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การจดัการความรูจากทฤษฎีสูปฏบิัต ิ4 
 

 

 
 

ธวัชชัย   ตั้งสงา 
ผูอํานวยการสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 

 
 
                                                 
4 ถอดความจากบรรยาย  ในการประชุมสัมมนา  เรื่อง  การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง     
( Blueprint for Change )  ตามคํารับรองการปฏบัติราชการประจําปงบประมาณ 
พ.ศ. 2548 ในวันที่ 4 พฤศจิกายน 2547 ณ โรงแรมมิราเคิลแกรนด กรุงเทพ ฯ 
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  สวัสดีครับทาน CCO และทานผูบริหารในภาครัฐท่ีให

เกียรติมารวมสัมมนาทุกทาน เปนเกียรติและมีความยินดีท่ีไดมี
โอกาสมารวมในการใหขอมูลใหความรูแกทานในสวนที่เกี่ยวกับ
การจัดการความรู  ประเด็นสําคัญของการเปลี่ยนแปลงที่ทาน
รบัผิดชอบซึ่งจะมีบทบาทกับการพัฒนาองคกรของทานในอนาคต  
  สําหรับหัวขอการนําเสนอในวันนี้ ก็จะมี 4 หัวขอ ดังนี้ 
หัวขอที่  1  ผมขอใชเวลาแนะนําสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ 
หัวขอที่ 2 เรือ่งความหมายของความรูและความหมายของการจัดการ 
ความรู จะไดเขาใจตรงกันชัดเจนวาเรื่องนีม้ันเกีย่วกับอะไรเกีย่วของ
กับทานอยางไร มีประโยชนตอองคกรหรือตอตัวทานอยางไร  
หัวขอที่ 3 เปนเรื่องแนวทางของการจัดการความรู เปนเรื่อง 
Methodology จะมีรายละเอียดซึ่งนอกจากที่จะบรรยายใหทานแลว 
ทางผูจัดไดเรียนแลววา จะมีการทํา VCD แจกจายเพื่อทานสามารถ
จะนําไปศึกษา ทําความเขาใจในโอกาสตอไป 
หัวขอที่ 4 เปนเรื่องของ โครงการจัดการความรูของสถาบันเพิ่ม
ผลผลิตแหงชาติ เรียกวาโครงการนํารอง ซึ่งสถาบันเปนผูเริ่มงาน
ในการดําเนินงาน เนื่องจากเวลาที่เราพูดถึงการจัดการความรู  จะ
มีทฤษฎีจํานวนมากแตวาวิธีการปฏิบัติ ยังมีการปฏิบัติคอนขาง
นอย ในองคการชั้นนําในตางประเทศ ทํากันมาหลายปเหมือนกัน 
แตวาในประเทศไทยในเรื่องของการจัดการความรู คอนขางใหม 
สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเห็นวา เรื่องของการจัดการความรูเปน 
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เรื่องสําคัญจึงไดจัดทําเรื่องของ Proactive ข้ึนมา ทฤษฎีมีเยอะ 
ตําราหนังสือหาอานได แตวาเวลาลงมือปฎิบัติจริงๆ จําเปนตองมี 
Model และ พยายามแสวงหา Model ซึ่งผมจะบรรยายในชวง
สุดทายของการพูดคุยกับทาน  
  เรื่องที่ 1 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนหนวยงานซึ่งเปนสถาบัน
อิสระจัดตั้งโดยมติ ครม. อยูในสังกัดดูแลของกระทรวงอุตสาหกรรม 
เรื่องของการเพิม่ผลผลิต ความจริงอยูในเมอืงไทยมา 40 กวาปแลว 
เดิมเปนหนวยงานระดับกองอยูในกรมสงเสริมอตุสาหกรรม กระทรวง
อุตสาหกรรม แตเชื่อวาเนื่องจากในชวงที่เรามีการพูดถึงการเปด
เสรีทางการคา การลงทุน การเปดเขตการคาเสรีอาเซียน AFTA 
WTO ตางๆ และกระทรวงมองเห็นวาเรื่องของการเตรียมความ
พรอมในเรื่องการสรางความสามารถแขงขันของผูประกอบการไทย 
ขณะนั้น ชื่อศูนยเพิ่มผลผลิตแหงประเทศไทยหลายๆ ทานอาจจะ
ไดเคยไดยินชื่อ ยังเปนราชการอยู ก็จะมีปญหาของทางราชการ 
เรื่องคน เรื่องเงิน เรื่องวิธีการทํางานตางๆ มีปญหา ซึ่งในขณะนั้น 
เราพูดกันเฉพาะแคโรงงานอุตสาหกรรม จึงไดทําเรื่องเสนอ ครม. 
แยกศูนยเพิ่มผลผลิตแหงประเทศไทย ออกมาเปนองคกรอิสระ ซึ่ง
การ  ดําเนินงานคลายๆ กับองคกรเอกชน  มีระเบียบบริหารของ
สถาบันเอง แตก็เปน Non หรือ Not for Profit  ไมไดแสวงหากําไร 
องคกรก็เริ่มใหบริการตั้งแตเดือน กรกฎาคม 2538  เพราะระยะจัดตั้ง 
คําวาระยะจัดตั้งหมายความวา ในเมื่อเราไมใชราชการ นโยบายก็
คือเราตองพึ่งตนเองใหไดภายในเวลา 5 ป ถาไมใชราชการก็อยา 
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มาหวังใหราชการตองมาตั้งงบประมาณมาสนับสนุนทุกป  ๆ เพราะฉะนั้น
ในชวง 5 ปแรก รัฐสนับสนุนงบประมาณใหสรางความเขมแข็ง 
สรางความสามารถในการที่จะใหบริการ  
   ปจจุบันสถาบันฯ มีพนักงานประมาณ 150 คน  
วิสัยทัศน คือ เปนสถาบันแหงชาติท่ีทําหนาที่ผลักดันและสงเสริม
การเพิ่มผลผลิต เพิ่มคุณภาพ และเปนองคท่ีเปนเลิศทางดานการ
บริหารจัดการตามแนวทางรางวัลคุณภาพแหงชาติ ซึ่งตองพัฒนา
สถาบันฯ ใหไดรับการยอมรับโดยทั่วไปทั้งในและตางประเทศ ใน
ฐานะที่เราเปนตัวแทนประเทศไทยในองคกรที่เกี่ยวกับการเพิ่ม
ผลผลิตในภูมิภาควาเราเปนองคกรที่ทําหนาที่นี้ ในฐานะที่เราไป
เปนผูประสิทธิประสาทวิชาใหความรูกับคนอื่นเราตองมีความรูเปน
เลิศ ในเรื่องบริหารจัดการซึ่งเปน Strength หรือเปน Complicity 
ของเรารางวัลคุณภาพแหงชาติ เปนรางวัลมอบใหแกองคกร ท่ีมี
ระบบการบริหารจัดการที่เปนเลิศในระดับ World Class 
หมายความวา ไมใชชื่อบอกวา World Classแตเปนองคกรที่มรีะบบ
บริหารจัดการที่ไดรับการพิสูจนวาดีเยี่ยมแลวถาองคกรใดที่มีระบบ
บริหารจัดการ อยูท่ีไหนก็ไดในโลกจะประสบความสําเร็จสถาบัน
เพิ่มผลผลิตฯ ในฐานะผูขับเคลื่อนผลักดันเรื่องรางวัลคุณภาพ
แหงชาติ ตองมุงไปที่สิ่งท่ีเราจะผลักดันนั่นก็คือ วิสัยทัศนของ
สถาบันเรามีภารกิจหลัก 3 ดาน ดานที่ 1 เปนเรื่องที่เราตอง
ผลักดันใหผูประกอบการและบุคลากรทุกระดับในองคกรหันมาให
ความสําคัญเรื่องของการเพิ่มผลผลิตและก็นําแนวคิดวิธีการในการ 
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เพิ่มผลผลิตไปใช เรื่องที่ 2 ก็เปนเรื่องวิจัยพัฒนาเรื่องของการสราง
ดัชนีชี้วัดสรางฐานขอมูลดาน  Best Practice มีการปฎิบัติท่ีดี การ
ปฎิบัติท่ีเปนเลิศ 
 

 
แลวก็ Bench marking  การวัดวิเคราะหเปรียบเทียบและก็นํามา
ปฎิบัติ ดานที่ 3 เรื่องการรณรงคเสริมสรางความรูความเขาใจให
บุคคล ประชาชน ผูประกอบการ พนักงาน ใหมีความรูความเขาใจ 
วาการเพิ่มผลผลิตมีความสําคัญอยางไร ไดประโยชนอยางไร  
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เปนสถาบันแหงชาติ ท่ีทําหนาท่ีผลักดัน และสงเสริมการเพิ่มผลผลิต เพิ่มคณุภาพ 
และเปนองคกรท่ีเปนเลิศในดานการบริหารจัดการตามแนวทางของรางวัลคณุภาพแหงชาติ 

ภายในป 2550

VisionVision

รณรงคเพ่ือสรางจิตสํานึก

และผลักดันใหองคกร  และ
ประชาชนไทยเห็นประโยชน
และความสําคัญของการเพิ่ม
ผลผลิต

วิจัย  พัฒนา  รวบรวมและ
ถายทอด 

ความรูและขอมูลขาวสาร
เก่ียวกับการเพิ่มผลผลิต  
เพ่ือใหองคกรและประชาชน
นําไปใชใหเกิดประโยชน

ใหคําปรึกษาแนะนําและ
ฝกอบรม

 ผูประกอบการและบุคลากรทุก
ระดับในองคกร  ใหนําแนวคิด
และวิธกีารเพิ่มผลผลิตไป
ปฏิบัติ  รวมท้ังสรางเครือขาย
เพ่ือขยายผลอยางรวดเร็วและ 

กวางขวางย่ิงข้ึน

Mission 1 Mission 2 Mission 3

National Interest

Professionalism

TeamworkEx
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นี่เปนภารกิจของสถาบันทั้งหมด 3 เรื่อง เรามี Core Value เปน
คานิยมองคกร 4 ดาน ในเรื่องของ Professionalism การเปนมือ
อาชีพทํางานดวยความถูกตองโปรงใส มีจริยธรรม หมั่นขวนขวาย
ตนเองอยางตอเนื่อง Team work เกงคนเดียวไมดี เกงคนเดียว
ไมได เราตองทํางานเปนทีม Excellence ก็พยามที่จะพัฒนาตนเอง 
อยางไมหยุดยั้งเพื่อใหสามารถบรรลุเปาหมายเพื่อความพึงพอใจ
ของลูกคาผูประกอบการ ประชาชน ไมวาจะเปน นิสิตนักศึกษา 
ประชาชน ขาราชการ ใครก็ตามซึ่งเราเขาไปสัมผัสแลวที่สําคัญ
ประการสุดทายก็เรื่องของ National Interest ในฐานะที่เปน
หนวยงานที่เปนกึ่งรัฐ เพราะฉะนั้นงานของสถาบันฯ เปนงานที่
พยามสรางความสามารถในการแขงขันใหกับประเทศไทย เพิ่ม
ผลผลิตเปนเรื่องที่เกี่ยวของกับทุกคน  เกี่ยวของกับทานที่เปน
ราชการ  เกี่ยวของกับเอกชน  ธุรกิจ เกี่ยวของกับประชาชน 
เกี่ยวของกับนักเรียน เกี่ยวของกับทุกๆคน ซึ่ง Concept ของ 
Productivity  ในฐานะที่เราเปนตัวแทนของประเทศไทยในองคการ
ระหวางประเทศคือ Asian Productivity Organization ซึ่งมีประเทศ
สมาชิก 20 ประเทศอยูในภูมิภาคเอเชียแปซิฟก เราก็มีความ
รวมมือกับองคกรที่เปนสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติตางเหลานี้ 
ญี่ปุน,เกาหลี,มาเลเซีย,สิงคโปร,จีน,ไตหวัน,ฟจิ ตั้งแตอิหราน
เรื่อยมา เราก็มีความรวมมือกับองคการระหวางประเทศอีกหลายๆ
แหง รวมทั้ง World Bank American Society  Quality ความรวมมือ
เหลานี้คือฐานปญญา หรือองคความรูท่ีเราสามารถที่จะแสวงหา  
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และก็แลกเปลี่ยน ฐานความรูเหลานี้ซึ่งทําใหสถาบันเพิ่มผลผลิตมี
องคความรู มีวิทยายุธซึ่งล้ําหนา เพราะวาเราสามารถที่จะอาศัย
เครือขายระหวางประเทศเหลานี้เอาคนที่มีความรูความสามารถ
เกง มีฝมือที่ไหนเราเอามาได บางครั้งนึกวาผิดหวังเหมือนกันบาง
ที่เราคิดวาเราเองมีความรูความสามารถแตยังไมเปนที่รูจัก  

   
 วันนี้ตองขอขอบคุณทางสํานักงาน ก.พ.ร ท่ีใหโอกาสมา 

เลาใหพวกเพื่อนขาราชการฟงวาที่เคาดังกันตูมๆ ท้ังหลายเรามีเรา
ทํา แลวเราไดความรูซึ่งไดจากคนตนตํารับจริงๆ หลายครั้งเวลาที่
เราจะไปใหใครมาใหคําปรึกษาแนะนําเราก็ไปจางบริษัทฝรั่งมาบาง  
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Productivity Improvement Tools & TechniquesProductivity Improvement Tools & Techniques

การประเมินความสูญเสีย  (Waste Assessment)

เทคนิคแกปญหาอยางมีประสิทธิผล (Problem Solving) / เคร่ืองมือพ้ืนฐานควบคุมคุณภาพ  7 ชุด (7 QC Tools)

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

5ส / ระบบขอเสนอแนะเพื่อเพ่ิมผลผลิต (Suggestion Scheme)  / Visual Control

TPM
PM/SM
OEE

JIT
วิศวกรรม-
อุตสาหการ 

(IE)
7 Wastes

ระบบบริหารตนทุนตามกิจกรรม (ABM)
ระบบตนทุนตามกิจกรรม (ABC)

ตนทุนแหงคุณภาพ (COQ)

Six Sigma 
ออกแบบการทดลองเพื่อปรับปรุงคุณภาพ  
(DOE)
วิธีทางสถติิเพ่ือควบคุมคุณภาพ (SQC)

รางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA)
การวางแผนเชิงกลยุทธ (Strategic Planning)

การสรางดัชนช้ีีวัดความสําเรจ็ของงาน / องคกร  (KPI) & Balanced Scorecard

Benchmarking
การปรับปรุงกระบวนการทางธุรกิจ (BPI)

การบริหารการประสานระหวางหนวยงานที่มีประสิทธิผล (Cross-functional Management)
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ซึ่งความจริงแลวในองคความรูของเรามีองคความรูหลักของเราก็
เรื่อง Productivity Quality Management  Productivity Quality 
บางครั้งพูดปนๆกัน บางคนก็บอกวา Quality มากอน Productivity 
มาทีหลัง แตความจริงเปนเรื่องเดียวกัน เปนเรื่องการบริหารการ
จัดการเพื่อใหเกิดสินคาหรือบริการที่ดี ถูกใจลูกคา ดีเฉยๆไมได
ตองราคาพอสมควร ดีถูกสงมอบเร็ว ถาใครมีสินคาและบริการที่
ดีกวา ถูกกวา สงมอบรวดเร็วกวา แนนอน มีความสามารถในการ
แขงขันแนนอน ถาเราพูดในเรื่องความสามารถในการแขงขันของ
ประเทศ พูดถึงเรื่องนี้ Quality Cycle Time Cost เรารูไดไงวาเราเกง 
เรารูไดไงวาเราเคียงหนาเคยีงไหลคูแขงเพื่อนบานไกลบานก็ตาม ก็
ตองมี Measurement  ตัวชี้วัดตางๆ ซึ่งเราตองสรางในระบบ
เศรษฐกิจมหภาคนั้นจะมีตัวชี้วัดหลายตัว GDP,GNP มีอัตราสวน
สินคาเขา สินคาออก มูลคาการชําระเงินอะไรตางๆ ทางดาน 
Productivity ก็มีอัตราการเพิ่มผลผลิตของ Labor  Capitalของ  
Inventory การใชพลังงาน การบริหารตนทุน ตัวชี้วัดเหลานี้มีเยอะ
ถาเราวัดแลวเราเปรียบเทียบเราจะรูวาองคกรของเรามีความ
เขมแข็งมากนอยเพียงไหน มีจุดออน จุดแข็งตรงไหน บางทีเรา
วิเคราะหจุดออน จุดแข็ง ทํา SWOT ถาไมมีตัว Benchmark 
Measurement มันมองไมออก อยางวันกอนที่ Professor Michael 
Potter มาก็มาวิเคราะหใหเราเห็นวา เอาตัวชี้วัดบางตัวออกมาก็จะ
เห็นวา รูสึกวาการใชจายของนักทองเที่ยว ซึ่งตัวชี้วัดของประเทศ
เรายังดอยกวาประเทศอื่น คือการที่นักทองเท่ียวเขามาเยอะ รายได 
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ท่ีไดจากนักทองเท่ียว เมื่อคํานวนเปรียบเทียบประเทศที่เปนแหลง
ทองเที่ยวไมไดมีชื่อเสียงมากเทาเราดวยซ้ํา แตปรากฎวาเคาได
ผลตอบแทนได Value added มากกวาประเทศไทย ถาเรารูวา Gap 
อยูตรงนี้เยอะอุดชองวางตรงนี้ดวยการสรางมูลคา ในกิจกรรม
ตางๆที่เรากําลังทําเพื่อนักทองเที่ยวเปนตนหรือองคการที่เราบอก
วานโยบาลรัฐาลที่เราอยากเปน  Detroit of Asia  เมื่อไปเทียบกับ
ผูผลิตรายอื่นผลผลิตตอคนซึ่งเปนแรงงานในภาคยานยนตของเรา
นอยกวาคนอื่นมากเมื่อเทียบกับญี่ปุน เทียบกับเยอรมัน เทียบกับ
ยุโรป เทียบกับจีน เพราะฉะนั้น Measurement สําคัญทําใหเรา
เห็นภาพเปรียบเทียบกับคนอื่นเราอยูท่ีตรงไหน ทานสามารถ
เปรียบเทียบไดในระหวางภาครัฐมีหนวยงานที่ใหบริการเยอะแยะ 
ซึ่งเราสามารถทํา Benchmark ไดอยางงานบริการสามารถจะ
เทียบเคียงได ไมวาจะเปนระบบที่คนตองมานั่งตอคิวที่จะรับระบบ 
License อะไรซักอยางหรือไปขอใชบริการที่เปนโรงพยาบาลเรา
สามารถวัดออกมาไดวาการใหบริการที่หนา Counter ในการ
ใหบริการลูกคา 1 คนตองใชบริการเทาไหรในการรอรับบริการ 
เปนตน Benchmarking Best Practice เปนเรื่องเดียวกันที่ไดเรียน
ไปแลว เราตองไปศึกษาดูวาใครมีวิธีการที่ดี ในเรื่องของการ
บริหารคิวผูท่ีเขารับบริการ จะตองมาลงทะเบียนตางๆ ดูวาใครทํา
ระบบที่ดี เรารูวาคนทําระบบที่ดีเราลองไปเทียบกับคนอื่นดู อาจไป
เทียบกับเพื่อนบานสิงคโปร  ท่ีสิงคโปรเมื่อลงเครื่องภายใน 12 
นาทีกระเปาจะตองมาเราอาจจะถือเปน Benchmark  เราอยูใน 
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ธุรกิจการบินของเราเมื่อเครื่องบินมาถึงผูโดยสารลงมาแลวกี่นาที
ถึงจะไดกระเปา อันนี้คือ Benchmarking ถาของสิงคโปร 12 นาที
ของเราแตเรารูวาเรามี Gap  อยูกี่นาที ก็ไปศึกษาดูวาทําอยางไร 
แลวเราจะทําอยางไร ถึงจะลด Gap 6 นาทีนั้นไปใหเหลือ 10 นาที
เราจะไดดีกวาเคา 2 นาที  Tools มีเยอะแยะหลายทานก็ทํา 5 ส 
ทําระบบมาตรฐาน ISO คงจะไมใชเวลาบรรยายเรื่อง Tools แต 
KM ก็คือ Tools ตัวหนึ่งรางวัลคุณภาพแหงชาติคือ  Frame Work 
ของเรารูวาเราทําอะไร ไปถึงไหน  ก็คือ Tools ตัวหนึ่ง 
เพราะฉะนั้น Tools เหลานี้ซึ่งยังมี tools เฉพาะเรื่องอีกเยอะแยะ 
ระบบ ISO หลายๆ ทานคงทําอยูแลว คงจะทราบ QS  เดี๋ยวนี้ไมใช 
จะใชกับธุรกิจชิ้นสวนยานยนตเปนตน HACCP ก็เปนเรื่องของ
อาหาร จะเปนระดับความยากงายขั้นพื้นฐาน 
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องคกรที่มีการทําจะคอยๆ เลื่อนระดับขึ้นไปจนถึงข้ัน 
Benchmarking Magic Planning KPI เขาเรื่องความรูนิดหนึ่ง  มันมี 
Definition เยอะนํามาจาก เอดิโอะ ยามาซากิ ของญี่ปุน ทานสราง
กรอบตนฉบับของยามาซากินั้น มีแค 3 ตัวคือ Data Information 
Knowledge Data คือ  ขอมูลดิบยังไมไดวิเคราะหยังไมไดกลั่นกรอง  
ดังนั้น ตองมีกระบวนการวิเคราะหวิจัยการทํางานและกลั่นกรอง
ข้ึนมาเปนระดับหนึ่งเมื่อมีกระบวนการวิเคราะหเปรียบเทียบ
เชื่อมโยง จนเกิดความเขาใจนําไปเปรียบเทียบปฏิบัติ คือความรู 
อันนี้ก็เปน Definition สั้นๆ ผมเคยยกตัวอยางไมทราบวาบางทาน
จะเคยไดยินแลว ไมทราบวาที่นี้คงมีนักเลนหุนหลายคน ถาเรา 
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Data (ขอมลู)
ขอมูลดิบ ขอเท็จจริง หรือตัวเลขตางๆ 
ท่ียังมิไดมีการวิเคราะห แปลความ

Information (สารสนเทศ)
ขอมูลท่ีผานกระบวนการสังเคราะห

Knowledge (ความรู)
สารสนเทศท่ีผานกระบวนการสังเคราะห 

วิเคราะห เปรียบเทียบ เชือ่มโยง 
จนเกิดความเขาใจ นําไปใชประโยชนในการตัดสินใจ

Wisdom 
(ปญญา)

ความรูท่ีฝงอยูในตัวคน

Hideo Yamasaki
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อานหนังสือพิมพหยิบหนังสือพิมพออกมาแลวกางหนา Finance 
Pages วาหุนราคา Par เทาไหรมี Volume สูงเทาไหรมากนอยแค
ไหน อันนั้นเปน Data แตอันนั้นใน Data นั้นมีบาง Column 
มี Information เหมือนกันคือผานการวิเคราะหบอกวาอาทิตยนี้หุน
ตัวนี้ราคาขึ้นมาแลวกี่ เปอรเซนต อะไรเปนตน เปนเรื่องการ
เปรียบเทียบเริ่มผานกระบวนการ มีการวิเคราะหผานมาในระดับ
หนึ่ง ทีนี้ถาเราสนใจถาเราอยากจะไปซื้อหุนตัวนั้นแคอานใน
หนังสือพิมพก็คงจะไมได ตองวิเคราะหเพิ่มอาจจะตองเอารายงาน
ประจําปบริษัทนั้นแลว แลวเอา Broker เกงๆ แลวคุยกับ Broker  ดี
จริงหรือไมดีจริงแนวโนมเปนอยางไร ทานตองไปหาขอมูลเสร็จแลว
หลังจากที่ไดวิเคราะหอะไรจนเขาใจแลวก็ไปซื้อหุนทําอยางนี้เปน
ประจําทานจะเกิดความรูแลวเมื่อบอยเขาๆ ความรู ทานจะเกิด
ปญญา   บางครั้งทานคิดวาไดขอมูลมาครบแลวไปซื้อเขาแตปรากฎ
วามันผิดหวัง มีเหตุการณท่ีไมคาดฝนเกิดขึ้นทําใหหุนราคาตก 
ทําใหเราหมดสตางคไปเยอะ โลกนี้มันยุบหนอพองหนอมันมีข้ึนมี
ลง มันไมมีอะไรของตาย มันก็เกิดปญญา ความรูในบริบทของ
ธุรกิจ ทานที่อยูท่ีนี้ไมใชนักธุรกิจ อยูในภาคบริการเพราะฉะนั้นใน
บริบทขององคกร ความรูก็คือ ความรูของบุคลากรที่อยูในองคกรที่
เกี่ ยวกับลูกคา  เกี่ ยวกับผลิตภัณฑ  ท่ี เกี่ ยวกับกระบวนการ
ความสําเร็จ ความลมเหลวปญหาอุปสรรคตางๆ ท้ังหมดเปน 
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ความรูท้ังนั้น ทํายังไงเราถึงจะรูวาแลวความรูอะไรที่สําคัญ และ
เปนความรู ท่ีทําใหองคกรเราสามารถที่จะพัฒนากระบวนการ
ทํางานจนกระทั่งสรางคุณคาใหกับผูมารับบริการ อันนั้นคือนิยามที่
สําคัญ  

   

 
ความรูอะไรที่ทําใหทํางานดีข้ึน ไมใชเพื่อตนเองเทานั้น 

ทําใหดีข้ึนเพื่อตนเองดวยและทําใหองคกร สามารถจะสรางคุณคา
ใหกับลูกคาหรือผูมาใชบริการ ทานตองคนหา ซึ่งจะมีกระบวนการ 
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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 ความรูมี 2 แบบ   สวนหนึ่งเปนความรูท่ีมองเห็น
จับตองได อีกสวนหนึ่งเปนความรูท่ีอยูในดานใน  ความรูแบบ 
Explicit ความรูที่มองเห็นและเอาไปใชได  เชน ขอมูลลูกคา 
สิทธิบัตร ลิขสิทธิ์  Trademark  แผนธุรกิจ รายงานการวิเคราะห
วิจัยศึกษาตางๆ หนังสือตําราเรียน Annual Report แตอีกสวนที่
สําคัญแลวก็มีมากกวาในสวนนี้มาก คือ  สิ่งท่ีอยูในหัวของคนทาน
ลองหลับตานึกถึงภูเขาน้ําแข็ง หลายๆทานคงจะผานหลักสูตร
ฝกอบรมที่โชวภาพภูเขาน้ําแข็งท่ีลอยเหนือน้ํา 10%,20% เปน
อยางมาก สวนที่อยูใตน้ําเยอะๆ นั่นคือ Tacit มีเฉพาะเราที่รู
บางสวนเรา Share ใหคนอื่น โดยการเขียนตํารา ดวยการพูด ดวย
การคุย  ดวยการบอกเลา ดวยการจดบันทึก แตถึงจดยังไง 80% 
ยังอยูในนี้นั่นคือที่มาวาทําไมเราถึงตองมีกระบวนการที่จะถึงสิ่งท่ี
อยูในหัวของพวกเราเอามาอยูขางนอก ทําอยางไงที่จะไปขนยายสิ่ง
ท่ีอยูในหัวคนออกมาสูสิ่งท่ีเปน Explicit Knowledge นั่นคือโจทย
ของการจัดการความรู อันนี้มีการศึกษาที่นาสนใจ อันนี้ เปน
การศึกษาของบริษัท เดลไฟล  ซึ่งเปนบริษัทธุรกิจในอเมริกาเคาได
พบวาความรูอยูในรูปของ Paper Document 26% อยูใน 
Electronic Document 20% และก็อยูใน Electronic Databaseซึ่ง
สามารถแลกเปลี่ยนเรียนรูใน Intranet อีก12% แตท่ีในหัวสมอง
ของ Employee นี่คือ เดลไฟล ไมใชบริษัท Public ท้ังหมด 42% 
อยูในหัวสมองของคนนี่คือชั้นเยี่ยม เคามี Explicit Knowledge กวา
ครึ่งแสดงวาเคามีระบบ KM ท่ีดีมากอีกอันที่เขาศึกษาคือ การ 
ถายทอดความรูออกมา ออกมาทางไหนก็พบวา On the job  
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training 17% Formal Training คือการนั่งฝกอบรมโดยการเอาผูท่ี
มีความรูมาเลาใหฟง 20%  แลวที่บอกวาเปน Structure 
Knowledge Base For Sharing  ท่ีเปนอยางเปนทางการมีแค 2% 
ท่ีเหลือเปนเรื่อง Personal Experience คือเลาสูกันฟง จากการ
พูดคุย จากการทํากิจกรรม อะไรบางอยางก็มีการแลกเปลี่ยน
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%

17%



 
การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) 134

 
 ความหมายของการจัดการความรู คือ กระบวนการ

ในการจัดการ เพื่อใหผูท่ีตองการใชความรู ไดรับความรูท่ีตองการ 
ในเวลาที่ตองการ สามารถนําความรู ไปใชกับองคกร นี่คือ 
Definition ของสถาบันเพิ่มผลผลิตกําหนดขึ้น  ถาเราไดความรูท่ี
ตองการในเวลาที่ทันการก็เปนความรูท่ีมีประโยชน แตตนฉบับของ 
Knowledge Management Research Center อีกความหมายหนึ่ง 
จะบอกวา กระบวนการที่องคกรสรางคุณคาใหแกลูกคาจากองค
ความรูท่ีอยูขางใน ตรงนี้ท่ีอยากจะเนนคือเรื่อง Process คือ
กระบวนการที่ทําอยางไรถึงจะออกมาขางนอก ใหสามารถหยิบไป
ใชได นี่คือ  Process กระบวนการจัดการความรู Knowledge 
Based Asset อันนี้เปน Keywords Knowledge Based Asset เรา
พูดถึง Asset ตึก คอมพิวเตอร เครื่องยนต Financial Asset อะไร
ตางๆ สิ่งท่ีเราไมคอยไดพูดกันคือ  Knowledge Asset ซึ่งหวังวา ณ 
วันนี้ คงจะเขาใจวา Knowledge คือ Asset ท่ีสําคัญ แลวทําไมเรา
ถึงตองทําการจัดการความรู คงจะไมมีขอโตแยง มีความเขาใจที่
อาจจะคลาดเคลื่อนจากความเปนจริงอยู KM เมื่อทํา KM คือการ
ทําไรสักอยาง  ตองทําความเขาใจวา KM เปนกระบวนการซึ่งควร
จะตองฝงอยูในทุกชวงระยะของการทํางาน การเรียนรูไมควรสิ้นสุด 
ไมใชโครงการ ไมใชจุด ท่ีเริ่มตรงนี้แลวไปสุดตรงนี้ จริงอยูเรา
จะตองเริ่มเหมือนกับที่สถาบันเพิ่มผลผลิตฯ รวมกับองคกร 4 
องคกร          เริ่มเพื่อที่จะเดินไปขางหนาอยางตอเนื่องมันไมจบ  
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เราอาจจะเขาใจวาเราจะซื้อเครื่องไมเครื่องมือซื้อ เทคโนโลยี ซื้อ 
Software แพงๆ ความจริงก็ไมใช เรานั่งคุยกัน จับกลุมนินทานาย
บาง นั่นคือ KM เพียงแตวาสิ่งท่ีเราพูดไมไดจดจําหรือจดบันทึก
เอาไวนั่นเอง อันนี้มีตัวอยาง Bob ซึ่งเปนที่ปรึกษาโครงการเลาให
ฟงถึงเรื่องบริษัท Xerox มี Sale force 30,000 คนอยูท่ัวโลก และ 
Head Quarter ใหญมีหองที่พวก Sale เวลาที่ออกไปขางนอกแลว
กลับมา จะมานั่งรวมที่หอง Sales Room แนวคิดของผูบริหารนั้น
ทําไมตองมาสรางเนื้อที่ไวเยอะแยะเพื่อใหพวกท่ีเคาตองใชชีวิตอยู
ขางนอก ทําไมตองมาเปลืองคาเชาตั้ง 200 เหรียญตอตารางฟุต 
ไมใชนอย  อยากระนั้นเลย ยุบอันนี้เอาไปทําอยางอื่น จากนั้น
ปรากฎวาพวก Sales ท้ังหลายก็โวยวายที่บริษัทตัดสินใจเคลียร
พื้นที่ตรงนั้นออกไปไมถูกเพราะวาเขามีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู
กับเพื่อน Sales ของเขาเพื่อเทคนิคตางๆ วิธีการที่จะเขาไปหา
ลูกคา ลูกคาชอบอันนี้ ลูกคาไมชอบอันนั้น เขาเรียนรูจากการที่เคา
มานั่งคุยตรงหองนี้ ซึ่ง Xerox ก็เห็น ความสําคัญแลวคืนพื้นที่ตรง
นั้นกลับมาให 

  สิ่งท่ีเรานั่งคุยกันที่จริงแลวมันคือ KM เราคุยกันอยูทุก
วันแตเราไมเคยคิดวามันเปน KM และเราไมเคยจดอะไรไวจากท่ี
คุยแลวเราไดคิดอะไรแลวเราไดไปทําตอ แลวประสบความสําเร็จก็
มีจํานวนมาก KM ไมใชเรื่องใหม เปนเรื่องเกา ท่ีเราก็ปฎิบัติกันอยู
แตเรายังไมไดเขาใจวาอันนี้คือ  KM Push a Structure it  ยังไมได
ทํา ซึ่งหวังวาหลังจากที่เราเขาใจแลวทุกทานคงอยากจะทํา ไมได 
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หมายความวาเราตองมี Database ใหญโตมโหฬาร Database  มีดี  
แตถามี Database เยอะแยะแตไมไดใชก็ปวยการเหมือนตําน้ําพริก
ละลายแมน้ํา KM ไมไดผลในเมืองไทย มันก็เหมือนกับอื่นๆ อยาง 
TQM เกิดในญี่ปุน โตที่ อเมริกา พอมาถึงเมืองไทย ตายสนิท 
เพราะฉะนั้น KM ไมไดผล ก็ตองเรียนใหทราบวามันมีโอกาสที่จะ
ไดผลถาเราเขาใจมัน แลวเราไมกลัวมัน KM ไมไดตางจาก 
Management Practice and Process อันอื่นๆ หรอกมันเหมือนกัน 
คือมาแลวก็จบไป  เดี๋ยวผูบริหารบอกวา TQM ตายสนิทไป
เรียบรอยแลวตอนแรกก็มี QC ตอมาก็มี TQM แลวก็ 5ส ISO ก็มี
การทํากันมานานแลวเราก็ยังปลุกปล้ํากันอยู แลวก็มา Balance 
Score Card ตอนนี้ก็ฮิตกันใหญ Balance Score Card  KM มาอีก
แลว ถาเราไมเขาใจมันดูไปสักพักหนึ่ง เดี๋ยวมันก็ไป ซึ่งมันก็เปน
เรื่องนาเสียดาย ในองคกรในเมืองไทยหลายๆ องคกรเปนอยางนั้น
จริงๆ เพราะวาไมเขาใจแลวมันก็เปน Fad เพราะผูบริหารไมเขาใจ
และก็ไมใหความสําคัญทําอะไรก็ตามถาผูบริหาร ถา Leadership 
ไมนําสําเร็จอยาก ไมตองดูอะไรมากแค 5ส เราก็คิดวา 5ส เปน
ระดับอนุบาลเด็กๆ ขอโทษ ไมทํา 5ส ทํา ISO ไดไหม ได แตขอ
โทษ โอกาสที่ ISO มันจะอยูมีนิดเดียว เพราะBasic มันไมมี 5ส คือ 
Basic ท่ีสําคัญสรางคุณภาพ  5ส เปนพื้นฐานของ Team Work   
Innovation นวัตกรรมสวนใหญเกิดจากคนระดมสมอง ท่ีนั่งคิดคน
เดียวมีเหมือนกัน สวนใหญเกิดจากคนแลกเปลี่ยนเรียนรูแลวมา
จากไหน ก็มาจาก 5ส Team work อยาไปดูถูกวาเปนอนุบาล 
ขนาดอนุบาลยังยากเลย 
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สวนสําคัญ คือ Methodology เอาตําราของ Mr.Bob ท่ีปรึกษาของ
โครงการ ไมไดคิดคนเองตองใหเครดิตกับคุณ Bob ของ team มี 3 
เฟส เฟสแรกก็คือ Identify Methodology มี 6 Step ถามวา
จําเปนตอง 6 ไหม ไมตอง ทานจะเลือก 6 ทานจะทํา 4 ก็ได ทาน
จะทํา 10 ก็ไดแลวแตแลวแตบริบทของแตละองคกร แลวแตความ
พรอม แลวแต Resource ท่ีทานมีไมใชวาจะตองเปน 6 แตสิ่งท่ีตอง
ทํา Best Methodology ของ Xerox ของเคามี 6  ถามวาตองทํา 1 
2 3 ตามนี้ไหม ไมตอง อาจจะเริ่มตรงนี้ก็ได มันมี Flexibility อยูใน
กระบวนการทั้ง 6 นี่จะอธิบายเร็วๆ เรื่องแรกเปนเรื่องการสราง 
Infrastructure ใหมันรองรับการแลกเปลี่ยนเรียนรูอยางที่วานั่งคุย 
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กันก็เกิดความรู จึงจัดที่ใหนั่งคุย Behavior Management ถาเรา
ปลอยเฉยๆ ปลอยใหความรูวันนี้หายไป มันก็หายไป แตถาทานไป 
Interfere คิดอะไรตอ ทานไปมอบหมายคนทําตอมันก็เกิด  จะมี
เรื่องของ Senior Management  อันนี้ไมไดหมายความวา อธิบดี 
ปลัดกระทรวง ไมใช  คือผูท่ีมีลูกนอง แต Senior ระดับสูงหนอย 
ทานทุกคนที่เปนผูบริหารมีบทบาทอยางยิ่งในการขับเคลื่อนการ
เปลี่ยนแปลงขององคกร ถาทานไมเปนตัวอยางขององคกรรับรอง
ไมสําเร็จ ทานอาจจะทําสําเร็จได ทานสั่งทหาร ซายหัน ขวาหัน 
มันอยูไดแปบเดียวแลวก็หายไป บางคนอยางสถาบันเพิ่มฯ กับ
องคกรที่เปน Pilot 4 องคกร เราสรางทีม มีทีมงานขึ้นมาเพื่อคอย
ประสาน มีตัววัดอันนี้สําคัญ ถาตัววัดไมชัดหลุด แลวก็มีตัว Critical 
Success Factor ถาเราทําเราตองการอะไร เปาหมายอะไร ตัววัด
อะไร ตัวอะไรที่เปนประเด็นสําคัญเปนสิ่งท่ีจําเปนที่จะตองมีเพื่อให
ความสําเร็จที่เกิดขึ้น Management ก็ตองเปนผูถือธง ตองนําตอง
คอยกระตุน ตองคอยใหกําลังใจตอง Reward ตองชมเชย ตอง
จัดหาทรัพยากรที่เหมาะสม ไม ง้ันก็ขลุกขลักเกิดปญหาสราง
บรรยากาศที่เอื้อตอการแลกเปลี่ยนเรียนรู พูดถึงเรื่อง Employees 
can Question System Methods Critical Criticize มันตองมี
บรรยากาศที่ทําใหคนแสดงความคิดเห็น Innovation ไมเกิดถาทุก
คนบอกวา ถาหัวหนาทําอะไรก็ทําตามดวย เพราะหัวหนาไมได
เขาใจและรูเรื่องทุกอยาง คนปฏิบัติ  รูหนางาน รูวิธีแกคือไร ไม
กลาพูดก็ไมเรียนรู Behaviors KM Map Culture นี่สําคัญ บังเอิญได 
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มีโอกาสอยูในภาครัฐ กึ่งรัฐไมเชิงเอกชนมีการบริหารงานเหมือน
เอกชน ภาครัฐก็มีดีหลายอยาง แต Culture ขององคกรภาครัฐเปน
อุปสรรคเหมือนกัน เพราะตัวนี้เห็นชัดวาในภาครัฐจะเปนปญหา 
แตไมไดหมายวา ถาเปนภาครัฐทําไมได เราตอง fix Jigsaw ตอง
หาวิธีการที่ เหมาะสม ภาครัฐก็ดีอยาง หัวหนาสั่งลูกนองทํา
ภาคเอกชนไมแน Communication อันนี้สําคัญมากไมวาจะทําอะไร
ตองมี Communicate การที่จะ Communicate ไดอยางมี
ประสิทธิผลชัดเจนวาเราจะทําอะไร และที่สําคัญเรื่องคนเรามี Law 
of change เขายังไมทําถาเขายังไมเห็นประโยชน หรือไมมีความ
เชื่อมั่นในสิ่งท่ีจะทํา  หรือสิ่งท่ีนายบอกใหทํา หรือวาทําทาเหมือน
ทํา คนเราไมทําถาเขาไมเขาใจเรา ถาไมเขาใจก็ไมทํา  ทําแลวผิด 
ยิ่งหนักไปคนละทาง อันที่สําคัญทําแลว แลวไมไดอะไร เคาก็ไมทํา 
ตองไปดวยกัน ตองเห็นประโยชน ตองมีความเชื่อมั่น ตองมีความ
เขาใจและก็ทําแลวมีอะไรตอบแทนกลับไปที่เขา อยางนอยก็ตอง
ไดรับคําชมเชย อยางนอย ขอบคุณนะ คุณทํางานไดดีมาก ถาไมได
อะไรก็ทําเหมือนกัน ตัวที่ 3 ก็เปนเรื่อง Process and Tools ท่ีเรา
สราง Opportunity หรือเครื่องไมเครื่องมือเพื่อจะใหคนเคา Share 
สิ่งท่ีอยูในหัวสมอง ก็จะเปนระบบ IT ท่ีเราเรียกวา Community of 
Practice เดี๋ยวจะมี Definition คือสรางบรรยากาศ  บรรยากาศที่วา
นั้นจัด Corner  ใหเขา มุมกาแฟ ใหเคามาแลกเปลี่ยนเรียนรู  มี
การจดบันทึก และมีการเขาไปใน Web ตอนนี้ราชการหนวย
ราชการตอนนี้ทันสมัยแลวมีระบบ IT  Intranet เราเริ่มใชกันอยาง 
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แพรหลายก็สราง Community ข้ึนมาใน Intranet มี Web Board, 
Web Site เพื่อใหใครสามารถเขาไป Share แลกเปลี่ยนความรูหรือ
เราอาจกําหนด  เรื่ องที่ สํ าคัญกับเรา  ท่ี เราบอกวา  Critical 
Knowledge  เราก็ตั้งโจทยข้ึนมาแลวใหคนแสดงความคิดเห็น นั่น
คือ Community of Practice นั่นคือ Infrastructure ท่ีเรากําลังสราง
ใหเกิดการ Share สราง Knowledge Network สรางวิธีการที่จะบอก
เลาถึงวิธีการปฏิบัติท่ีดี Best Practice อันนี้คอนขางจะ Structure 
นิดนึง Seminar and Forum การแลกเปลี่ยนเรียนรูมันมีทุกรูปแบบ
ตั้งแตการนั่งคุยที่มุมกาแฟจนถึงสรางมุม ใหสราง Web Board ใน 
Intranet นี่คือ Infrastructure มี Community of Practice เปน
ทฤษฎีอันนึงท่ีเราใชในโมเดลในการทํา Encourage  ใหกลุมคนมี 
Light mind light interest ใหเขามาแลกเปลี่ยน เราเรียกวา Desire 
stage เราทํา KM เพื่ออะไร เราตองกําหนดวาเราตองการมี
ฐานขอมูลลูกคาที่พนักงานทุกคนสามารถจะเอาไปใชประโยชนได 
เราตั้งมาเกือบ 10 ป ฐานขอมูลลูกคาปรากฎวาแตละฝาย เราจะมี
ฐานขอมูลลูกคาที่ทุกคนใชประโยชนได เอามารวมกัน แลวมี 
Analysis อันนี้คือกลุม Community of Practice ท่ีเรียกงายๆ คือ
กลุมคนซึ่งมีความตองการแลกเปลี่ยนอะไรบางอยางที่ความสนใจ
ตรงกัน ซึ่งใน Context หรือในบริบทขององคกรจะตองเปน
ประโยชนกับองคกร  Learning  เมื่อเราพยายามทําสิ่งตางๆเหลานี้
ตองพยามนําออกมาใหไดในเรื่องบทเรียนเราไดจากการกระทํา
ตางๆเหลานั้นคืออะไร ผูบริหารจะตอง Communicate ใหพนักงาน 
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มี Awareness มีความเขาใจวาเรากําลังทําอะไร ทําเพื่ออะไร 
จนกระทั่งสรางความเขาใจ Training Integrate เขาไปในการพัฒนา
บุคลากรในองคกรใหมีคําวา KM ฝงอยูในกระบวนการที่วา มัน
ไมใช in itself มันไมใชโครงการมันคือสวนหนึ่งของกระบวนการ
ทํางาน ซึ่งเราสามารถแลกเปลี่ยนการเรียนรูจากการทํางานอยาง
ตอเนื่อง มีการ Train คนที่จะมาเปน Champions ซึ่งจะเปน Core 
team ซึ่งจะชวยผลักดัน ชวยปลุกระดม ชวยกระตุนผูบริหารอยาลืม  
Measurement ซึ่งกําหนดขึ้นมาวาเราจะวัดอะไรบางตัวที่สําคัญ ซึ่ง 
Critical สําหรับ Success ของ KM ของ องคกรเปนเรื่อง COP 
(Communities of Practice) ท่ีเกิดในองคกร จํานวน Website ท่ีมี
การสรางขึ้นมา Number of hits เขาไปใน KM Web อันนี้ก็จะเปน
ตัววัดได Internet hit growths มีการดู growths มันมี Trend 
หรือไม เปนสัดสวนเทาไหรของพนักงานมีตัวเปรียบเทียบไมใชบอก
เฉพาะ Number ถาเราบอกวา 780 Hits นั่นคือ Data ไมใชขอมูล 
เพราะไมไดบอกอะไรเลยบอก 780 Hits 500 Hitsตางกับ 780 
Hits ยังไงไมรู แตถาบอกวา 780 Hits แตวาเดือนนี้มันเพิ่มจาก
เดือนที่แลวมา 30% เริ่มมีความหมาย ถาบอกวาสมมติมี  COP 
1,2,3 Growths เกิดขึ้นเทียบกับจํานวนองคกรและพนักงานใน
องคกรมันก็บอกอะไรบางอยาง สมมุติมีพนักงานอยู 1,000 คน 
แลว COP มันเกิดขึ้นสัปดาห หรือเดือนละ1 ป อะไรก็แลวแตจะ
เห็น Trend ท่ีทําใหเห็นแลววา Success  หรือไม Success 
recognition & reward อยางที่ไดเรียนแลวคนเราทําแลวไมไดอะไร  
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แมแตคําชมจากผูบังคับบัญชาก็ไมเคยไดยินจะทําเหรอ ทําไดแตทํา
แปบเดียว พอนายหันหลังมันก็หลุด นี่เปนเรื่องเของ Integration 
เปน Step ท่ีเปนขึ้น Advance ถาเราทํา Stepท่ี 1 เริ่มอยูตัวแลว 
Step ท่ี 2 ตอไปก็เปนเรื่อง Integrate คือหมายความวามันมีระบบ
แลวมี Measurement ท่ีชัดเจน ซึ่งรวมเขามาถึงการให 
Compensation and Reward ในรูปของเงินเดือนคาจางอะไรตางๆ 
อันนี้เปนขึ้นที่ 2 สวนอีกเรื่องก็คือ Return on Investment มันเปน
สิ่งท่ีคนถามวาทําแลวไดอะไร มี 2 แนวคิด องคกรที่ทํากับสถาบัน
เพิ่มฯ 3 องคกรถามเคาวาไดอะไร จริงๆแลวไมไดคาดหวัง แตเขา
เขาใจและตองการใหเกิดการสรางองคความรูการเรียนรูและตองมี
การมั่นใจเมื่อมีการปฎิบัติ แนนอนที่สุดตองมี Bring Result  
เพราะองคกรที่ทํา Knowledge Management แลวประสบ
ความสําเร็จทุกองคกรมันมี Return on Investment ท้ังสิ้น
หลายเทาตัว ไมไดมองถึง Short Term วัดยากเหมือนกันบางที 
Professor โนนากะ  ซึ่งเปน guru ของ Knowledge Management 
ใน  ญี่ปุน  มีคํากลาวาทุกวันนี้ ระบบเศรษฐกิจที่ เข าไปสูยุค  
Globalization แลวเราก็พูดถึงมากถึง Competitivenessเขาบอกวา 
สิ่งท่ีจําเปนอยางยิ่งในการสรางหรือรักษาความสามารถในการ
แขงขัน คือวามรู ซึ่งคงไมมีใครปฎิเสธ ประโยชนของมันคือไมตอง
แกปญหาเดิม ตัวอยางเชน บริษัท Xerox เริ่ม KM เมื่อ 6-7 ป
มาแลวเริ่มดวย Intranet มีเว็บของเขาพนักงานซอม 30,000 คน
ท่ัวโลกพนักงานซอมแตละคนตางคนตางมี Manual ทุกคนมีหมด  
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ตางคนตางถูก  Train ไปรักษาเครื่องที่เสียไป เคาอยาากมีเกร็ด 
หรือ Tips วาบางทีเคาไปเจออะไรที่ไมไดอยูใน Manual อยากจะ
เลาสูกันฟง แตเขาไมมีโอกาสเคาเลยคิดขึ้นมาเองวา เมื่อ 6-7 ป 
Intranet และมีการสรางระบบภายใน และแลกเปลี่ยนใครไปเจอ
อะไรดีๆ เขาก็จะหยอดไวใน ฐานขอมูลเรื่องการไปเจอปญหายากๆ 
อันนี้ประหยัดซึ่ง Save เงินใหกับ Xerox มหาศาล เพราะวาถึงมี 
Manual แตเครื่องถายเอกสารถายออกมางายๆ เทคโนโลยี
ละเอียดออนมาก มีความออนไหวตอความชื้นในอากาศใช 
Ionization  เทคโนโลยีท่ีปรับใหเขากันยากพอๆกับเอาเครื่องบิน 
747 ข้ึนโดยปลอดภัย และมีระบบนี้ข้ึนมา  

  จากระบบนี้พนักงานก็สามารถจะไปเจออะไร ก็จะใสเขา
ไวในนี้ และจากตรงนี้มีอยูรายหนึ่ง ลูกคาเพิ่งซื้อเครื่องไปใหม 
เครื่องเสียบอยมากถายออกมาก็ไมชัด ลูกคาจะคืนเครื่องประมาณ 
40,000-50,000 เหรียญ และเขาไปใน Web คนนี้อยูบราซิล อีก
คนไปซอมอยู แคนนาดา ก็ไปเจอบอกวาตัว Loose Connector มี
ปญหาจึงเปลี่ยน Part ใหเขา เทานั้นเอง แตประหยัดเงินใหบริษัท
ได 40,000-50,000 เหรียญ จากเกร็ดนอยๆ เหลานี้ซึ่งมีการ 
Search  Xerox ปๆ หนึ่งประหยัดเงินหลายสิบลานเหรียญ 
พนักงาน Xerox ผูบริหารก็ถามวาพนักงานที่มี Innovation มีหัวจะ 
Reward พวกนี้อยางไรดีก็ถามพนักงาน 30,000คน ซึ่งตอบวา
รางวัลขอเพียงใหเอาชื่อกับ Address e-mail ใสไวใน Web พอแลว
ให Record วาเปนคน author ของตัวนี้ เปนเจาของ Tips หรือเกร็ด  
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เขาไมตองการ Reward ท่ีเปนรูปของเงิน ทําใหไมตองแกปญหา
ซ้ําซาก ลดรอบเวลาเพิ่มประสิทธิภาพ กระตุนนวัตกรรม ท่ีสําคัญ
คือตัวนี้ เราพูดกันเสมอวา คนคือทรัพยากรธรรมชาติ ท่ีมีคุณคา 
ถาเราสราง Trust สรางความเชื่อมั่นในความรูของคนของเรามันจะ
มีผลลัพธซึ่งเปนประโยชนมหาศาล ซึ่งนาเสียดาววาภาครัฐเรามี
กฎระเบียบ มีกรอบการทํางานซึ่งคอนขางจะตรึงมาก ซึ่งเปนเรื่องดี
ไมใชไมดี แตในกรอบอันนี้ทําใหความรูของบุคลากรบางครั้งมัน
ไมไดถูกนําออกมา ใครมีไอเดียดีๆเสนอขึ้นมาทําไมไดหรอก ตอง
ไปแกกฎหมาย หรือไปแกระเบียบ ไปแกกฎกระทรวง แตตัวนี้คือ
ตัวที่สําคัญที่สุด ทํายังไงเราถึงจะดึง 80%ท่ีมีอยู         ทํายังไงถึง
จะเอาออกมาแลวเอาไปใช ไมใชเอาไวใสในเอกสารไมไดเอาไปใชก็
ไมมีประโยชน ทําเพื่อลูกคาหรือผูที่มารับบริการของเรา   

  โครงการนํารองที่ 4 สถาบันกําหนดขึ้นมา โดยมี
วัตถุประสงคเพื่อพัฒนา Model  เพราะวาเรายังไมเคยทํา โดยไป
ศึกษาของคนอื่นแตวาของไทยเราก็ไปดู ยังไมเห็นมีใครทําเราจึงทํา 
กลุมเปาหมายเราก็เลือกเอาองคกรที่มีแวว หมายถึงผูบริหารให
ความสนใจ จึงเลือก โรงพยาบาลศิริราช  บริษัท สแปนชั่น  ทรูคอ
เปอเรชั่น และสถาบันเพิ่มฯ ใชเวลา 18 เดือน ตั้งแตกุมภาพันธ 
46 - เดือนสิงหาคม 46  เราก็มีพิธีการเปดประชุม โดยเชิญที่
ปรึกษาจากตางประเทศที่มาจากบริษัท Xerox เขามาเปนที่ปรึกษา
ซึ่งพูดถึง Methodology การวางแผน Implementation plan กําหนด 
Key Success Factor มีการปฏิบัติตามแผนในระหวางนั้น  6 เดือน 
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ซึ่งสถาบันมีทีมงานไดรับการฝกจาก Bob ทีมงานของสถาบันก็จะ
คอยติดตามกับ ท้ัง 4 สถาบัน  ทีมงานที่ไดรับการ Train โดย Bob 
จะมีการ Follow up  กับสถาบันเหมือนกันไมใชวาเราเปนเจาของ
เราเปนหนึ่งในผูรวม แลวมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกัน 2 ครั้งใน
ระหวางนั้นแลวมีสรุปผลในระหวางนี้ Bob จะบินมาจาก America 
ซึ่ง แนวทางการดําเนินงานใช 6 Step Model โดยผลักดันให
ผูบริหารสนใจตั้งทีมงานกําหนดตัวชี้วัด อันนี้เราทํา Transition 
ผูบริหาร ก็ทําตัวเปนแบบอยางสรางเชนบรรยากาศที่เอื้อ ใชจัด
ประกวดคําขวัญ แลกเปลี่ยนเรียนรูมุงสูความเปนเลิศ นั่นคือคํา
ขวัญที่เรากําหนดขึ้นมา Management Role Model  คืออะไร มัน
ตองถายทอดมาเปนพฤติกรรม ท่ียกตัวอยางใหดูท่ีบอกวา Role 
Model ตองทําอะไรบาง ในฐานะผูบริหารเราตองเปนผูท่ีใช
ฐานความรูเกี่ยวกับลูกคาในการทํางานตองสนับสนุนพนักงานให
เขารวมกิจกรรมเราตองแลกเปลี่ยนเรียนรูกับเพื่อนรวมงาน เรา
ตองสอดแทรกเรื่อง KM ในเรื่องการสื่อสารกับผูอื่นทุกๆวัน และ
ทุกๆครั้งท่ีมีโอกาสตองใชคําวา KM  อยูตลอดเวลา พรอมที่จะสละ
เวลามาเปนวิทยากรหรือเขียนบทความใหกับ KM  อันนี้คือ Role 
Model  ผมก็ทําหนาที่ของ Role Model วันนี้  

  ข้ันตอนการสื่อสารมีการสื่อสารใหพนักงานรับทราบที่
สถาบันมีการประชุมพนักงานทุกเดือน สัปดาหสุดทายวันจันทร
สุดทายของเดือน 2 ชั่วโมง จัดกิจกรรมเปดโครงการมี Kick off day  
 
 



 
การจัดทําขอเสนอการเปลี่ยนแปลง (Blueprint for Change) 146

 
เพื่อใหพนักงานทราบวาวันนี้เริ่มแลว KM และมีวารสาร Intranet 
สุขสุดสบายสไตล KM จะมีขาวเกี่ยวกับ KM และความคืบหนาของ 
KM พัฒนากระบวนการเครื่องมือก็จัดทํา KM Web พัฒนา
ฐานขอมูลใสขอมูลเยอะแยะ  ถาทานสนใจขอมูลสถาบันคลิกเขาไป
ท่ี KM Web  Web ของสถาบันไมใชมีแตเรื่อง KM  ทานอยากจะรู
เรื่องอะไรเขาไปในนั้นมียังไง มี Learning อะไรบาง อันนี้เปน COP  
อันนึง  ข้ันตอนการเรียนรู  เปนเรื่องการฝกอบรมเรา Train 
พนักงานทุกคนใหเขาใจเรื่อง KM อบรมหลักสูตร ไปดูงานเรามี
ทีมงานไปดูงานทั้งในประเทศและตางประเทศ ท่ีในประเทศเราไป
ดูงานที่บริษัทปูนซีเมนตไทย ท่ีเมืองนอกไปดูกรมสรรพากรของ
สิงคโปร กับบริษัท Computer หองสมุดสิงคโปรนี่เยี่ยมมาก 
หองสมุดเขาจะกระจายอยูสถานที่ตามชุมชนตางๆ รวมศูนยการคา 
และมีอยู1-2 ท่ี ไปตั้งติดกับโรงหนัง และมีการตั้งเปาวาคนจะเขา
หองสมุดมากกวาไปดูหนัง และก็สําเร็จ เพราะหองสมุดเคา
นาสนใจมาก คนที่ไปก็มาเลาใหฟง หองสมุดจัดไดดีมาก ใช 
Intranet และทุกคนใชอยางคุมคาจริงๆ   นั่งอยูท่ีบานก็ใชบริการ
หองสมุดได จริงๆ แลวไมตองเดินไปที่โรงหนัง กําหนดตัวชี้วัด การ
มีฐานขอมูล การเขาสูเว็บ การเขารวมกิจกรรมของผูบริหาร จะมี
ตัวชี้วัดหมด เราสํารวจ ความเห็นของพนักงานวาเรียนรูเรื่องของ 
KM จากไหนสวนใหญจะทราบจาก Intranet และการประชุม
ประจําเดือนและบางสวนก็มาจากการประชุมฝายของเขาหลังจากที่ 
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เรา Launch โครงการไปไดสักระยะหนึ่งเราก็วัดแตปรากฎวาไม
คอยไดผลอยางที่วา หลังจากที่เราตีฆองรองเปา มีการโชวใหดูแลว 
ปรากฎวายังมีคนที่ไมรูเรื่องยังไมเคยไดยินเลยก็มี เขาใจนอยก็มี 
ตอนที่ปรึกษามาเราบนใหเคาฟง เคาบอกใจเย็นๆ ของเคานี่ตอนที่ 
เขาเริ่มท่ี Xerox เคาตองพูดเรื่อง KM 6 ครั้ง และชมเราวา เคามา
เมืองไทยแค 4 ครั้งเราเกงแลวเราบินไดแลว 

   KM ไมใชเรื่องงาย แตผมหวังวาวันนี้ผมพอจะสราง
พื้นฐานความเขาใจแลวทานสามารถจะไปศึกษาตอ สรางแรงจูงใจ
อันนี้แนนอน  ผลลัพธพนักงานมีความรูความเขาใจ สถาบันไดมี
องคความรูซึ่งสามารถจะไปทําอะไรตอได การที่ผมมามีโอกาสคุย
กับทานวันนี้ สวนหนึ่งก็มีผลมาจากสถาบันเขาไปรวมในโครงการนี้ 
มีขอมูลที่อยูในเว็บมากมาย ทานเขาเว็บไซตสถาบันนอกจาก  KM 
จะมีอะไรอีกเยอะแยะไปหมด ก็มีปญหาอุปสรรคมาก อันนี้มีการ
แกไขตามแลวแตสภาพ ขอพูดเรื่องปจจัยความสําเร็จ ตองกําหนด
ทิศทางใหชัดเจน คอยเปนคอยไป เรื่องนี้ไมใชเรื่องที่ยาก แตไมใช
เรื่องที่งาย ตองคอยเปนคอยไป ถาเริ่มผิดแลวเราเดินหลงทางไป 
โอกาสที่จะกลับมาแลวมาทําใหม ยากมากอยาคาดหวังวาคนจะ
เขาใจโดยงาย ผูบริหารสําคัญ ถาไมสนใจ ไมเอาจริง ไมจัดคน
รับผิดชอบไมจัดสรรทรัพยากรขึ้นมา ไมมอบหมายใหมีคนที่
สามารถจะเดินเรื่องโดยตอเนื่องก็ลําบาก 
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 KM ไมทําไมไดเพราะวาโลกยุคปจจุบันความรูคือ 

Knowledge is Power ความรูคืออํานาจ  ไมลองไมรู ถามัวแตกลัว
อยูแลวไมทําก็ไมมีวันทําได ไมงายแตก็ไมยาก แตวาทําแลวเลิก
ไมได ทําแลวเลิกก็ศูนยเปลา เสียเวลาเยอะ อันนี้พูดไปแลว Law of 
Change  Support Mechanism ไมใชเรื่อง KM เรื่องเดียวคุณไมวา
จะทําเรื่องอะไร ท่ีใสสไลดมาเปน Chief Of Officer Model ของ KM 
คลายคลึงกันมันจะมี Component ท่ีสําคัญ สําคัญที่สุดอยางนี้ ย้ํา
แลวย้ําอีก  Management   Communication Training  คนไมทําไม
เขาใจ ไมเขาใจไมทํา ทําแลวไมไดอะไร และ Measurement สราง
กําหนดมาตรฐานขึ้นมา Benchmark ดัชนีตางๆ Transition Team 
มีหรือไมมีแลวแตบริบทของแตละองคกรจบสุดทาย  David 
Wainwright  ซึ่งเปน CEO ของบริษัทท่ีไดรับรางวัลแหงชาติคุณภาพ 
 

Thailand Productivity Institute
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ของประเทศอเมริกาบอกวา ถาคุณดู คุณทําสิ่งซ้ําซากเหมือนที่เคย
ทํามาแลวหวังวาจะมีอะไรที่ดีข้ึน ขอขอบคุณท่ีใหเกียรติผมมารวม
งานวันนี้ ขอบคุณมากครับ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 




