดจากความพยายามทํางานใหดีขึ้น  วัฒนธรรมดังกลาวจะทํา
ใหคนไมกลัวความลมเหลว และกลาทดลองหาแนวทางใหม ๆ  ใชความรู
เพ่ือทําส่ิงใหม ๆ  วิธีการใหม ๆ  

• ขจัดความกลัวอํานาจหรือผูมีอํานาจ โดยการแสดงใหเห็นวาสิ่งที่สําคัญท่ีสุด
ขององคการคือ คน และสรางบรรยากาศภายในองคการใหเปนบรรยากาศ
แนวราบหรือเครือขาย ไมใชบรรยากาศของการควบคุมสั่งการ 

• สงเสริมความรวมมือ ไมใชการแขงขัน ภายในองคการ 
• วัดชองวางระหวางความรูกับการกระทํา 
• สรางวัฒนธรรมองคการท่ีเห็นคุณคาของความรู โดยเฉพาะอยางยิ่งการนํา
ความรูมาประยุกตใชในองคการ 

 
การจัดการความรูในระดับประเทศ 
 
 การจัดการความรูของประเทศไทยยังออนแอ และดําเนินการผิดทางอยูหลายประการ  เน่ืองจากเรายังไมมี
แนวความคิดที่ถูกตองในเรื่องนี้  การจัดการความรูระดับประเทศที่ดําเนินการอยู เปนการทําตอ ๆ กันมาตามแบบ
เดิม  หรือถูกตางประเทศชักจูงหรือสรางเง่ือนไขใหทําตาม เพื่อประโยชนของเขา หากมองในระยะยาวหรือมองให
ลึกซึ้ง  แตถามองระยะสั้นหรือผิวเผิน ก็จะเห็นวาเปนประโยชนตอประเทศไทยหรือสถาบันในประเทศไทย 
 
  
 
 



KM_Article  Page 18 of 26 

การสรางนักวิชาการ และอาชีพนักวิชาการ 
 
  ประเทศไทยตองการการเปลี่ยนกระบวนทัศนในเรื่องนี้ ไปสูการพึ่งพาตนเองทางปญญา และจัด
ระบบของการจัดการความรูในระดับประเทศเพื่อมุงสูเปาหมายนี้  การพ่ึงพาตนเองทางปญญา หมายความวาเราพึ่ง
พาตนเองและรวมมือพึ่งพาซึ่งกันและกันกับประเทศอื่นสังคมอื่นอยางสมดุล รูเทาทัน และเทาเทียมกัน  การดําเนิน
การนําไปสูการพึ่งพาตนเองทางปญญาไดเพิ่มขึ้น เขมแข็งขึ้น มีศักด์ิศรีย่ิงข้ึน ซึ่งหมายความวา นําไปสูระบบความ
รูและปญญาท่ีมีการสรางสรรคความรู  และมีวิวัฒนาการของระบบอยางเปนพลวัต ไมใชวาจะตองไปเรียนตอตาง
ประเทศอยูร่ําไป  สามารถผลิตบัณฑิตปริญญาเอก และผูมีความรูความสามารถในการวิจัยหลังปริญญาเอกไดใน
มาตรฐานนานาชาติ  ซึ่งไมไดหมายความวาเราจะไมสงคนไปเรียนตอตางประเทศ  แตจะมีการสงไปและรับนัก
ศึกษา นักวิจัยจากประเทศอื่นมาศึกษา ฝกอบรม และทําวิจัย ในลักษณะของการแลกเปลี่ยนรวมมืออยางเทาเทียม
กันมากข้ึน  นําไปสูสภาพท่ีนักวิชาการไทยท่ีย่ิงทํางานนานความรูย่ิงแนนและทันสมัย  ไมใช “ย่ิงเกาย่ิงกรอน”  
อยางที่เปนอยูในปจจุบัน 
 
  แหลงสรางสรรคความรู และนําความรูไปใชประโยชน หรืออาจเรียกไดวา “ทรัพยสินพื้นฐาน” ของ
ระบบปญญาของสังคม คือ สมองมนุษย  ซึ่งเปนสิ่งท่ีมีศักยภาพท่ีจะงอกงามเบงบานไดอยางมากมาย  ถาจัดการ
เรียนรูไดอยางถูกตอง ไมใหระบบการศึกษา การเลี้ยงดู และวัฒนธรรม เปนเครื่องปดก้ันความงอกงามดังกลาว  
การมีระบบสงเสริมและดึงดูดสมองชั้นเลิศเขาสูงานวิชาการ  เพื่อใชชีวิตสรางสรรคปญญา และสรางผูมีปญญา หรือ
นักวิชาการรุนใหมใหแกสังคม  การสงเสริมใหคนเหลานี้ทําหนาท่ี “สมอง” ของชาติ ท่ีทํางานหรือทําหนาท่ีสอด
คลองกับ “รางกาย” คือสวนรวมของสงัคม  เปนสวนหนึ่งของการจัดการความรูระดับประเทศ  ซึ่งอาจทําโดยวิธีการ
ตาง ๆ  เชน การจัดใหมีทุนเรียนเลิศในทุกระดับ  และดึงดูดใหผูมีปญญาหรือความสามารถพิเศษเหลานี้ไดเรียน
ทางสายวิชาการ จนถึงวุฒิชั้นสูงสุด ระดับปริญญาเอก หรือฝกอบรมหลังปริญญาเอกสาขาตาง ๆ  รวมท้ังการจัด
ระบบใหมีวิชาชีพดานวิชาการท่ีมีโอกาสสรางสรรคผลงานท่ีตนใฝฝน และถามีผลงานดี ก็จะไดรับการเลี้ยงดูท่ีดี 
(กวาระบบราชการในปจจุบัน) 
 
 การจัดการความรูเพ่ือกิจกรรมดานนโยบาย 
 
  กิจกรรมดานนโยบายประกอบดวย  การจัดกระบวนการเพื่อพัฒนานโยบาย (Policy Process)  
การสังเคราะหและเขียนเปนเอกสารนโยบาย  การนํานโยบายไปปฏิบัติ  การประเมินผลของการนํานโยบายไป
ปฏิบัติ (ประเมิน policy implementation)   การประเมินผลกระทบจากนโยบาย  และการวิจัยเชิงนโยบาย  กิจกรรม
เหลานี้ตองการความรู  ตองการการเรียนรู  และตองการบรรยากาศท่ีเปดเผย  ความสัมพันธท่ีเทาเทียมกันหรือท่ี
เรียกวาความสัมพันธแนวราบ  ตองการกระบวนทัศนแบบ “ระบบท่ีซับซอนและปรับตัว”  เนื่องจากระบบนโยบาย
เปนระบบท่ีซับซอนและปรับตัว    วัฒนธรรมท่ีเปนอุปสรรคตอกิจกรรมดานนโยบายทีมีคุณภาพ คือ วัฒนธรรม
อํานาจหรือวัฒนธรรมแนวดิ่ง   การเรียกรอง “ความเห็นพอง” มากเกินไป  วัฒนธรรมการคิดแบบใช   “ญาณทัสนะ” 
(intuition) มากเกินไป   จนไมมีระบบขอมูลเพื่อประกอบการพัฒนานโยบาย หรือมีขอมูลแตไมสนใจ  รวมท้ังวัฒน
ธรรมเลนพวก ทํานโยบายเพื่อประโยชนของพวกพอง ไมใชเพื่อสวนรวม 
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  ความออนแอของนโยบายระดับประเทศเกิดขึ้นเพราะความเขาใจผิดในเรื่องตอไปนี้ 

(1) คิดวาภารกิจดานนโยบายเกิดขึ้นเปนชวง ๆ  ไมใชกระบวนการที่เกิดตอเนื่องตลอดเวลา 
(2) คิดวาการทํานโยบายเปนการเขียน ไมใชการทํา “กระบวนการ” (Process) 
(3) คิดวานโยบายของรัฐบาล กับ “นโยบายสาธารณะ” เปนเรื่องเดียวกัน 
(4) คิดวาการทํานโยบาย กับการวิจัยนโยบาย ทําโดยคนกลุมเดียวกัน หรือเปนกระบวนการ
เดียวกัน 

(5) คิดวาการทํานโยบายเปนการมุงหาทางเลือกเดียว 
 

ประเทศไทยมีกระบวนการพัฒนานโยบายและแผนในระดับชาติมาเกือบ 50 ป มีผลใหประเทศ
ไทยเกิดการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมขึ้นมาในระดับหนึ่ง มองมุมหนึ่งก็เปนความสําเร็จ  มองอีกมุมหนึ่งก็เห็น
ความไมสําเร็จ แตท่ีมักจะเห็นตรงกันก็คือ ตัวระบบนโยบายของไทยไมเขมแข็ง และยังไมเปนระบบนโยบายบน
ฐานความรู (Knowledge-Based Policy) มากเทาท่ีควร  การทํานโยบายเรื่องใดเรื่องหนึ่งมีลักษณะเปนการ “เขียน
นโยบาย” โดย “ผูรู” จํานวนหนึ่ง ไมเนนท่ีกระบวนการ  มุมมองตอ “นโยบาย” มักเปนมุมมองเชิงอํานาจท่ีผูมี
อํานาจกําหนดนโยบายใหผูอื่นทําตาม  ไมไดมองวานโยบายเปนกระบวนการที่ทําใหเกิดการแสดงความเห็น ความ
ตองการและวิสัยทัศนท่ีแตกตางหลากหลาย  บนพื้นฐานของขอมูล  ตรวจสอบกับสภาพความเปนจริงและความเปน
ไปได  นํามา “สังเคราะห” เปนนโยบายและแผนท่ีมีความชัดเจน  ซึ่งหมายความวานโยบายควรเปลี่ยนมาเปน
เครื่องมือในการ “รวมกันคนหา” แนวทางท่ีเหมาะสมท่ีสุดในสภาพท่ีซับซอนและเปลี่ยนแปลง  เปนกระบวนการ
แนวราบหรือเชิงเครือขาย  เปนกระบวนการที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา ไมใช 5 ปทํานโยบายครั้งหนึ่ง 

 
นโยบายของรัฐบาลหรือของพรรคการเมืองกันนโยบายสาธารณะเปนคนละเรื่องและไมจําเปนตอง

สอดคลองกันไปเสียท้ังหมด  นโยบายของรัฐบาลจะตองพุงเปามากหนอย เพื่อชวยใหทํางานสําเร็จและสรางผลงาน
สรางการยอมรับตอรัฐบาล  แตนโยบายสาธารณะควรมีความแตกตางหลากหลายและมีฐานท่ีกวางกวานโยบายรัฐ
บาล  รวมท้ังบางสวนอาจไมสอดคลองกับนโยบายของรัฐบาลนัก  สังคมจะตองสามารถอยูกับ “ความเครียดอันเกิด
จากความคิดสรางสรรค” (Creative Tension) ได  และนํามาใชสรางพลังใหแกสังคมได  คนท่ีจะเขาใจเรื่องนี้ไดจะ
ตองเขาใจเรื่องศาสตรแหงความซับซอน 

 
นอกจากนั้น สังคมจะตองมีระบบการวิจัยนโยบาย แยกออกจากการทํานโยบาย  เพื่อเปดโอกาส

ใหนักวิจัยนโยบายมีความคิดอิสระ สามารถใชจินตนาการและความคิดสรางสรรคอยางเต็มที่ โดยไมตองกลัวอํานาจ
ของผูใด  รวมทั้งสังคมจะตองมีวิธีทําใหมีการจัดสรรทรัพยากรไปสูการวิจัยเชิงนโยบายอยางเหมาะสมอีกดวย 

 
ในหลายกรณีการทํานโยบายเปนไปเพื่อหาขอมูลและเหตุผล เพื่อสนับสนุนทางเลือกใดทางเลือก

หนึ่งที่เลือกไวแลว  วิธีการเชนนั้นทํากันดาษดื่นในสังคมไทย จนทําใหคิดกันท่ัวไปวาการทํานโยบายเปนการมุง
เสนอทางเลือกท่ีดีท่ีสุดทางเลือกเดียว  แนวคิดแบบนี้อาจถูกตองในระดับรัฐบาลหรือพรรคการเมือง  แตในระดับ
นโยบายสาธารณะ หรือระดับการวิจัยนโยบาย การทํานโยบายจะตองหมายถึงการเสนอหลาย ๆ ทางเลือก  ทําให 
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แตละทางเลือกมีคําอธิบาย  มีหลักฐานเหตุผลชี้ใหเห็นวาแตละทางเลือกมีขอดีและขอดอยอยางไร  อยูบนสมมุติ
ฐานท่ีตางกันอยางไร  และจะกอผลท่ีแตกตางกันอยางไรบาง 
 
 การจัดการ “สมอง” ของชาติ 
 
  ในแตละปมีเด็กเกิดใหมในประเทศไทยประมาณ 8 แสนคน  เด็กเหลานี้ประมาณรอยละ 1 หรือ 
8,000 คน มีสติปญญาเลิศระดับอัจฉริยะ  อีกประมาณรอยละ 10 หรือ 80,000 คน เปนคนสติปญญาฉลาดเฉลียว  
ประเทศไทยมีการจัดการ “สมอง” เหลานี้ เพื่อใหเติบโตขึ้นมาทํางานสรางสรรคใหแกประเทศชาติอยางเต็มท่ีแลว
หรือยัง  ในสภาพสังคมและเศรษฐกิจความรู  ท่ีประเทศตาง ๆ แขงขันและรวมมือกันโดยใชความรูเปนพลังผลักดัน
การจดัการ “สมอง” เพื่อพัฒนาใหมีความรูและจินตนาการสรางสรรค เปนเร่ืองท่ีสําคัญย่ิง 
 
  และถามองประเด็นเหลานี้ใหลึกซึ้ง  การสงเสริมจินตนาการและความคิดสรางสรรค มีความสําคัญ
กวาการสงเสริมความรู  ดังคําของอัลเบิรต  ไอนสไตน วา “Imagination is more important than knowledge.” 
 
  นอกจากนั้น การเนนจัดการ “สมอง” ของชาติ เพียงรอยละ 10 ที่มีความฉลาดเฉลียวสูง ก็ไมเพียง
พอ  ตองเอาใจใสสมองท้ังหมด ท้ัง 8 แสนคน และจริง ๆ แลวกิจกรรมการเรยีนรูท่ีมองระดับประเทศ จะตองไมใช
มองเฉพาะเด็ก  ตองมองท่ีคนทุกกลุมอายุ  ทุกอาชีพ  ทุกรูปแบบของการทํางาน และในทุกบทบาท  ประเทศจะ
ตองมีการจัดการความรู จัดการการเรียนรูสําหรับคน 62 ลานคน เพื่อใหเปน “สมอง” เปน “หัวใจ” และเปน “มือ” 
ของชาติ   

 
• ทุนเรียนเลศิทุกระดบั  เนนความเปนเลิศตามความถนัดพิเศษ 
• ดึงดูดเยาวชนสูวิชาการท่ีเปนฐานความรู  เชน คณิตศาสตร ฟสิกส เคมี สังคมศาสตรพื้นฐาน  
มนุษยศาสตร   เนนสงเสริมใหเรียนในสาขาที่ตนถนัดเปนพิเศษ 

• จัดใหวิชาชีพวิชาการ เปนอาชีพที่มีอนาคตด ี
• สงเสริมการเรียนรู ณ  สถานท่ีทํางาน ในชุมชน ในครอบครัว สงเสริมกลุมเรียนรูและ
นันทนาการ 

• จัดกระบวนการและกิจกรรมเพื่อสงเสริมและยกยองผลงานสรางสรรคในรูปแบบที่หลากหลาย 
• มีการจัดการเชื่อมโยงผลงานสรางสรรคไปสูการประยุกตใชเชิงสังคมและเชิงธุรกิจ 
• การจัดระบบความสัมพันธแนวราบ ความสัมพันธเชิงเครือขายขึ้นทดแทนวัฒนธรรมอํานาจ 
• การจัดระบบปญญาของชาติ ภายใตแนวความคิดของระบบท่ีซับซอนและปรับตัว 
• การจัดการระบบการศึกษาของชาติใหมีคุณภาพและประสิทธิภาพมากกวาท่ีเปนอยูใน
ปจจุบัน 

• การ “จาง” เรียนระดับปริญญาเอก หรือปริญญาโทท่ีเนนการวิจัยภายในประเทศ สําหรับเปน
กลไกดึง “สมอง” ของชาติเขามาเปนนักวิชาการ และสําหรับเปนเครื่องมือบูรณาการการวิจัย 
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กับบัณฑิตศึกษาเขาดวยกัน  ใหเปนเครื่องมือสรางความรูเพื่อแกปญหาของสังคมไทย ไมใช
สง “สมอง” ไปใหตางประเทศใชและแถมเงินคาเลาเรียนใหเขาอีกดวย 

 
การจัดการระบบงานวิจัยและนวัตกรรมของชาติ 
 
 งานวิจัยเปนสวนหนึ่งของระบบความรูของชาติ  ประเทศไทยเห็นความสําคัญของงานวิจัยมา
เกือบ 50 ป  วาเปนสวนหนึ่งของกลไกพัฒนาความกาวหนาของสังคมและเศรษฐกิจ  แตประเทศไทยไม
เห็นความสําคัญของการจัดการงานวิจัย จนกระท่ังมีการกอต้ัง สกว. (สํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย)  
ขึ้นในป พ.ศ.2536   สกว.จึงไดพัฒนาทักษะดานการจัดการงานวิจัยขึ้นใช  แนวความคิดเก่ียวกับการจัด
การวิจัยจึงแพรหลายขึ้นในประเทศไทย  แตก็ยังอยูในวงจํากัด และในบางกรณียังมีการประยุกตใชแบบไม
เขาใจหลักการที่แทจริง 
 
 ระบบงานวิจัย ควรเปนระบบท่ีสวนใหญบูรณาการหรือฝงตัวอยูในระบบตาง ๆ ของประเทศ  ท้ัง
ในภาคประชาชน ภาคธุรกิจเอกชน ภาคองคการเอกชนไมแสวงหากําไร  ภาคการศึกษา และภาครัฐ  
ระบบงานวิจัยท่ีแยกตัวออกมาตางหากควรมีนอยแตเขมแข็งและคุณภาพสูง  ระบบงานวิจัยสวนใหญควร
ผูกพันอยูกับชีวิตประจําวันของคนในสังคม และผูกพันอยูกับงานประจําในองคการตาง ๆ  
 
 มองในระดับชาติ  ระบบงานวิจัยควรประกอบดวย 3 สวน ท่ีเชื่อมโยงและควบคุมซึ่งกันและกัน 
ไดแก สวนนโยบาย  สวนจัดการทรัพยากรดานการวิจัย และสวนปฏิบัติการวิจัย 
 
การจัดการนโยบายดานการวิจัยของชาติ 
 
 การจัดการนโยบายดานการวิจัยของชาติ ควรคํานึงถึงประเด็นสําคัญดังตอไปนี้ 

(1) ขนาดของระบบการวิจัยของชาติ เม่ือเทียบกับขนาดของระบบเศรษฐกิจและระดับของ
พัฒนาการดานสังคมและเศรษฐกิจของประเทศ  ซึ่งขณะนี้หากวัดขนาดกันดวยจํานวนเงิน
ลงทุนวิจัย  ประเทศไทยมีขนาดของระบบวิจัยท่ีเล็กกวาท่ีควรจะเปนประมาณ 3-5 เทา  คือ 
ลงทุนวิจัยรอยละ 0.2-0.3  ของจีดีพี  ในขณะท่ีองคการสหประชาชาติแนะนําใหประเทศท่ี
พัฒนาในระดับประเทศไทยลงทุนวิจัยรอยละ 1 ของจีดีพี   หากมองท่ีจํานวนนักวิจัย  
ประเทศไทยมีนักวิจัยนอยกวาที่ควรจะมี 5-10 เทา 

        (2)  ประสิทธิภาพของการใชเงินลงทุนวิจัย  จะตองมีการตรวจสอบวาเงินท่ีลงทุนวิจัยสวนใดกอ
ผลคุมคา  สวนใดกอผลไมคุมคา  เพื่อเปนสัญญาณไปยังระบบการจัดการทรัพยากรดาน
การวิจัย  รวมทั้งหนวยปฏิบัติการวิจัยใหปรับตัว 

                (3) ความสมดุลของการลงทุนและเนื้องานวิจัย  ความสมดุลควรมองจากหลายมุมใหครบถวน  
ไดแก  

- ความสมดุลในการทํางานวิจัยแบบ  supply push  กับงานวิจัยแบบ 
demand pull 
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- ความสมดุลระหวางกิจกรรมท่ีเปนงานวิจัยแท ๆ กับกิจกรรมท่ีเปนงาน
นวัตกรรม (Innovation) ท่ีเหมาะสม  งานนวัตกรรมควรมีขนาด 5-10 เทา
ของงานวิจัย 

- ความสมดุลระหวางงานวิจัยพื้นฐาน  งานวิจัยประยุกต และงานวิจัยและ
พัฒนา 

- ความสมดุลระหวางงานวิจัยในภาครัฐ และงานวิจัยนอกภาครัฐ  (งานวิจัย
นอกภาครัฐควรมากกวา) 

(4) โครงสรางของระบบมีความเหมาะสม  โครงสรางในท่ีนี้หมายความรวมท้ังองคการ  ความ
สัมพันธระหวางองคการ และกระบวนการดําเนินการในภาพรวมขององคการ  รวมท้ังระบบ 
ท่ีจะทําใหเกิดผลงานวิจัยและการประยุกตใชความรูเพื่อขับเคลื่อนพัฒนาการของสังคมและ
เศรษฐกิจอยางแทจริง  หลักการท่ีสําคัญก็คือ จะตองเปนโครงสรางแบบระบบท่ีซับซอนและ
ปรับตัว  ไมใชโครงสรางเชิงอํานาจแบบควบคุม-สั่งการ  ที่จริงการใชอํานาจในการขับเคลื่อน
ระบบวิจัยไมใชสิ่งผิด  แตการใชอํานาจนั้นไมควรใชแบบควบคุม-สั่งการ  โดยกําหนดวิธีการ
ตายตัว  ควรใชอํานาจในการกําหนดเงื่อนไขใหองคการวิจัยตาง ๆ ตองปรับตัวไปในแนวทาง
ท่ีตองการ  และในขณะเดียวกันผูใชอํานาจหรือหนวยงานที่ใชอํานาจก็จะตองถูกตรวจสอบ มี
ความโปรงใสใหถูกตรวจสอบไดดวย 

โครงสรางของระบบวิจัยของประเทศไทยยังไมซับซอนเพียงพอและผูมีอํานาจใน
ประเทศมักเขาใจผิด  หาทางทําใหระบบวิจัยเปนระบบแบบความสัมพันธเชิงเสนตรง  เพ่ือให
สอดคลองกับวัฒนธรรมอํานาจแบบควบคุม-ส่ังการ 

(5) ทิศทางและจุดเนน  กระบวนการนโยบายการวิจัยของชาติจะตองนําไปสูการคิดเชิงกลยุทธ
เพื่อเลือกทิศทางและจุดเนนท่ีเหมาะสมตอประเทศไทย  และมีการประเมินผลตรวจสอบวา
ทิศทางและจุดเนนที่กําหนดนั้น กอผลประโยชนอยางแทจริงตอสังคมไทยหรือไม 

(6) การมีสถาบันวิจัยที่เหมาะสมครบถวน   เนื่องจากระบบความรูเปนระบบที่เปลี่ยนแปลง
เคลื่อนไหวอยางรวดเร็วมาก  เมื่อเวลาผานไป สถาบันวิจัยบางแหงอาจลาสมัย ตกยุค  และ
ไมมีสถาบันวิจัยที่จะรับผิดชอบ “ขอบฟาใหม” ของความรู  ระบบนโยบายวิจัยของชาติจะตอง
มีขีดความสามารถในการพิจารณาเรื่องนี้ 

(7) การมีนักวิจัยและอาชีพนักวิจัย   ประเด็นสําคัญคือ คุณภาพ จํานวน และการทํางานอยาง
ทุมเท ความคิดรเิร่ิมสรางสรรค  ดังนั้นจะตองจัดใหมีอาชีพนักวิจัยท่ีมีความม่ันคงและรายได
ด ี ถามีผลงานด ี

(8) ระบบขัอมูลเก่ียวกับการวิจัยและนวัตกรรม  เปนระบบขอมูลท่ีมีหลายชั้น  มีความแมน
ยํา มีขอมูลเชิงยุทธศาสตร และงายตอการใชประโยชน 

(9) มีชุดความคิดแบบระบบที่ซับซอนและปรับตัว  ระบบการวิจัยและระบบความรูจะทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิภาพตองทํางานภายใตกระบวนทัศนแบบซับซอนและปรับตัว  ไมใช
กระบวนทัศนเชิงเดี่ยว และวัฒนธรรมอํานาจ 
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การจัดการทรัพยากรดานการวิจัย (Research  Management) 
 
 การจัดการทรัพยากรดานการวิจัยมีความหมายกวางกวาการจัดการทุนวิจัย และมีกิจกรรมกวาง
ขวางกวาการจัดสรรทุนวิจัยอยางมากมาย  มีวิสัยทัศนของการทํางานในลักษณะของการจัดการทรัพยากร
ท่ี “ย่ิงใชย่ิงเพิ่ม”  คือ ดําเนินการจัดการท่ีใชเงิน เวลา สถานท่ี คน ฯลฯ  ทํากิจกรรมวิจัย  เปลี่ยน
ทรัพยากรเชิงวัตถุหรือเงิน  ไปเปนทรัพยากรเชิงปญญา คือ ผลการวิจัยท่ีเปนขอคนพบ เทคโนโลยีใหม 
ทรัพยสินทางปญญา ท่ีตรวจสอบไดวา “ไดกําไร”  และจะตองพิสูจนผานกระบวนการนวัตกรรม 
(Innovation)  เปลี่ยนจากทรัพยากรเชิงปญญา กลับไปเปนเงินหรือผลประโยชนอื่น ๆ ที่เปนรูปธรรมใหแก
สังคม 
 
 
 
 
 
 

 
 
   

  
 
  
  ตามภาพขางบน ความหมายของคําวา “การจัดการงานวิจัย” จะตองหมายรวมกระบวนการท้ัง
สองดาน ใหครบวงจร คือ จะตองพิสูจนใหไดวา ทรัพยากรที่นํามาใชในวงจรสวนบน เมื่อผานวงจรลาง (นวัตกรรม) 
จะสรางผลลัพธออกมาเปนเงินและทรัพยากรอื่น ๆ ใหแกสังคมมากกวาเดิมหลายเทา 
 
  การจัดการงานวิจัยอาจแบงออกเปน 3 ขั้นตอนท่ีซอนเหลื่อมกัน  คือ การจัดการตนทาง  การจัด
การกลางทาง และการจัดการปลายทาง  การจัดการท้ัง 3 สวน จะชวยทําใหการลงทุนวิจัยเกิดความคุมคา และเกิด
ผลกระทบอื่น ๆ ในเชิงปญญาใหแกสังคมอยางมากมายมหาศาล    หากการจดัการดังกลาวมีคุณภาพและประสทิธิ
ภาพประสิทธิผล 
 
  การจัดการตนทาง เนนท่ีการต้ังโจทยวิจัย ท่ีมีการประเมินสถานภาพของเรื่องนั้น ๆ  
ประเมินสถานภาพเกี่ยวกับงานวิจัยในเรื่องนั้น ๆ   การจัดกระบวนการเชิญ “ผูใช” ผลงานวิจัย   ผูทํางานในเรื่อง
นั้น ๆ   นักวิจัยจากหลากหลายสาขาวิชาและหลากหลายสถาบันท่ีเก่ียวของ มารวมกันระดมความคิดเพื่อกําหนด
โจทยวิจัย ซึ่งจะทําใหเกิดความรูสึกมีสวนรวม เกิดความรูสึกเปนเจาของโจทยวิจัย  เกิดความรูสึกเอาจริงเอาจังกับ 

 INPUT   PROCESS  OUTPUT 
 
    การวิจัย 
 เงิน, คน, เวลา       ผลการวิจัย 
         ทรัพยากรเชิงปญญา 
         คน 
    นวัตกรรม   
 
 OUTPUT  PROCESS  INPUT 
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งานวิจัยและทําใหโจทยวิจัยมีลักษณะ “ติดดิน” หรือสอดคลองกับสภาพปญหาและความตองการของสังคม   การจัด
การตนทางดังกลาวจะชวยลดปญหางานวิจัยมีลักษณะ supply push มากเกินไป  ใหปรับไปมีลักษณะ demand-
pull มากขึ้น   การจัดกระบวนการระดมความคิดหลายฝายดังกลาว จะทําใหเกิด “การเสริมแรง” (synergy)  เกิด
พลังความคิดสรางสรรคที่มีอยูตามธรรมชาติ  ใหพุงเปาสูปญหาหรือประเด็นนั้น ๆ  
  
  การจัดการกลางทาง เปนการจัดการในระหวางการทํางานวิจัย  ซึ่งจะตองมีการติดตาม
ประเมินความกาวหนา ประเมินทิศทาง  ตรวจสอบคุณภาพ และชวยเหลือแกปญหา  เพื่อใหโครงการสามารถบรรลุ
เปาหมายท่ีกําหนดไวได  การจัดการกลางทางจะมีแนวคิดเชิง “ชวยกันทําใหไดผลสําเร็จ” มากกวา “การจับผิด”  
และเปนกระบวนการที่ทําใหการลงทุนวิจัยเกิดประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นอยางมากมาย  แนวความคิดท่ีผิดในเร่ืองการจัด
การงานวิจัย ก็คือ แนวคิดวาไมมีความจําเปนตองจัดการกลางทาง  เม่ือใหทุนวิจัยแกนักวิจัยท่ีตรวจสอบแลววามี
ความสามารถสูง  ก็รอผลที่นักวิจัยจะสงรายงาน ตามเวลา 2-3 ปท่ีตกลงกันไว  แนวคิดเชนนี้จะกอความสูญเสียสูง
มาก 
 
  การจัดการปลายทาง เปนการจัดการเพื่อนําผลการวิจัยไปสูการใชประโยชน ซึ่งท่ีจริงการจัด
การปลายทางควรเริ่มแลวต้ังแตกระบวนการต้ังโจทยวิจัย  เพราะมีการเชิญ “ผูใช” มารวมบอกความตองการและ
แสดงความคิดเห็นอ่ืน ๆ ดวย  นอกจากนั้น ในกระบวนการจัดการกลางทางก็อาจมีผลงานบางสวนที่ถูกนําเอาไปใช
ประโยชนไดเลย  การจัดการปลายทางนี้ไมมีเวลากําหนดวา จะตองทําตอไปอีกนานเทาใดหลังจากงานวิจัยเสร็จสิ้น  
อาจตองมีการเอาผลงานวิจัยมาทบทวนตรวจสอบโอกาสนําไปใชประโยชนเปนระยะ ๆ และอาจตองนํามาเสนอตอ
สังคมตามกระแสที่เกิดขึ้น 
 
การจัดการในหนวยปฏิบัติการวิจัย 
  

หนวยปฏิบัติการวิจัยมีหนาที่สรางผลงานวิจัยตามเปาหมายของหนวยงาน และตามขอตกลงกับผูสนับสนุน
ทุนวิจัย  เปาหมายสําคัญของหนวยปฏิบัติงานวิจัยคือ  “ความเปนเลิศ” (Excellence) หรือคุณภาพของผลงานวิจัย  
กับชื่อเสียงในการสรางนักวิจัยที่มีคุณภาพสูง  การจัดการใหมีวิธีคิดแบบเปด  มองออกไปภายนอกและมีวิธีการจัด
การใหมี “กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู” ทางวิชาการ  จึงมีความสําคัญยิ่ง รายละเอียด โปรดดูในตอนท่ีวาดวย
การจัดการความรูในองคการ 

 
หนวยปฏิบัติการวิจัย ควรมีกลไกรับผิดชอบความสัมพันธกับภายนอก โดยเฉพาะอยางยิ่งความสัมพันธ

กับแหลงทุน  ความสัมพันธกับ “ผูใช” ผลงานวิจัย  ความสัมพันธกับสาธารณชนและสื่อมวลชน  รวมท้ังความ
สัมพันธกับหนวยปฏิบัติงานวิจัยหนวยอื่น  
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ในกรณีของโครงการวิจัยโครงการใดโครงการหนึ่ง  หนวยปฏิบัติการวิจัยไมควรถือเปนโครงการสวนตัว
ของหัวหนาโครงการ   ควรถือวาเปนโครงการของสถาบัน และมอบใหหัวหนาโครงการรับผิดชอบ แตสถาบันก็รวม
รับผิดชอบดวย  และเขาไปชวยเหลือใหเกิดคุณภาพและมีการจัดการตนทาง-กลางทาง-ปลายทาง โดยสถาบันดวย 

 
ในกรณีท่ีหนวยปฏิบัติการวิจัยเปนหนวยงานใหญระดับกรมหรือมหาวิทยาลัย และไดรับงบประมาณ

สนับสนุนการวิจัยโดยตรงจากงบประมาณแผนดิน ควรแบงงบประมาณสวนหนึ่งสําหรับใชในการต้ังโจทยวิจัยและ
จัดการงานวิจัยกลางทางและปลายทางดวย  รวมท้ังตองจัดการการเปลี่ยนแปลง  ใหเกิดวัฒนธรรมองคการแบบ
ทํางานวิจัยเอาจริงเอาจัง มีวิญญาณของการแขงขัน เนนคุณภาพและประสิทธิภาพ 
 
การจัดการทรัพยสินทางปญญาในระดับประเทศ 
 
 การจัดการทรัพยสินทางปญญาตามท่ีดําเนินการโดยกรมทรัพยสินทางปญญา กระทรวงพาณิชย  ยังไม
เพียงพอสําหรับประเทศไทย  ซึ่งเปนประเทศที่ไมคุนเคยกับระบบทรัพยสินทางปญญา 
  
 ควรสงเสริมใหมีหนวยงานอิสระ ดําเนินการดานทรัพยสินทางปญญาเชิงรุก  คือ ดําเนินการคนหาทรัพย
สินทางปญญาจากผลงานวิจัย  ผลงานประดิษฐคิดคนท้ังท่ีเปนงานสวนบุคคลและงานของสถาบัน  ตรวจสอบ
โอกาสพัฒนาใหเปนทรัพยสินทางปญญาอยางแทจริง  และเจรจากับ “ผูใช” เพื่อพัฒนาไปสูการใชประโยชนเชิง
พาณิชยหรือประโยชนเชิงสาธารณะ  ถาจําเปนก็จดสิทธิบัตร เมื่อมีการนําไปใชประโยชนเชิงพาณิชย ก็เกิดผลตอบ
แทนใหแกหนวยงานอิสระท่ีทําหนาท่ีจัดการทรัพยสินทางปญญา  เจาของผลงานวิจัย-ประดิษฐ และตนสังกัด และ
หนวยงานแหลงทุน    หนวยงานอิสระท่ีทําหนาท่ีจัดการทรัพยสินทางปญญานี้ควรมีเปาหมายเลี้ยงตัวเองไดใน
ระยะยาว  แตในระยะแรกควรไดรับการสนับสนุนทุนดําเนินการไปกอน 
 
 
สรุป 
 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือนําสติปญญาของชาติหรือขององคการ มาเพิ่มพลัง (synergy)  นําความรู
จากท่ัวโลกมาใชประโยชน เปนกระบวนการท่ีจําเปนสําหรับสังคมในยุคสังคมเศรษฐกิจความรู  ประเทศหรือองค
การท่ีมีความสามารถในการจัดการความรูจะมีความสามารถในการแขงขันสูง  มีความสามารถในการปรับตัว นําไป
สูการพัฒนาอยางยั่งยืน. 
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