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การจดัการความรูจากทฤษฎีสูปฏบิัต ิ4 
 

 

 
 

ธวัชชัย   ตั้งสงา 
ผูอํานวยการสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 

 
 
                                                 
4 ถอดความจากบรรยาย  ในการประชุมสัมมนา  เรื่อง  การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง     
( Blueprint for Change )  ตามคํารับรองการปฏบัติราชการประจําปงบประมาณ 
พ.ศ. 2548 ในวันที่ 4 พฤศจิกายน 2547 ณ โรงแรมมิราเคิลแกรนด กรุงเทพ ฯ 
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  สวัสดีครับทาน CCO และทานผูบริหารในภาครัฐท่ีให

เกียรติมารวมสัมมนาทุกทาน เปนเกียรติและมีความยินดีท่ีไดมี
โอกาสมารวมในการใหขอมูลใหความรูแกทานในสวนที่เกี่ยวกับ
การจัดการความรู  ประเด็นสําคัญของการเปลี่ยนแปลงที่ทาน
รบัผิดชอบซึ่งจะมีบทบาทกับการพัฒนาองคกรของทานในอนาคต  
  สําหรับหัวขอการนําเสนอในวันนี้ ก็จะมี 4 หัวขอ ดังนี้ 
หัวขอที่  1  ผมขอใชเวลาแนะนําสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
หัวขอที่ 2 เรือ่งความหมายของความรูและความหมายของการจัดการ 
ความรู จะไดเขาใจตรงกันชัดเจนวาเรื่องนีม้ันเกีย่วกับอะไรเกีย่วของ
กับทานอยางไร มีประโยชนตอองคกรหรือตอตัวทานอยางไร  
หัวขอที่ 3 เปนเรื่องแนวทางของการจัดการความรู เปนเรื่อง 
Methodology จะมีรายละเอียดซึ่งนอกจากที่จะบรรยายใหทานแลว 
ทางผูจัดไดเรียนแลววา จะมีการทํา VCD แจกจายเพื่อทานสามารถ
จะนําไปศึกษา ทําความเขาใจในโอกาสตอไป 
หัวขอที่ 4 เปนเรื่องของ โครงการจัดการความรูของสถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแหงชาติ เรียกวาโครงการนํารอง ซึ่งสถาบันเปนผูเริ่มงาน
ในการดําเนินงาน เนื่องจากเวลาที่เราพูดถึงการจัดการความรู  จะ
มีทฤษฎีจํานวนมากแตวาวิธีการปฏิบัติ ยังมีการปฏิบัติคอนขาง
นอย ในองคการชั้นนําในตางประเทศ ทํากันมาหลายปเหมือนกัน 
แตวาในประเทศไทยในเรื่องของการจัดการความรู คอนขางใหม 
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเห็นวา เรื่องของการจัดการความรูเปน 
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เรื่องสําคัญจึงไดจัดทําเรื่องของ Proactive ข้ึนมา ทฤษฎีมีเยอะ 
ตําราหนังสือหาอานได แตวาเวลาลงมือปฎิบัติจริงๆ จําเปนตองมี 
Model และ พยายามแสวงหา Model ซึ่งผมจะบรรยายในชวง
สุดทายของการพูดคุยกับทาน  
  เรื่องที่ 1 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนหนวยงานซึ่งเปนสถาบัน
อิสระจัดตั้งโดยมติ ครม. อยูในสังกัดดูแลของกระทรวงอุตสาหกรรม 
เรื่องของการเพิม่ผลผลิต ความจริงอยูในเมอืงไทยมา 40 กวาปแลว 
เดิมเปนหนวยงานระดับกองอยูในกรมสงเสริมอตุสาหกรรม กระทรวง
อุตสาหกรรม แตเชื่อวาเนื่องจากในชวงที่เรามีการพูดถึงการเปด
เสรีทางการคา การลงทุน การเปดเขตการคาเสรีอาเซียน AFTA 
WTO ตางๆ และกระทรวงมองเห็นวาเรื่องของการเตรียมความ
พรอมในเรื่องการสรางความสามารถแขงขันของผูประกอบการไทย 
ขณะนั้น ชื่อศูนยเพิ่มผลผลิตแหงประเทศไทยหลายๆ ทานอาจจะ
ไดเคยไดยินชื่อ ยังเปนราชการอยู ก็จะมีปญหาของทางราชการ 
เรื่องคน เรื่องเงิน เรื่องวิธีการทํางานตางๆ มีปญหา ซึ่งในขณะนั้น 
เราพูดกันเฉพาะแคโรงงานอุตสาหกรรม จึงไดทําเรื่องเสนอ ครม. 
แยกศูนยเพิ่มผลผลิตแหงประเทศไทย ออกมาเปนองคกรอิสระ ซึ่ง
การ  ดําเนินงานคลายๆ กับองคกรเอกชน  มีระเบียบบริหารของ
สถาบันเอง แตก็เปน Non หรือ Not for Profit  ไมไดแสวงหากําไร 
องคกรก็เริ่มใหบริการตั้งแตเดือน กรกฎาคม 2538  เพราะระยะจัดตั้ง 
คําวาระยะจัดตั้งหมายความวา ในเมื่อเราไมใชราชการ นโยบายก็
คือเราตองพึ่งตนเองใหไดภายในเวลา 5 ป ถาไมใชราชการก็อยา 
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มาหวังใหราชการตองมาตั้งงบประมาณมาสนับสนุนทุกป  ๆ เพราะฉะนั้น
ในชวง 5 ปแรก รัฐสนับสนุนงบประมาณใหสรางความเขมแข็ง 
สรางความสามารถในการที่จะใหบริการ  
   ปจจุบันสถาบันฯ มีพนักงานประมาณ 150 คน  
วิสัยทัศน คือ เปนสถาบันแหงชาติท่ีทําหนาที่ผลักดันและสงเสริม
การเพิ่มผลผลิต เพิ่มคุณภาพ และเปนองคท่ีเปนเลิศทางดานการ
บริหารจัดการตามแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ ซึ่งตองพัฒนา
สถาบันฯ ใหไดรับการยอมรับโดยทั่วไปทั้งในและตางประเทศ ใน
ฐานะที่เราเปนตัวแทนประเทศไทยในองคกรที่เกี่ยวกับการเพิ่ม
ผลผลิตในภูมิภาควาเราเปนองคกรที่ทําหนาที่นี้ ในฐานะที่เราไป
เปนผูประสิทธิประสาทวิชาใหความรูกับคนอื่นเราตองมีความรูเปน
เลิศ ในเรื่องบริหารจัดการซึ่งเปน Strength หรือเปน Complicity 
ของเรารางวัลคุณภาพแหงชาติ เปนรางวัลมอบใหแกองคกร ท่ีมี
ระบบการบริหารจัดการที่เปนเลิศในระดับ World Class 
หมายความวา ไมใชชื่อบอกวา World Classแตเปนองคกรที่มรีะบบ
บริหารจัดการที่ไดรับการพิสูจนวาดีเยี่ยมแลวถาองคกรใดที่มีระบบ
บริหารจัดการ อยูท่ีไหนก็ไดในโลกจะประสบความสําเร็จสถาบัน
เพิ่มผลผลิตฯ ในฐานะผูขับเคลื่อนผลักดันเรื่องรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ ตองมุงไปที่สิ่งท่ีเราจะผลักดันนั่นก็คือ วิสัยทัศนของ
สถาบันเรามีภารกิจหลัก 3 ดาน ดานที่ 1 เปนเรื่องที่เราตอง
ผลักดันใหผูประกอบการและบุคลากรทุกระดับในองคกรหันมาให
ความสําคัญเรื่องของการเพิ่มผลผลิตและก็นําแนวคิดวิธีการในการ 
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เพิ่มผลผลิตไปใช เรื่องที่ 2 ก็เปนเรื่องวิจัยพัฒนาเรื่องของการสราง
ดัชนีชี้วัดสรางฐานขอมูลดาน  Best Practice มีการปฎิบัติท่ีดี การ
ปฎิบัติท่ีเปนเลิศ 
 

 
แลวก็ Bench marking  การวัดวิเคราะหเปรียบเทียบและก็นํามา
ปฎิบัติ ดานที่ 3 เรื่องการรณรงคเสริมสรางความรูความเขาใจให
บุคคล ประชาชน ผูประกอบการ พนักงาน ใหมีความรูความเขาใจ 
วาการเพิ่มผลผลิตมีความสําคัญอยางไร ไดประโยชนอยางไร  
 

Thailand Productivity Institute

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 4

เปนสถาบันแหงชาติ ท่ีทําหนาท่ีผลักดัน และสงเสริมการเพิ่มผลผลิต เพิ่มคณุภาพ 
และเปนองคกรท่ีเปนเลิศในดานการบริหารจัดการตามแนวทางของรางวัลคณุภาพแหงชาติ 

ภายในป 2550

VisionVision

รณรงคเพ่ือสรางจิตสํานึก

และผลักดันใหองคกร  และ
ประชาชนไทยเห็นประโยชน
และความสําคัญของการเพิ่ม
ผลผลิต

วิจัย  พัฒนา  รวบรวมและ
ถายทอด 

ความรูและขอมูลขาวสาร
เก่ียวกับการเพิ่มผลผลิต  
เพ่ือใหองคกรและประชาชน
นําไปใชใหเกิดประโยชน

ใหคําปรึกษาแนะนําและ
ฝกอบรม

 ผูประกอบการและบุคลากรทุก
ระดับในองคกร  ใหนําแนวคิด
และวิธกีารเพิ่มผลผลิตไป
ปฏิบัติ  รวมท้ังสรางเครือขาย
เพ่ือขยายผลอยางรวดเร็วและ 

กวางขวางย่ิงข้ึน

Mission 1 Mission 2 Mission 3

National Interest

Professionalism

TeamworkEx
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นี่เปนภารกิจของสถาบันทั้งหมด 3 เรื่อง เรามี Core Value เปน
คานิยมองคกร 4 ดาน ในเรื่องของ Professionalism การเปนมือ
อาชีพทํางานดวยความถูกตองโปรงใส มีจริยธรรม หมั่นขวนขวาย
ตนเองอยางตอเนื่อง Team work เกงคนเดียวไมดี เกงคนเดียว
ไมได เราตองทํางานเปนทีม Excellence ก็พยามที่จะพัฒนาตนเอง 
อยางไมหยุดยั้งเพื่อใหสามารถบรรลุเปาหมายเพื่อความพึงพอใจ
ของลูกคาผูประกอบการ ประชาชน ไมวาจะเปน นิสิตนักศึกษา 
ประชาชน ขาราชการ ใครก็ตามซึ่งเราเขาไปสัมผัสแลวที่สําคัญ
ประการสุดทายก็เรื่องของ National Interest ในฐานะที่เปน
หนวยงานที่เปนกึ่งรัฐ เพราะฉะนั้นงานของสถาบันฯ เปนงานที่
พยามสรางความสามารถในการแขงขันใหกับประเทศไทย เพิ่ม
ผลผลิตเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับทุกคน  เกี่ยวของกับทานที่เปน
ราชการ  เกี่ยวของกับเอกชน  ธุรกิจ เกี่ยวของกับประชาชน 
เกี่ยวของกับนักเรียน เกี่ยวของกับทุกๆคน ซึ่ง Concept ของ 
Productivity  ในฐานะที่เราเปนตัวแทนของประเทศไทยในองคการ
ระหวางประเทศคือ Asian Productivity Organization ซึ่งมีประเทศ
สมาชิก 20 ประเทศอยูในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก เราก็มีความ
รวมมือกับองคกรที่เปนสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติตางเหลานี้ 
ญี่ปุน,เกาหลี,มาเลเซีย,สิงคโปร,จีน,ไตหวัน,ฟจิ ตั้งแตอิหราน
เรื่อยมา เราก็มีความรวมมือกับองคการระหวางประเทศอีกหลายๆ
แหง รวมทั้ง World Bank American Society  Quality ความรวมมือ
เหลานี้คือฐานปญญา หรือองคความรูท่ีเราสามารถที่จะแสวงหา  
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และก็แลกเปลี่ยน ฐานความรูเหลานี้ซึ่งทําใหสถาบันเพิ่มผลผลิตมี
องคความรู มีวิทยายุธซึ่งล้ําหนา เพราะวาเราสามารถที่จะอาศัย
เครือขายระหวางประเทศเหลานี้เอาคนที่มีความรูความสามารถ
เกง มีฝมือที่ไหนเราเอามาได บางครั้งนึกวาผิดหวังเหมือนกันบาง
ที่เราคิดวาเราเองมีความรูความสามารถแตยังไมเปนที่รูจัก  

   
 วันนี้ตองขอขอบคุณทางสํานักงาน ก.พ.ร ท่ีใหโอกาสมา 

เลาใหพวกเพื่อนขาราชการฟงวาที่เคาดังกันตูมๆ ท้ังหลายเรามีเรา
ทํา แลวเราไดความรูซึ่งไดจากคนตนตํารับจริงๆ หลายครั้งเวลาที่
เราจะไปใหใครมาใหคําปรึกษาแนะนําเราก็ไปจางบริษัทฝรั่งมาบาง  
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Productivity Improvement Tools & TechniquesProductivity Improvement Tools & Techniques

การประเมินความสูญเสีย  (Waste Assessment)

เทคนิคแกปญหาอยางมีประสิทธิผล (Problem Solving) / เคร่ืองมือพ้ืนฐานควบคุมคุณภาพ  7 ชุด (7 QC Tools)

ISO 9000 / QS 9000 / HACCP / GMP / ISO 14000 / Safety

5ส / ระบบขอเสนอแนะเพื่อเพ่ิมผลผลิต (Suggestion Scheme)  / Visual Control

TPM
PM/SM
OEE

JIT
วิศวกรรม-
อุตสาหการ 

(IE)
7 Wastes

ระบบบริหารตนทุนตามกิจกรรม (ABM)
ระบบตนทุนตามกิจกรรม (ABC)

ตนทุนแหงคุณภาพ (COQ)

Six Sigma 
ออกแบบการทดลองเพื่อปรับปรุงคุณภาพ  
(DOE)
วิธีทางสถติิเพ่ือควบคุมคุณภาพ (SQC)

รางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA)
การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)

การสรางดัชนช้ีีวัดความสําเรจ็ของงาน / องคกร  (KPI) & Balanced Scorecard

Benchmarking
การปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ (BPI)

การบริหารการประสานระหวางหนวยงานที่มีประสิทธิผล (Cross-functional Management)
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ซึ่งความจริงแลวในองคความรูของเรามีองคความรูหลักของเราก็
เรื่อง Productivity Quality Management  Productivity Quality 
บางครั้งพูดปนๆกัน บางคนก็บอกวา Quality มากอน Productivity 
มาทีหลัง แตความจริงเปนเรื่องเดียวกัน เปนเรื่องการบริหารการ
จัดการเพื่อใหเกิดสินคาหรือบริการที่ดี ถูกใจลูกคา ดีเฉยๆไมได
ตองราคาพอสมควร ดีถูกสงมอบเร็ว ถาใครมีสินคาและบริการที่
ดีกวา ถูกกวา สงมอบรวดเร็วกวา แนนอน มีความสามารถในการ
แขงขันแนนอน ถาเราพูดในเรื่องความสามารถในการแขงขันของ
ประเทศ พูดถึงเรื่องนี้ Quality Cycle Time Cost เรารูไดไงวาเราเกง 
เรารูไดไงวาเราเคียงหนาเคยีงไหลคูแขงเพื่อนบานไกลบานก็ตาม ก็
ตองมี Measurement  ตัวชี้วัดตางๆ ซึ่งเราตองสรางในระบบ
เศรษฐกิจมหภาคนั้นจะมีตัวชี้วัดหลายตัว GDP,GNP มีอัตราสวน
สินคาเขา สินคาออก มูลคาการชําระเงินอะไรตางๆ ทางดาน 
Productivity ก็มีอัตราการเพิ่มผลผลิตของ Labor  Capitalของ  
Inventory การใชพลังงาน การบริหารตนทุน ตัวชี้วัดเหลานี้มีเยอะ
ถาเราวัดแลวเราเปรียบเทียบเราจะรูวาองคกรของเรามีความ
เขมแข็งมากนอยเพียงไหน มีจุดออน จุดแข็งตรงไหน บางทีเรา
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง ทํา SWOT ถาไมมีตัว Benchmark 
Measurement มันมองไมออก อยางวันกอนที่ Professor Michael 
Potter มาก็มาวิเคราะหใหเราเห็นวา เอาตัวชี้วัดบางตัวออกมาก็จะ
เห็นวา รูสึกวาการใชจายของนักทองเที่ยว ซึ่งตัวชี้วัดของประเทศ
เรายังดอยกวาประเทศอื่น คือการที่นักทองเท่ียวเขามาเยอะ รายได 
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ท่ีไดจากนักทองเท่ียว เมื่อคํานวนเปรียบเทียบประเทศที่เปนแหลง
ทองเที่ยวไมไดมีชื่อเสียงมากเทาเราดวยซ้ํา แตปรากฎวาเคาได
ผลตอบแทนได Value added มากกวาประเทศไทย ถาเรารูวา Gap 
อยูตรงนี้เยอะอุดชองวางตรงนี้ดวยการสรางมูลคา ในกิจกรรม
ตางๆที่เรากําลังทําเพื่อนักทองเที่ยวเปนตนหรือองคการที่เราบอก
วานโยบาลรัฐาลที่เราอยากเปน  Detroit of Asia  เมื่อไปเทียบกับ
ผูผลิตรายอื่นผลผลิตตอคนซึ่งเปนแรงงานในภาคยานยนตของเรา
นอยกวาคนอื่นมากเมื่อเทียบกับญี่ปุน เทียบกับเยอรมัน เทียบกับ
ยุโรป เทียบกับจีน เพราะฉะนั้น Measurement สําคัญทําใหเรา
เห็นภาพเปรียบเทียบกับคนอื่นเราอยูท่ีตรงไหน ทานสามารถ
เปรียบเทียบไดในระหวางภาครัฐมีหนวยงานที่ใหบริการเยอะแยะ 
ซึ่งเราสามารถทํา Benchmark ไดอยางงานบริการสามารถจะ
เทียบเคียงได ไมวาจะเปนระบบที่คนตองมานั่งตอคิวที่จะรับระบบ 
License อะไรซักอยางหรือไปขอใชบริการที่เปนโรงพยาบาลเรา
สามารถวัดออกมาไดวาการใหบริการที่หนา Counter ในการ
ใหบริการลูกคา 1 คนตองใชบริการเทาไหรในการรอรับบริการ 
เปนตน Benchmarking Best Practice เปนเรื่องเดียวกันที่ไดเรียน
ไปแลว เราตองไปศึกษาดูวาใครมีวิธีการที่ดี ในเรื่องของการ
บริหารคิวผูท่ีเขารับบริการ จะตองมาลงทะเบียนตางๆ ดูวาใครทํา
ระบบที่ดี เรารูวาคนทําระบบที่ดีเราลองไปเทียบกับคนอื่นดู อาจไป
เทียบกับเพื่อนบานสิงคโปร  ท่ีสิงคโปรเมื่อลงเครื่องภายใน 12 
นาทีกระเปาจะตองมาเราอาจจะถือเปน Benchmark  เราอยูใน 
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ธุรกิจการบินของเราเมื่อเครื่องบินมาถึงผูโดยสารลงมาแลวกี่นาที
ถึงจะไดกระเปา อันนี้คือ Benchmarking ถาของสิงคโปร 12 นาที
ของเราแตเรารูวาเรามี Gap  อยูกี่นาที ก็ไปศึกษาดูวาทําอยางไร 
แลวเราจะทําอยางไร ถึงจะลด Gap 6 นาทีนั้นไปใหเหลือ 10 นาที
เราจะไดดีกวาเคา 2 นาที  Tools มีเยอะแยะหลายทานก็ทํา 5 ส 
ทําระบบมาตรฐาน ISO คงจะไมใชเวลาบรรยายเรื่อง Tools แต 
KM ก็คือ Tools ตัวหนึ่งรางวัลคุณภาพแหงชาติคือ  Frame Work 
ของเรารูวาเราทําอะไร ไปถึงไหน  ก็คือ Tools ตัวหนึ่ง 
เพราะฉะนั้น Tools เหลานี้ซึ่งยังมี tools เฉพาะเรื่องอีกเยอะแยะ 
ระบบ ISO หลายๆ ทานคงทําอยูแลว คงจะทราบ QS  เดี๋ยวนี้ไมใช 
จะใชกับธุรกิจชิ้นสวนยานยนตเปนตน HACCP ก็เปนเรื่องของ
อาหาร จะเปนระดับความยากงายขั้นพื้นฐาน 
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องคกรที่มีการทําจะคอยๆ เลื่อนระดับขึ้นไปจนถึงข้ัน 
Benchmarking Magic Planning KPI เขาเรื่องความรูนิดหนึ่ง  มันมี 
Definition เยอะนํามาจาก เอดิโอะ ยามาซากิ ของญี่ปุน ทานสราง
กรอบตนฉบับของยามาซากินั้น มีแค 3 ตัวคือ Data Information 
Knowledge Data คือ  ขอมูลดิบยังไมไดวิเคราะหยังไมไดกลั่นกรอง  
ดังนั้น ตองมีกระบวนการวิเคราะหวิจัยการทํางานและกลั่นกรอง
ข้ึนมาเปนระดับหนึ่งเมื่อมีกระบวนการวิเคราะหเปรียบเทียบ
เชื่อมโยง จนเกิดความเขาใจนําไปเปรียบเทียบปฏิบัติ คือความรู 
อันนี้ก็เปน Definition สั้นๆ ผมเคยยกตัวอยางไมทราบวาบางทาน
จะเคยไดยินแลว ไมทราบวาที่นี้คงมีนักเลนหุนหลายคน ถาเรา 
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สถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติ 9

Data (ขอมลู)
ขอมูลดิบ ขอเท็จจริง หรือตัวเลขตางๆ 
ท่ียังมิไดมีการวิเคราะห แปลความ

Information (สารสนเทศ)
ขอมูลท่ีผานกระบวนการสังเคราะห

Knowledge (ความรู)
สารสนเทศท่ีผานกระบวนการสังเคราะห 

วิเคราะห เปรียบเทียบ เชือ่มโยง 
จนเกิดความเขาใจ นําไปใชประโยชนในการตัดสินใจ

Wisdom 
(ปญญา)

ความรูท่ีฝงอยูในตัวคน

Hideo Yamasaki
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อานหนังสือพิมพหยิบหนังสือพิมพออกมาแลวกางหนา Finance 
Pages วาหุนราคา Par เทาไหรมี Volume สูงเทาไหรมากนอยแค
ไหน อันนั้นเปน Data แตอันนั้นใน Data นั้นมีบาง Column 
มี Information เหมือนกันคือผานการวิเคราะหบอกวาอาทิตยนี้หุน
ตัวนี้ราคาขึ้นมาแลวกี่ เปอรเซนต อะไรเปนตน เปนเรื่องการ
เปรียบเทียบเริ่มผานกระบวนการ มีการวิเคราะหผานมาในระดับ
หนึ่ง ทีนี้ถาเราสนใจถาเราอยากจะไปซื้อหุนตัวนั้นแคอานใน
หนังสือพิมพก็คงจะไมได ตองวิเคราะหเพิ่มอาจจะตองเอารายงาน
ประจําปบริษัทนั้นแลว แลวเอา Broker เกงๆ แลวคุยกับ Broker  ดี
จริงหรือไมดีจริงแนวโนมเปนอยางไร ทานตองไปหาขอมูลเสร็จแลว
หลังจากที่ไดวิเคราะหอะไรจนเขาใจแลวก็ไปซื้อหุนทําอยางนี้เปน
ประจําทานจะเกิดความรูแลวเมื่อบอยเขาๆ ความรู ทานจะเกิด
ปญญา   บางครั้งทานคิดวาไดขอมูลมาครบแลวไปซื้อเขาแตปรากฎ
วามันผิดหวัง มีเหตุการณท่ีไมคาดฝนเกิดขึ้นทําใหหุนราคาตก 
ทําใหเราหมดสตางคไปเยอะ โลกนี้มันยุบหนอพองหนอมันมีข้ึนมี
ลง มันไมมีอะไรของตาย มันก็เกิดปญญา ความรูในบริบทของ
ธุรกิจ ทานที่อยูท่ีนี้ไมใชนักธุรกิจ อยูในภาคบริการเพราะฉะนั้นใน
บริบทขององคกร ความรูก็คือ ความรูของบุคลากรที่อยูในองคกรที่
เกี่ ยวกับลูกคา  เกี่ ยวกับผลิตภัณฑ  ท่ี เกี่ ยวกับกระบวนการ
ความสําเร็จ ความลมเหลวปญหาอุปสรรคตางๆ ท้ังหมดเปน 
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ความรูท้ังนั้น ทํายังไงเราถึงจะรูวาแลวความรูอะไรที่สําคัญ และ
เปนความรู ท่ีทําใหองคกรเราสามารถที่จะพัฒนากระบวนการ
ทํางานจนกระทั่งสรางคุณคาใหกับผูมารับบริการ อันนั้นคือนิยามที่
สําคัญ  

   

 
ความรูอะไรที่ทําใหทํางานดีข้ึน ไมใชเพื่อตนเองเทานั้น 

ทําใหดีข้ึนเพื่อตนเองดวยและทําใหองคกร สามารถจะสรางคุณคา
ใหกับลูกคาหรือผูมาใชบริการ ทานตองคนหา ซึ่งจะมีกระบวนการ 
 

Thailand Productivity Institute

สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 12

รูปแบบของความรู

Explicit
• Customer list
• Patent
• Trademark
• Business plan
• Marketing research

Tacit
• Know how
• Experience
• Personal talent
• Intuitive
• Innovative

Knowledge

•Documented
•Codified
•Archived

•Not Documented
•Difficult to Identify
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ในรายละเอียด ความรูมี 2 แบบ   สวนหนึ่งเปนความรูท่ีมองเห็น
จับตองได อีกสวนหนึ่งเปนความรูท่ีอยูในดานใน  ความรูแบบ 
Explicit ความรูที่มองเห็นและเอาไปใชได  เชน ขอมูลลูกคา 
สิทธิบัตร ลิขสิทธิ์  Trademark  แผนธุรกิจ รายงานการวิเคราะห
วิจัยศึกษาตางๆ หนังสือตําราเรียน Annual Report แตอีกสวนที่
สําคัญแลวก็มีมากกวาในสวนนี้มาก คือ  สิ่งท่ีอยูในหัวของคนทาน
ลองหลับตานึกถึงภูเขาน้ําแข็ง หลายๆทานคงจะผานหลักสูตร
ฝกอบรมที่โชวภาพภูเขาน้ําแข็งท่ีลอยเหนือน้ํา 10%,20% เปน
อยางมาก สวนที่อยูใตน้ําเยอะๆ นั่นคือ Tacit มีเฉพาะเราที่รู
บางสวนเรา Share ใหคนอื่น โดยการเขียนตํารา ดวยการพูด ดวย
การคุย  ดวยการบอกเลา ดวยการจดบันทึก แตถึงจดยังไง 80% 
ยังอยูในนี้นั่นคือที่มาวาทําไมเราถึงตองมีกระบวนการที่จะถึงสิ่งท่ี
อยูในหัวของพวกเราเอามาอยูขางนอก ทําอยางไงที่จะไปขนยายสิ่ง
ท่ีอยูในหัวคนออกมาสูสิ่งท่ีเปน Explicit Knowledge นั่นคือโจทย
ของการจัดการความรู อันนี้มีการศึกษาที่นาสนใจ อันนี้ เปน
การศึกษาของบริษัท เดลไฟล  ซึ่งเปนบริษัทธุรกิจในอเมริกาเคาได
พบวาความรูอยูในรูปของ Paper Document 26% อยูใน 
Electronic Document 20% และก็อยูใน Electronic Databaseซึ่ง
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูใน Intranet อีก12% แตท่ีในหัวสมอง
ของ Employee นี่คือ เดลไฟล ไมใชบริษัท Public ท้ังหมด 42% 
อยูในหัวสมองของคนนี่คือชั้นเยี่ยม เคามี Explicit Knowledge กวา
ครึ่งแสดงวาเคามีระบบ KM ท่ีดีมากอีกอันที่เขาศึกษาคือ การ 
ถายทอดความรูออกมา ออกมาทางไหนก็พบวา On the job  



 
การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) 133

training 17% Formal Training คือการนั่งฝกอบรมโดยการเอาผูท่ี
มีความรูมาเลาใหฟง 20%  แลวที่บอกวาเปน Structure 
Knowledge Base For Sharing  ท่ีเปนอยางเปนทางการมีแค 2% 
ท่ีเหลือเปนเรื่อง Personal Experience คือเลาสูกันฟง จากการ
พูดคุย จากการทํากิจกรรม อะไรบางอยางก็มีการแลกเปลี่ยน
เรียนรู  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

Where Organizational Knowledge Resides

Employee Brains

Paper Document

Electronic 
Document

Sharable 
Electronic 

Knowledge Base

42%
12%

26%
20%

Primary Means of Knowledge Transfer

P ersona l 
Expe rienc e

OJT Tra ining

Struc tured 
K nowle dge  B ase  

for Sharing

F orm al Training

Other

52%
5% 2% 24%
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 ความหมายของการจัดการความรู คือ กระบวนการ

ในการจัดการ เพื่อใหผูท่ีตองการใชความรู ไดรับความรูท่ีตองการ 
ในเวลาที่ตองการ สามารถนําความรู ไปใชกับองคกร นี่คือ 
Definition ของสถาบันเพิ่มผลผลิตกําหนดขึ้น  ถาเราไดความรูท่ี
ตองการในเวลาที่ทันการก็เปนความรูท่ีมีประโยชน แตตนฉบับของ 
Knowledge Management Research Center อีกความหมายหนึ่ง 
จะบอกวา กระบวนการที่องคกรสรางคุณคาใหแกลูกคาจากองค
ความรูท่ีอยูขางใน ตรงนี้ท่ีอยากจะเนนคือเรื่อง Process คือ
กระบวนการที่ทําอยางไรถึงจะออกมาขางนอก ใหสามารถหยิบไป
ใชได นี่คือ  Process กระบวนการจัดการความรู Knowledge 
Based Asset อันนี้เปน Keywords Knowledge Based Asset เรา
พูดถึง Asset ตึก คอมพิวเตอร เครื่องยนต Financial Asset อะไร
ตางๆ สิ่งท่ีเราไมคอยไดพูดกันคือ  Knowledge Asset ซึ่งหวังวา ณ 
วันนี้ คงจะเขาใจวา Knowledge คือ Asset ท่ีสําคัญ แลวทําไมเรา
ถึงตองทําการจัดการความรู คงจะไมมีขอโตแยง มีความเขาใจที่
อาจจะคลาดเคลื่อนจากความเปนจริงอยู KM เมื่อทํา KM คือการ
ทําไรสักอยาง  ตองทําความเขาใจวา KM เปนกระบวนการซึ่งควร
จะตองฝงอยูในทุกชวงระยะของการทํางาน การเรียนรูไมควรสิ้นสุด 
ไมใชโครงการ ไมใชจุด ท่ีเริ่มตรงนี้แลวไปสุดตรงนี้ จริงอยูเรา
จะตองเริ่มเหมือนกับที่สถาบันเพิ่มผลผลิตฯ รวมกับองคกร 4 
องคกร          เริ่มเพื่อที่จะเดินไปขางหนาอยางตอเนื่องมันไมจบ  
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เราอาจจะเขาใจวาเราจะซื้อเครื่องไมเครื่องมือซื้อ เทคโนโลยี ซื้อ 
Software แพงๆ ความจริงก็ไมใช เรานั่งคุยกัน จับกลุมนินทานาย
บาง นั่นคือ KM เพียงแตวาสิ่งท่ีเราพูดไมไดจดจําหรือจดบันทึก
เอาไวนั่นเอง อันนี้มีตัวอยาง Bob ซึ่งเปนที่ปรึกษาโครงการเลาให
ฟงถึงเรื่องบริษัท Xerox มี Sale force 30,000 คนอยูท่ัวโลก และ 
Head Quarter ใหญมีหองที่พวก Sale เวลาที่ออกไปขางนอกแลว
กลับมา จะมานั่งรวมที่หอง Sales Room แนวคิดของผูบริหารนั้น
ทําไมตองมาสรางเนื้อที่ไวเยอะแยะเพื่อใหพวกท่ีเคาตองใชชีวิตอยู
ขางนอก ทําไมตองมาเปลืองคาเชาตั้ง 200 เหรียญตอตารางฟุต 
ไมใชนอย  อยากระนั้นเลย ยุบอันนี้เอาไปทําอยางอื่น จากนั้น
ปรากฎวาพวก Sales ท้ังหลายก็โวยวายที่บริษัทตัดสินใจเคลียร
พื้นที่ตรงนั้นออกไปไมถูกเพราะวาเขามีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู
กับเพื่อน Sales ของเขาเพื่อเทคนิคตางๆ วิธีการที่จะเขาไปหา
ลูกคา ลูกคาชอบอันนี้ ลูกคาไมชอบอันนั้น เขาเรียนรูจากการที่เคา
มานั่งคุยตรงหองนี้ ซึ่ง Xerox ก็เห็น ความสําคัญแลวคืนพื้นที่ตรง
นั้นกลับมาให 

  สิ่งท่ีเรานั่งคุยกันที่จริงแลวมันคือ KM เราคุยกันอยูทุก
วันแตเราไมเคยคิดวามันเปน KM และเราไมเคยจดอะไรไวจากท่ี
คุยแลวเราไดคิดอะไรแลวเราไดไปทําตอ แลวประสบความสําเร็จก็
มีจํานวนมาก KM ไมใชเรื่องใหม เปนเรื่องเกา ท่ีเราก็ปฎิบัติกันอยู
แตเรายังไมไดเขาใจวาอันนี้คือ  KM Push a Structure it  ยังไมได
ทํา ซึ่งหวังวาหลังจากที่เราเขาใจแลวทุกทานคงอยากจะทํา ไมได 
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หมายความวาเราตองมี Database ใหญโตมโหฬาร Database  มีดี  
แตถามี Database เยอะแยะแตไมไดใชก็ปวยการเหมือนตําน้ําพริก
ละลายแมน้ํา KM ไมไดผลในเมืองไทย มันก็เหมือนกับอื่นๆ อยาง 
TQM เกิดในญี่ปุน โตที่ อเมริกา พอมาถึงเมืองไทย ตายสนิท 
เพราะฉะนั้น KM ไมไดผล ก็ตองเรียนใหทราบวามันมีโอกาสที่จะ
ไดผลถาเราเขาใจมัน แลวเราไมกลัวมัน KM ไมไดตางจาก 
Management Practice and Process อันอื่นๆ หรอกมันเหมือนกัน 
คือมาแลวก็จบไป  เดี๋ยวผูบริหารบอกวา TQM ตายสนิทไป
เรียบรอยแลวตอนแรกก็มี QC ตอมาก็มี TQM แลวก็ 5ส ISO ก็มี
การทํากันมานานแลวเราก็ยังปลุกปล้ํากันอยู แลวก็มา Balance 
Score Card ตอนนี้ก็ฮิตกันใหญ Balance Score Card  KM มาอีก
แลว ถาเราไมเขาใจมันดูไปสักพักหนึ่ง เดี๋ยวมันก็ไป ซึ่งมันก็เปน
เรื่องนาเสียดาย ในองคกรในเมืองไทยหลายๆ องคกรเปนอยางนั้น
จริงๆ เพราะวาไมเขาใจแลวมันก็เปน Fad เพราะผูบริหารไมเขาใจ
และก็ไมใหความสําคัญทําอะไรก็ตามถาผูบริหาร ถา Leadership 
ไมนําสําเร็จอยาก ไมตองดูอะไรมากแค 5ส เราก็คิดวา 5ส เปน
ระดับอนุบาลเด็กๆ ขอโทษ ไมทํา 5ส ทํา ISO ไดไหม ได แตขอ
โทษ โอกาสที่ ISO มันจะอยูมีนิดเดียว เพราะBasic มันไมมี 5ส คือ 
Basic ท่ีสําคัญสรางคุณภาพ  5ส เปนพื้นฐานของ Team Work   
Innovation นวัตกรรมสวนใหญเกิดจากคนระดมสมอง ท่ีนั่งคิดคน
เดียวมีเหมือนกัน สวนใหญเกิดจากคนแลกเปลี่ยนเรียนรูแลวมา
จากไหน ก็มาจาก 5ส Team work อยาไปดูถูกวาเปนอนุบาล 
ขนาดอนุบาลยังยากเลย 
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การจดัหา
กระบวนการและ

เครือ่งมือ

 การวัดผล

3

การส่ือสารท่ัวท้ัง
องคกร

2

World Class 
KM 

Environment

การปรับเปล่ียน
และจัดการ
พฤติกรรม

1

การเรียนรู
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การสรางแรงจูงใจ

6

KM Cycle of Implementation

   
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สวนสําคัญ คือ Methodology เอาตําราของ Mr.Bob ท่ีปรึกษาของ
โครงการ ไมไดคิดคนเองตองใหเครดิตกับคุณ Bob ของ team มี 3 
เฟส เฟสแรกก็คือ Identify Methodology มี 6 Step ถามวา
จําเปนตอง 6 ไหม ไมตอง ทานจะเลือก 6 ทานจะทํา 4 ก็ได ทาน
จะทํา 10 ก็ไดแลวแตแลวแตบริบทของแตละองคกร แลวแตความ
พรอม แลวแต Resource ท่ีทานมีไมใชวาจะตองเปน 6 แตสิ่งท่ีตอง
ทํา Best Methodology ของ Xerox ของเคามี 6  ถามวาตองทํา 1 
2 3 ตามนี้ไหม ไมตอง อาจจะเริ่มตรงนี้ก็ได มันมี Flexibility อยูใน
กระบวนการทั้ง 6 นี่จะอธิบายเร็วๆ เรื่องแรกเปนเรื่องการสราง 
Infrastructure ใหมันรองรับการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางที่วานั่งคุย 
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กันก็เกิดความรู จึงจัดที่ใหนั่งคุย Behavior Management ถาเรา
ปลอยเฉยๆ ปลอยใหความรูวันนี้หายไป มันก็หายไป แตถาทานไป 
Interfere คิดอะไรตอ ทานไปมอบหมายคนทําตอมันก็เกิด  จะมี
เรื่องของ Senior Management  อันนี้ไมไดหมายความวา อธิบดี 
ปลัดกระทรวง ไมใช  คือผูท่ีมีลูกนอง แต Senior ระดับสูงหนอย 
ทานทุกคนที่เปนผูบริหารมีบทบาทอยางยิ่งในการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงขององคกร ถาทานไมเปนตัวอยางขององคกรรับรอง
ไมสําเร็จ ทานอาจจะทําสําเร็จได ทานสั่งทหาร ซายหัน ขวาหัน 
มันอยูไดแปบเดียวแลวก็หายไป บางคนอยางสถาบันเพิ่มฯ กับ
องคกรที่เปน Pilot 4 องคกร เราสรางทีม มีทีมงานขึ้นมาเพื่อคอย
ประสาน มีตัววัดอันนี้สําคัญ ถาตัววัดไมชัดหลุด แลวก็มีตัว Critical 
Success Factor ถาเราทําเราตองการอะไร เปาหมายอะไร ตัววัด
อะไร ตัวอะไรที่เปนประเด็นสําคัญเปนสิ่งท่ีจําเปนที่จะตองมีเพื่อให
ความสําเร็จที่เกิดขึ้น Management ก็ตองเปนผูถือธง ตองนําตอง
คอยกระตุน ตองคอยใหกําลังใจตอง Reward ตองชมเชย ตอง
จัดหาทรัพยากรที่เหมาะสม ไม ง้ันก็ขลุกขลักเกิดปญหาสราง
บรรยากาศที่เอื้อตอการแลกเปลี่ยนเรียนรู พูดถึงเรื่อง Employees 
can Question System Methods Critical Criticize มันตองมี
บรรยากาศที่ทําใหคนแสดงความคิดเห็น Innovation ไมเกิดถาทุก
คนบอกวา ถาหัวหนาทําอะไรก็ทําตามดวย เพราะหัวหนาไมได
เขาใจและรูเรื่องทุกอยาง คนปฏิบัติ  รูหนางาน รูวิธีแกคือไร ไม
กลาพูดก็ไมเรียนรู Behaviors KM Map Culture นี่สําคัญ บังเอิญได 
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มีโอกาสอยูในภาครัฐ กึ่งรัฐไมเชิงเอกชนมีการบริหารงานเหมือน
เอกชน ภาครัฐก็มีดีหลายอยาง แต Culture ขององคกรภาครัฐเปน
อุปสรรคเหมือนกัน เพราะตัวนี้เห็นชัดวาในภาครัฐจะเปนปญหา 
แตไมไดหมายวา ถาเปนภาครัฐทําไมได เราตอง fix Jigsaw ตอง
หาวิธีการที่ เหมาะสม ภาครัฐก็ดีอยาง หัวหนาสั่งลูกนองทํา
ภาคเอกชนไมแน Communication อันนี้สําคัญมากไมวาจะทําอะไร
ตองมี Communicate การที่จะ Communicate ไดอยางมี
ประสิทธิผลชัดเจนวาเราจะทําอะไร และที่สําคัญเรื่องคนเรามี Law 
of change เขายังไมทําถาเขายังไมเห็นประโยชน หรือไมมีความ
เชื่อมั่นในสิ่งท่ีจะทํา  หรือสิ่งท่ีนายบอกใหทํา หรือวาทําทาเหมือน
ทํา คนเราไมทําถาเขาไมเขาใจเรา ถาไมเขาใจก็ไมทํา  ทําแลวผิด 
ยิ่งหนักไปคนละทาง อันที่สําคัญทําแลว แลวไมไดอะไร เคาก็ไมทํา 
ตองไปดวยกัน ตองเห็นประโยชน ตองมีความเชื่อมั่น ตองมีความ
เขาใจและก็ทําแลวมีอะไรตอบแทนกลับไปที่เขา อยางนอยก็ตอง
ไดรับคําชมเชย อยางนอย ขอบคุณนะ คุณทํางานไดดีมาก ถาไมได
อะไรก็ทําเหมือนกัน ตัวที่ 3 ก็เปนเรื่อง Process and Tools ท่ีเรา
สราง Opportunity หรือเครื่องไมเครื่องมือเพื่อจะใหคนเคา Share 
สิ่งท่ีอยูในหัวสมอง ก็จะเปนระบบ IT ท่ีเราเรียกวา Community of 
Practice เดี๋ยวจะมี Definition คือสรางบรรยากาศ  บรรยากาศที่วา
นั้นจัด Corner  ใหเขา มุมกาแฟ ใหเคามาแลกเปลี่ยนเรียนรู  มี
การจดบันทึก และมีการเขาไปใน Web ตอนนี้ราชการหนวย
ราชการตอนนี้ทันสมัยแลวมีระบบ IT  Intranet เราเริ่มใชกันอยาง 
 



 
การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) 140

 
แพรหลายก็สราง Community ข้ึนมาใน Intranet มี Web Board, 
Web Site เพื่อใหใครสามารถเขาไป Share แลกเปลี่ยนความรูหรือ
เราอาจกําหนด  เรื่ องที่ สํ าคัญกับเรา  ท่ี เราบอกวา  Critical 
Knowledge  เราก็ตั้งโจทยข้ึนมาแลวใหคนแสดงความคิดเห็น นั่น
คือ Community of Practice นั่นคือ Infrastructure ท่ีเรากําลังสราง
ใหเกิดการ Share สราง Knowledge Network สรางวิธีการที่จะบอก
เลาถึงวิธีการปฏิบัติท่ีดี Best Practice อันนี้คอนขางจะ Structure 
นิดนึง Seminar and Forum การแลกเปลี่ยนเรียนรูมันมีทุกรูปแบบ
ตั้งแตการนั่งคุยที่มุมกาแฟจนถึงสรางมุม ใหสราง Web Board ใน 
Intranet นี่คือ Infrastructure มี Community of Practice เปน
ทฤษฎีอันนึงท่ีเราใชในโมเดลในการทํา Encourage  ใหกลุมคนมี 
Light mind light interest ใหเขามาแลกเปลี่ยน เราเรียกวา Desire 
stage เราทํา KM เพื่ออะไร เราตองกําหนดวาเราตองการมี
ฐานขอมูลลูกคาที่พนักงานทุกคนสามารถจะเอาไปใชประโยชนได 
เราตั้งมาเกือบ 10 ป ฐานขอมูลลูกคาปรากฎวาแตละฝาย เราจะมี
ฐานขอมูลลูกคาที่ทุกคนใชประโยชนได เอามารวมกัน แลวมี 
Analysis อันนี้คือกลุม Community of Practice ท่ีเรียกงายๆ คือ
กลุมคนซึ่งมีความตองการแลกเปลี่ยนอะไรบางอยางที่ความสนใจ
ตรงกัน ซึ่งใน Context หรือในบริบทขององคกรจะตองเปน
ประโยชนกับองคกร  Learning  เมื่อเราพยายามทําสิ่งตางๆเหลานี้
ตองพยามนําออกมาใหไดในเรื่องบทเรียนเราไดจากการกระทํา
ตางๆเหลานั้นคืออะไร ผูบริหารจะตอง Communicate ใหพนักงาน 
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มี Awareness มีความเขาใจวาเรากําลังทําอะไร ทําเพื่ออะไร 
จนกระทั่งสรางความเขาใจ Training Integrate เขาไปในการพัฒนา
บุคลากรในองคกรใหมีคําวา KM ฝงอยูในกระบวนการที่วา มัน
ไมใช in itself มันไมใชโครงการมันคือสวนหนึ่งของกระบวนการ
ทํางาน ซึ่งเราสามารถแลกเปลี่ยนการเรียนรูจากการทํางานอยาง
ตอเนื่อง มีการ Train คนที่จะมาเปน Champions ซึ่งจะเปน Core 
team ซึ่งจะชวยผลักดัน ชวยปลุกระดม ชวยกระตุนผูบริหารอยาลืม  
Measurement ซึ่งกําหนดขึ้นมาวาเราจะวัดอะไรบางตัวที่สําคัญ ซึ่ง 
Critical สําหรับ Success ของ KM ของ องคกรเปนเรื่อง COP 
(Communities of Practice) ท่ีเกิดในองคกร จํานวน Website ท่ีมี
การสรางขึ้นมา Number of hits เขาไปใน KM Web อันนี้ก็จะเปน
ตัววัดได Internet hit growths มีการดู growths มันมี Trend 
หรือไม เปนสัดสวนเทาไหรของพนักงานมีตัวเปรียบเทียบไมใชบอก
เฉพาะ Number ถาเราบอกวา 780 Hits นั่นคือ Data ไมใชขอมูล 
เพราะไมไดบอกอะไรเลยบอก 780 Hits 500 Hitsตางกับ 780 
Hits ยังไงไมรู แตถาบอกวา 780 Hits แตวาเดือนนี้มันเพิ่มจาก
เดือนที่แลวมา 30% เริ่มมีความหมาย ถาบอกวาสมมติมี  COP 
1,2,3 Growths เกิดขึ้นเทียบกับจํานวนองคกรและพนักงานใน
องคกรมันก็บอกอะไรบางอยาง สมมุติมีพนักงานอยู 1,000 คน 
แลว COP มันเกิดขึ้นสัปดาห หรือเดือนละ1 ป อะไรก็แลวแตจะ
เห็น Trend ท่ีทําใหเห็นแลววา Success  หรือไม Success 
recognition & reward อยางที่ไดเรียนแลวคนเราทําแลวไมไดอะไร  
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แมแตคําชมจากผูบังคับบัญชาก็ไมเคยไดยินจะทําเหรอ ทําไดแตทํา
แปบเดียว พอนายหันหลังมันก็หลุด นี่เปนเรื่องเของ Integration 
เปน Step ท่ีเปนขึ้น Advance ถาเราทํา Stepท่ี 1 เริ่มอยูตัวแลว 
Step ท่ี 2 ตอไปก็เปนเรื่อง Integrate คือหมายความวามันมีระบบ
แลวมี Measurement ท่ีชัดเจน ซึ่งรวมเขามาถึงการให 
Compensation and Reward ในรูปของเงินเดือนคาจางอะไรตางๆ 
อันนี้เปนขึ้นที่ 2 สวนอีกเรื่องก็คือ Return on Investment มันเปน
สิ่งท่ีคนถามวาทําแลวไดอะไร มี 2 แนวคิด องคกรที่ทํากับสถาบัน
เพิ่มฯ 3 องคกรถามเคาวาไดอะไร จริงๆแลวไมไดคาดหวัง แตเขา
เขาใจและตองการใหเกิดการสรางองคความรูการเรียนรูและตองมี
การมั่นใจเมื่อมีการปฎิบัติ แนนอนที่สุดตองมี Bring Result  
เพราะองคกรที่ทํา Knowledge Management แลวประสบ
ความสําเร็จทุกองคกรมันมี Return on Investment ท้ังสิ้น
หลายเทาตัว ไมไดมองถึง Short Term วัดยากเหมือนกันบางที 
Professor โนนากะ  ซึ่งเปน guru ของ Knowledge Management 
ใน  ญี่ปุน  มีคํากลาวาทุกวันนี้ ระบบเศรษฐกิจที่ เข าไปสูยุค  
Globalization แลวเราก็พูดถึงมากถึง Competitivenessเขาบอกวา 
สิ่งท่ีจําเปนอยางยิ่งในการสรางหรือรักษาความสามารถในการ
แขงขัน คือวามรู ซึ่งคงไมมีใครปฎิเสธ ประโยชนของมันคือไมตอง
แกปญหาเดิม ตัวอยางเชน บริษัท Xerox เริ่ม KM เมื่อ 6-7 ป
มาแลวเริ่มดวย Intranet มีเว็บของเขาพนักงานซอม 30,000 คน
ท่ัวโลกพนักงานซอมแตละคนตางคนตางมี Manual ทุกคนมีหมด  
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ตางคนตางถูก  Train ไปรักษาเครื่องที่เสียไป เคาอยาากมีเกร็ด 
หรือ Tips วาบางทีเคาไปเจออะไรที่ไมไดอยูใน Manual อยากจะ
เลาสูกันฟง แตเขาไมมีโอกาสเคาเลยคิดขึ้นมาเองวา เมื่อ 6-7 ป 
Intranet และมีการสรางระบบภายใน และแลกเปลี่ยนใครไปเจอ
อะไรดีๆ เขาก็จะหยอดไวใน ฐานขอมูลเรื่องการไปเจอปญหายากๆ 
อันนี้ประหยัดซึ่ง Save เงินใหกับ Xerox มหาศาล เพราะวาถึงมี 
Manual แตเครื่องถายเอกสารถายออกมางายๆ เทคโนโลยี
ละเอียดออนมาก มีความออนไหวตอความชื้นในอากาศใช 
Ionization  เทคโนโลยีท่ีปรับใหเขากันยากพอๆกับเอาเครื่องบิน 
747 ข้ึนโดยปลอดภัย และมีระบบนี้ข้ึนมา  

  จากระบบนี้พนักงานก็สามารถจะไปเจออะไร ก็จะใสเขา
ไวในนี้ และจากตรงนี้มีอยูรายหนึ่ง ลูกคาเพิ่งซื้อเครื่องไปใหม 
เครื่องเสียบอยมากถายออกมาก็ไมชัด ลูกคาจะคืนเครื่องประมาณ 
40,000-50,000 เหรียญ และเขาไปใน Web คนนี้อยูบราซิล อีก
คนไปซอมอยู แคนนาดา ก็ไปเจอบอกวาตัว Loose Connector มี
ปญหาจึงเปลี่ยน Part ใหเขา เทานั้นเอง แตประหยัดเงินใหบริษัท
ได 40,000-50,000 เหรียญ จากเกร็ดนอยๆ เหลานี้ซึ่งมีการ 
Search  Xerox ปๆ หนึ่งประหยัดเงินหลายสิบลานเหรียญ 
พนักงาน Xerox ผูบริหารก็ถามวาพนักงานที่มี Innovation มีหัวจะ 
Reward พวกนี้อยางไรดีก็ถามพนักงาน 30,000คน ซึ่งตอบวา
รางวัลขอเพียงใหเอาชื่อกับ Address e-mail ใสไวใน Web พอแลว
ให Record วาเปนคน author ของตัวนี้ เปนเจาของ Tips หรือเกร็ด  
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เขาไมตองการ Reward ท่ีเปนรูปของเงิน ทําใหไมตองแกปญหา
ซ้ําซาก ลดรอบเวลาเพิ่มประสิทธิภาพ กระตุนนวัตกรรม ท่ีสําคัญ
คือตัวนี้ เราพูดกันเสมอวา คนคือทรัพยากรธรรมชาติ ท่ีมีคุณคา 
ถาเราสราง Trust สรางความเชื่อมั่นในความรูของคนของเรามันจะ
มีผลลัพธซึ่งเปนประโยชนมหาศาล ซึ่งนาเสียดาววาภาครัฐเรามี
กฎระเบียบ มีกรอบการทํางานซึ่งคอนขางจะตรึงมาก ซึ่งเปนเรื่องดี
ไมใชไมดี แตในกรอบอันนี้ทําใหความรูของบุคลากรบางครั้งมัน
ไมไดถูกนําออกมา ใครมีไอเดียดีๆเสนอขึ้นมาทําไมไดหรอก ตอง
ไปแกกฎหมาย หรือไปแกระเบียบ ไปแกกฎกระทรวง แตตัวนี้คือ
ตัวที่สําคัญที่สุด ทํายังไงเราถึงจะดึง 80%ท่ีมีอยู         ทํายังไงถึง
จะเอาออกมาแลวเอาไปใช ไมใชเอาไวใสในเอกสารไมไดเอาไปใชก็
ไมมีประโยชน ทําเพื่อลูกคาหรือผูที่มารับบริการของเรา   

  โครงการนํารองที่ 4 สถาบันกําหนดขึ้นมา โดยมี
วัตถุประสงคเพื่อพัฒนา Model  เพราะวาเรายังไมเคยทํา โดยไป
ศึกษาของคนอื่นแตวาของไทยเราก็ไปดู ยังไมเห็นมีใครทําเราจึงทํา 
กลุมเปาหมายเราก็เลือกเอาองคกรที่มีแวว หมายถึงผูบริหารให
ความสนใจ จึงเลือก โรงพยาบาลศิริราช  บริษัท สแปนชั่น  ทรูคอ
เปอเรชั่น และสถาบันเพิ่มฯ ใชเวลา 18 เดือน ตั้งแตกุมภาพันธ 
46 - เดือนสิงหาคม 46  เราก็มีพิธีการเปดประชุม โดยเชิญที่
ปรึกษาจากตางประเทศที่มาจากบริษัท Xerox เขามาเปนที่ปรึกษา
ซึ่งพูดถึง Methodology การวางแผน Implementation plan กําหนด 
Key Success Factor มีการปฏิบัติตามแผนในระหวางนั้น  6 เดือน 
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ซึ่งสถาบันมีทีมงานไดรับการฝกจาก Bob ทีมงานของสถาบันก็จะ
คอยติดตามกับ ท้ัง 4 สถาบัน  ทีมงานที่ไดรับการ Train โดย Bob 
จะมีการ Follow up  กับสถาบันเหมือนกันไมใชวาเราเปนเจาของ
เราเปนหนึ่งในผูรวม แลวมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน 2 ครั้งใน
ระหวางนั้นแลวมีสรุปผลในระหวางนี้ Bob จะบินมาจาก America 
ซึ่ง แนวทางการดําเนินงานใช 6 Step Model โดยผลักดันให
ผูบริหารสนใจตั้งทีมงานกําหนดตัวชี้วัด อันนี้เราทํา Transition 
ผูบริหาร ก็ทําตัวเปนแบบอยางสรางเชนบรรยากาศที่เอื้อ ใชจัด
ประกวดคําขวัญ แลกเปลี่ยนเรียนรูมุงสูความเปนเลิศ นั่นคือคํา
ขวัญที่เรากําหนดขึ้นมา Management Role Model  คืออะไร มัน
ตองถายทอดมาเปนพฤติกรรม ท่ียกตัวอยางใหดูท่ีบอกวา Role 
Model ตองทําอะไรบาง ในฐานะผูบริหารเราตองเปนผูท่ีใช
ฐานความรูเกี่ยวกับลูกคาในการทํางานตองสนับสนุนพนักงานให
เขารวมกิจกรรมเราตองแลกเปลี่ยนเรียนรูกับเพื่อนรวมงาน เรา
ตองสอดแทรกเรื่อง KM ในเรื่องการสื่อสารกับผูอื่นทุกๆวัน และ
ทุกๆครั้งท่ีมีโอกาสตองใชคําวา KM  อยูตลอดเวลา พรอมที่จะสละ
เวลามาเปนวิทยากรหรือเขียนบทความใหกับ KM  อันนี้คือ Role 
Model  ผมก็ทําหนาที่ของ Role Model วันนี้  

  ข้ันตอนการสื่อสารมีการสื่อสารใหพนักงานรับทราบที่
สถาบันมีการประชุมพนักงานทุกเดือน สัปดาหสุดทายวันจันทร
สุดทายของเดือน 2 ชั่วโมง จัดกิจกรรมเปดโครงการมี Kick off day  
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เพื่อใหพนักงานทราบวาวันนี้เริ่มแลว KM และมีวารสาร Intranet 
สุขสุดสบายสไตล KM จะมีขาวเกี่ยวกับ KM และความคืบหนาของ 
KM พัฒนากระบวนการเครื่องมือก็จัดทํา KM Web พัฒนา
ฐานขอมูลใสขอมูลเยอะแยะ  ถาทานสนใจขอมูลสถาบันคลิกเขาไป
ท่ี KM Web  Web ของสถาบันไมใชมีแตเรื่อง KM  ทานอยากจะรู
เรื่องอะไรเขาไปในนั้นมียังไง มี Learning อะไรบาง อันนี้เปน COP  
อันนึง  ข้ันตอนการเรียนรู  เปนเรื่องการฝกอบรมเรา Train 
พนักงานทุกคนใหเขาใจเรื่อง KM อบรมหลักสูตร ไปดูงานเรามี
ทีมงานไปดูงานทั้งในประเทศและตางประเทศ ท่ีในประเทศเราไป
ดูงานที่บริษัทปูนซีเมนตไทย ท่ีเมืองนอกไปดูกรมสรรพากรของ
สิงคโปร กับบริษัท Computer หองสมุดสิงคโปรนี่เยี่ยมมาก 
หองสมุดเขาจะกระจายอยูสถานที่ตามชุมชนตางๆ รวมศูนยการคา 
และมีอยู1-2 ท่ี ไปตั้งติดกับโรงหนัง และมีการตั้งเปาวาคนจะเขา
หองสมุดมากกวาไปดูหนัง และก็สําเร็จ เพราะหองสมุดเคา
นาสนใจมาก คนที่ไปก็มาเลาใหฟง หองสมุดจัดไดดีมาก ใช 
Intranet และทุกคนใชอยางคุมคาจริงๆ   นั่งอยูท่ีบานก็ใชบริการ
หองสมุดได จริงๆ แลวไมตองเดินไปที่โรงหนัง กําหนดตัวชี้วัด การ
มีฐานขอมูล การเขาสูเว็บ การเขารวมกิจกรรมของผูบริหาร จะมี
ตัวชี้วัดหมด เราสํารวจ ความเห็นของพนักงานวาเรียนรูเรื่องของ 
KM จากไหนสวนใหญจะทราบจาก Intranet และการประชุม
ประจําเดือนและบางสวนก็มาจากการประชุมฝายของเขาหลังจากที่ 
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เรา Launch โครงการไปไดสักระยะหนึ่งเราก็วัดแตปรากฎวาไม
คอยไดผลอยางที่วา หลังจากที่เราตีฆองรองเปา มีการโชวใหดูแลว 
ปรากฎวายังมีคนที่ไมรูเรื่องยังไมเคยไดยินเลยก็มี เขาใจนอยก็มี 
ตอนที่ปรึกษามาเราบนใหเคาฟง เคาบอกใจเย็นๆ ของเคานี่ตอนที่ 
เขาเริ่มท่ี Xerox เคาตองพูดเรื่อง KM 6 ครั้ง และชมเราวา เคามา
เมืองไทยแค 4 ครั้งเราเกงแลวเราบินไดแลว 

   KM ไมใชเรื่องงาย แตผมหวังวาวันนี้ผมพอจะสราง
พื้นฐานความเขาใจแลวทานสามารถจะไปศึกษาตอ สรางแรงจูงใจ
อันนี้แนนอน  ผลลัพธพนักงานมีความรูความเขาใจ สถาบันไดมี
องคความรูซึ่งสามารถจะไปทําอะไรตอได การที่ผมมามีโอกาสคุย
กับทานวันนี้ สวนหนึ่งก็มีผลมาจากสถาบันเขาไปรวมในโครงการนี้ 
มีขอมูลที่อยูในเว็บมากมาย ทานเขาเว็บไซตสถาบันนอกจาก  KM 
จะมีอะไรอีกเยอะแยะไปหมด ก็มีปญหาอุปสรรคมาก อันนี้มีการ
แกไขตามแลวแตสภาพ ขอพูดเรื่องปจจัยความสําเร็จ ตองกําหนด
ทิศทางใหชัดเจน คอยเปนคอยไป เรื่องนี้ไมใชเรื่องที่ยาก แตไมใช
เรื่องที่งาย ตองคอยเปนคอยไป ถาเริ่มผิดแลวเราเดินหลงทางไป 
โอกาสที่จะกลับมาแลวมาทําใหม ยากมากอยาคาดหวังวาคนจะ
เขาใจโดยงาย ผูบริหารสําคัญ ถาไมสนใจ ไมเอาจริง ไมจัดคน
รับผิดชอบไมจัดสรรทรัพยากรขึ้นมา ไมมอบหมายใหมีคนที่
สามารถจะเดินเรื่องโดยตอเนื่องก็ลําบาก 
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 KM ไมทําไมไดเพราะวาโลกยุคปจจุบันความรูคือ 

Knowledge is Power ความรูคืออํานาจ  ไมลองไมรู ถามัวแตกลัว
อยูแลวไมทําก็ไมมีวันทําได ไมงายแตก็ไมยาก แตวาทําแลวเลิก
ไมได ทําแลวเลิกก็ศูนยเปลา เสียเวลาเยอะ อันนี้พูดไปแลว Law of 
Change  Support Mechanism ไมใชเรื่อง KM เรื่องเดียวคุณไมวา
จะทําเรื่องอะไร ท่ีใสสไลดมาเปน Chief Of Officer Model ของ KM 
คลายคลึงกันมันจะมี Component ท่ีสําคัญ สําคัญที่สุดอยางนี้ ย้ํา
แลวย้ําอีก  Management   Communication Training  คนไมทําไม
เขาใจ ไมเขาใจไมทํา ทําแลวไมไดอะไร และ Measurement สราง
กําหนดมาตรฐานขึ้นมา Benchmark ดัชนีตางๆ Transition Team 
มีหรือไมมีแลวแตบริบทของแตละองคกรจบสุดทาย  David 
Wainwright  ซึ่งเปน CEO ของบริษัทท่ีไดรับรางวัลแหงชาติคุณภาพ 
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Change Support Mechanism

Recognition & 
Reward

Standard & 
Measures

Training

Transition Team

Desired results

Communication Sr. Management
Behavior
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ของประเทศอเมริกาบอกวา ถาคุณดู คุณทําสิ่งซ้ําซากเหมือนที่เคย
ทํามาแลวหวังวาจะมีอะไรที่ดีข้ึน ขอขอบคุณท่ีใหเกียรติผมมารวม
งานวันนี้ ขอบคุณมากครับ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




