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การจัดการความรู 
 

ศ.นพ. วิจารณ  พานิช 
 

 
 โลกยุคปจจุบัน แขงขันกันดวยการสรางนวัตกรรม (innovation) เปนปจจัยหลัก  สําหรับนํามาใชขับเคลื่อน
ความอยูดีกินดีและความสุขของคนในสังคม และแขงขัน-รวมมือกับสังคมอ่ืนประเทศอ่ืน ไมใชแขงขันกันดวยการสั่ง
สมปจจัย (factors accumulation) เชน ทรัพยากรธรรมชาติ ทุน หรือแรงงาน เปนปจจัยหลัก เหมือนสมัยกอน 
 
 การสรางนวัตกรรม ตองอาศัยความรู     กิจกรรมสรางความม่ังค่ังจากความรูนั้น ยิ่งดําเนินการ ตัวปจจัย
หลักคือ นวัตกรรม และความรูจะย่ิงงอกงาม อยูในสภาพ “ย่ิงใช ย่ิงงอกงาม”  แตการสรางความม่ังค่ังจาก
ทรัพยากรธรรมชาติ ทุน และแรงงาน ย่ิงดําเนินการตัวปจจัยหลักจะย่ิงรอยหรอลงไป  อยูในสภาพ “ใชแลวหมด”  
การพัฒนาประเทศในแนวทางแรกจึงเปนการพัฒนาที่ยั่งยืน  ในขณะที่แนวทางหลัง กอใหเกิดการพัฒนาท่ีไมย่ังยืน 
อยางท่ีเห็น ๆ กันอยู 
 
 สรุปไดวา โลกยุคปจจุบัน เปนโลกยุคสังคมเศรษฐกิจฐานความรู (Knowledge-Based Society and 
Economy) ทุกสังคมจะตองมีความสามารถในการนําความรูมาสรางนวัตกรรม สําหรับใชเปนพลังขับเคลื่อนการ
พัฒนาสังคม  ความรูและนวัตกรรมท่ีสรางขึ้นนั้น จะตองกอประโยชนตอสังคมสวนตาง ๆ ท่ีมีความแตกตางหลาก
หลายอยางท่ัวถึง และขับเคลื่อนทั้งเศรษฐกิจเพื่อการแขงขัน และเศรษฐกิจพอเพียงอยางสมดลุ 
 
 สังคมไทยจะตองพัฒนาความสามารถในการสรางนวัตกรรมจากความรู เพื่อเปนพลังขับเคลื่อนการเปลี่ยน
แปลง  และเปนการเปลี่ยนแปลงในระดับเปลี่ยนกระบวนทัศน (Paradigm Shift หรือ Mindset Change) ของท้ัง
สังคม  สังคมไทยจึงจะอยูรอดไดจากสภาพบีบคั้นรอบดาน  โดยเฉพาะอยางยิ่ง สภาพบีบคั้นจากกระแสโลกาภิวัตน 
 ศาสตราจารย นายแพทยประเวศ  วะสี   ไดใหหลักการ “สามเหลี่ยมเขย้ือนภูเขา”  สําหรับใชเปลี่ยน
แปลงสิ่งท่ียาก  วาจะตองดําเนินการ 3 เรื่องไปพรอม ๆ กัน คือ การสรางความรู  การนําความรูไปเคลื่อนไหว
สังคม และเชื่อมโยงความรูและการเคลื่อนไหวสังคมกับการดําเนินการทางการเมืองเพื่อเคลื่อนในเชิงระบบเชิง
กติกาสังคม (กฎหมาย) หรือเชิงโครงสราง  ในสามเหลี่ยมเขย้ือนภูเขานั้น มุมบนสุด ซึ่งสําคัญท่ีสุด และเปนพลัง
หลกั แตดําเนินการยากที่สุด คือ การสรางความรู 
 
ความสามารถในการเขาถึงความรูของโลก 
 
 ในการนําความรูมาใชสรางนวัตกรรม หรือเพื่อพัฒนาสวนตาง ๆ ของสังคม โดยการปรับปรุงใหดีขึ้นทีละ
เล็กละนอย (continuous improvement) นั้น  วงการวิชาการและวงการบริหารจัดการของไทยมักเขาใจผิด วา 
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จะตองทําโดยสรางความรูของเราข้ึนใชเองท้ังหมด เปนความเขาใจผิดที่คิดสุดโตงไปทางหนึ่ง และเปนแนวทางของ
นักวิชาการ  สวนผูประกอบการและผูบริหารประเทศ ก็มักคิดสุดโตงไปอีกทางหนึ่ง คือ รับถายทอด (จริงๆ คือซ้ือ) 
ความรูหรือเทคโนโลยีของตางประเทศมาใชทั้งดุน  ดวยความม่ันใจวาเปนความรูหรือเทคโนโลยีท่ีพิสูจนแลววาใช
ไดผล 
 แนวทางท่ีถูกตอง คือ แนวทางผสมผสาน ใชความรูหรือเทคโนโลยีจากท้ังโลกอยางชาญฉลาด ในกรณีท่ี
ไมมีความรูหรือเทคโนโลยีท่ีเหมาะสม หรือมีแตยังไมเหมาะสม เราก็ดัดแปลงหรือสรางขึ้นเอง โดยตอยอดจาก
ความรูหรือเทคโนโลยีท่ีมีอยูแลว ใหสวนของการสรางเองนั้นนอยที่สุด ใชเงิน เวลา และแรงงานวิจัย (แรงสมอง) ให
นอยท่ีสุด 
 
 ในแนวคิดเชิงยุทธศาสตรเชนนี้ ประเทศไทยจะตองมีความสามารถในการ (1) เขาถึงความรูและเทคโนโลยี
ของท้ังโลก  (2) รูจักเลือกใชความรูจากภายนอก  (3) ทําวิจัยปรับปรุง ดัดแปลง หรือสรางตอยอด ความรูหรือ
เทคโนโลยีท่ีมีอยูแลว 
 
 แหลงความรูของโลกในปจจุบัน สวนใหญสามารถเขาถึงไดทางอินเทอรเนต      ทักษะในการสืบคนผาน
อินเทอรเนตจึงเปนเรื่องสําคัญ  ความรูวาฐานขอมูลของเรื่องใดอยูท่ีไหน  การจัดระบบใหคนในประเทศไทย (รวม
ทั้งนักวิชาการสามารถเขาถึงไดในราคาที่ไมแพงเกินไป จึงเปนเร่ืองสําคัญ  เวลานี้เรายังขาดการจัดการการซื้อวาร
สารวิชาการ  สิทธิในการเขาถึงฐานขอมูล ฯลฯ  ท่ีจะกอใหเกิดการประหยัด ยังอยูในลักษณะตางคน (และตาง
สถาบัน)ตางซื้อ  ทําใหมองในภาพรวมของประเทศเกิดความไมประหยัด คนไทยและนักวิชาการไทย ยังใชฐานขอ
มูลความรู เพื่อนํามาใชประโยชนแบบไมครบถวน   มองเชิงนวัตกรรมดานวิทยาศาสตรและเทคโนโลยี  เราขาด
วัฒนธรรมคนฐานขอมูลสิทธิบัตร  เรามักคนแตฐานขอมูลวารสารวิชาการ หรือฐานขอมูลความรูท่ัวไป ซึ่งไมเพียง
พอ  และเปนวัฒนธรรมภายใตวิธีคิดแบบ “ผูเสพ” ความรู ไมใช “ผูสราง” ความรู 
 
 ในแนวคิดของ “ผูเสพ” ความรู  เราเขาถึงแหลงความรูผานวิธีคิดหรือปญหาตามแนวทางของตางประเทศ  
เปนแนวคิดท่ีทําใหวงการวิชาการของไทยมีลักษณะ “เทาไมติดดิน”  แนวทางท่ีถูกตองก็คือ  เราจะตองเสาะแสวง
หาความรูของท้ังโลกผานปญหาหรือโจทยของเราเอง  เมื่อไดความรูมาโดยวิธีใดก็ตาม จะตองมีการตรวจสอบความ
ถูกตองเหมาะสมตอบริบททางสังคม วัฒนธรรม และขีดความสามาถดานอ่ืน ๆ ของสังคมไทย  แลวจึงนํามาปรับ
แตงใหเหมาะสมตอการใชงาน  เมื่อใชงานแลวก็ดําเนินการพัฒนาตอเนื่องไปเรื่อย ๆ อยางไมหยุดย้ัง 
 
 ปญหาอยางหนึ่งในการสรางนวัตกรรม หรือสิ่งประดิษฐใหม ๆ ของไทย ก็คือ ไมทําอยางตอเนื่อง ทําแลว
หยุด  แลวไปจับชิ้นอื่นตอ   ในลักษณะของคนจับจดหรือสมาธิสั้น 
 
 วิธีคิดหลักของประเทศไทยในการเขาถึงความรูของทั้งโลก และเขาถึงความเปนสมัยใหมของความรู  คือ
การสงคนไปศึกษาตอตางประเทศ  แนวคิดนี้ผิด ดังจะไดกลาวถึงตอไป 
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การจัดการความรูในองคการ 
 
 ขอความในตอนนี้เขียนตามแนวทางในหนังสือ 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 แนวความคิดอาจคอนไปทางองคการดานธุรกิจ  ทานผูอานพึงปรบัใชตาม
ความเหมาะสม 
  

การจัดการความรูคืออะไร 
 
 การจัดการความรูเปนกิจกรรมท่ีซับซอนและกวางขวาง ไมสามารถใหนิยามดวยถอยคําสั้น ๆ ได  ตองให
นิยามหลายขอ จึงจะครอบคลุมความหมาย  ซ่ึงไดแก 
 

• การจัดการความรูมีความหมายรวมถึง การรวบรวม การจัดระบบ การจัดเก็บ และการเขาถึงขอมูล 
เพื่อสรางเปนความรู     เทคโนโลยีดานขอมูลและดานคอมพิวเตอรเปนเครื่องมือชวยเพิ่มพลังในการ
จัดการความรู  แตเทคโนโลยีดานขอมูลและคอมพิวเตอรโดยตัวของมันเองไมใชการจัดการความรู 

• การจัดการความรูเก่ียวของกับการแบงปนความรู (knowledge  sharing)  ถาไมมีการแบงปนความรู 
ความพยายามในการจัดการความรูจะไมประสบผลสําเร็จ  พฤติกรรมภายในองคการเก่ียวกับวัฒน
ธรรม  พลวัต  และวิธีปฏิบัติ มีผลตอการแบงปนความรู  ประเด็นดานวัฒนธรรมและสังคม มีความ
สําคัญยิ่งตอการจัดการความรู 

• การจัดการความรูตองการผูทรงความรูความสามารถในการตีความและประยุกตใชความรู  ในการ
สรางนวัตกรรมและเปนผูนําทางในองคการ รวมท้ังตองการผูเชี่ยวชาญในสาขาใดสาขาหนึ่งสําหรับ
ชวยแนะนําวิธีประยุกตใชการจัดการความรู ดังนั้นกิจกรรมเกี่ยวกับคน  ไดแก การดึงดูดคนเกงและด ี
การพัฒนาคน การติดตามความกาวหนาของคน และการดึงคนมีความรูความสามารถไวในองคการ 
ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู 

• การจัดการความรูเปนเรื่องของการเพิ่มประสิทธิผลขององคการ   การจัดการความรูเกิดขึ้นเพราะมี
ความเชื่อวาจะชวยสรางความมีชีวิตชีวาและความสําเร็จใหแกองคการ  การประเมิน “ตนทุนทาง
ปญญา” (intellectual  capital)  และผลสําเร็จของการประยุกตใชการจัดการความรู  เปนดัชนีบอกวา
องคการมีการจัดการความรูอยางไดผลหรือไม 
 
ดังนั้นกิจกรรมตอไปนี้ ถือเปนสวนหนึ่งของการจัดการความรู 

 
(1) การพัฒนาฐานขอมูลเกี่ยวกับลูกคา  ปญหาท่ีพบบอย และแนวทางแกปญหา 
(2) กําหนดผูเชี่ยวชาญดานใดดานหนึ่งที่เปนคนภายในองคกร  ทําตารางรายชื่อและวิธีติดตอ 
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(3) ดึงเอาความรูออกมาจากผูเชี่ยวชาญเหลานี้และกระจายความรูใหแกผูอื่น 
(4) จัดทําโครงสรางความรูเพื่อใหขอมูลเปนระบบ  เขาถึงงาย และนําไปใชไดงาย 
(5) จัดใหมีการประชุมแลกเปลี่ยนประสบการณและความคิดเห็น โดยอาจเปนการประชุมตาม
ปกติ หรือผานการสื่อสารทางไกลรูปแบบตาง ๆ  

(6) จัดกระบวนการกลุมใหคนจากตางพื้นที่ไดทํางานแกปญหารวมกัน และผลัดกันทําหนาท่ีผูจัด
การความรู 

(7) คนหา และสงเสริมผูมีความสามารถพิเศษในความรูและทักษะท่ีเปนหัวใจของความสําเร็จ
ขององคการ และหาทางใหไดอยูในองคการไปนาน ๆ  

(8) ออกแบบการฝกอบรม และกิจกรรมเพื่อการพัฒนาคนในรูปแบบตาง ๆ เพื่อประเมินและ
พัฒนาความรูของแตละคนในองคการ 

(9) สงเสริม ใหรางวัล หรือยกยอง ปฏิบัติการท่ีนําไปสูการแบงปนขอมูลและดําเนินการเพื่อปอง
กันไมใหมีการปดบังขอมูล 

(10) สรางเครื่องอํานวยความสะดวกในการคนหาและประยุกตใชความรู 
(11) วัด “ตนทุนทางปญญา” เพื่อหาทางจัดการความรูใหดีขึ้น 
(12) ทําความเขาใจแนวโนมของลูกคา โดยศึกษาขอมูลจากจุดใหบริการเก่ียวกับความตองการ 
ความพึงพอใจ และรสนิยมของลูกคา 

 
ตนทุนทางปญญา 

 
คําวา “ตนทุนทางปญญา” (Intellectual Capital) มีความหมายรวมถึง ความรู ขอมูลขาวสาร 

ทรัพยสินทางปญญา และประสบการณ ซึ่งสามารถนํามาใชในการสรางความมั่งคั่งได 
สิ่งที่รวมอยูใน “ตนทุนทางปญญา” อาจมีรายการแตกตางกัน แลวแตวิธีคิด และความเห็นของนัก

วิชาการแตละคน โดยมากมักรวม ตนทุนดานคน (Human Capital)  ตนทุนดานโครงสราง (Structural 
Capital)  ตนทุนดานทรัพยสินทางปญญา  (Intellectual Property)  ตนทุนดานลูกคา  ตนทุนดานตลาด 

 
 ตนทุนดานโครงสราง 
 

มีมากมายหลากหลาย ครอบคลมุ hardwares, softwares, ฐานขอมูล  โครงสรางขององคการ  
สิทธิบัตร  เคร่ืองหมายการคา  ซึ่งจะเห็นวาบางคนก็ยกบางเรื่องไปเปนตนทุนดานทรัพยสินทางปญญา   
มีผูใหนิยามตนทุนดานโครงสรางวา  หมายถึง ส่ิงท่ีเหลืออยูท่ีองคการหลังจากพนักงานกลับบานหมดแลว 
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ความยากของการจัดการความรู 

  มีสัจธรรมอยู 3 ขอ เกี่ยวกับความยากของการจัดการความรู ไดแก 
(1) ความรูเปนเรื่องที่พูดงาย  แตทําใหชัดเจนไดยาก 
(2) ความรูท่ีสําคัญท่ีสุด เปนสิ่งที่แลกเปลี่ยนไดยาก 
(3) วัดคุณคาที่แทจริงของทรัพยสินดานความรู (Knowledge Asset) ไดยาก 

 
ความรูเปนส่ิงท่ีทําใหชัดเจนไดยาก 

 
มี 3 ส่ิงท่ีเก่ียวของกัน และตองแยกจากกันใหชัดเจน คือ ขอมูล (data)  สารสนเทศ (information)  

และความรู (knowledge) 
 
ขอมูล อาจเปนขอมูลเชิงบรรยาย หรือขอมูลเชิงปริมาณเกี่ยวกับสิ่งใดสิ่งหนึ่ง เหตุการณใดเหตุ

การณหน่ึง หรือเร่ืองใดเร่ืองหน่ึง  หากมีการนํามาตีความ หรือวิเคราะห ประมวล แยกสวนที่ผิดพลาดออก
ไป หรือสรุปยอใหสั้นลง จะกลายเปนสารสนเทศ (information)   สารสนเทศจะถูกเปลี่ยนเปนความรูโดย
คน  โดยผานกระบวนการตาง ๆ ไดแก  การเปรยีบเทียบ  การตรวจสอบผลกระทบ  การเช่ือมโยงกับ
ความรูอื่น   การนํามาอภิปรายโตเถียง หรือแลกเปลี่ยนเรียนรู  ความรูเกิดขึ้นโดยกระบวนการภายในคน
หรือกระบวนการความสัมพันธระหวางคน  ในองคการจะพบความรูอยูในตัวคนและในกิจกรรมประจําวัน
ขององคการ  ความรูเหลานั้นถายทอดจากตัวบุคคลสูตัวบุคคล  โดยกิจกรรมตาง ๆ ตั้งแตการพูดคุยไปจน
ถึงการฝกฝน  หรืออาจถายทอดผานส่ือ เชน หนังสือ และสื่ออื่น ๆ  

 
ความรูเปนสิ่งที่ขึ้นกับพื้นฐานทางสังคมและวัฒนธรรม 
  

มีผูแบงความรูเปน 4 ระดับ คือ (1)  Know-what  เปนความรูเชิงขอเท็จจริง  เปนความ
รูในระดับท่ีผูจบการศึกษามหาวิทยาลัยใหม ๆ มี  (2)  Know-how  เปนความรูท่ีเชื่อมโยงกับ
โลกของความเปนจริง  เปนความรูที่มีอยูในผูจบมหาวิทยาลัยออกไปทํางาน 2-3 ป ภายใตสภาพ
ความเปนจริงท่ีซับซอน  (3)  Know-why  เปนความรูเชิงเหตุผลระหวางเรื่องราวหรือเหตุการณ
ตาง ๆ   ผลของประสบการณแกปญหาท่ีซับซอนและนําประสบการณมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผู
อ่ืน  (4)  Care-why  เปนความรูในลักษณะของความคิดริเริ่มสรางสรรคที่ขับดันมาจากภายในตน
เอง 
 
 คําท่ีเก่ียวของกับความรูมีอยูมากมาย  ไดแก  ประสบการณ  ซึ่งเปนท้ังตัวความรูเอง 
และเปนบอเกิดแหงความรู   ความเปนจริง (truth)  ความรูตองเชื่อมโยงกับความเปนจริง และ
ความเปนจริงเปนบอเกิดของความรู  ความซับซอน (complexity)  คนมีความรูจะมีความเขา 
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ใจความซับซอน  และความเขาใจความซับซอนก็จะชวยใหเกิดความรู   การตัดสินหรือวินิจฉัย 
(judgement)  คนเราใชความรูเปนเครื่องตัดสินสถานการณใหมโดยการเปรียบเทียบกับความรูท่ีมี
อยูแลว  และใชการตัดสินตรวจสอบความพอเพียงของความรูท่ีตนมีอยูแลว  และเพิ่มเติมความรู
จากประสบการณใหม   สามัญสํานึก (common sense) คนมีความรูจะมีความสามารถใชสามัญ
สํานึกในการตัดสินใจในเรื่องตาง ๆ ไดดี   คุณคาและความเช่ือ (value & belief) เปนสวน
ประกอบท่ีแฝงอยูในความรูจนเปนเนื้อเดียวกัน  ถามีคุณคาหรือความเชื่อพื้นฐานตางกัน  จะ
พัฒนาความรูจากเหตุการณเดียวกัน  ออกมาเปนความรูคนละชุด และแตกตางกันไดอยางมาก 
 
 ความรูท่ีเปนประโยชนเปนส่ิงท่ีแลกเปล่ียนไดยาก 
 
  ในวัฒนธรรมตะวันตก มักถือกันวาองคการเปนเสมือนโรงงานประมวลสาร
สนเทศ (information  processing)  คือ มีสมมุติฐานวา ความรูเปนเรื่องจับตองไดท้ังหมด  แตใน
วัฒนธรรมตะวันออก โดยเฉพาะในญ่ีปุน ถือกันวาความรูเปรียบเสมือนภูเขาน้ําแข็ง  มีท้ังสวนท่ี
เห็นชัดเจนเสมือนภูเขาน้ําแข็งสวนท่ีอยูเหนือน้ํากับความรูท่ี “ฝง” อยูลึก ๆ เหมือนภูเขาน้ําแข็ง
สวนท่ีอยูใตน้ํา    ความรูท่ี “ฝง” อยูเปนสวนใหญของความรูทั้งหมด  เปนความรูท่ีฝงอยูในตัวคน  
ไมเปนระบบ ทําความเขาใจยาก และแลกเปลี่ยนยาก ฝงอยูลึก ๆ ในพฤติกรรม ประสบการณ 
อารมณ คานิยม และอุดมการณสวนตัว    ความรูสวนท่ี “ฝงลึก” นี้มีความสําคัญอยางย่ิงตอการ
เรียนรูในองคการ 
 
  ความรูใหมท่ีเกิดขึ้นภายในองคการ  เกิดจากปฏิสัมพันธลูกโซระหวางความรู
เปดเผยกับความรูฝงลึกในลักษณะวงจรเพิ่มพลังดังนี้  

(1) การแลกเปลี่ยนความรูฝงลึก  เกิดจากการสัมพันธใกลชิด การเปนลกูมือฝก
งาน  การฝกโดยการทํางานรวมกัน  การจัดประชุมคนในหนวยงานเดียว
กันโดยประชุมแบบระดมความคิด 

(2) การเปลี่ยนความรูฝงลึกไปเปนความรูเปดเผย  โดยการนําความรูฝงลึก
ออกมานําเสนอในรูปของการเลาเรื่อง  การเปรียบเทียบ  และการนําเสนอ
เปนรูปแบบ 

(3) การแลกเปลี่ยนความรูที่เปดเผยในรูปของเอกสาร  การประชุม ตํารา  ฐาน
ขอมูลในคอมพิวเตอร 

(4) การเปลี่ยนความรูท่ีเปดเผยไปเปนความรูท่ีฝงลึก ซึ่งอาจเปนความรูฝงลึก
ในระนาบความลุมลึกท่ีสูงขึ้น  การมีความรูท่ีเปดเผยในรูปแบบท่ีเปน
รูปธรรม  เรยีนรูงาย  เขาใจงาย  จะชวยสงเสริมการเรียนรูท่ีเปลี่ยนความรู
ไปเปนความรูที่ฝงลึกและเพิ่มระดับความลุมลึก 

 



KM_Article  Page 7 of 26 

เพื่อใหสามารถสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรูไดดียิ่งขึ้น  ควรเขาใจอุปสรรคตอการ
แลกเปลี่ยนความรู ดังตอไปน้ี 

(1) ระบบความดีความชอบอาจไมสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรู  
หากพนักงานมองวาความรูนั้นเปนอาวุธสวนตัวสําหรับใชใน
การตอสูแขงขันกับเพื่อนรวมงาน 

(2) สถานะท่ีไมเทาเทียมกัน อาจปดก้ันการแลกเปลี่ยน เชน 
พยาบาลสวนใหญลําบากใจท่ีจะเสนอแนะวิธีรักษาผูปวยตอ
แพทย 

(3) ความหาง ท้ังในเชิงระยะทางและในดานเวลา ทําใหการแลก
เปลี่ยนเกิดไดยาก 

(4) ในคนบางกลุม การแลกเปลี่ยนความรูในลักษณะขอสนเทศจะ
ไมไดรับความสนใจ ถาไมมีผลการวิเคราะหแนบดวย 

(5) คนบางคนไมเชื่อวาจะสามารถนําเสนอความรูที่ฝงลึกได 
(6) เกิดความพิการของกลไกตลาด ในตลาดความรู โดยเปรียบ

เทียบเปน “ผูขาย” และ “ผูซื้อ”  จึงเกิดความพิการของกลไก
ตลาดไดหลากหลายรูปแบบดังนี้ 
- ผูซ้ือกับผูขายไมมีโอกาสพบกัน 
- มีภาวะ “ความรูลนตลาด” และ “ความรูขาดแคลน” 
- เกิดการผูกขาดความรู 
- เกิดการกักตุนความรู ทําใหเกิดความขาดแคลนเทียม 
- ความรูอาจขาดแคลนจากการลดขนาด (downsizing) ของ
องคการและจากภาวะสมองไหล 

- เกิดโรค NIH (not-invented-here) ระบาด  ทําใหปดก้ัน
ตลาดการคา 

   
วัดความรูไดยาก 

 
 เมื่อวัดยาก จับตองยาก ก็จับผิดจุดไดงาย   การจัดการความรูภายในองคการจึง
จัดการผิดท่ีไดงาย  คือ เขาไปเอาใจใสท่ีเปลือกหรือรูปแบบ มากกวาท่ีแกนหรือสาระท่ี
แทจริง 
 
 ในทางธุรกิจมักวัดผลสุดทายท่ีการเปลี่ยนเปนเงินทองทรัพยสิน การจัดการ
ความรูมักถูกมองเปนคาใชจายหรือการลงทุน ท่ีในท่ีสุดแลวจะตองกอผลในการทํากําไร
ไดอยางคุมคา  ซึ่งอาจเปนประเด็นที่ตอบคําถามนี้ไดยาก 
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 การประเมินองคการในรูปแบบที่เปนการประเมินสมัยใหม  นอกจากประเมินผล
สัมฤทธิ์ขององคการ ซึ่งเปนผลจากการกระทําในอดีตแลว จะตองชวยชี้แนะอนาคตของ
องคการดวย  วามีศักยภาพในการเผชิญอนาคตท่ีไมแนนอนไดดีเพียงใด น่ันคือการ
ประเมินคุณภาพดานการเรียนรูและนวัตกรรมขององคการ  ซึ่งตัวชี้วัดอยางหนึ่งคือ การ
จัดการความรูขององคการ 
 
การลงมือจัดการความรู 

 
 ไมมีหลักการหรือวิธีปฏิบัติตายตัว แตหลัก 10 ประการดังตอไปนี้ นาจะเปน
ประโยชนสําหรับผูปฏิบัติการจัดการความรู 
 
 ข้ันตอนท่ี 1 ตรวจสอบเครื่องอํานวยความสะดวก 

- เคร่ืองชวยการเล่ือนไหลของความรู 
• บรรยากาศความรวมมือ  และซอฟทแวรชวยกระบวนการกลุม เชน 

Lotus Notes, NetMeeting ของไมโครซอฟท 
• Intranets และ Extranets 
• “อี-หนาเหลือง” สําหรับชวยการคนบุคคลภายในและภายนอกองคการ
ท่ีมีทักษะพิเศษท่ีตองการ 

- เครื่องชวยจัดระบบขอมูลและเอกสาร ไดแก เครื่องทําดัชนีและชวยคน  
เคร่ืองจัดทําฐานขอมูลอัตโนมัติ 

- เค รื่ อ งช วยค นห าข อ มู ล   ตั วอย า งเช น  project management tools, 
เทคโนโลยีมัลติมีเดีย ซึ่งจะชวยลดอุปสรรคการเรียนรูจากขอจํากัดดาน
ภาษา 

- เครื่องชวยแลกเปลี่ยนความรูและสารสนเทศ  ไดแก เครื่องแฟกซ , 
โทรศัพท, ระบบคอนเฟอเรนซผานอินเทอรเนต, ระบบคอนเฟอเรนซผานว ิ
ดีโอ, chat room ทางอิเล็กทรอนิกส 

- เคร่ืองชวยคนหาและดงึขอมูล ไดแก  search engine, ระบบชวยการตัดสิน
ใจ, ระบบคนสารสนเทศตามเนื้อเรื่อง ซึ่งชวยกรอง ปรับปรุง คน และจัด
หมวดหมูความรู 
 
ข้ันตอนท่ี 2     นํากลยุทธดานการจัดการความรู กับกลยุทธดานธุรกิจมา
เช่ือมโยงกัน 
  
การจัดการความรูภายในองคกร มีเปาหมายเพื่อสงเสริมธุรกิจหรือภาร

กิจขององคการนั้น  ในความเปนจริงแลว คาใชจายในการจัดการความรู
ควรจะนอยท่ีสุดเทาท่ีจะเปนได  โดยท่ีทําใหองคการสามารถบรรลุภารกิจ
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ไดอยางมีคุณภาพในปจจุบัน และสามารถตอสูฟนฝาอุปสรรคอันคาดไมถึง
ในอนาคต  รวมทั้งสามารถแขงขันกับคูแขงไดดวย 
   
 กลยุทธดานการจัดการความรูมี 2 แบบ คือ แบบ “เขารหัส” กับ “เขา
คน”  กลยุทธแบบ “เขารหัส” (codification)   มีการลงทุนอยางจริงจังตอ
เทคโนโลยีสารสนเทศ เพื่อพัฒนาระบบเอกสารอิเล็กทรอนิกส  เปนการ 
“เขารหัส” ความรู  เพื่อใหสามารถสั่งสม กระจายความรู และใชแลวใชอีก  
เปาหมายสําคัญคือ เชื่อมโยงคนผานการใชความรูแบบใชแลวใชอีก 
 
 กลยุทธการจัดการความรูแบบ “เขาคน” (personalization)  มีการลง
ทุนในดานเทคโนโลยีสารสนเทศพอประมาณ  เพื่อใหเกิดเครือขายสาร
สนเทศท่ีเชื่อมโยง อํานวยความสะดวกใหพนักงานขององคการสามารถ
แลกเปลี่ยนความรูไดอยางสะดวก  โดยเฉพาะอยางยิ่งความรูแบบ “ฝงลึก” 
อยูในคน (tacit  knowledge) 
 
 ผูบริหารองคการจะตองใชกลยุทธการจัดการความรูทั้งสองแบบ  ในสัด
สวนท่ีเหมาะสมสําหรับกลยุทธดานธุรกิจของตน  นักวิชาการดานการจัด
การความรูบอกวา สัดสวนควรเปน 80 : 20 หรือ 20 : 80  ไมควรลงทุน
เต็มที่ท้ังสองแบบ  เพราะจะเปนการสูญเปลา  แนวทางเลือกสัดสวนที่หนัก
แบบใดแบบหนึ่งเปนไปตามตารางท่ี 1 

 
ตารางท่ี!"! แนวทางเลือกลงน้ําหนักกลยุทธดานการจัดการความรู!
!
กลยุทธดานธุรกิจขององคการ! แนวทางเลือกลงน้ําหนักกลยุทธดานการจัดการความรู!

! แบบ!“เขารหัส”! แบบ!“เขาคน”!
ผลิตภัณฑหรือบริการ! คุณภาพสูงสมราคา! ออกแบบสําหรับลูกคาเฉพาะราย!
ใชวัสดุหรือขอมูลเกาในการผลิตผลิตภัณฑ"
บริการใหม!มากนอยเพียงใด!

ใชมาก! แทบไมใชเลย!

สินคา"บริการ!มีลักษณะเปนมาตรฐานหรือ
เฉพาะราย!

มาตรฐาน! เฉพาะราย!#$%&'()*+,-.!

ผลิตภัณฑเปนสิ่งที่ใชกันโดยทั่วไป!หรือเปน
ผลิตภัณฑใหม!

ใชกันโดยท่ัวไป! ผลิตภัณฑใหม!#นวัตกรรม.!

ในการทํางาน!พนักงานใชความรูแบบใดมาก
เปนพิเศษ!

ความรูท่ีเปดเผย! ความรูท่ีฝงลึกอยูในคน!

กําหนดราคาสินคาแบบใด! ตามราคาตลาด! ตามประสบการณ!
อัตรากําไร! ตํ่า! สูง!
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   ข้ันตอนท่ี 3 ออกแบบโครงสรางพื้นฐานของการจัดการความรู 

โครงสรางพื้นฐานในท่ีนี้ หมายถึง เทคโนโลยีดานสารสนเทศ 
ท่ีเปน hardware และ software โดยจะตองตอบคําถามตอไปนี้ 

(1) เทคโนโลยีที่จําเปนตองม ีไดแกอะไรบาง เพื่อใหพนักงาน
ขององคการสามารถ คนหา สราง เชื่อมตอหรือผสม
ผสาน และใชความรูไดอยางรวดเร็วและคุมคาตอการ
สรางความเขมแข็งใหแกองคการ  เทคโนโลยีดังกลาวควร
ใชทํางานตอไปนี้ 
• ชวยพนักงานขององคการในการหาและสรางความรู 
โดยการติดตอแลกเปลี่ยนระหวางกัน จดบันทึก
ปญหาหรือความลมเหลว และความสําเร็จ 

• ชวยสงเสริมการเปลี่ยนความรูแบบฝงลึกในตัวคน ให
เปนความรูที่เปดเผย 

• ชวยในการคนหาและกําจัดอุปสรรคในการถายทอด
ทักษะ และวิธีปฏิบัติงานที่ดีที่สุด (best practice) 

• ชวยใหมีการถายทอดความรูอยางรวดเร็ว ในลักษณะ
ท่ีความรูท่ีถูกตองเหมาะสม ถายทอดไปยังบุคคลท่ี
ถูกตอง ในเวลาท่ีถูกตอง 

• ชวยจัดระบบความรู ไดแก ทําดัชนี กลั่นกรอง จัด
หมวดหมู  แยกแยะเปนกลุม สังเคราะห 

• ชวยในการ “บรรจุหีบหอ” สง และจัดเก็บความรู 
• ชวยนําเขาความรูจากภายนอกองคกร 
• ชวยการวิเคราะหในลักษณะของการตอบคําถาม “จะ
เปนอยางไร  ถา…”  

(2) การสื่อสารเพื่อแลกเปล่ียนความรูเก่ียวของกับขอมูล
ขนาดใหญเพียงใด  เพื่อจะไดเลือกเทคโนโลยีใหเหมาะ
สมกับขนาดของขอมูล 

(3) รูปแบบของการสืบคนขอมูลที่ตองการ 
 

ข้ันตอนท่ี 4 ตรวจสอบองคความรูและระบบที่มีอยู 
 ควรดําเนินการโดยทีมตรวจสอบ ซึ่งควรประกอบดวย นักยุทธ
ศาสตร  ผูจัดการอาวุโส  เจาหนาท่ีการเงิน  ผูจัดการทรัพยากรบุคคล  
นักการตลาด  เจาหนาท่ีสารสนเทศ  และหัวหนาเจาหนาท่ีจัดการ
ความรู (chief  knowledge officer)  ทีมดังกลาวควรกําหนดทรัพยากร 
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ความรูหลัก 5 ประการ ท่ีจําเปนสําหรับองคการ เชน ความรูดาน
กฎหมายเปนความรูหลักอยางหนึ่งของสถาบันพระปกเกลา และถาม
คําถามตอไปนี้ตอแตละความรูหลัก 
• ทรัพยากรความรูขององคการกําลังเพิ่มขึ้นหรือลดลง 
• ทําใหม่ันใจไดวาทรัพยากรความรูขององคการจะตองเพิ่มขึ้นเสมอ 
ไดอยางไร 

• องคการกําลังใชทรัพยากรความรูที่มีใหเกิดประโยชนสูงสุดหรือไม 
• “ทรัพยสิน” (asset) ดานความรูขององคการมีความม่ันคงถาวรแค
ไหน 

• คูแขงสามารถสรางองคความรูเหลานี้โดยไมลอกเลียนไดหรือไม 
• คูแขงกําลังพัฒนาสวนไหนของความรู ท่ีองคการไมไดพัฒนา 
• ความรูเหลาน้ีร่ัวไหลออกไปจากองคการไดไหม 
• ระดับความรูดานนั้น ๆ ขององคการอยูในระดบัไหน  ความรูระดับ
ต่ําสุด…ไมสามารถแยกแยะระหวางผลิตภัณฑคุณภาพตํ่า-สูง  
ความรูระดับสูงกลาง ๆ …สามารถวัดระดับคุณภาพของผลิตภัณฑ
ได   ความรูระดับสูงขึ้นมาอีก…สามารถผลิตผลิตภัณฑท่ีมีคุณ
ภาพตรงขอกําหนด และมีคุณภาพสมํ่าเสมอ   ความรูท่ีสูงมาก…
สามารถอธิบายไดวาทําไมจึงผลิตผลิตภัณฑชนิดนั้นชนิดนี้ได  จน
ถึงสามารถกําหนดสูตรขึ้นเองได 
ทีมตรวจสอบกําหนดกลยุทธการจัดการทรัพยากรความรูหลัก  

สําหรับใชเปนแนวทางการจัดการความรูที่จะออกแบบตอไป 
      
     ข้ันตอนท่ี 5 ออกแบบทีมจัดการความรู 
      ทีมจัดการความรูควรประกอบดวยบุคคลตอไปนี้ 

(1) พนักงานในหนวยใดหนวยหนึ่งในองคการ  ท่ีรูเรือ่งของ
ตนด ีและมีความรูเก่ียวกับเทคโนโลยีสารสนเทศ 

(2) เจาหนาที่สารสนเทศภายในองคการ 
(3) พนักงานขององคการ ท่ีมีความรูความเขาใจขามหนวย

งาน 
(4) ท่ีปรึกษาจากภายนอก ควรใชใหนอยท่ีสุดตามความจํา

เปน เพื่อรักษาความลับ 
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(5) ผูจัดการอาวุโส จําเปนตองมีผูอาวุโสเขารวม เพื่อเปน

เครื่องแสดงความเอาจริงเอาจัง เพื่อเสริมพลัง และชวย
แนะนําวิธีคิดเชิงยุทธศาสตร 

 
ข้ันตอนท่ี 6 ราง “พิมพเขียว” 
 เปนขั้นตอนท่ีทีมจัดการความรู ออกแบบระบบจัดการความรู 
ซึ่ งอย างน อยจะต องมี ระบบยอย  4 ระบบคือ  (1) คลั งความ รู 
(Knowledge Repository) ซึ่งอาจประกอบดวยฐานขอมูลหนึ่งหรือ
หลายฐานเชื่อมโยงเขาดวยกัน และเปนคลังท่ีเขาถึงไดงาย   (2) เวที
ความรวมมือ (Collaborative  Platform) เปนท่ีเกิดกิจกรรมท่ีทําให
เกิดการเคลื่อนความรูไปท่ัวองคการ ในลักษณะเหมือนการเคลื่อนท่ี
ของสิ่งมีชีวิต มีเปาหมาย มีคําถาม และมีชีวิตชีวา   (3) เครือขาย  
สําหรับสงเสริมการสื่อสารแลกเปลี่ยน  เครือขายประกอบดวย สวนท่ี
เปน hardware และสวนท่ีเปนกิจกรรม  สวนท่ีเปน hardware ไดแก 
การเชาสาย อินทราเนต  เอ็กซทราเนต    สวนท่ีเปนกิจกรรม ไดแก 
การใชพื้นท่ีรวมกัน  ความรวมมือระหวางองคการท่ีทํากิจกรรมอยาง
เดียวกัน  การจัดประชุมแลกเปลี่ยนประสบการณ เปนตน   (4) วัฒน
ธรรม   หมายถึงวิธีการสงเสริมใหพนักงานใชระบบการจัดการความรู 
และแลกเปลี่ยนความรูซึ่งกันและกัน 
 
ข้ันตอนท่ี 7 พัฒนาระบบการจัดการความรู 
 ระบบการจัดการความรูประกอบดวยโครงสราง 7 ชั้น คือ (1) 
ชั้นบนสุดทําหนาท่ีสัมผัส-สัมพันธกับคนหรือสมาชิกในองคการ  เปน
สวนท่ีคนเขามาสราง พัฒนาหลักการ ใช คนหา และแลกเปลี่ยนความรู  
เปนสวนของระบบท่ีผูใชมองเห็น จับตองได ในหลายกรณีหมายถึง 
อินทราเนตขององคการ  (2) ชั้นเขาถึงและตรวจสอบผูใช มีไวปองกัน
การบุกรุก ปองกันผูใชท่ีไมใชผูไดรับอนุญาตใหใช เปนสวนปองกัน
อันตรายตอระบบตอศัตรูภายนอก  (3) ชั้นอํานวยความสะดวกแกผูใช
รายบุคคล  ประกอบดวยเครื่องมือสําหรับเลือกทําดัชนี และปรับปรุง
สารสนเทศตามความตองการของผูใชเปนรายบุคคล   (4) ชั้นประยุกต
ใช  ประกอบดวยฐานขอมูลทักษะพิเศษ “หนาเหลือง”  เครื่องมือ
สําหรับทํางานรวมกัน เชน เครื่องมือทําวิดีโอคอนเฟอเรนศ   (5) ชั้น
สงขอมูลขาวสาร  ประกอบดวยเทคโนโลยีเชื่อมตอ, web  
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server, mail server  เปนตน   (6) เครื่องเชื่อมตอระหวางคอมพิวเตอร
ระบบเกาท่ีลาสมัยแลว กับคอมพิวเตอรระบบท่ีใชกันอยูในปจจุบัน   
(7) คลังขอมูลขาวสาร ไดแก ฐานขอมูลท่ีใชทํางาน ฐานขอมูลการ
อภิปรายแลกเปลี่ยน  คลังขอมูลจากการแลกเปลี่ยนใน web เปนตน 
 
ข้ันตอนท่ี 8 ตนแบบและการทดลองใช 
 อาจสรางตนแบบหลาย ๆ แบบใหทดลองใช แลวจึงขยายจาก
ตนแบบ “ยอดนิยม” 
 
ข้ันตอนท่ี 9 บริหารจัดการการเปลี่ยนแปลง วัฒนธรรม และโครง
สรางการตอบแทน (reward) 

  การจัดการความรูจะไดผล    ตองมีการจัดการการเปลี่ยน
วัฒนธรรมและเปลี่ยนโครงสรางการตอบแทน เพื่อใหไดทั้งใจและสมอง
ของสมาชิกองคการ  จึงควรมี CKO (Chief Knowledge Officer) มา
ทําหนาท่ี 8 ประการคือ (1) สงเสริมการจัดการความรู  การดําเนินการ 
และการใช   (2) ใหการศึกษาหรือฝกอบรมผูใช   (3) ใหการศึกษาหรือ
ฝกอบรมทีมบริหารขององคการ   (4) วัดผลกระทบจากการจัดการ
ความรู  (5) ทําแผนท่ี (mapping) ความรูท่ีมีอยูในปจจุบัน   (6)  จัด
หมวดหมูความรู ลดสภาพแยกสวน  (7) สราง “ถนนความรู”    (8) 
เชื่อมโยงกิจกรรมทางธุรกิจขององคการเขากับระบบการจัดการความรู 

 
 ข้ันตอนท่ี 10 ประเมินผลสัมฤทธิ์  วัดผลตอบแทนจากการลงทุน

และพัฒนาระบบการจัดการความรู 
  วิธีการประเมินผลสัมฤทธิ์จากการพัฒนาและประยุกตใชระบบ

การจัดการความรู มีหลากหลายวิธีและเปนวิธีการท่ีคอนขางซับซอน 
ซึ่งจะไมกลาวถึง ณ ท่ีนี้ จะกลาวเพียงวา เปนการวัดตนทุนทางปญญา 
(intellectual capital) ขององคการน่ันเอง 

 
 มิติแหงความเปนมนุษยกับการจัดการความรู 
   

  การจัดการความรูท่ีดีจะตองคํานึงถึงความเปนมนุษยของสมาชิกองคการ ตองรูจักใช
ธรรมชาติของมนุษยมาสรางพลังใหแกองคการ  สรางพลังใหแกการเรียนรูภายในองคการ และสรางพลังให
แกการจัดการความรู 
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ขีดความสามารถหลัก 4 ประการ (Core Capabilities) ท่ีมีผลตอความสามารถในการแขงขันขององคการ 

ไดแก  
(1) ความรูและทักษะของพนักงาน 
(2) ระบบเทคโนโลยีเชิงกายภาพ (เคร่ืองมือ, software, database) 
(3) ระบบการจัดการ 
(4) ระบบคุณคาและวัฒนธรรมองคการท่ีมีอิทธิพลตอการสงเสริมหรือขัดขวางการสั่งสมความรู
ดานตาง ๆ  

 
ขีดความสามารถหลักท้ังสี่ ถามองเชิงลบ หรือเกิดผลเชิงลบ ก็จะกลายเปน “ปญหาหลัก” (Core 
Rigidities)  การสงเสริมใหขีดความสามารถหลักพัฒนาเพิ่มพูน และปองกันการกลายไปเปน
ปญหาหลกั  ทําไดโดยกิจกรรมเพื่อนําไปสูการเรียนรูหลัก 4 ประการ 
 
(1) เพื่อใหคนที่มีหลากหลายทักษะหลากหลายวิธีคิดทํางานรวมกันไดอยางสรางสรรค 

คนท่ีมีความรูความชํานาญเฉพาะทางดานใดดานหนึ่ง มักจะเกิดความเคยชิน  3 
ประการ คือ เคยชินกับงานประเภทใดประเภทหนึ่ง เคยชินกับวิธีคิดแบบใดแบบหนึ่ง และเคยชิน
กับเทคโนโลยีหรือวิธีทํางาน    ความเคยชิน 3 ประการนี้มีคุณประโยชนอยางย่ิงตอการทํางาน 
และในขณะเดียวกันก็มีโทษอันย่ิงใหญดวย  เพราะทําใหไมเขาใจคนในสาขาวิชาอ่ืนหรือหนวย
งานอ่ืน  ทํางานรวมกันผูอ่ืนยาก  เปนคนเรียนรูยากและความรูแคบ  ความรวมมือภายในองคการ
เกิดขึ้นไดยาก 

ผูบริหารจะตองจัดกิจกรรมใหคนท่ีมีความชํานาญเฉพาะทางเหลานี้เขารวมกิจกรรม 
(จริงหรือจําลอง) ภายใตบรรยากาศท่ีเกิดการแลกเปลี่ยนอยางเคารพในความคิดเห็นซึ่งกันและ
กัน  โดยไมจําเปนตองเห็นพองกันเสียท้ังหมด 

การพัฒนาความรูและทักษะของพนักงานในการทํางานรวมกับคนอ่ืนท่ีมีวิธีคิดและ
ประสบการณตางจากตนเอง และมีความหลากหลายมาก จะชวยใหองคการและผูบริหารองคการ
สามารถพัฒนาความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมจากความหลากหลายเหลานั้น  สามารถเปลี่ยน
เชื้อไฟแหงความขัดแยงความไมลงรอย ใหกลายเปนเชื้อไฟแหงพลังขับเคลื่อนองคการ และเปน
เช้ือไฟแหงการเรียนรูรวมกัน 

   
(2) รวมกันพฒันาวิธีทํางานในรูปแบบใหม ๆ  

ในการนําเทคโนโลยีใหม ๆ หรือวิธีทํางานใหม ๆ เขาสูองคการ (ซ่ึงก็คือ สวนหนึ่งของ
การจัดการความรู)  หลักการสําคัญคือ การจัดใหมีสวนรวมของ “ผูใช” เทคโนโลยีหรือวิธีการใหม
นั้น ซึ่งก็ไดแก พนักงานขององคการนั่นเอง ถากระบวนการดังกลาวอยูในสภาพท่ีพนักงานรวม
พัฒนา ก็จะเกิดความรูสึกเปนเจาของวิธีการใหมนั้น  และมุงมั่นทุมเทที่จะทําใหเกิดความสําเร็จ 
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(3) การทดลอง 

ในการพัฒนาความรูใหม ๆ  หรือนําเทคโนโลยีใหม ๆ เขามาใชในองคการแทนท่ีจะ
ผลีผลามใชเต็มท่ีทันที  อาจใชวิธี “ทดลองใช” คลาย ๆ เปนโครงการวิจัยเชิงพัฒนาเล็ก ๆ ดูกอน  
ก็จะทําใหเกิดการเรียนรูขึ้นในกลุมผูเกี่ยวของ  นําความรูและประสบการณไปใชไดตอนปฏิบัติจริง  
ถาการทดลองนั้นประสบความสําเร็จ      แตถาการทดลองลมเหลว  ความลมเหลวนั้นจะกลาย
เปนการเรียนรูท่ีราคาไมแพง แตถาการปฏิบัติจริงลมเหลว จะเปนการเรียนรูท่ีราคาแพงมาก  จะ
เห็นวาการทดลองนี้เปนการบริหารความรูบนพื้นฐานความคิดวาทุกกิจกรรมในองคการเปน
การเรียนรูทั้งส้ิน และความลมเหลวเปนบทเรียนหรือการเรียนรูท่ีมีคาย่ิง   ผูบริหารความรูจะ
ตองมีทักษะในการชี้นําสมาชิกขององคการใหมีแนวคิดเชิงบวกตอความลมเหลวดังกลาวแลว 

 
(4) นําเขา “โนว-ฮาว” จากภายนอก 

ความสามารถในการ “ดูดซับ” ความรูและเทคโนโลยีจากภายนอก เปนเร่ืองสําคัญตอการ
พัฒนาขีดความสามารถและการเรียนรูขององคการ   การพัฒนาความสามารถในการ “ดูดซับ” มี
แนวทางหลัก 5 ประการคือ (1) สอดสายสายตามองหาความรูใหม เทคโนโลยีใหม อยูตลอดเวลา 
และมองออกไปใหกวาง  (2) ดูดซับผานปฏิสัมพันธในรูปแบบตาง ๆ  (3) สงเสริมพนักงานที่เปน
นักดูดซับความรูและนํามาเผยแพรภายในองคการ  (4) สงเสริมพนักงานที่เปนนักขยายพรมแดน
ขององคการ  ตรงพรมแดนเปนบริเวณท่ีมีปฏิสัมพันธกับภายนอก  ซ่ึงรวมท้ังคูคาคูแขง  คนท่ีมี
ทักษะและจริตในการทํางาน ณ พรมแดน จะเปนผูดูดซับความรูและเทคโนโลยีใหม ๆ   องคการ
จะตองสงเสริมใหนําความรูใหมมาเผยแพรภายในองคการ  และใหการยกยองและผลตอบแทนใน
การปฏิบัติหนาที่นั้น  (5) ขจัดโรค NIH (Not Invented Here)   ซึ่งเปนโรคไมยอมรับความคิดของ
ผูอ่ืน  บางองคการคิด “ยา” แกโรคนี้โดยจัดใหมี “รางวัลนักขโมยความคิดดีเดน” (Golden Thief 
Award)  แกผูนําความคิดของหนวยงานอ่ืนมาประยุกตใชอยางไดผล   อีกวิธีหนึ่งคือ การสราง
ความรูสึกเปนเรื่องเรงดวน (sense of urgency) ท่ีจะตองพัฒนานวัตกรรมขึ้นมาใชภายในองค
การ และเห็นวาการมีปฏิสัมพันธกับภายนอก ดูดซับเอาความรูจากภายนอกเปนเครื่องมืออํานวย
ความสะดวกในการสรางนวัตกรรม 

 
การจัดการผูปฏิบัติงานความรู 

  หากมีการจัดการความรูอยางถูกตองและไดผล จะเกิดสภาพท่ีมีการสรางและความ
เคลื่อนไหวถายเทความรูอยางเปนธรรมชาติ  จนแทบจะไมรูสึกวาตองใชความพยายาม  คําแนะ
นําในภาคปฏิบัติไดแก  

ก. กิจกรรมเพื่อสงเสริมการสรางความรู 
• ชวยพนักงานใหเขาใจทิศทางเชิงกลยุทธขององคการ และเก่ียวของกับงานของ
ตนอยางไร 
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• จัดเวลาใหพนักงานนําความคิดของตนมาทบทวนแลกเปลี่ยนกัน 
• ผูบริหารรับฟงอยางสนใจ ฟงแบบ “active listening” จะทําใหความคิดของผูน้ัน
ยิ่งเจริญเติบโตและกาวหนาขึ้น 

• เมื่อมั่นใจวาความคิดใดใชไมได  ก็ฆามันเสีย 
• อยาลงโทษความลมเหลวที่เกิดจากความคิดริเริ่มสรางสรรค 
• ทําตนเปนตัวอยางในการยอมรับความผิดพลาดหรือลมเหลว 

ข. กิจกรรมเพื่อสงเสริมการแลกเปลี่ยนความรู 
การแลกเปลี่ยนความรูเกิดขึ้นเองอยางเปนธรรมชาติหากเกิด “ความเปนชุมชน” 

ขึ้นในท่ีทํางาน   เปนชุมชนแหงการทํางานและแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางไมเปนทาง
การ ตามท่ีในหนังสือ The Guru Guide เรียกวา Community of Practice  เปนกลุม
ท่ีประกอบดวยผูทํางานภายใตทักษะเดียวกัน  เขามารวมตัวกันเปนกลุมเพื่อเรียนรู
ทักษะและหลักการในการทํางานรวมกัน  แตจริง ๆ แลวแมคนท่ีทํางานในตางทักษะ
ก็อาจรวมตัวกันเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกันได  ในกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูที่เกิดขึ้น
เองนี้ ผูบริหารไมสามารถเขาไปสั่งการหรือบังคับทิศทางได  สิ่งท่ีควรทําคือ สง
เสริมใหเกิดการรวมตัวกัน และอํานวยความสะดวกตอการแลกเปลี่ยนเรียนรู  อัน
ไดแก 

• เชิญผูเชี่ยวชาญภายนอกมาพูดใหกลุมฟง 
• สงเสริมใหเกิดการแลกเปลี่ยนกับกลุมอ่ืนภายในองคการ หรือแลกเปลี่ยน
กับภายนอกองคการดวย 

• จายคาสมาชิกสมาคมใหแกพนักงาน 
• อนุญาตใหพนักงานใชเวลาสวนหนึ่งทํางานใหแกสมาคม 
• สนับสนุนกิจกรรมของสมาคมท่ีสอดคลองกับวัตถุประสงคขององคการ โดย
อาจสนับสนุนเปนเงินหรือการสนับสนุนรูปแบบอื่นก็ได 

• สนับสนุนคากาแฟหรืออาหารเที่ยงแกกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูเปนครั้งคราว 
• สราง “ศูนยแหงความเปนเลิศ” ในองคการ  เพื่อสรางบรรยากาศของการ
แขงขันกับภายนอก “ดีท่ีสุดในประเทศไทย”  “”world class”  และเพื่อเปด
โอกาสใหกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูไดหาทางปรับเปาการทํางานของกลุมให
บางสวนตรงกับเปาหมายขององคการ 
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ชองวางระหวางความรูกับการกระทํา 
  
 การมีความรู กับการใชความรูเปนคนละสิ่ง  และไมจําเปนตองอยูดวยกันเสมอ
ไป  ดังคํากลาวลอเลียนวา การประชุมหรือองคการเปน NATO ซ่ึงหมายถึง No action, 
talk only  ผูจัดการความรูจะตองมีวิธีทําใหความรูไปสูการกระทํา  วัดผลสําเร็จท่ีการ
ประยุกตใชความรู  และผลกระทบอันเกิดจากการประยุกตใชความรู  ตัวอยางของแนว
ทางลดชองวาง ไดแก  

• สงเสริมการเรียนรูจากการกระทํา  ไมใชเรียนรูจากการฟงหรืออาน  การ
เรียนรูจากการกระทํารวมกัน เปนเครื่องมือสราง “ชุมชนแหงการเรียนรู” ไป
ในตัว และทําใหเกิดการเรียนรูที่รูลึกและรูจริงกวาการเรียนโดยฟงหรืออาน 

• รับถายทอดความรูจากภายนอกโดยมีเปาหมายการใชงานโดยตรงและใช
ทันที 

• สรางวัฒนธรรมยอมรับความผิดพลาดหรือลมเหลว ถาความผิดพลาดหรือ
ลมเหลวนั้นเกิดจากความพยายามทํางานใหดีขึ้น  วัฒนธรรมดังกลาวจะทํา
ใหคนไมกลัวความลมเหลว และกลาทดลองหาแนวทางใหม ๆ  ใชความรู
เพ่ือทําส่ิงใหม ๆ  วิธีการใหม ๆ  

• ขจัดความกลัวอํานาจหรือผูมีอํานาจ โดยการแสดงใหเห็นวาสิ่งที่สําคัญท่ีสุด
ขององคการคือ คน และสรางบรรยากาศภายในองคการใหเปนบรรยากาศ
แนวราบหรือเครือขาย ไมใชบรรยากาศของการควบคุมสั่งการ 

• สงเสริมความรวมมือ ไมใชการแขงขัน ภายในองคการ 
• วัดชองวางระหวางความรูกับการกระทํา 
• สรางวัฒนธรรมองคการท่ีเห็นคุณคาของความรู โดยเฉพาะอยางยิ่งการนํา
ความรูมาประยุกตใชในองคการ 

 
การจัดการความรูในระดับประเทศ 
 
 การจัดการความรูของประเทศไทยยังออนแอ และดําเนินการผิดทางอยูหลายประการ  เน่ืองจากเรายังไมมี
แนวความคิดที่ถูกตองในเรื่องนี้  การจัดการความรูระดับประเทศที่ดําเนินการอยู เปนการทําตอ ๆ กันมาตามแบบ
เดิม  หรือถูกตางประเทศชักจูงหรือสรางเง่ือนไขใหทําตาม เพื่อประโยชนของเขา หากมองในระยะยาวหรือมองให
ลึกซึ้ง  แตถามองระยะสั้นหรือผิวเผิน ก็จะเห็นวาเปนประโยชนตอประเทศไทยหรือสถาบันในประเทศไทย 
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การสรางนักวิชาการ และอาชีพนักวิชาการ 
 
  ประเทศไทยตองการการเปลี่ยนกระบวนทัศนในเรื่องนี้ ไปสูการพึ่งพาตนเองทางปญญา และจัด
ระบบของการจัดการความรูในระดับประเทศเพื่อมุงสูเปาหมายนี้  การพ่ึงพาตนเองทางปญญา หมายความวาเราพึ่ง
พาตนเองและรวมมือพึ่งพาซึ่งกันและกันกับประเทศอื่นสังคมอื่นอยางสมดุล รูเทาทัน และเทาเทียมกัน  การดําเนิน
การนําไปสูการพึ่งพาตนเองทางปญญาไดเพิ่มขึ้น เขมแข็งขึ้น มีศักด์ิศรีย่ิงข้ึน ซึ่งหมายความวา นําไปสูระบบความ
รูและปญญาท่ีมีการสรางสรรคความรู  และมีวิวัฒนาการของระบบอยางเปนพลวัต ไมใชวาจะตองไปเรียนตอตาง
ประเทศอยูร่ําไป  สามารถผลิตบัณฑิตปริญญาเอก และผูมีความรูความสามารถในการวิจัยหลังปริญญาเอกไดใน
มาตรฐานนานาชาติ  ซึ่งไมไดหมายความวาเราจะไมสงคนไปเรียนตอตางประเทศ  แตจะมีการสงไปและรับนัก
ศึกษา นักวิจัยจากประเทศอื่นมาศึกษา ฝกอบรม และทําวิจัย ในลักษณะของการแลกเปลี่ยนรวมมืออยางเทาเทียม
กันมากข้ึน  นําไปสูสภาพท่ีนักวิชาการไทยท่ีย่ิงทํางานนานความรูย่ิงแนนและทันสมัย  ไมใช “ย่ิงเกาย่ิงกรอน”  
อยางที่เปนอยูในปจจุบัน 
 
  แหลงสรางสรรคความรู และนําความรูไปใชประโยชน หรืออาจเรียกไดวา “ทรัพยสินพื้นฐาน” ของ
ระบบปญญาของสังคม คือ สมองมนุษย  ซึ่งเปนสิ่งท่ีมีศักยภาพท่ีจะงอกงามเบงบานไดอยางมากมาย  ถาจัดการ
เรียนรูไดอยางถูกตอง ไมใหระบบการศึกษา การเลี้ยงดู และวัฒนธรรม เปนเครื่องปดก้ันความงอกงามดังกลาว  
การมีระบบสงเสริมและดึงดูดสมองชั้นเลิศเขาสูงานวิชาการ  เพื่อใชชีวิตสรางสรรคปญญา และสรางผูมีปญญา หรือ
นักวิชาการรุนใหมใหแกสังคม  การสงเสริมใหคนเหลานี้ทําหนาท่ี “สมอง” ของชาติ ท่ีทํางานหรือทําหนาท่ีสอด
คลองกับ “รางกาย” คือสวนรวมของสงัคม  เปนสวนหนึ่งของการจัดการความรูระดับประเทศ  ซึ่งอาจทําโดยวิธีการ
ตาง ๆ  เชน การจัดใหมีทุนเรียนเลิศในทุกระดับ  และดึงดูดใหผูมีปญญาหรือความสามารถพิเศษเหลานี้ไดเรียน
ทางสายวิชาการ จนถึงวุฒิชั้นสูงสุด ระดับปริญญาเอก หรือฝกอบรมหลังปริญญาเอกสาขาตาง ๆ  รวมท้ังการจัด
ระบบใหมีวิชาชีพดานวิชาการท่ีมีโอกาสสรางสรรคผลงานท่ีตนใฝฝน และถามีผลงานดี ก็จะไดรับการเลี้ยงดูท่ีดี 
(กวาระบบราชการในปจจุบัน) 
 
 การจัดการความรูเพ่ือกิจกรรมดานนโยบาย 
 
  กิจกรรมดานนโยบายประกอบดวย  การจัดกระบวนการเพื่อพัฒนานโยบาย (Policy Process)  
การสังเคราะหและเขียนเปนเอกสารนโยบาย  การนํานโยบายไปปฏิบัติ  การประเมินผลของการนํานโยบายไป
ปฏิบัติ (ประเมิน policy implementation)   การประเมินผลกระทบจากนโยบาย  และการวิจัยเชิงนโยบาย  กิจกรรม
เหลานี้ตองการความรู  ตองการการเรียนรู  และตองการบรรยากาศท่ีเปดเผย  ความสัมพันธท่ีเทาเทียมกันหรือท่ี
เรียกวาความสัมพันธแนวราบ  ตองการกระบวนทัศนแบบ “ระบบท่ีซับซอนและปรับตัว”  เนื่องจากระบบนโยบาย
เปนระบบท่ีซับซอนและปรับตัว    วัฒนธรรมท่ีเปนอุปสรรคตอกิจกรรมดานนโยบายทีมีคุณภาพ คือ วัฒนธรรม
อํานาจหรือวัฒนธรรมแนวดิ่ง   การเรียกรอง “ความเห็นพอง” มากเกินไป  วัฒนธรรมการคิดแบบใช   “ญาณทัสนะ” 
(intuition) มากเกินไป   จนไมมีระบบขอมูลเพื่อประกอบการพัฒนานโยบาย หรือมีขอมูลแตไมสนใจ  รวมท้ังวัฒน
ธรรมเลนพวก ทํานโยบายเพื่อประโยชนของพวกพอง ไมใชเพื่อสวนรวม 
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  ความออนแอของนโยบายระดับประเทศเกิดขึ้นเพราะความเขาใจผิดในเรื่องตอไปนี้ 

(1) คิดวาภารกิจดานนโยบายเกิดขึ้นเปนชวง ๆ  ไมใชกระบวนการที่เกิดตอเนื่องตลอดเวลา 
(2) คิดวาการทํานโยบายเปนการเขียน ไมใชการทํา “กระบวนการ” (Process) 
(3) คิดวานโยบายของรัฐบาล กับ “นโยบายสาธารณะ” เปนเรื่องเดียวกัน 
(4) คิดวาการทํานโยบาย กับการวิจัยนโยบาย ทําโดยคนกลุมเดียวกัน หรือเปนกระบวนการ
เดียวกัน 

(5) คิดวาการทํานโยบายเปนการมุงหาทางเลือกเดียว 
 

ประเทศไทยมีกระบวนการพัฒนานโยบายและแผนในระดับชาติมาเกือบ 50 ป มีผลใหประเทศ
ไทยเกิดการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมขึ้นมาในระดับหนึ่ง มองมุมหนึ่งก็เปนความสําเร็จ  มองอีกมุมหนึ่งก็เห็น
ความไมสําเร็จ แตท่ีมักจะเห็นตรงกันก็คือ ตัวระบบนโยบายของไทยไมเขมแข็ง และยังไมเปนระบบนโยบายบน
ฐานความรู (Knowledge-Based Policy) มากเทาท่ีควร  การทํานโยบายเรื่องใดเรื่องหนึ่งมีลักษณะเปนการ “เขียน
นโยบาย” โดย “ผูรู” จํานวนหนึ่ง ไมเนนท่ีกระบวนการ  มุมมองตอ “นโยบาย” มักเปนมุมมองเชิงอํานาจท่ีผูมี
อํานาจกําหนดนโยบายใหผูอื่นทําตาม  ไมไดมองวานโยบายเปนกระบวนการที่ทําใหเกิดการแสดงความเห็น ความ
ตองการและวิสัยทัศนท่ีแตกตางหลากหลาย  บนพื้นฐานของขอมูล  ตรวจสอบกับสภาพความเปนจริงและความเปน
ไปได  นํามา “สังเคราะห” เปนนโยบายและแผนท่ีมีความชัดเจน  ซึ่งหมายความวานโยบายควรเปลี่ยนมาเปน
เครื่องมือในการ “รวมกันคนหา” แนวทางท่ีเหมาะสมท่ีสุดในสภาพท่ีซับซอนและเปลี่ยนแปลง  เปนกระบวนการ
แนวราบหรือเชิงเครือขาย  เปนกระบวนการที่เกิดขึ้นอยูตลอดเวลา ไมใช 5 ปทํานโยบายครั้งหนึ่ง 

 
นโยบายของรัฐบาลหรือของพรรคการเมืองกันนโยบายสาธารณะเปนคนละเรื่องและไมจําเปนตอง

สอดคลองกันไปเสียท้ังหมด  นโยบายของรัฐบาลจะตองพุงเปามากหนอย เพื่อชวยใหทํางานสําเร็จและสรางผลงาน
สรางการยอมรับตอรัฐบาล  แตนโยบายสาธารณะควรมีความแตกตางหลากหลายและมีฐานท่ีกวางกวานโยบายรัฐ
บาล  รวมท้ังบางสวนอาจไมสอดคลองกับนโยบายของรัฐบาลนัก  สังคมจะตองสามารถอยูกับ “ความเครียดอันเกิด
จากความคิดสรางสรรค” (Creative Tension) ได  และนํามาใชสรางพลังใหแกสังคมได  คนท่ีจะเขาใจเรื่องนี้ไดจะ
ตองเขาใจเรื่องศาสตรแหงความซับซอน 

 
นอกจากนั้น สังคมจะตองมีระบบการวิจัยนโยบาย แยกออกจากการทํานโยบาย  เพื่อเปดโอกาส

ใหนักวิจัยนโยบายมีความคิดอิสระ สามารถใชจินตนาการและความคิดสรางสรรคอยางเต็มที่ โดยไมตองกลัวอํานาจ
ของผูใด  รวมทั้งสังคมจะตองมีวิธีทําใหมีการจัดสรรทรัพยากรไปสูการวิจัยเชิงนโยบายอยางเหมาะสมอีกดวย 

 
ในหลายกรณีการทํานโยบายเปนไปเพื่อหาขอมูลและเหตุผล เพื่อสนับสนุนทางเลือกใดทางเลือก

หนึ่งที่เลือกไวแลว  วิธีการเชนนั้นทํากันดาษดื่นในสังคมไทย จนทําใหคิดกันท่ัวไปวาการทํานโยบายเปนการมุง
เสนอทางเลือกท่ีดีท่ีสุดทางเลือกเดียว  แนวคิดแบบนี้อาจถูกตองในระดับรัฐบาลหรือพรรคการเมือง  แตในระดับ
นโยบายสาธารณะ หรือระดับการวิจัยนโยบาย การทํานโยบายจะตองหมายถึงการเสนอหลาย ๆ ทางเลือก  ทําให 
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แตละทางเลือกมีคําอธิบาย  มีหลักฐานเหตุผลชี้ใหเห็นวาแตละทางเลือกมีขอดีและขอดอยอยางไร  อยูบนสมมุติ
ฐานท่ีตางกันอยางไร  และจะกอผลท่ีแตกตางกันอยางไรบาง 
 
 การจัดการ “สมอง” ของชาติ 
 
  ในแตละปมีเด็กเกิดใหมในประเทศไทยประมาณ 8 แสนคน  เด็กเหลานี้ประมาณรอยละ 1 หรือ 
8,000 คน มีสติปญญาเลิศระดับอัจฉริยะ  อีกประมาณรอยละ 10 หรือ 80,000 คน เปนคนสติปญญาฉลาดเฉลียว  
ประเทศไทยมีการจัดการ “สมอง” เหลานี้ เพื่อใหเติบโตขึ้นมาทํางานสรางสรรคใหแกประเทศชาติอยางเต็มท่ีแลว
หรือยัง  ในสภาพสังคมและเศรษฐกิจความรู  ท่ีประเทศตาง ๆ แขงขันและรวมมือกันโดยใชความรูเปนพลังผลักดัน
การจดัการ “สมอง” เพื่อพัฒนาใหมีความรูและจินตนาการสรางสรรค เปนเร่ืองท่ีสําคัญย่ิง 
 
  และถามองประเด็นเหลานี้ใหลึกซึ้ง  การสงเสริมจินตนาการและความคิดสรางสรรค มีความสําคัญ
กวาการสงเสริมความรู  ดังคําของอัลเบิรต  ไอนสไตน วา “Imagination is more important than knowledge.” 
 
  นอกจากนั้น การเนนจัดการ “สมอง” ของชาติ เพียงรอยละ 10 ที่มีความฉลาดเฉลียวสูง ก็ไมเพียง
พอ  ตองเอาใจใสสมองท้ังหมด ท้ัง 8 แสนคน และจริง ๆ แลวกิจกรรมการเรยีนรูท่ีมองระดับประเทศ จะตองไมใช
มองเฉพาะเด็ก  ตองมองท่ีคนทุกกลุมอายุ  ทุกอาชีพ  ทุกรูปแบบของการทํางาน และในทุกบทบาท  ประเทศจะ
ตองมีการจัดการความรู จัดการการเรียนรูสําหรับคน 62 ลานคน เพื่อใหเปน “สมอง” เปน “หัวใจ” และเปน “มือ” 
ของชาติ   

 
• ทุนเรียนเลศิทุกระดบั  เนนความเปนเลิศตามความถนัดพิเศษ 
• ดึงดูดเยาวชนสูวิชาการท่ีเปนฐานความรู  เชน คณิตศาสตร ฟสิกส เคมี สังคมศาสตรพื้นฐาน  
มนุษยศาสตร   เนนสงเสริมใหเรียนในสาขาที่ตนถนัดเปนพิเศษ 

• จัดใหวิชาชีพวิชาการ เปนอาชีพที่มีอนาคตด ี
• สงเสริมการเรียนรู ณ  สถานท่ีทํางาน ในชุมชน ในครอบครัว สงเสริมกลุมเรียนรูและ
นันทนาการ 

• จัดกระบวนการและกิจกรรมเพื่อสงเสริมและยกยองผลงานสรางสรรคในรูปแบบที่หลากหลาย 
• มีการจัดการเชื่อมโยงผลงานสรางสรรคไปสูการประยุกตใชเชิงสังคมและเชิงธุรกิจ 
• การจัดระบบความสัมพันธแนวราบ ความสัมพันธเชิงเครือขายขึ้นทดแทนวัฒนธรรมอํานาจ 
• การจัดระบบปญญาของชาติ ภายใตแนวความคิดของระบบท่ีซับซอนและปรับตัว 
• การจัดการระบบการศึกษาของชาติใหมีคุณภาพและประสิทธิภาพมากกวาท่ีเปนอยูใน
ปจจุบัน 

• การ “จาง” เรียนระดับปริญญาเอก หรือปริญญาโทท่ีเนนการวิจัยภายในประเทศ สําหรับเปน
กลไกดึง “สมอง” ของชาติเขามาเปนนักวิชาการ และสําหรับเปนเครื่องมือบูรณาการการวิจัย 
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กับบัณฑิตศึกษาเขาดวยกัน  ใหเปนเครื่องมือสรางความรูเพื่อแกปญหาของสังคมไทย ไมใช
สง “สมอง” ไปใหตางประเทศใชและแถมเงินคาเลาเรียนใหเขาอีกดวย 

 
การจัดการระบบงานวิจัยและนวัตกรรมของชาติ 
 
 งานวิจัยเปนสวนหนึ่งของระบบความรูของชาติ  ประเทศไทยเห็นความสําคัญของงานวิจัยมา
เกือบ 50 ป  วาเปนสวนหนึ่งของกลไกพัฒนาความกาวหนาของสังคมและเศรษฐกิจ  แตประเทศไทยไม
เห็นความสําคัญของการจัดการงานวิจัย จนกระท่ังมีการกอต้ัง สกว. (สํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย)  
ขึ้นในป พ.ศ.2536   สกว.จึงไดพัฒนาทักษะดานการจัดการงานวิจัยขึ้นใช  แนวความคิดเก่ียวกับการจัด
การวิจัยจึงแพรหลายขึ้นในประเทศไทย  แตก็ยังอยูในวงจํากัด และในบางกรณียังมีการประยุกตใชแบบไม
เขาใจหลักการที่แทจริง 
 
 ระบบงานวิจัย ควรเปนระบบท่ีสวนใหญบูรณาการหรือฝงตัวอยูในระบบตาง ๆ ของประเทศ  ท้ัง
ในภาคประชาชน ภาคธุรกิจเอกชน ภาคองคการเอกชนไมแสวงหากําไร  ภาคการศึกษา และภาครัฐ  
ระบบงานวิจัยท่ีแยกตัวออกมาตางหากควรมีนอยแตเขมแข็งและคุณภาพสูง  ระบบงานวิจัยสวนใหญควร
ผูกพันอยูกับชีวิตประจําวันของคนในสังคม และผูกพันอยูกับงานประจําในองคการตาง ๆ  
 
 มองในระดับชาติ  ระบบงานวิจัยควรประกอบดวย 3 สวน ท่ีเชื่อมโยงและควบคุมซึ่งกันและกัน 
ไดแก สวนนโยบาย  สวนจัดการทรัพยากรดานการวิจัย และสวนปฏิบัติการวิจัย 
 
การจัดการนโยบายดานการวิจัยของชาติ 
 
 การจัดการนโยบายดานการวิจัยของชาติ ควรคํานึงถึงประเด็นสําคัญดังตอไปนี้ 

(1) ขนาดของระบบการวิจัยของชาติ เม่ือเทียบกับขนาดของระบบเศรษฐกิจและระดับของ
พัฒนาการดานสังคมและเศรษฐกิจของประเทศ  ซึ่งขณะนี้หากวัดขนาดกันดวยจํานวนเงิน
ลงทุนวิจัย  ประเทศไทยมีขนาดของระบบวิจัยท่ีเล็กกวาท่ีควรจะเปนประมาณ 3-5 เทา  คือ 
ลงทุนวิจัยรอยละ 0.2-0.3  ของจีดีพี  ในขณะท่ีองคการสหประชาชาติแนะนําใหประเทศท่ี
พัฒนาในระดับประเทศไทยลงทุนวิจัยรอยละ 1 ของจีดีพี   หากมองท่ีจํานวนนักวิจัย  
ประเทศไทยมีนักวิจัยนอยกวาที่ควรจะมี 5-10 เทา 

        (2)  ประสิทธิภาพของการใชเงินลงทุนวิจัย  จะตองมีการตรวจสอบวาเงินท่ีลงทุนวิจัยสวนใดกอ
ผลคุมคา  สวนใดกอผลไมคุมคา  เพื่อเปนสัญญาณไปยังระบบการจัดการทรัพยากรดาน
การวิจัย  รวมทั้งหนวยปฏิบัติการวิจัยใหปรับตัว 

                (3) ความสมดุลของการลงทุนและเนื้องานวิจัย  ความสมดุลควรมองจากหลายมุมใหครบถวน  
ไดแก  

- ความสมดุลในการทํางานวิจัยแบบ  supply push  กับงานวิจัยแบบ 
demand pull 



KM_Article  Page 22 of 26 

 
- ความสมดุลระหวางกิจกรรมท่ีเปนงานวิจัยแท ๆ กับกิจกรรมท่ีเปนงาน
นวัตกรรม (Innovation) ท่ีเหมาะสม  งานนวัตกรรมควรมีขนาด 5-10 เทา
ของงานวิจัย 

- ความสมดุลระหวางงานวิจัยพื้นฐาน  งานวิจัยประยุกต และงานวิจัยและ
พัฒนา 

- ความสมดุลระหวางงานวิจัยในภาครัฐ และงานวิจัยนอกภาครัฐ  (งานวิจัย
นอกภาครัฐควรมากกวา) 

(4) โครงสรางของระบบมีความเหมาะสม  โครงสรางในท่ีนี้หมายความรวมท้ังองคการ  ความ
สัมพันธระหวางองคการ และกระบวนการดําเนินการในภาพรวมขององคการ  รวมท้ังระบบ 
ท่ีจะทําใหเกิดผลงานวิจัยและการประยุกตใชความรูเพื่อขับเคลื่อนพัฒนาการของสังคมและ
เศรษฐกิจอยางแทจริง  หลักการท่ีสําคัญก็คือ จะตองเปนโครงสรางแบบระบบท่ีซับซอนและ
ปรับตัว  ไมใชโครงสรางเชิงอํานาจแบบควบคุม-สั่งการ  ที่จริงการใชอํานาจในการขับเคลื่อน
ระบบวิจัยไมใชสิ่งผิด  แตการใชอํานาจนั้นไมควรใชแบบควบคุม-สั่งการ  โดยกําหนดวิธีการ
ตายตัว  ควรใชอํานาจในการกําหนดเงื่อนไขใหองคการวิจัยตาง ๆ ตองปรับตัวไปในแนวทาง
ท่ีตองการ  และในขณะเดียวกันผูใชอํานาจหรือหนวยงานที่ใชอํานาจก็จะตองถูกตรวจสอบ มี
ความโปรงใสใหถูกตรวจสอบไดดวย 

โครงสรางของระบบวิจัยของประเทศไทยยังไมซับซอนเพียงพอและผูมีอํานาจใน
ประเทศมักเขาใจผิด  หาทางทําใหระบบวิจัยเปนระบบแบบความสัมพันธเชิงเสนตรง  เพ่ือให
สอดคลองกับวัฒนธรรมอํานาจแบบควบคุม-ส่ังการ 

(5) ทิศทางและจุดเนน  กระบวนการนโยบายการวิจัยของชาติจะตองนําไปสูการคิดเชิงกลยุทธ
เพื่อเลือกทิศทางและจุดเนนท่ีเหมาะสมตอประเทศไทย  และมีการประเมินผลตรวจสอบวา
ทิศทางและจุดเนนที่กําหนดนั้น กอผลประโยชนอยางแทจริงตอสังคมไทยหรือไม 

(6) การมีสถาบันวิจัยที่เหมาะสมครบถวน   เนื่องจากระบบความรูเปนระบบที่เปลี่ยนแปลง
เคลื่อนไหวอยางรวดเร็วมาก  เมื่อเวลาผานไป สถาบันวิจัยบางแหงอาจลาสมัย ตกยุค  และ
ไมมีสถาบันวิจัยที่จะรับผิดชอบ “ขอบฟาใหม” ของความรู  ระบบนโยบายวิจัยของชาติจะตอง
มีขีดความสามารถในการพิจารณาเรื่องนี้ 

(7) การมีนักวิจัยและอาชีพนักวิจัย   ประเด็นสําคัญคือ คุณภาพ จํานวน และการทํางานอยาง
ทุมเท ความคิดรเิร่ิมสรางสรรค  ดังนั้นจะตองจัดใหมีอาชีพนักวิจัยท่ีมีความม่ันคงและรายได
ด ี ถามีผลงานด ี

(8) ระบบขัอมูลเก่ียวกับการวิจัยและนวัตกรรม  เปนระบบขอมูลท่ีมีหลายชั้น  มีความแมน
ยํา มีขอมูลเชิงยุทธศาสตร และงายตอการใชประโยชน 

(9) มีชุดความคิดแบบระบบที่ซับซอนและปรับตัว  ระบบการวิจัยและระบบความรูจะทํางาน
ไดอยางมีประสิทธิภาพตองทํางานภายใตกระบวนทัศนแบบซับซอนและปรับตัว  ไมใช
กระบวนทัศนเชิงเดี่ยว และวัฒนธรรมอํานาจ 
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การจัดการทรัพยากรดานการวิจัย (Research  Management) 
 
 การจัดการทรัพยากรดานการวิจัยมีความหมายกวางกวาการจัดการทุนวิจัย และมีกิจกรรมกวาง
ขวางกวาการจัดสรรทุนวิจัยอยางมากมาย  มีวิสัยทัศนของการทํางานในลักษณะของการจัดการทรัพยากร
ท่ี “ย่ิงใชย่ิงเพิ่ม”  คือ ดําเนินการจัดการท่ีใชเงิน เวลา สถานท่ี คน ฯลฯ  ทํากิจกรรมวิจัย  เปลี่ยน
ทรัพยากรเชิงวัตถุหรือเงิน  ไปเปนทรัพยากรเชิงปญญา คือ ผลการวิจัยท่ีเปนขอคนพบ เทคโนโลยีใหม 
ทรัพยสินทางปญญา ท่ีตรวจสอบไดวา “ไดกําไร”  และจะตองพิสูจนผานกระบวนการนวัตกรรม 
(Innovation)  เปลี่ยนจากทรัพยากรเชิงปญญา กลับไปเปนเงินหรือผลประโยชนอื่น ๆ ที่เปนรูปธรรมใหแก
สังคม 
 
 
 
 
 
 

 
 
   

  
 
  
  ตามภาพขางบน ความหมายของคําวา “การจัดการงานวิจัย” จะตองหมายรวมกระบวนการท้ัง
สองดาน ใหครบวงจร คือ จะตองพิสูจนใหไดวา ทรัพยากรที่นํามาใชในวงจรสวนบน เมื่อผานวงจรลาง (นวัตกรรม) 
จะสรางผลลัพธออกมาเปนเงินและทรัพยากรอื่น ๆ ใหแกสังคมมากกวาเดิมหลายเทา 
 
  การจัดการงานวิจัยอาจแบงออกเปน 3 ขั้นตอนท่ีซอนเหลื่อมกัน  คือ การจัดการตนทาง  การจัด
การกลางทาง และการจัดการปลายทาง  การจัดการท้ัง 3 สวน จะชวยทําใหการลงทุนวิจัยเกิดความคุมคา และเกิด
ผลกระทบอื่น ๆ ในเชิงปญญาใหแกสังคมอยางมากมายมหาศาล    หากการจดัการดังกลาวมีคุณภาพและประสทิธิ
ภาพประสิทธิผล 
 
  การจัดการตนทาง เนนท่ีการต้ังโจทยวิจัย ท่ีมีการประเมินสถานภาพของเรื่องนั้น ๆ  
ประเมินสถานภาพเกี่ยวกับงานวิจัยในเรื่องนั้น ๆ   การจัดกระบวนการเชิญ “ผูใช” ผลงานวิจัย   ผูทํางานในเรื่อง
นั้น ๆ   นักวิจัยจากหลากหลายสาขาวิชาและหลากหลายสถาบันท่ีเก่ียวของ มารวมกันระดมความคิดเพื่อกําหนด
โจทยวิจัย ซึ่งจะทําใหเกิดความรูสึกมีสวนรวม เกิดความรูสึกเปนเจาของโจทยวิจัย  เกิดความรูสึกเอาจริงเอาจังกับ 

 INPUT   PROCESS  OUTPUT 
 
    การวิจัย 
 เงิน, คน, เวลา       ผลการวิจัย 
         ทรัพยากรเชิงปญญา 
         คน 
    นวัตกรรม   
 
 OUTPUT  PROCESS  INPUT 
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งานวิจัยและทําใหโจทยวิจัยมีลักษณะ “ติดดิน” หรือสอดคลองกับสภาพปญหาและความตองการของสังคม   การจัด
การตนทางดังกลาวจะชวยลดปญหางานวิจัยมีลักษณะ supply push มากเกินไป  ใหปรับไปมีลักษณะ demand-
pull มากขึ้น   การจัดกระบวนการระดมความคิดหลายฝายดังกลาว จะทําใหเกิด “การเสริมแรง” (synergy)  เกิด
พลังความคิดสรางสรรคที่มีอยูตามธรรมชาติ  ใหพุงเปาสูปญหาหรือประเด็นนั้น ๆ  
  
  การจัดการกลางทาง เปนการจัดการในระหวางการทํางานวิจัย  ซึ่งจะตองมีการติดตาม
ประเมินความกาวหนา ประเมินทิศทาง  ตรวจสอบคุณภาพ และชวยเหลือแกปญหา  เพื่อใหโครงการสามารถบรรลุ
เปาหมายท่ีกําหนดไวได  การจัดการกลางทางจะมีแนวคิดเชิง “ชวยกันทําใหไดผลสําเร็จ” มากกวา “การจับผิด”  
และเปนกระบวนการที่ทําใหการลงทุนวิจัยเกิดประสิทธิภาพเพิ่มขึ้นอยางมากมาย  แนวความคิดท่ีผิดในเร่ืองการจัด
การงานวิจัย ก็คือ แนวคิดวาไมมีความจําเปนตองจัดการกลางทาง  เม่ือใหทุนวิจัยแกนักวิจัยท่ีตรวจสอบแลววามี
ความสามารถสูง  ก็รอผลที่นักวิจัยจะสงรายงาน ตามเวลา 2-3 ปท่ีตกลงกันไว  แนวคิดเชนนี้จะกอความสูญเสียสูง
มาก 
 
  การจัดการปลายทาง เปนการจัดการเพื่อนําผลการวิจัยไปสูการใชประโยชน ซึ่งท่ีจริงการจัด
การปลายทางควรเริ่มแลวต้ังแตกระบวนการต้ังโจทยวิจัย  เพราะมีการเชิญ “ผูใช” มารวมบอกความตองการและ
แสดงความคิดเห็นอ่ืน ๆ ดวย  นอกจากนั้น ในกระบวนการจัดการกลางทางก็อาจมีผลงานบางสวนที่ถูกนําเอาไปใช
ประโยชนไดเลย  การจัดการปลายทางนี้ไมมีเวลากําหนดวา จะตองทําตอไปอีกนานเทาใดหลังจากงานวิจัยเสร็จสิ้น  
อาจตองมีการเอาผลงานวิจัยมาทบทวนตรวจสอบโอกาสนําไปใชประโยชนเปนระยะ ๆ และอาจตองนํามาเสนอตอ
สังคมตามกระแสที่เกิดขึ้น 
 
การจัดการในหนวยปฏิบัติการวิจัย 
  

หนวยปฏิบัติการวิจัยมีหนาที่สรางผลงานวิจัยตามเปาหมายของหนวยงาน และตามขอตกลงกับผูสนับสนุน
ทุนวิจัย  เปาหมายสําคัญของหนวยปฏิบัติงานวิจัยคือ  “ความเปนเลิศ” (Excellence) หรือคุณภาพของผลงานวิจัย  
กับชื่อเสียงในการสรางนักวิจัยที่มีคุณภาพสูง  การจัดการใหมีวิธีคิดแบบเปด  มองออกไปภายนอกและมีวิธีการจัด
การใหมี “กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู” ทางวิชาการ  จึงมีความสําคัญยิ่ง รายละเอียด โปรดดูในตอนท่ีวาดวย
การจัดการความรูในองคการ 

 
หนวยปฏิบัติการวิจัย ควรมีกลไกรับผิดชอบความสัมพันธกับภายนอก โดยเฉพาะอยางยิ่งความสัมพันธ

กับแหลงทุน  ความสัมพันธกับ “ผูใช” ผลงานวิจัย  ความสัมพันธกับสาธารณชนและสื่อมวลชน  รวมท้ังความ
สัมพันธกับหนวยปฏิบัติงานวิจัยหนวยอื่น  
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ในกรณีของโครงการวิจัยโครงการใดโครงการหนึ่ง  หนวยปฏิบัติการวิจัยไมควรถือเปนโครงการสวนตัว
ของหัวหนาโครงการ   ควรถือวาเปนโครงการของสถาบัน และมอบใหหัวหนาโครงการรับผิดชอบ แตสถาบันก็รวม
รับผิดชอบดวย  และเขาไปชวยเหลือใหเกิดคุณภาพและมีการจัดการตนทาง-กลางทาง-ปลายทาง โดยสถาบันดวย 

 
ในกรณีท่ีหนวยปฏิบัติการวิจัยเปนหนวยงานใหญระดับกรมหรือมหาวิทยาลัย และไดรับงบประมาณ

สนับสนุนการวิจัยโดยตรงจากงบประมาณแผนดิน ควรแบงงบประมาณสวนหนึ่งสําหรับใชในการต้ังโจทยวิจัยและ
จัดการงานวิจัยกลางทางและปลายทางดวย  รวมท้ังตองจัดการการเปลี่ยนแปลง  ใหเกิดวัฒนธรรมองคการแบบ
ทํางานวิจัยเอาจริงเอาจัง มีวิญญาณของการแขงขัน เนนคุณภาพและประสิทธิภาพ 
 
การจัดการทรัพยสินทางปญญาในระดับประเทศ 
 
 การจัดการทรัพยสินทางปญญาตามท่ีดําเนินการโดยกรมทรัพยสินทางปญญา กระทรวงพาณิชย  ยังไม
เพียงพอสําหรับประเทศไทย  ซึ่งเปนประเทศที่ไมคุนเคยกับระบบทรัพยสินทางปญญา 
  
 ควรสงเสริมใหมีหนวยงานอิสระ ดําเนินการดานทรัพยสินทางปญญาเชิงรุก  คือ ดําเนินการคนหาทรัพย
สินทางปญญาจากผลงานวิจัย  ผลงานประดิษฐคิดคนท้ังท่ีเปนงานสวนบุคคลและงานของสถาบัน  ตรวจสอบ
โอกาสพัฒนาใหเปนทรัพยสินทางปญญาอยางแทจริง  และเจรจากับ “ผูใช” เพื่อพัฒนาไปสูการใชประโยชนเชิง
พาณิชยหรือประโยชนเชิงสาธารณะ  ถาจําเปนก็จดสิทธิบัตร เมื่อมีการนําไปใชประโยชนเชิงพาณิชย ก็เกิดผลตอบ
แทนใหแกหนวยงานอิสระท่ีทําหนาท่ีจัดการทรัพยสินทางปญญา  เจาของผลงานวิจัย-ประดิษฐ และตนสังกัด และ
หนวยงานแหลงทุน    หนวยงานอิสระท่ีทําหนาท่ีจัดการทรัพยสินทางปญญานี้ควรมีเปาหมายเลี้ยงตัวเองไดใน
ระยะยาว  แตในระยะแรกควรไดรับการสนับสนุนทุนดําเนินการไปกอน 
 
 
สรุป 
 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือนําสติปญญาของชาติหรือขององคการ มาเพิ่มพลัง (synergy)  นําความรู
จากท่ัวโลกมาใชประโยชน เปนกระบวนการท่ีจําเปนสําหรับสังคมในยุคสังคมเศรษฐกิจความรู  ประเทศหรือองค
การท่ีมีความสามารถในการจัดการความรูจะมีความสามารถในการแขงขันสูง  มีความสามารถในการปรับตัว นําไป
สูการพัฒนาอยางยั่งยืน. 
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