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บทคัดยอ 
ในยุคโลกาภิวัฒนมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วทั้งทางดานเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ

สภาพแวดลอม องคการจํานวนไมนอยใหความสนใจกับขอมูลขาวสารและเทคโนโลยีสมัยใหมมากยิ่งขึ้น มี
วัตถุประสงคเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขัน โดยการพัฒนานวัตกรรมสินคา บริการและกระบวนการใหมๆ 
เพ่ือรองรับกับเศรษฐกิจฐานความรู หลายองคการมีการนําการจัดการความรูและนวัตกรรมมาใชเปนกลยุทธหลัก 
บทความนี้แสดงใหเห็นวา การจัดการความรูและนวัตกรรมเปนกระบวนการที่มีความสัมพันธกันและมีความสําคัญ
ตอองคการเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน องคการตองมองกระบวนการทั้งสองเปนหนึ่งเดียว
และทําควบคูกัน เมื่อองคการสามารถสรางใหพนักงานเกิดการจัดการความรูแลว นวัตกรรมในองคการเปนส่ิงที่จะ
เกิดขึ้นตามมา นําไปสูการพัฒนาเปนองคการแหงนวัตกรรมและมีผลการปฏิบัติงานสูงในที่สุด 

 
คําสําคัญ :    1. การจัดการความรู.   2. นวัตกรรมองคกร.   3. การสรางสรรคนวัตกรรม.  
 
Abstract 

 In the globalization era, economics, society, politics, and the environment are changing rapidly. 
Organizations pay more attention to information and modern technologies. This is because they realize 
that the benefits of information and the advances of technology help increase the capacity of competition, 
which leads to development, innovations, services, and processes. The benefits also support a 
knowledge-based economy. Currently, knowledge management and innovation processes are used as 
key strategies. This paper indicates that knowledge management and innovation processes are closely 
related to each other and it is very important for organizations to create sustainable competitive 
advantage. Knowledge management and innovation processes must be considered as a single process 
and must be performed simultaneously. When employees in organizations are well-informed about 
knowledge management and innovation processes, the efficiency and the capacity of organizational 
developments will certainly increase.  
 
Keywords :    1. Knowledge management.   2. Organizational Innovativeness.   3. Innovativeness. 
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บทนํา 
ในยุคโลกาภิวัฒนสถานการณตางๆ มีการ

เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว องคการที่ เคยมีความ
ไดเปรียบในการแขงขันหากไมมีการปรับตัวจะสูญเสีย
ความไดเปรียบในระยะเวลาอันส้ัน อันเกิดจากการ
แขงขันที่มีความรุนแรงมากขึ้น   (D’Aveni 1994)
ประกอบกับในปจจุ บันเปนยุคสังคมแหงความรู 
ความรู ถื อ เป นหนึ่ ง ใ นทรั พยากรพื้ น ฐ านทาง
เศรษฐศาสตร ผูปฏิบัติงานที่มีความรูจะมีบทบาทที่
สําคัญ  (Drucker 1998)  ประเทศไทยอยูในกลุม
ประเทศที่มีระดับรายไดปานกลาง การที่จะยกระดับ
รายไดจําเปนตองมีการขับเคล่ือนสังคมไทยไปสูสังคม
ฐานความรู มีการสรางความรูขึ้นมาและประยุกตใช
ความรูนั้นในทุกกิจกรรมทุกภาคสวนของสังคม (พยัต 
วุฒิรงค 2550) การจัดการความรูจึงมีความสําคัญ
อยางยิ่ งตอเสถียรภาพของประเทศทั้ งทางดาน
เศรษฐกิจและสังคม จึงจําเปนตองทําใหองคการตางๆ
ตระหนักวาพ้ืนฐานสําหรับความไดเปรียบในการ
แขงขันคือ นวัตกรรม (Innovation) ซ่ึงเปนการใช
ความรูเพ่ือสรางความรูใหม (Drucker 1993 : 173) 
เปนที่ยอมรับกันวา องคประกอบของความรูที่เห็น
อยางชัดแจง (Explicit Knowledge) และความรูที่     
ไมเห็นอยางชัดแจง (Tacit Knowledge) ขององคการ
มีบทบาทสําคัญตอนวัตกรรม (Carneiro 2000 ; 
Davenport and Prusak 1998 ; Drucker 1999 ; 
Nonaka and Takeuchi 1995) ทั้งนี้เพราะการจัดการ
ความรู (Knowledge Management) เปนส่ิงที่ตองทํา
เพ่ือใหองคการไดรับความรูมากที่สุด (Armbrecht… 
et al. 2001) เพราะยิ่งองคการมีความรูมากเทาไรก็ย่ิง
สามารถเรียนรู ใน ส่ิงใหมๆ   ไดมากขึ้น เท านั้ น  
(เจษฎา นกนอย 2549) ซึ่งหมายถึงโอกาสในการ
เกิดขึ้นของนวัตกรรมภายในองคการ 

บทความนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือแสดงใหเห็นวา
การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมเปน
กระบวนการเดียวกันเพ่ือสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน ผูศึกษาไดทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวของและยกตัวอยางกรณีศึกษาเครือซิเมนตไทย 
ซึ่งถือวาเปนองคการที่มีการนําการจัดการความรูและ

นวัตกรรมมาใชไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
โดยใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) 
และการสัมภาษณกลุมยอย (Focus Group Interview) 
สําหรับพนักงานและผูบริหารของเครือซิเมนตไทย
เกี่ยวกับการเชื่อมโยงกระบวนการดังกลาวเพ่ือใหเห็น
ภาพไดชัดเจนขึ้น 
 
แนวความคิดเรื่องการจัดการความรูเพ่ือสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน 

 กลยุทธการจัดการความรู ถือเปนการให
ความสําคัญกับความรูในฐานะเปนทรัพยากรหนึ่งของ
องคการ (Resource-based View) ซึ่งเปนที่เขาใจวา
เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงและทําใหเกิดส่ิงใหมใน
องคการโดยการสรางนวัตกรรมผานการสงผานและใช
ความรูใหม (Cohen and Levinthal 1990) การนํา   
กลยุทธการจัดการความรูมาใชทําใหความสามารถใน
การเรียนรูขององคการดีขึ้น และทําใหการใชความรูดี
ขึ้นดวย (Kogut and Zander 1992) ทรัพยากรใหม
และความสามารถที่ถูกสรางขึ้นยากที่จะถูกลอกเลียนแบบ 
ถือเปนหัวใจของความไดเปรียบในการแขงขันที่จะ  
ทําใหความสามารถในการทํากําไรขององคการสูงขึ้น 
(Drucker 1993) สวนหนึ่งของความรูที่ถูกสรางขึ้นใน
องคการสามารถเห็นไดอยางชัดแจงและงายตอการ
จัดเก็บและสงตอ ขณะที่ความรูที่ไมสามารถเห็นได
อยางชัดแจงไมสามารถแยกออกจากตัวคนได ทั้งนี้
ความรูเปนส่ิงที่มีความสําคัญเชิงกลยุทธเนื่องจากเปน
ส่ิงที่หายาก มีความสัมพันธกับองคการ และบางครั้ง
ยากตอการสงตอ (โดยเฉพาะความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจง) นอกจากนี้ยังมีคาและยากตอการลอกเลียนแบบ 
(Grant 1996b)  

การจัดการความรู เปนกระบวนการเก็บ
รวบรวม กระจาย และใชทรัพยากรดานความรูอยางมี
ประสิทธิภาพ (Davenport 1994) ทําใหวิธีการตางๆ 
ดีขึ้นในทุกระดับและทุกพ้ืนที่ขององคการ นําไปสูการ
พัฒนาสินคาและวิธีการทํางาน O”Dell and Grayson 
(1998) ใหคํานิยามการจัดการความรูวาเปนกลยุทธที่
ถูกพัฒนาขึ้นในองคการ เพ่ือใหแนใจวาความรูไปถึง
คนที่ถูกตองในเวลาที่ถูกตอง เพ่ือใหมีการแลกเปลี่ยน
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และใชสารสนเทศในการพัฒนางานตางๆขององคการ 
ส่ิงเหลานี้ทําใหองคการใหความสนใจที่จะสรางการ
เรียนรูอยางตอเนื่องทั่วทั้งองคการ กระบวนการในการ
จัดการความรูประกอบดวยการสราง การจัดเก็บ การ
กระจาย และการใชความรูซึ่งถือเปนวัฏจักรที่ตองเนน
ความตอเนื่องและมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับการ
สรางนวัตกรรม (Forcadell and Guadamillas  2002)  

ส่ิงสําคัญในกระบวนการสรางความรูคือ ตอง
อยูบนพ้ืนฐานของความรูภายในองคการ การหา
สารสนเทศและความรูจากภายนอกองคการ การรวม
ความรูทั้งภายในและภายนอกองคการเขาดวยกันและ
ใชในการแกปญหา การสรางความรูใหมและการสราง
นวัตกรรมจากการรวมความรูเขาดวยกัน และสุดทาย
ใหความสําคัญกับความสามารถขององคการในการซึม
ซับความรูใหมๆ (Soo, Midgley and Devinney 1999) 
ท้ังนี้เพราะองคการเรียนรูผานทางพนักงานที่ตองการ
เรียนรูเทานั้น (Senge 1990) จึงตองทําใหพนักงานมี
ความสมัครใจ ไมใชกะเกณฑหรือบังคับ ทําใหการ
เรียนรูเกิดขึ้นเมื่อคนอยากรูและตองการใชงาน และ
ต อ งทํ า ให ความรู ที่ ไ ม เห็นอย า งชั ดแจ ง  (Tacit 
Knowledge) ออกมาสูความรูที่เห็นอยางชัดแจง 
(Explicit Knowledge) ใหไดมากที่สุด (พยัต วุฒิรงค 
2549) เพราะเปาหมายของการจัดการความรูคือการ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันขององคการผาน
ทางความรูที่มีคุณคา (Kim 1999 ; Wiig 1997)  

นักวิชาการหลายทานแสดงใหเห็นวา ความรู
ใหมที่ถูกสรางขึ้นเปนแหลงท่ีมาหลักของนวัตกรรม
องคการ (Nonaka and Takeuchi 1995 ; Teece, Picano 
and Shuen 1997 ; Grant 1996b ; Kogut and Zander 
1992) ส่ิงที่คนพบสวนใหญเปนการสรางความรู ซึ่ง
องคการตองการปรับปรุงเพ่ือใหแนใจวาความรูเหลานี้
ไมไดเปนส่ิงที่ลาสมัยสําหรับการพัฒนานวัตกรรม 
เพราะความรูใหมนอกจากจะเปนพ้ืนฐานสําหรับ
นวัตกรรมแลวยังเปนพ้ืนฐานสําหรับความรูในอนาคต
ขององคการและสรางใหเกิดส่ิงใหมจากสิ่งที่มีอยูใน
ปจจุบันอีกดวย 
 
 

แนวความคิดเรื่องนวัตกรรมและความไดเปรียบ
เชิงกลยุทธ 

นับแตทศวรรษ 1990 เปนตนมา การเนน 
นวัตกรรรมแสดงใหเห็นถึงคุณภาพและประสิทธิภาพ
อันเปนแหลงที่มาของความไดเปรียบเชิงกลยุทธของ
องคการ (Bolwijn and Kumpe 1990) นวัตกรรมเปน
กระบวนการที่เกิดขึ้นใหมในองคการ ซึ่งผูบริหาร
พยายามคนหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลงหรืออยาง
นอยที่สุดเปนการปรับส่ิงที่นําเสนอ (นวัตกรรมสินคา
หรือบริการ)  หรือปรับการสรางและสงมอบส่ิงที่
นําเสนอ (นวัตกรรมกระบวนการ) เพ่ือลดความเสี่ยง
ขององคการที่เกิดจากคูแขงขันและสภาพแวดลอมที่มี
การเปล่ียนแปลง (Bowen… et al. 1994) ใหความ
สนใจกับประเด็นที่มีความเฉพาะเจาะจงกับองคการ
เพ่ือรองรับความทาทายที่เกิดขึ้น (Tidd, Bessant and 
Pavitt 2001) โดยศูนยกลางของกระบวนการเชิงกล
ยุทธคือ ความรูดานเทคโนโลยี สินคา และตลาดของ
องคการ รวมถึงแนวทางในการบริหารความรูเพ่ือ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันผานทางนวัตกรรม 
(Nonaka 1991 ; Leonard-Barton 1995) 

นวัตกรรมเปนการนําความคิดหรือพฤติกรรม
ซึ่งเปนส่ิงใหมตอองคการมาใช อาจเปนสินคาใหม 
บริการใหม  หรือ เทคโนโลยี ใหม  อาจเปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป หรือแบบกาว
กระโดด (Herkema 2003) ประกอบดวยมุมมอง 2 
ดานคือ มุมมองที่เนนดานวัตถุ (Thing-Oriented) และ
มุมมองที่เนนดานกระบวนการ (Process-Oriented) 
นวัตกรรมที่เนนดานวัตถุถูกพิจารณาจากสินคาหรือ
ผลลัพธที่เปนความคิด สินคาหรือเครื่องมือใหมๆ 
(Damanpour and Evan 1984 ; Kimberly and Evanisko 
1981) ในขณะท่ีนวัตกรรมท่ีเนนดานกระบวนการถูก
พิจารณาจากกระบวนการของการแนะนําส่ิงใหม 
(Rogers 1995 ; Van de Ven and Rogers 1988) 
ผลลัพธดานนวัตกรรมถูกแบงออกตามเกณฑที่
กําหนด เกณฑที่มีความนิยมสวนใหญคือ เปาหมาย
ของผลลัพธดานนวัตกรรม (สินคา (Product) กับ 
กระบวนการ (Process)) พ้ืนที่ของผลกระทบ (ดาน
เทคนิค (Technical) กับดานการบริหาร (Administrative)) 
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และระดับของการเปล่ียนแปลง (เปล่ียนแปลงอยาง
มาก (Radical) กับ คอยๆ เปล่ียนแปลงทีละนอย 
(Incremental)) (Gopalakrishnan and Damanpour 
1997) ในขณะที่การแบงประเภทชวยใหมีความเขาใจ   
ความซับซอนของนวัตกรรมมากขึ้น แตไมไดระบุ
ลักษณะของความรูที่ เกี่ ยวของกับกระบวนการ
นวัตกรรมองคการที่ชัดเจนและสรางความเขาใจเพิ่ม
มากขึ้น Goplakrishnan and Bierly (2001) ไดแบง
ความรูที่เกี่ยวของกับนวัตกรรมใน 3 มิติคือ มิติของ
ความไมชัดแจงและชัดแจง (Tacit-Explicit Dimension) 
มีความสัมพันธอย างมากกับมิ ติด านอื่ นๆ  และ
เกี่ยวของกับการถายโอนความรูระหวางกัน มิติของ
ความเปนระบบและความเปนอิสระ  (Systemic-
Autonomous Dimension) จะเนนที่ความสามารถใน
การรวมกัน เปนห น่ึ ง เดี ยว  เช น  ขอบเขตของ
องคประกอบดานความรูสามารถถูกเชื่อมโยงกับ
องคประกอบของความรูอ่ืนๆ ในขณะที่มิติดานความ 
ซับซอนและความงาย (Complex-Simple Dimension)  

เนนความซับซอนของความรูที่รวมเขาดวยกันในการ
สรางนวัตกรรม บนพ้ืนฐานของมิติเหลานี้ Gopalakrishnan, 
Bierly and Kessler (1999) แยกประเภทผลลัพธของ
นวัตกรรมออกเปน 2 ประเภทคือ ประเภทที่ 1 แบง
ลักษณะตามการใชในรูปแบบ Tacit Systemic และ 
Complex  ของความรู ประเภทที่ 2 แบงลักษณะตาม
การใชในรูปแบบ Explicit Autonomous และ Simple 
ของความรู นวัตกรรมกระบวนการ เชน ระบบการ
ตรวจสอบการกูเงินอัตโนมัติ เปนนวัตกรรมประเภท 1 
ขณะที่นวัตกรรมสินคา เชน ATM และการฝาก
เ งิน เดื อน โดยตรง  เป นนวั ตกรรมประ เภท  2 
นอกจากนั้น Gopalakrishnan and Bierly (2001) 
พบวา ผลลัพธของนวัตกรรมประเภท 1 มีแหลงที่มา
จากภายในองคการ ในขณะที่ผลลัพธของนวัตกรรม
ประเภท 2 มีแหลงที่มาจากภายนอกองคการ ตาราง 1 
สรุปการจําแนกประเภทบนพื้นฐานความรูของ
นวัตกรรมดังนี้ 

 
ตารางที่ 1 การจําแนกประเภทบนพื้นฐานความรูของนวัตกรรม (ที่มา: Gopalakrishnan, Bierly and Kessler 
1999)  

Tacitness Autonomy Complexity ลักษณะของความรู 
ท่ีเกี่ยวของ Tacit Explicit Systemic Autonomous Complex Simple 

ประเภทของผลลัพธดานนวัตกรรม     

ประเภท 1  
(แหลงที่มาภายใน) 

/  /  /  

ประเภท 2  
(แหลงที่มาภายนอก) 

 /  /  / 

       

Beckenbach and Daskalakis (2007) อธิบายวา 
กระบวนการในการสรางสิ่งใหมประกอบดวย 2 ขั้นตอน
คือ ขั้นตอนการประดิษฐ (Invention) เปนการสราง         
ส่ิงใหมในรูปแนวคิดที่ถูกประยุกตในบริบทของธุรกิจ 
Nonaka and Takeuchi (1995) กลาววา เกิดจากพื้นฐาน
ของความรูที่ไมชัดแจงของแตละบุคคล ในขณะท่ี
ขั้นตอนนวัตกรรม (Innovation) เปนการสรางสิ่งใหม
โดยใชประโยชนจากความรู ความสําเร็จของขั้นตอนนี้
ขึ้นอยูกับความสามารถของผูนํ ามาประยุกต ใช 

(Cohen and Levinthal 1990) และการรวมสิ่งใหมที่
องคการตองการทํากับความรูที่มีอยูจริง (Grant 
1996a) นอกจากนั้นการใชความรูที่หามาไดหรือ
ความรูที่ถูกสรางขึ้นใหมจะตองทําใหเหมาะกับบริบท
ขององคการ  

 
บทบาทของการจัดการความรูในการสรางนวัตกรรม 

การจัดการความรูชวยเติมเต็มหนาที่ของการ
สรางนวัตกรรมดังนี้ 
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บทบาทแรกคือ การจัดการความรูเพ่ือสราง
นวัตกรรมจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนและการเขารหัส
ความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจง ซึ่งเปนส่ิงสําคัญในการ
สรางนวัตกรรมขององคการ (Cavusgil, Calantone 
and Zhao 2003) องคการที่มีศักยภาพในการสราง
นวัตกรรมในระดับสูงจะมีการเรียนรูโดยการลงมือ
ปฏิบัติ (Learning-by-Doing) ที่ทําใหคูแขงยากที่จะ
ซื้อ Know-How ในตลาดและทําใหยากตอการทําซ้ํา 
การไดรับความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงจากลูกคาและ
ผูผลิตเปนแหลงที่มาที่มีมูลคาสูงสําหรับการสราง
นวัตกรรมองคการ (Cavusgil, Calantone and Zhao 
2003) ขณะที่ความสามารถในการเรียนรูโดยการลง
มือปฏิบัตินําไปสูนวัตกรรมสินคาและกระบวนการ 
(Cardinal, Allessandri and Turner 2001) ความรูที่
ไมเห็นอยางชัดแจงทําใหการแลกเปลี่ยนความรูและ
การประยุกตใชความรูในกระบวนการนวัตกรรมมี
ความยากมากขึ้น อยางไรก็ดีองคการไมจําเปนตอง
หวงเรื่องความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงที่มีอยู ทั้งนี้
เพราะการจัดการความรูทําใหความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจงสามารถเขาถึงไดงาย ผานกระบวนการตางๆ เชน 
ผานทางฐานขอมูลของผูเชี่ยวชาญ ซึ่งจะชวยในการ
เขารหัสความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงใหกลายเปน
ความรูที่เห็นอยางชัดแจงได เพ่ือใชสําหรับการสราง
นวตักรรมในอนาคต  

บทบาทที่สองของการจัดการความรู ใน
กระบวนการนวัตกรรมถูกเชื่อมโยงกับความรูที่เห็น
อยางชัดแจง แมวาความรูที่เห็นอยางชัดแจงไมได
แสดงบทบาทที่เดนชัดเทากับความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจงในกระบวนการนวัตกรรม เนื่องจากความจริงที่วา
ความรูเกี่ยวกับนวัตกรรมสามารถเขาถึงไดงายจากคู
แขงขัน แตความรูนั้นก็เปนองคประกอบสําคัญสําหรับ
การสรางนวัตกรรม ในการพัฒนากระบวนการทาง
วิทยาศาสตร ความรูที่เห็นอยางชัดแจงมีความสําคัญ
ตอกระบวนการวิจัยและพัฒนา (Du Plessis 2007) 
เชนเดียวกับความรูในชวงตนน้ํา (Upstream) ของการ
คนพบในการวิจัยและพัฒนาซึ่งโดยปกติจะเปนส่ิงที่ไม
สามารถเห็นอยางชัดแจง ขณะที่ความรูในชวงปลาย
น้ํา (Downstream) ในหวงโซแหงคุณคา (Value 

Chain) จะเห็นอยางชัดแจง (Cardinal, Allessandri 
and Turner 2001 ; Scarbrough 2003) ทั้งนี้การ
จัดการความรูมีบทบาทสําคัญในการทําใหความรูที่
เห็นอยางชัดแจงที่หามาไดรวมกันเพ่ือสรางความคิด
ใหมและนําไปสูการสรางนวัตกรรม  

บทบาทที่สามในการทําใหการจัดการความรู
มีผลตอนวัตกรรมคือ ทําให เกิดการรวมกันเปน
ความสามารถของลูกคา ผูผลิต และพนักงานในการ
สรางชุมชนเพ่ือการแลกเปลี่ยนความรูภายในและขาม
ขอบเขตขององคการ ทําใหเปาหมายขององคการ
สามารถทําไดสําเร็จ (Du Plessis 2007) การรวมกันมี
บทบาทสําคัญในการถายโอนความรูที่ไมเห็นอยาง   
ชัดแจงและสรางการเก็บรวบรวมความรู (Cavusgil, 
Calantone and Zhao 2003 ; Pyka 2002 ; Rodan 
2002 ; Scarbrough 2003) การรวมความรูที่ไมเห็น
อยางชัดแจงจากการรวมกันของพันธมิตรชวยลด
ความเสี่ยงและตนทุนในการสรางนวัตกรรม ทําให
แนใจในการสรางสิ่งที่ทําครั้งแรกใหถูกตอง (First-
Time-Right Approach) ซึ่งจะชวยลดวัฏจักรในการ
พัฒนาสินค า ให ส้ันลง  และทํ า ใหแน ใจว าจะได
นวัตกรรมที่มีประสิทธิผล (Cavusgil, Calantone and 
Zhao, 2003) ทั้งนี้การรวมกันดังกลาวจะตองเกิดขึ้น
แบบเครือขายที่ไมเปนทางการ (Pyka 2002 ; Rodan 
2002 ; Scarbrough 2003) เชน การอภิปรายทาง
ออนไลน (Online) เปนตน  

1. โมเดลการสรางนวัตกรรมผานการ
จัดการความรู 

การจัดการความรูเปนกระบวนการและวิธี
ปฏิบัติเกี่ยวกับการสราง การแสวงหาและจับความรู 
การแลกเปลี่ยนและการใชความรู รวมถึงทักษะและ
ความเชี่ยวชาญ (Quintas, Anderson and Finkelstein 
1996) การจัดการความรูเกี่ยวของกับทุนทางปญญา
และทุนทางสังคมของพนักงานแตละคนเพื่อปรับปรุง
ความสามารถในการเรียนรูขององคการ และตระหนัก
วาความรู เปนแหลงที่มาหลักของนวัตกรรมของ
องคการ (Marshall 1997 ; Castells 1996) องคกร
นวัตกรรมเปนมากกวาการแพรกระจายความรู แต
ตองสรางนิ สัยในการใชความรูอยางสรางสรรค 
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(Basadur and Gelade 2006) Herkema (2003) 
อธิบายวา นวัตกรรมเปนกระบวนการจัดการความรูที่
เนนการสรางความรูใหมเพ่ือพัฒนาไปสูแนวทางการ
แกปญหาซึ่งสามารถใชไดในเชิงพาณิชย นวัตกรรม
เปนกระบวนการที่ เ กิ ดจากความรู ที่ ห ามาได 
แลกเปล่ียน และทําใหเขากับเปาหมายในการสราง
ความรูใหมที่ทําใหเกิดสินคาและบริการใหม ขณะที่ 
Cardinal, Allessandri and Turner (2001) ชี้ใหเห็น
วา กระบวนการนวัตกรรมรวมถึงกิจกรรมดานเทคนิค 
กิจกรรมดานกายภาพ และกิจกรรมบนพื้นฐานของ
ความรูที่ เปนศูนยกลางในการพัฒนาสินคาอยาง
ตอเนื่อง โมเดลของนวัตกรรมมีหลายรูปแบบ แตละ
รูปแบบชวยสรางมุมมอง ความเขาใจ และวิธีปฏิบัติให
ดีขึ้น (Abernathy and Utterback 1978 ; Van de 
Ven, Angle and Poole 1989 ; Rothwell 1992 ; 
Jelinek and Litterer 1994 ; Utterback 1994 ; 
Dodgson and Rothwell 1995 ; Bellon and 
Wittington 1996 ; Pavitt 2000 ; Tidd, Bessant and 
Pavitt 2001) ในการสรางสินคาหรือกระบวนการ
ใหมๆ Tranfield, Young and Partington (2003) ได
แบงขั้นตอนกิจกรรมการสรางนวัตกรรมออกเปน 3 
ขั้นตอนคือ การคนพบ (Discovery) การทําใหสัมฤทธิ์
ผล (Realisation) และการสนับสนุน (Nurture) 
เรียกวา โมเดล D-R-N กลาวคือ 

ข้ันตอนการคนพบ (Discovery) เนน
ความตองการในการคนหาสภาพแวดลอม (ภายใน
และภายนอก) จัดเก็บและสรางกระบวนการนวัตกรรม
ที่ เปนไปได ตองการประเภทของขอมูลที่มีความ
หลากหลาย เชน โอกาสที่จะเกิดขึ้นจากกิจกรรมใน
การวิจัย แรงกดดันจากขอบังคับทางกฎหมาย หรือ
พฤติกรรมของคูแขงขัน ทําใหไดรับส่ิงกระตุนที่
องคการตองตอบสนองถาองคการตองการอยูรอดและ
เติบโต (Coombs, Knights and Willmott 1992 ; 
Tidd, Bessant and Pavitt 2001) 

ข้ันตอนการทําใหสัมฤทธ์ิผล (Realisation) 
สนใจวาองคการสามารถนําส่ิงที่คนพบไปสราง 

 

นวัตกรรมใหประสบความสําเร็จไดอยางไร เกิดขึ้น
จากกระบวนการทางความคิดที่ผ านขั้นตอนที่
หลากหลายไปสูขั้นตอนสุดทายเพื่อเตรียมนําสินคา
หรือบริการใหมๆ ออกสูตลาด หรือนํากระบวนการ
หรือวิธีการใหมๆ มาใชภายในองคการ การทําให
สัมฤทธิ์ผลตองเลือกความรูที่มีศักยภาพในการสราง
นวัตกรรม  กิจกรรมเหล านั้ นจํ า เปนตองได รับ
ทรัพยากรที่จําเปนจากองคการ และแมองคการที่มี
ทรัพยากรที่ดีที่สุดก็อาจไมสามารถทําทุกส่ิงใหสําเร็จ
ได ดังนั้นองคการจึงตองเผชิญกับความทาทายในการ
เลือกกิจกรรมที่ใชทรัพยากรที่มีอยูเพ่ือสรางโอกาสที่ดี
ที่ สุดเพ่ือพัฒนาไปสูความสามารถในการแขงขัน 
(Adler 1989 ; Roussel, Saad and Erickson 1991 ; 
Tidd, Bessant and Pavitt 2001) 

ข้ันตอนการสนับสนุน (Nurturing) มีผล
มาจากการที่องคการมีการเลือกทางเลือก องคการ
ตองมีการจัดหาทรัพยากร การพัฒนาวิธีการในการ
สํารวจโดยการวิจัยและพัฒนา หรือผานทางการถาย
โอนเทคโนโลยี ส่ิงเหลานี้สามารถทําโดยการซื้อหรือ
ใชประโยชนจากผลการวิจัย หรือการคนหาทรัพยากร
ที่เหมาะสมที่สุด ไมใชเพียงตองอาศัยความรูที่ถูก
เขารหัส (Codified Knowledge) อยางเปนทางการ
เทานั้น แตตองอาศัยความรูที่ไมแสดงใหเห็นอยางชัด
แจงดวย ขั้นตอนนี้รวมถึงการรักษาและสนับสนุน
นวัตกรรม การปรับปรุงใหดีขึ้นและสะทอนใหเห็น
ขั้นตอนที่ผานมา การทบทวนประสบการณความสําเร็จ
และลมเหลวเพ่ือที่จะเรียนรูในการจัดการกระบวนการ 
ต า ๆ  ใ ห ดี ขึ้ น  ซึ่ ง เ ป น รู ป แบบที่  Rothwell and 
Gardiner (1984) เรียกวา “Re-Innovation” กิจกรรม
ในขั้นตอนนี้ รวมถึงการเรียนรูผานการกระจาย 
(Diffusion) และการมีสวนรวมของผูใช (User-
Involvement) ในนวัตกรรมเพื่อใหเกิดผลจากการ
เรียนรู (Rogers 1995 ; Von Hippel 1988 ; Herstatt 
and Von Hippel 1992) 

ในทางปฏิบัติองคการที่มองกระบวนการ
ตางๆ เปนเสนตรงยากที่จะทําใหนวัตกรรมเกิดขึ้นได 
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นวัตกรรมสวนใหญ เกิดความลม เหลว
เนื่องจาก มีการเริ่มตนที่ผิดพลาด ลมเหลวตอนจบ 
กาวขามขั้นตอน เปนตน นักวิชาการหลายทาน
พยายามทํานวัตกรรมในขั้นตอนที่ แตกตางกัน 
ตัวอยางเชน การมองกระบวนการเสมือนเปนทาง
รถไฟที่มีทางเลือกในการหยุดในสถานีที่แตกตาง เดิน
ถอยหลัง ไปขางๆ แตความเห็นสวนใหญพบวา การ
ดําเนินการตามลําดับพ้ืนฐานจะดีกวา (Van de Ven, 
Angle and Poole 1989) 
 
 

 2. การสังเคราะหกระบวนการจัดการ
ความรูสําหรับนวัตกรรม  

ในการรวมกลุมกิจกรรมการจัดการความรู
เพ่ือใหเปนไปในแนวทางเดียวกันกับโมเดล D-R-N ใน
กระบวนการนวัตกรรม Tranfield, Young and Partington 
(2003) ไดแบงกระบวนการเปน 8 ขั้นตอนบนพ้ืนฐาน
ของกิ จกรรมการจัดการความรู คื อ  การคนหา 
(Search) การจับความรู (Capture) การสื่อสาร 
(Articulate) การสรางบริบท (Contextualise) การ
นํามาใช (Apply) การประเมินผล (Evaluate) การ
สนับสนุน (Support) และการเปลี่ยนแปลงอีกครั้ง 
(Re-Innovate) ดังภาพที่ 1 

 
ภาพที่ 1 กระบวนการจัดการความรูสําหรับนวัตกรรม (ที่มา: ปรับจาก Tranfield, Young and Partington 2003)   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สามารถอธิบายปจจัยดานการจัดการความรูและนวัตกรรม พรอมทั้งตัวอยางของกิจกรรมในการจัดการ

ความรูที่เฉพาะเจาะจงเพื่อการสรางนวัตกรรมดังตารางที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนการสราง

นวัตกรรม 

การจัดการความรูสําหรับนวัตกรรม 

การคนพบ การสนับสนุน การทําใหสัมฤทธิ์ผล 

คนหา จับ นํามาใช สรางบริบท สื่อสาร ประเมิน สนับสนุน เปลี่ยนแปลงอีกครั้ง 

กิจกรรมการจดัการความรู 
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ตารางที่ 2 การเชื่อมโยงขั้นตอนนวัตกรรมกับกิจกรรมการจัดการความรู (ที่มา: ปรับจาก Tranfield, Young 
and Partington 2003)   

ขั้นตอน
นวัตกรรม 

กิจกรรม 
การจัดการความรู 

คําอธิบาย ตัวอยางของรายละเอียดกิจกรรม 
การจัดการความรู 

การคนพบ การคนหาความรู วิธีการในเชิงรุกและรับเพื่อใหแหลงทีม่า
ของความรูที่มีศักยภาพถูกศึกษาใน
หัวขอที่สนใจ 

- การตรวจสอบสภาพแวดลอมที่มีอยู 
(เทคโนโลยี ตลาด สังคม การเมือง) 
- การตรวจรายละเอียดในอนาคต 
- การทดลอง วิจัยและพัฒนา 

 การจับความรู วิธีการเพื่อใหผลลพัธของความรูที่คนหา
เขาสูองคการ 

- การเก็บสัญญาณที่เกี่ยวของและ
ส่ือสารภายในและขามองคการไปสู
ผูเกี่ยวของ 

 การสื่อสาร วิธีการเพื่อใหความรูที่ถูกจับมีการ
แสดงออกที่ชัดเจน 

- การระบุแนวคิดและสิ่งที่ควรทํา  
- การวางแผนเชิงกลยุทธและการ
ปฏิบัติงาน จากความเปนไปไดอยาง
คราวๆ ไปสูแผนการปฏิบัติงานโดย
ละเอียด 

การสรางบริบท วิธีการเพื่อใหความรูที่ถูกส่ือสารเขาสู
บริบทที่เหมาะสมกับองคการ 

- การวางแผนและการจัดหาทรัพยากร
ทั้งภายในและภายนอกองคการ 
- การสรางตนแบบและแนวคิดอื่นๆ ให
เปนกิจกรรมที่ดีข้ึน 
- การระดมกําลังในเบ้ืองตนจากหนาที่
งานตางๆ เพื่อออกแบบสําหรับการผลิต 

การทําให
สัมฤทธิ์ผล 
 

การนํามาใช วิธีการเพื่อนําความรูที่อยูมาใชรับมือกับ
ความทาทายตางๆ ที่มีตอองคการ 

- การระดมทีมโครงการ 
- การสรางวัฏจักรการวางแผนโครงการ 
- การนําโครงการมาใชโดยพิจารณาวัฏ
จักรของการเปลี่ยนแปลงที่สัมพันธใน
ดานเทคโนโลยี ตลาด และขอบเขตของ
องคการ 
- การเตรียมตัวและการดําเนินการ 

การสนับสนุน การประเมินผล วิธีการเพื่อใหความรูที่มีประสิทธิภาพถูก
ประเมิน 

- การทบทวนโครงการที่ผานมา 
- การใหขอมูลยอนกลับจากตลาดหรือ
ผูใช 
- การเรียนรูจากการใช การผลิต 

 การสนับสนุน วิธีการเพื่อใหการใชความรูมีความยั่งยืน - การรวบรวมขอมูลยอนกลับ 
- การแกปญหาที่เกิดข้ึน 

 การเปลี่ยนแปลงอีก
คร้ัง 

วิธีการเพื่อใหประสบการณและความรู
ถูกใชในที่อื่นๆ ในองคการ 

- การเก็บสัญญาณที่เกี่ยวของเพื่อทําให
เกิดวัฏจักรซ้ําๆ 
- การสรางแรงผลักดันใหเคลื่อนไปสู 
วัฏจักรใหม 

 

นวัตกรรมท่ีประสบความสําเร็จจะมีผลการ
ดําเนินงานสูง มีพ้ืนฐานมาจากการแลกเปลี่ยน (การ
เคล่ือนยายของความรู) อยางตอเนื่องของความรูใน

องคการมากกวาการครอบครอง (การเก็บความรู) ไว 
(Tranfield, Young and Partington 2003) ความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบของโมเดล D-R-N และข้ันตอน
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ในการจัดการความรูเปนกระบวนการที่เกิดควบคูกัน 
การจัดการความรูเปนกระบวนการที่มีความสามารถ
ในการอํานวยความสะดวกหรือทําใหเกิดนวัตกรรม 
โดยการเชื่อมโยงระหวางแหลงที่มาของความรูกับ
ความรูที่ตองการ แสดงใหเห็นวา การจัดการความรู
เปนสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่สรางการเคลื่อนยาย
และการแลกเปลี่ยนความรู เหนือบทบาทของการ
ครอบครองเพื่อจัดเก็บและรักษาความรู ในทาง
กลับกันความรูและการจัดการความรูมีคุณคาโดยดู
จากความมีประสิทธิผลตอบริบทขององคการ หรืออาจ
อธิบายความหมายของการจัดการความรูใหมวา เปน
กระบวนการที่มีความสามารถในการอํานวยความ
สะดวกในการเชื่อมโยงแหลงที่มาของความรูกับ
ความรูที่ตองการโดยใชสมรรถนะในการดําเนินงาน 
ทําใหเกิดการเคลื่อนยายและแลกเปล่ียนความรู
มากกวาการเก็บครอบครองไวและสรางคุณคาเพ่ิม
ภายใตบริบทขององคการ ทั้งนี้ภายใตสภาพแวดลอม
การผลิตเปนจํานวนมาก มีความงายในการระบุและทํา
ความเขาใจในการทําซ้ําเพ่ือใหเกิดการเรียนรูและทํา
ใหดีขึ้น แตในการทํางานนวัตกรรมบนพื้นฐานของ
โครงการ เชน ในระบบที่มีความซับซอน แมวาแตละ
โครงการจะมีลักษณะพิเศษเฉพาะ โครงการสวนใหญ
สามารถแลกเปลี่ยนลักษณะที่คลายคลึงกันและ
สามารถสรางรูปแบบกระบวนการในลักษณะทั่วไปได
ถาองคการมีความตั้งใจจริงในการปรับปรุงการเรียนรู
และสรางนวัตกรรมองคการ (McElroy 2000)  

3. ตัวขับเคลื่อนการประยุกตใชการ
จัดการความรูในนวัตกรรม 

ตัวขับเคล่ือนการประยุกตใชการจัดการ
ความรูในนวัตกรรมประกอบดวย 3 องคประกอบ (Du 
Plessis 2007) คือ  

1. การสรางและรักษาความไดเปรียบในการ
แขงขันผานการใชความรูและการรวบรวมวิธีปฏิบัติ 
เนื่องจากความตองการของลูกคาที่เปล่ียนแปลงไป 
การแขงขันที่มากขึ้น และการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วของเทคโนโลยี ทําใหองคการมีความยุงยาก
มากขึ้นในการสรางนวัตกรรม องคการขนาดใหญบาง
แหงเชน ซีร็อกซ (Xerox) และ ฮิตาชิ (Hitachi) เริ่ม

สรางนวัตกรรมจากสิ่งที่อยูนอกขอบเขตขององคการ
เพ่ือใหแนใจวาสามารถสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืนและ
สร า งความได เปรียบในการแข งขัน  (Cavusgil, 
Calantone and Zhao 2003) การจัดการความรูสามารถ
สรางความรวมมือซึ่งเปนส่ิงที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการสรางนวัตกรรม 

2. ความรูเปนทรัพยากรที่ถูกใชเพ่ือลดความ
ซับซอนในกระบวนการนวัตกรรม ทั้งนี้เพราะการ
จัดการความรูมีความสําคัญและการสรางนวัตกรรม
ขึ้นกับความสามารถในการหาความรู ดังนั้นความ
ซับซอนในการเขาถึงความรูจึงจําเปนตองไดรับการ
จัดการ (Adams and Lamont 2003 ; Cardinal, Allessandri 
and Turner 2001 ; Darroch and McNaughton 2002 ; 
Pyka 2002 ; Shani, Sena and Olin 2003) กลาววา 
การเพิ่มขึ้นอยางรวดเร็วของความรูภายในองคการดู
เหมือนจะเพิ่มความซับซอนในการออกแบบการ
พัฒนาสินคาใหม แตความซับซอนนี้สามารถแกไขได
ดวยการจัดการความรู ในองคการ สอดคลองกับ 
Cavusgil, Calantone and Zhao (2003) ที่อธิบายวา 
การจัดการความรู เปนกลไกในการจัดการความ
ซับซอนของนวัตกรรม องคการที่สรางและใชความรู
อยางรวดเร็วและมีประสิทธิผลสามารถสรางสรรค
นวัตกรรมไดเร็วกวาและสรางความสําเร็จไดมากกวา
องคการที่ ไม ได ใชความรู  ทั้ งนี้ เพราะการสราง
เครือขายนวัตกรรมถูกขับเคล่ือนโดยการสรางและการ
บริหารความรูรวมกัน (Pyka 2002)  

3. การรวมกันของความรูทั้งภายในและ
ภายนอกองคการ องคการตองสรางพนักงานใหมี
ความสามารถในการหาและเขาถึงความรูไดมากขึ้น 
เครื่องมือและกระบวนการในการจัดการความรูตอง
ไดรับการอํานวยความสะดวกและทําใหเกิดการเรียนรู
ของคนและองคการเพื่อสรางนวัตกรรม ตองอาศัย
ความสามารถในการเชื่อมโยง ปรับตัว และพลวัตร
ของสารสนเทศและความรูขององคการ หากปราศจาก
การจัดการความรูและสารสนเทศที่มีประสิทธิผลจะทํา
ใหองคการไมสามารถใชประโยชนจากความรูเพ่ือ
สรางนวัตกรรมได (Baddi and Sharif 2003 ; Chen, 
Zhaohui and Xie 2004) 
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สรุปไดวา การจัดการความรูสามารถสราง
มูลคาเพ่ิมเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ย่ังยืนผานนวัตกรรม ขณะท่ีการจัดการความรูเพียง
อยางเดียวไมสามารถทําได ทั้งนี้การเชื่อมการจัดการ
ความรูกับทรัพยากรและสมรรถนะหลักอื่นๆ ของ
องคการเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนาและรักษาความ
ไดเปรียบในการแขงขันผานนวัตกรรมสินคาและ
กระบวนการ (Du Plessis 2007) เพราะการจัดการ
ความรูทําใหกระบวนการพัฒนาทรัพยากรและการ
เรียนรูขององคการงายขึ้นและมีพลังมากยิ่ งขึ้น 
(Adams and Lamont  2003)  

 
การจัดการความรูและนวัตกรรมเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

Adams and Lamont (2003) ชี้ใหเห็นวา 
องคการใชกิจกรรมและเครื่องมือในการจัดการความรู
เชน การตรวจสอบสภาพแวดลอม การเปรียบเทียบ
กับคูแขง (Benchmarking) อินทราเน็ต (Intranet) 
ทั้งนี้เพราะการจัดการความรูสามารถสรางมูลคาเพ่ิม
ในการพัฒนานวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันอยางยั่งยืน เชน การดูดซึมสารสนเทศและ
ประยุกตใชความรู ในการสรางสินคาและบริการ 
(Adams and Lamont 2003) Gloet and Terziovski 

(2004) สรุปวา มีความสัมพันธเชิงบวกระหวางวิธี
ปฏิบัติของการจัดการความรูและนวัตกรรม โดย
องคการตองสรางการจัดการความรูที่ชวยในการสราง
วัฒนธรรมองคการที่ทําใหเกิดนวัตกรรมเพื่อนําไปสู
ความไดเปรียบในการแขงขนั  

ผลสําเร็จของนวัตกรรมทางเทคโนโลยีใน
การสรางการเติบโตทางธุรกิจอยางยั่งยืนสงผลใหมี
ความสนใจในการสรางการจัดการความรูนวัตกรรม 
(Knowledge Innovation) เพ่ือทําใหองคการสามารถ
แขงขันไดในโลกธุรกิจปจจุบัน (Goh 2005) Amidon 
(1997) ใหความหมายของการจัดการความรูนวัตกรรมวา 
เปนการสราง ประเมิน แลกเปล่ียน และประยุกตใช
ค ว ามคิ ด ใหม เ พ่ื อสร า ง สินค า และบ ริการ เพื่ อ
ความสําเร็จขององคการ ซึ่งมีความสําคัญตอทั้ง
เศรษฐกิจของประเทศและความยั่งยืนทางสังคม ทั้งนี้
มีองคประกอบสําคัญ 2 ประการในคําจํากัดความนี้คือ 
การตระหนักถึงความสําคัญของความรู ว า เปน
องคประกอบหลักของนวัตกรรม ไมใชเทคโนโลยีหรือ
เงิน และการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกับการเคลื่อนยายและ
ใชความรู ในกระบวนการนวัตกรรมเปนอีกหนึ่ ง
องคประกอบที่สําคัญ ภาพรวมของการรวมกันของ
การจัดการความรูและนวัตกรรมที่มีผลตอความสําเร็จ
ขององคการ แสดงดังภาพที่ 2 

 
ภาพที่ 2 ความรูนวัตกรรมเครื่องมือสูความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน (ที่มา: ปรับจาก Goh 2005) 

 
 

การจัดการ

ความรูนวัตกรรม 

ความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

การจัดการความรู การจัดการนวัตกรรม 

สินทรัพยความรูภายในและภายนอกองคการ 
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Nonaka (1991, 1994) กลาววา การสราง
ความรูขององคการมี 4 รูปแบบ ในองคการที่มีการ
สรางความรูอยางมีประสิทธิภาพรูปแบบทั้ง 4 จะถูก
ปรับเปล่ียนไปเรื่อยๆ จนเปนวัฏจักรที่ตอเนื่อง การ
จัดการความรูจะเริ่มจากความรูสวนบุคคล เปนความรู
ระดับกลุม และกลายเปนความรูระดับองคการในที่สุด
หรือที่เรียกวา วงจร SECI (Nonaka and Takeuchi 
1996) สําหรับกระบวนการในการคิดเพ่ือสราง
นวัตกรรมสามารถเขียนได เปน  4  ขั้นตอนคือ 
(Basadur and Gelade 2006)  

ข้ันตอนที่ 1  เปนการหา สรางสารสนเทศ
ใหมและมองแนวโนม โอกาสและปญหา ซึ่ง Simon 
(1977) เรียกวา การตรวจหาโอกาส (Opportunistic 
Surveillance)  

ข้ันตอนที่ 2  เปนการสรางแนวคิดจากความ
ทาทายและแนวคิดใหมๆ (Conceptualizing)  

ข้ันตอนที่ 3  เปนการพัฒนาและการสราง
แนวทางในการแกปญหาใหมๆ (Optimizing)  

ข้ันตอนที่ 4  เปนการนําแนวทางการแกปญหา
ใหมๆ มาใช (Implementing)  

 นักวิชาการบางทานไดเสนอกระบวนการใน
การสรางนวัตกรรมที่คลายคลึงกันทั้งการเริ่มตน การ
นํามาปฏิบัติ และการเผยแพรนวัตกรรม (Damanpour 
1991 ; Rogers 1995 ; Zaltman, Duncan and Holbek 
1984) Cumming (1998) ไดศึกษาเรื่องนวัตกรรม 
และวิเคราะหกระบวนการซึ่งนําไปสูนวัตกรรม อันจะ
นําไปสูแนวทางการใชและการประยุกตใช กระบวนการ
นวัตกรรมทั้ง 4 ขั้นตอนประกอบดวย การสรางสรรค 
(Invention) การพัฒนา (Development) การผลิต 
(Production) และการเผยแพร (Diffusion) (Kotz... et 
al. 2002) ในสวนของผูศึกษาไดสรุปกระบวนในการ
สรางนวัตกรรมเปน 5 ขั้นตอนคือ การคนหาความรู
ใหมจากปจจัยภายในและภายนอก (Generating) การ
สรางแนวคิดจากจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค 
(Conceptualizing) การพัฒนาและสรางแนวทางการ
แกปญหาใหมๆ (Optimizing) การนําแนวทางการ
แกปญหาใหมๆ มาใช (Implementing) และการ
กระจายนวัตกรรมไปสูผูผลิตหรือผูใชคนอื่น (Diffusion) 
ทั้งนี้กระบวนการจัดการความรูและกระบวนการ
นวัตกรรมสามารถมองเปนกระบวนการที่เกิดขึ้น
ควบคูกันเสมือนเปนกระบวนการเดียวกันดังภาพที่ 3 

ภาพที่ 3 การผสานกระบวนการจัดการความรูและกระบวนการนวัตกรรมเปนกระบวนการเดียวกัน  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมในกระบวนการเดียวกันจะทําใหผูเกี่ยวของตระหนักถึง
ความสําคัญของกระบวนการทั้งสองในการสรางนวัตกรรม ซึ่งจะเปนประโยชนตอผูปฏิบัติงานในทุกระดับของ

Innovation Management 

Socialization 

Externalization 

Combination 

Knowledge Management 

Firm-based or systemic 

Generating 

Conceptualizing 

Optimizing Implementing 

Diffusion 

Internalization 
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องคการที่จะนําการจัดการความรูมาสรางสรรค
ใหเกิดนวัตกรรมองคกรเพ่ือสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันอยางยั่งยืน 

 
การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมเพ่ือสราง
ความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน : กรณีศึกษา
เครือซิเมนตไทย 

แรงกดดันในความสามารถของการจัดการ
ความรูสําหรับนวัตกรรมทําใหองคการสรางวิธีปฏิบัติ
ในการจั ดการความรู  ตั วอย า ง เชน  การสร า ง
อินทราเน็ตภายในองคการ การสรางชุมชนความรู 
หรือการออกแบบหนาที่งานเพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรู แตโปรแกรมการจัดการความรูสวนใหญยังคง
ใหความสําคัญกับการสรางฐานขอมูลหรือการสราง
ระบบคอมพิวเตอรในการเก็บขอมูลและเผยแพรวิธี
ปฏิบัติที่ดีที่สุด องคการที่จะสราง  

จากการศึกษาการจั ดการความรู และ
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยพบวา เครือซิเมนต
ไทยเปนองคการหนึ่งที่มีการผสานการจัดการความรู
และนวัตกรรมใหรวมกันเปนหนึ่ง เครือซิเมนตไทย
เปนที่ยอมรับวาเปนผูนําในการจัดการความรูและ
นวัตกรรมในภาคอุตสาหกรรมของไทย หลายปที่ผาน
มาเครือซิเมนตไทยสรางชื่อโดยการสรางนวัตกรรม 
เชน กระเบื้องพิมาย หรือกระดาษถนอมสายตา 
Green Read ซึ่งทําใหเครือซิเมนตไทยอยูในตําแหนง
ผูนําในธุรกิจ เครือซิเมนตไทยเชื่อวาหากตองการ
ประสบความสําเร็จในตลาด องคการนั้นตองการ
ความรูเพ่ือสรางความคิดใหมและวิธีปฏิบัติในการ
จัดการความรูที่ดี เ พ่ือสรางสรรคนวัตกรรมใหมี
ประสิทธิผล เครือซิเมนตไทยมีการใชอินทราเน็ตและ
อินเทอรเน็ตเพ่ือทําใหองคการรวมความสามารถของ
พนักงานและผู เชี่ ยวชาญเข าไวด วยกัน  มีการ
แลกเปล่ียนความรูเพ่ือกาวไปสูส่ิงที่ยังไมสามารถนึก
ภาพได การจัดการความรูไดรับความสนใจในเครือซิ
เมนตไทยในฐานะองคประกอบสําคัญที่ชวยตอบ
คําถามวาทําอยางไรจะทําใหพนักงานสามารถทํางาน
ได ภาวะการแขงขันที่รุนแรงมากขึ้นเปนแรงผลักดัน
ใหพนักงานพยายามสรางนวัตกรรม เครือซิเมนตไทย

มีการสรางนวัตกรรมที่นําไปสูการจดสิทธิบัตรเพื่อ
สรางความสามารถในการแขงขันที่สูงขึ้นและเติมเต็ม
ชองวางทางธุรกิจ การจัดการความรูถูกรวมไวใน
โครงสรางการจัดการนวัตกรรมขององคการ เริ่มตน
จากการสรางความคิดใหม การทดลองตนแบบ และ
การติดตามโดยการออกสินคาใหม ส่ิงเหลานี้ถือเปน
สวนหนึ่งของปจจัยหลักที่มีผลตอความสําเร็จในการ
ดําเนินงานนวัตกรรมขององคการ การผสานการ
จัดการความรูกับการจัดการนวัตกรรมชวยใหเครือซิ
เมนตไทยมีภูมิตานทานและยังคงเปนหนึ่งในองคการ
ชั้นนําของไทย 

1. วิธีการวิจัย 
ในการทําความเขาใจการผสานการจัดการ

ความรูและนวัตกรรมใหดีมากยิ่งขึ้น ผูศึกษาไดทําการ
สัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) ผูบริหารระดับ
จัดการที่มีความรูความเขาใจการจัดการความรูและ
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยจํานวน 5 คนใน
หนวยงานวางแผนกลาง งานบุคคลกลาง งานสื่อสาร
องคกร งานทรัพยสินทางปญญา และศูนยพัฒนา
ความรูเครือซิเมนตไทย ในเดือนตุลาคม 2550 ใช
เวลาสัมภาษณคนละ 1 ชั่วโมง 30 นาที นอกจากนี้ยัง
มีการสัมภาษณกลุมยอย (Focus Group Interview) 
พนักงานระดับบังคับบัญชาที่ไดรับรางวัล Power of 
Innovation ซึ่งเปนการสงผลงานเขาประกวดจากแต
ละกลุมธุรกิจภายในเครือซิเมนตไทย โดยมีเกณฑการ
ตัด สินทั้ งทางด านความคิด  กระบวนการผลิต 
การตลาด รวมไปถึงโอกาสในการจดสิทธิบัตร จํานวน 
4  กลุม กลุมละ 5 คนเกี่ยวกับความเปนมาของการ
สรางนวัตกรรมและความเชื่อมโยงกับการจัดการ
ความรูเพ่ือนําไปสูความสําเร็จ โดยทําการสัมภาษณ
ในเดือนพฤศจิกายน 2550 ใชเวลาสัมภาษณกลุมละ 3 
ชั่วโมง ผลการศึกษาสรุปไดดังนี้ 

2. ผลการศึกษา 
เครือซิเมนตไทยเปนองคการอุตสาหกรรม

ขนาดใหญชั้นนําของประเทศ บริษัทในธุรกิจหลัก มัก
แสดงบทบาทเปนผูเลนหลักในแตละภาคสวนของ
อุตสาหกรรม เปนองคการธุรกิจขนาดใหญสัญชาติ
ไทยที่ไดรับการยอมรับจากสังคมวาดําเนินธุรกิจแบบ
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มืออาชีพ  มีความมั่นคง  มีผลประกอบการและ
ผลตอบแทนการลงทุนที่ดี ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ และ
มีความรับผิดชอบตอสังคม ต้ังขึ้นจากพระราชดํารัส
ของพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหัว (รัชกาล
ที่ 6) ใหกอต้ังบริษัท ปูนซิเมนตไทย จํากัด ขึ้นเมื่อป 
พ.ศ. 2456 ดวยพระราชประสงคที่จะใหประเทศไทย
ผลิตปูนซีเมนตใชเอง ลดการพึ่งพาการนําเขาจาก
ตางประเทศ  และเ พ่ือจัดสรรการใชทรัพยากร
ภายในประเทศอยางคุมคา เครือซิเมนตไทยดําเนิน
ธุรกิจมาแลวถึง 94 ปผานเหตุการณตางๆ มามากมาย 
ในป พ.ศ. 2547 เครือซิเมนตไทยมีการเปลี่ยนแปลง
ครั้งใหญ โดยพยายามที่จะปรับวัฒนธรรมใหเปน
องคกรแหงนวัตกรรม (Innovative Organization)  ซึ่ง
ไมไดมีเพียงการผลักดันนโยบายจากผูบริหารระดับสูง
ลงมาในลักษณะบนลงลาง (Top Down) แตเพียง
อยางเดียว แตยังมีการจัดกิจกรรมอยางเปนรูปธรรม
เพ่ือกระตุนใหพนักงาน มีความตื่นตัวที่จะคิดนอก
กรอบมากขึ้น แลวทําไมตอง Innovation คุณกานต 
ตระกูลฮุน กรรมการผูจัดการใหญของเครือซิเมนต
ไทย  เ คยตอบไว ว า  “วั นนี้ ธุ ร กิ จ เ ร าก็ ป ร ะสบ
ความสําเร็จและเปนผูนําอยูแลว แตก็เพราะความเปน
ผูนํานี่แหละ ที่ทําใหเราตองมี Innovation เพราะผูนํา
จะคอยตามคนอื่นอยูไมได เราตอง Innovative เพ่ือ
สรางสรรคและปรับเปล่ียนตัวเราเองใหรวดเร็ว ตองทํา
ตลอดเวลาใหอยูในสายเลือด...ไมอยางนั้นเราจะ
กลายเปนผูตามโดยไมรูตัว” (จิรพรรณ อัญญะโพธิ์ 
2549 : 140) เครือซิเมนตไทยสรางนวัตกรรมโดย
อาศัยความรู ความคิดสรางสรรค เทคโนโลยี การ
จัดการ และนํามาผนวกเขากับการสงเสริมนวัตกรรม 
เพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม และนําไปสู
การเปนวัฒนธรรมนวัตกรรม (Innovative Culture) ที่
สนับสนุนใหพฤติกรรมของคนในองคกรเปล่ียนไป 
“คน” ซึ่งเปนหัวใจขององคกรใหญแหงนี้ มีจํานวน
ทั้งส้ินประมาณ 23,000 คนทั่วประเทศ การฝกอบรม
และพัฒนาพนักงานยังคงเปนเรื่องที่เครือซิเมนตไทย
ใหความสําคัญมากที่สุด ชวง 2-3 ปที่ผานมา เครือซิ
เมนตไทย เนนเรื่ององคกรนวัตกรรมและวัฒนธรรม
นวัตกรรมเพื่อเตรียมบุคลากรที่จะออกไปทําธุรกิจใน

ภูมิภาค ใหความสําคัญกับการจัดการความรูโดยมีการ
ต้ังศูนยพัฒนาความรูเครือซิเมนตไทย (Knowledge 
Management Center) อยางเปนทางการตั้งแตป 
2544 มีวัตถุประสงคเพ่ือวางแนวทางการบริหารองค
ความรู ใหกับเครือซิเมนตไทยอยางเปนรูปธรรม 
รวมทั้งสนับสนุนใหพนักงานมีความกระตือรือรนที่จะ
พัฒนาตนเอง เพื่ อมุ ง ให เกิดการพัฒนาความรู
ความสามารถอยางยั่งยืน  

คุณมนูญ สรรคคุณากร ผูอํานวยการ
สํานักงานการบุคคลกลาง บริษัทปูนซิเมนตไทย 
จํากัด (มหาชน) อธิบายถึงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องคการของเครือซิเมนตไทยวา ต้ังแตป 2547 คุณชุม
พล ณ ลําเลียง อดีตกรรมการผูจัดการใหญ ไดพูดคุย
แลกเปล่ียนกับคณะจัดการหรือระดับบริหาร โดยกลาว
วา “ณ วันนี้เราเหมือนเคยเปนนักเรียน จางครู
ตางประเทศมาสอน สอนเสร็จนักเรียนก็เรียนเกง ขยัน
คนควา เรียนจนกระทั่งความรูเทากับครู ครูก็หมดภูมิ
จะสอน ประเด็นก็คือจะเอาครูที่ไหนมาสอน ไมมีแลว” 
(พยุงศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล 2549 : 150) จึงเปนที่มา
ของวัฒนธรรมนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทย มีการ
พัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการทํางาน และรูปแบบ
ธุรกิจเพ่ิมมากขึ้น จากในอดีตเครือซิเมนตไทยจะซื้อ 
Know How จากตางประเทศ แตในปจจุบันจากการที่
มีการพัฒนาคนมาอยางตอเนื่อง และใหความสําคัญ
กับการคิดเอง ทําเอง หาภูมิความรูเอง จึงเปนที่มา
ของนวัตกรรม ซึ่งเปนเรื่องของการคิดส่ิงใหมๆ คิด
นอกกรอบ และการกลาตัดสินใจ เพราะเครือซิเมนต
ไทย มีความคิดวา การคิดแลวไมทําไมเกิดประโยชน 
จากเดิมที่คนของเครือซิเมนตไทย จะ “เชื่อผูนํา” โดย
รอทิศทางจากผูใหญตลอด เพราะพนักงานเชื่อวา
ผูบริหารมีความสามารถ แตในปจจุบันเทคโนโลยี
สารสนเทศชวยใหพนักงาน สามารถคนควาเองได จึง
มีการมอบการตัดสินใจใหพนักงาน (Empowerment) 
เพ่ิมมากขึ้น (พยุงศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล  2549) 

ในชวงแรกของการเปลี่ ยนแปลง  ฝาย
ทรัพยากรบุคคลเริ่มตนใหความรูพนักงานโดยการ
บรรยายจากผูเชี่ยวชาญดานนวัตกรรม เชน บริษัท 
3M หรือ บริษัท BMW โดยอาศัยเทคโนโลยีเปน
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เครื่องมือในการสรางแหลงการเรียนรูที่ทุกคนใน
องคกรสามารถเขาถึงไดตลอดเวลา และปลูกฝงใหเกิด
เปนนิสัยในการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง เครือซิ
เมนตไทยมีการฝกอบรมความรูตามสายงาน แตที่
เปล่ียนแปลงเพิ่มขึ้น คือ การกําหนดการฝกอบรมตาม
สมรรถนะ  (Competency) ซึ่ งจะเจาะลึกลงไปถึง
คุณสมบัติของแตละบุคคลที่จะเขาไปทํางานในหนาที่
นั้นๆ โดยในปจจุบันเครือซิเมนตไทยใชระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ e-HR ทําใหคุณสมบัติ
ตางๆ ความรูความสามารถ รวมทั้งทักษะท่ีพนักงาน
แตละคนมีหรือขาดจะปรากฏอยูในฐานขอมูลกลางที่
หัวหนางานจะเปนผูพิจารณาไปพรอมกับตัวพนักงาน
เอง ถาเห็นวาตนเองยังขาดทักษะอะไรก็รองขอการ
ฝกอบรม เพ่ือใหมีสมรรถนะตางๆ ครบ แลวยกระดับ
ตัวเองข้ึนตามสายงานได เปนการพัฒนาบุคคลใน
รายละเอียดปลีกยอยมากขึ้น ระบบการเรียนรูผาน
อินทราเน็ตและ e-Learning เปนเครื่องมือสําคัญใน
การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกร และปลูกฝงนิสัยการ
เรียนรูและพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง โดยเปดโอกาส
ใหพนักงานเขาถึงแหลงความรูไดโดยไมจํากัดเวลา
และสถานที่  

เครือซิเมนตไทยมีความเชื่อมั่นในคุณคาของ
คนและใหคุณคากับการเรียนรูมนุษย การจัดการ
ความรูเพ่ือการสรางนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย 
สามารถสรุปไดดังนี้  
1.  การแสวงหาความรู (Knowledge Acquisition) 

เครือซิเมนตไทยมีการแสวงหาความรูที่มี
ประโยชนจากแหลงตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
องคการดังนี้ 
 1) การแสวงหาและรวบรวมความรูจาก
แหลงภายใน (Internal Collection of Knowledge) 

ความสามารถในการเรียนรูของบุคลากร
ภายในเครือซิเมนตไทยเปนปจจัยสําคัญประการหนึ่ง
ในการไดมาซึ่งความรูตางๆ จากแหลงความรูภายใน
ของเครือซิเมนตไทยเองมีการใหความรูกับพนักงาน
ทั้งในรูปของการเรียนรูจากประสบการณตรงและการ
ลงมือปฏิบัติ (Action Learning) การมอบหมายโครงงาน 

 

ที่ทาทาย (Project Assignment) การหมุนเวียนงาน 
(Rotation) การแกไขปญหาอยางเปนระบบ (System 
Learning) และการเรียนรูจากความสําเร็จในอดีต 
(Best Practice) เพ่ือสรางนวัตกรรมใหมๆ ดานสินคา
และบริการใหสามารถตอบสนองกับความตองการของ
ตลาดที่เปล่ียนไป 
 2) การแสวงหาและรวบรวมความรูจาก
แหลงภายนอก (External Collection of  Knowledge)   

เครือซิเมนตไทยมีการแสวงหาความรูตางๆ
จากแหลงภายนอกองคการ เชน การรวมมือกับ
สถาบันการศึกษาชั้นนําของประเทศสหรัฐอเมริกาใน
การจัดทําหลักสูตรการพัฒนาแกพนักงานของเครือซิ
เมนตไทย การใหทุนการศึกษาแกพนักงานเพื่อศึกษา
ตอในระดับปริญญาโท การสงพนักงานไปดูงานและ
ปฏิบัติงานในตางประเทศ เพ่ือสรางโอกาสใหพนักงาน
ไดเพ่ิมพูนความรูและประสบการณ นอกจากนี้เครือซิ
เมนตไทย  จะมีทีมรวบรวมองคความรู เกี่ยวกับ
นวัตกรรมและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) ของ
องคการภายนอกที่ประสบความสําเร็จ เพ่ือจัดเก็บไว
เปนกรณีศึกษา นอกจากนี้ยังมีการรวบรวมหนังสือที่มี
ประโยชนโดยทําการสรุป (Book Briefing) เก็บไวใน
อินทราเน็ต (Intranet) เพ่ือเปน e-learning สําหรับ
พนักงานทุกคน 
2.  การสรางความรู (Knowledge Creation)  

การสรางความรูใหมโดยการปลูกฝงผาน
กิจกรรมตางๆ เพ่ือใหพนักงานทุกคนสามารถเปน
ผูสรางความรูและไดรับประโยชนจากความรูที่เกิดขึ้น
อยางเต็มที่ รูปแบบตางๆ ในการสรางความรูภายใน 
เชน การถายทอดความรูจากพนักงานผูมีความรูไปสู
พนักงานอื่น การฝกอบรมภายใน การถายทอดความรู
จากการทํางานรวมกันเปนทีม การนําความรูที่เครือซิ
เมนตไทยมีอยู เดิมบูรณาการเขากับความรูของ
พนักงานแตละคนเพื่อใหเกิดเปนความรูใหมและมีการ
แบงปนไปทั่วทั้งองคการ ความรูที่เกิดขึ้นพนักงาน
สามารถคนพบแนวทางไดเองจากกิจกรรมตางๆ ที่
ดําเนินการเพื่อสรางความรูใหมใหเกิดขึ้นจากการ
แสวงหาความรู 



การสรางสรรคนวัตกรรมองคการ : กรณีศึกษาการประยุกตใชการจัดการความรู 

พยัต  วุฒิรงค และ เจษฎา  นกนอย 
 

 153 

3.  การจัดเก็บและคนคืนความรู  (Knowledge 
Storage and Retrieval)  

ในการจัดเก็บความรู เครือซิเมนตไทยได
กําหนดสิ่งที่จะเก็บเปนองคความรูไวอยางชัดเจนทั้ง
ในสวนที่เปนฐานขอมูล (Database) สารสนเทศ 
(Information) และฐานความรู (Knowledge Base) มี
การจัดหมวดตามลักษณะงาน และประยุกตใชระบบ
อินทราเน็ต (Intranet) เปนชองทางในการสื่อสาร
ความรูไปท่ัวทั้งเครือซิเมนตไทย ทําใหพนักงาน
สามารถเขามาคนคืนความรู (Retrieval) และนํา
กลับไปใชประโยชนไดอยางสะดวก เครือซิเมนตไทย 
มีการสื่ อสารผานสื่อตางๆ  ภายในองคกรอยาง
สม่ําเสมอในลักษณะการสื่อสารที่หลากหลาย เชน 
วารสารรายเดือน นิทรรศการเคลื่อนที่ เว็บไซต
เผยแพรขอมูลขาวสารดานนวัตกรรม การจัดทําดัชนี
การคนคืนเอกสารความรู การจัดทําระบบกระดานขาว 
(Knowledge Sharing Board) โดยการถาม-ตอบ
ระหวางผูถามไปสูผูเชี่ยวชาญภายในเครือซิเมนตไทย 
โดยตรง การสื่อสารผานโครงการ “รูแลวบอกตอ” ผาน 
e-mail ของพนักงาน บอรดประชาสัมพันธ ระบบทีวี
ภายในและเสียงตามสาย เครือขายการทํางานตาม
ความสัมพันธของงานหรือตามลําดับชั้น เครือขาย
คณะทํางานและการประชุม  และเครือข ายการ
ฝกอบรม เปนตน นอกจากนี้เครือซิเมนตไทยยังมีการ
รวบรวมความรูไวในระบบบริหารความรูที่มีเทคโนโลยี
สารสนเทศทันสมัยมารองรับ เพราะตองการกระตุนให
เกิดบรรยากาศแหงการเรียนรู ซึ่งจะเปนปจจัยสําคัญ

ของการเปนองคกรแหงนวัตกรรม เครือซิเมนตไทยมี
การสนับสนุนใหเกิดการจัดการความรูในองคการ โดย
จัด ให มี สภาพแวดล อมและสร า งชุมชนปฏิ บั ติ 
(Community of Practice) ที่สามารถพัฒนาใหบุคคล
เหลานี้เกิดการเรียนรูในงานไดอยางตอเนื่องตลอด
ชีวิต  
4.  การถายทอดความรู และการใชประโยชน 
(Knowledge Transfer and Utilization)  

การถายทอดความรูภายในเครือซิเมนตไทย
มีระบบการจัดการที่มีประสิทธิภาพสูง ทําใหฐานความรู
ที่ เครือซิ เมนตไทยจัดเก็บไวมีการกระจายและ
ถายทอดไปอยางรวดเร็วและทั่วถึงทั้งเครือซิเมนต
ไทย เริ่มตนจากความตองการใชความรูของสมาชิก
ภายในเครือซิเมนตไทย ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่ตนไมมี
ความรู เพียงพอหรือเปนส่ิงที่ตนเองสนใจ ซึ่งอาจ
ตองการคําแนะนําจากผูเชี่ยวชาญ สมาชิกผูมีความ
ตองการดังกลาวจะติดตอกับส่ือตางๆ ที่เครือซิเมนต
ไทย จัดเตรียมไว เชน ระบบกระดานขาว หรือ เว็บ
การจัดการความรู โดยระบุUser Name และ Password 
ของตนเพ่ือเขาถึงฐานความรูของเครือซิเมนตไทย 
และนําความรูดั งกลาวไปใชตามวัตถุประสงคที่
ตองการ  

สําหรับความสัมพันธระหวางการจัดการ
ความรูและนวัตกรรมตามความคิดเห็นของพนักงาน
ในทีมที่ไดรับรางวัล Power of Innovation สรุปไดดัง
ตารางที่ 3  
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ตารางที่ 3 ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทยเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

กระบวนการ 
จัดการความรู 

กระบวนการ
นวัตกรรม 

ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ในเครือซิเมนตไทย 

Socialization 

(Tacit->Tacit) 

Generating เครือซิเมนตไทยสนับสนุนใหมีการจัดการความรูภายในองคการ โดย
เนนใหเกิดการแลกเปลี่ยนผานกระบวนการแบงปนความรูและ
ประสบการณของพนักงานแตละคน มีการใหพนักงานตั้งทีมเฉพาะกิจ
ขึ้นเพ่ือสรางนวัตกรรม โดยเริ่มจากการมองปญหาที่ เกิดขึ้นใน
หนวยงานและองคการ วิเคราะหแนวโนมของตลาดและความตองการ
ของลูกคา โดยสอบถามและสังเกตจากเพื่อนรวมงาน ผูบังคับบัญชา 
ลูกคาและแหลงขอมูลตางๆ ทั้งภายในและภายนอก นอกจากนี้มีการดู
กระบวนการของสินคา บริการ และกระบวนการผลิตอื่นๆ เพ่ือนํามา
ประยุกตใชในส่ิงที่ทีมตองการสรางขึ้น   

Externalization 
(Tacit->Explicit) 

Conceptualizing 
& 

Optimizing 

พนักงานในทีมเนนการสรางทางเลือกในการแกปญหาและพัฒนาเปน
แนวคิดใหมจากปญหาที่เกิดขึ้น โดยมีการจัดประชุมกลุมยอยเพื่อให
พนักงานแตละคนแสดงความคิดหรือยกตัวอยางนวัตกรรมที่ตองการ
ทําและบันทึกความคืบหนาของโครงการเปนลําดับขั้นเพ่ือใหทราบ
แนวคิดใหมๆ ซ่ึงถือเปนความทาทายในการสรางนวัตกรรมเพื่อ
สามารถนํามาใชประโยชนไดจริงในองคการ  

Combination 

(Explicit->Explicit) 

Implementing พนักงานในทีมมีการทดลอง วิจัย และพัฒนาอยางตอเนื่องโดยการ
รวมหรือบูรณาการความรูที่มีอยูเพ่ือใหเกิดความคิดใหม เชน การ
สรางกระเบื้องพิมาย จําเปนตองมีการผสมผสานความรูในการทํา
กระเบื้องหินทราย หินแกรนิต กับความรูเกี่ยวกับสถาปตยกรรมไทยที่
มีอยู เชน พิมายหรือพนมรุง บางครั้งอาจจําเปนตองทดลองหลายครั้ง 
โดยเครือซิเมนตไทย สนับสนุนคาใชจายเพื่อใหพนักงานสราง
นวัตกรรมใหมขึ้น เพ่ือนําไปใชในเชิงพาณิชยตอไป และมีการจัดเก็บ
ผลงานในฐานขอมูลที่พนักงานสามารถเขาไปคนควาขอมูลเพ่ิมเติมได 
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ตารางที่ 3 ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทยเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน (ตอ) 

กระบวนการ 
จัดการความรู 

กระบวนการ
นวัตกรรม 

ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ในเครือซิเมนตไทย 

Internalization 
(Explicit->Tacit) 

Diffusion เครือซิเมนตไทยมีการจัดงาน Power of Innovation เพ่ือใหทีมที่เขา
ประกวดนําเสนอนวัตกรรมในรูปแบบของวีดีโอและการจัดบอรด เพ่ือ
อธิบายกระบวนการคิดในการสรางนวัตกรรม ปญหา อุปสรรค และ
ประโยชนของนวัตกรรมที่สรางขึ้นใหพนักงานคนอื่นๆ ในองคการได
ทราบเพื่อนําไปพัฒนาเปนนวัตกรรมใหมๆ ตอไป ซึ่งรางวัล Power of 
Innovation ที่จัดขึ้นครั้งแรกในป 2548 สรางความตื่นตัวใหกับ
พนักงานเครือซิเมนตไทย โดยมีผลงานเขารวมการประกวดมากกวา 
300 เรื่องจากทุกธุรกิจในเครือซิเมนตไทย ความสําเร็จที่เกิดขึ้นสงผล
กับเครือซิเมนตไทยทั้งโอกาสในการสรางรายได การลดรายจาย ไป
จนถึงการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาและคูคามากขึ้น สําหรับทีม
ชนะเลิศเจาของผลงาน “กระเบื้องพิมาย” ที่ศึกษาแนวโนมความ
ตองการระดับโลก แลวพัฒนาสูการจําลองหินทรายมาไวบนแผน
กระเบ้ืองเซรามิกเปนรายแรกของโลก ดวยเครื่องจักรที่คิดคนและ
พัฒนาขึ้นใหม ซึ่งไดรับการตอบรับจากลูกคาเปนอยางดี จนกลายเปน
สินคาที่สรางชื่อเสียงใหกับเครือซิเมนตไทยในระดับโลกหลังจากสงไป
ขายยังประเทศชั้นนําดานแฟชั่น เชน ฝรั่งเศส อังกฤษ และอิตาลี 
เชนเดียวกับเจาของผลงาน “กระดาษถนอมสายตา Green Read ที่ได
มีการพัฒนาไปสูการผลิตและจัดจําหนายจริงในปจจุบัน 

 
โครงการ Power of Innovation ของเครือซิ

เมนตไทยมีวัตถุประสงคเพ่ือสราง Inno People 
(Innovative People) ที่เปนคุณลักษณะของพนักงาน
ที่เรียกวา คนกลา 5 ประการ ไดแก กลาเปดใจรับฟง
คนอื่น (Open Minded) เพ่ือใหเกิด Idea ใหมๆ ขึ้นมา 
กลาคิดนอกกรอบ (Think Out of the Box) กลาพูด
กลาทํา กลาแสดงออก (Assertiveness) กลาเสี่ยงกลา
ริเริ่ม (Risk Taker) ซึ่งเปนสวนหนึ่งในการเรียนรู และ
กลาเรียนและใฝรู (Personal Mastery) มีนิสัยหมั่น
คนควา รักการเรียนรูดวยตนเอง และมี Inno Leader 
(Innovative Leader) เปนคุณลักษณะของพนักงาน
ระดับบริหาร ที่เพ่ิมความเปนผูนํา 3 ประการ ไดแก 

ผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
และผูบริหารการเปลี่ยนแปลง  ดวยการทําเปน
แบบอยาง มีการกระตุนใหเกิดการคิดคนส่ิงประดิษฐ
ใหมๆ ทั้งเรื่องรูปแบบธุรกิจ กระบวนการผลิต และ
นวัตกรรมสินคาใหม ถือเปนการนําการจัดการความรู
และนวัตกรรมมาเปนเครื่องมือในการปรับเปล่ียนไปสู
วัฒนธรรมนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย โดยจะตอง
มีการยกยองและใหรางวัลแกพนักงานที่มีสวนในการ
พัฒนานวัตกรรมดวย เพ่ือสนับสนุนใหพนักงานทุกคน
มีความคิดสรางสรรคและสามารถแสดงความคิดเห็น
ไดอย างอิ สระ  ซึ่ งการจัดการความรู เ พ่ื อสร า ง
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยแสดงดังภาพที่ 4 
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ภาพที่ 4 การจัดการความรูเพื่อสรางนวัตกรรม (ท่ีมา: ปรับจาก Jang… et al.  2002) 

 
 
จากภาพที่ 4 ความรูและสารสนเทศตางๆ 

ถูกสรางขึ้นเพ่ือสรางนวัตกรรมองคการ ผลลัพธของ
นวัตกรรมมาจากความรูทั้งจากภายในและภายนอก
องค ก า ร  เ ช น  ความรู จ ากสิ นค า  บริ ก า รหรื อ
กระบวนการภายในองคการ ความรูจากขอมูลและ
วิธีการขององคการ ความสัมพันธระหวางองคการและ
คนที่เกี่ยวของ ความรูที่แสดงใหเห็นอยางชัดแจงซึ่ง
เปนความรูในเชิงทฤษฎี (Know-what) แหลงที่มาของ
ความรูและการนําไปประยุกตใชกับที่ไหน (Know-
where) ความรูที่มาจากประสบการณ (Know-how) 
และความรูที่เปนความเขาใจและสามารถประยุกตใช
ในบริบทขององคการ (Know-why) ในเครือซิเมนต
ไทยความรูไมไดถูกเก็บในรูปแบบของกระดาษ แตถูก
เก็บเขาไวในรูปอิเล็กทรอนิกสในระบบฐานขอมูล
เพ่ือใหผูเกี่ยวของสามารถใชไดทุกที่ ทุกเวลา ไมวาจะ
อยูที่ไหนในองคการก็ตามผานระบบอินทราเน็ต 
นอกจากนี้ยังมีการสรางรูปแบบการแลกเปล่ียนความรู
ที่เปนวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) เพ่ือให
ความรูถูกกระจายไปสูคนอื่นๆ เชน การจัดประกวด 

Power of Innovation ซึ่งความรูเหลานี้ทําใหพนักงาน
สามารถนําไปตอยอดและพัฒนานวัตกรรมตางๆ 
ตอไป 

Wutthirong (2007) อธิบายวา การสราง
ความยั่งยืนในการสรางนวัตกรรมไมใชเรื่องยาก  
เพียงแค เริ่มตนดวยการจัดการนวัตกรรมโดยมี
หลักการสําคัญคือ การเลือกเปาหมายที่เห็นไดชัดเจน
ที่สามารถกระตุนใหพนักงานเห็นประสิทธิผลได และ
การสรางระบบยอยเพ่ือสนับสนุนนวัตกรรมโดยทําให
พนักงานรูสึกวามีระบบสนับสนุน ซึ่งจะทําใหแนใจได
วาพนักงานหรือผูมีสวนไดเสียไดรับประโยชนจาก
นวัตกรรม และมีระบบประเมินผลนวัตกรรมที่เกิดขึ้น
อยางเปนระบบดวย ทั้งนี้เพราะความคิดสรางสรรค
ของพนักงานแตละคนมีบทบาทในกระบวนการสราง
นวั ตกร รม  แต ส่ิ ง สํ าคัญที่ จ ะต อ งตร ะหนั กคื อ 
นวัตกรรมเกิดจากความพยายามของกลุม ไมใช
พนักงานแตละคน (McElroy 2000) ซึ่ง Scarbrough 
(2003) กลาววา การสรางวัฒนธรรมในการจัดการ
ความรูหรือการแลกเปลี่ยนความรูเพ่ือสรางนวัตกรรม

 

       นวัตกรรมสินคา กระบวนการ รูปแบบธุรกิจ นวัตกรรมและการนํามาใช 

Know-what 

 Know-where 

    Know-how 

   Know-why 

     ผลลัพธ

วิธีการ 

ความสัมพันธ 

สราง
ความรู 

 
จัดเก็บ 
ความรู 

ฐาน 
ความรู 

คนคืน 
 

ถายทอด 
 
ใช

ประโยชน 

 
        ความรู 
 
     กลุม 
 
ความรู         ความรู 

        ความรู 
 
     กลุม 
 
ความรู         ความรู 

ความรูที่แสดงใหเห็นชัดแจง                   ความรูที่ไมแสดงใหเห็นชัดแจง 
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มีสวนเกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 
กา รส ร า งทั กษะของพนั ก ง านที่ เ กี่ ย วข อ งกั บ
กระบวนการนวัตกรรม ซึ่งทักษะที่จําเปนตองถูกคัด
สรรเพ่ือนํามาใชในกระบวนการนวัตกรรม การจัดการ
ความรูเพ่ือการสรางนวัตกรรมจําเปนตองมีการสราง
ความรูและพฤติกรรมในการแลกเปลี่ยนที่สามารถวัด
ไดและถูกนํามาเปนสวนหนึ่งในการใหรางวัล    

จากการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
จัดการความรูและนวัตกรรม พบวา การที่องคการใด
องคการหนึ่งจะสรางกระบวนการทั้งสองใหประสบ
ความสําเร็จจําเปนตองมีการปรับเปล่ียนในดานคนทั้ง
ในตัวพนักงานและผูนําองคการ โครงสรางองคการ 
กระบวนการทํางาน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี  
ในการชวยสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ดังตารางที่ 4 

 
ตารางที่ 4 ปจจัยท่ีสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย 

ปจจัย การผสมผสานการจัดการความรูและนวัตกรรม 

คนและ 

วัฒนธรรม
องคการ 

ผูบริหารมีนโยบายที่ชัดเจนและใหการสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรม ดังนั้น
กระบวนการทั้งหมดจึงถูกสรางขึ้นเพ่ือใหพนักงานมีการเปล่ียนแปลงไปสู วัฒนธรรม
นวัตกรรม 

โครงสราง
องคการ 

มีการปรับโครงสรางองคการ ระบบการทํางาน และการบริหารจัดการตางๆ ที่มีประสิทธิภาพ
และสอดคลองไปในทางเดียวกัน เพ่ือสนับสนุนใหการทํางานในสวนตางๆ ไดผลตาม
ตองการ 

กระบวนการ
ทํางาน 

มีการปรับกระบวนการตางๆ ใหสอดคลองกับสถานการณที่เกิดขึ้น มีการเสริมสราง
ความสามารถในวิธีการทํางานที่เทียบไดกับบริษัทชั้นนําระดับโลก โดยการสรางพ้ืนฐานการ
ทํางานอยางสรางสรรคบนหลักการของ TQM (Total Quality Management) เพ่ือเปนฐาน
อันแข็งแกรงของการดําเนินงาน และเพ่ือตอยอดใหเกิดนวัตกรรมในดานสินคา บริการ 
กระบวนการทํางาน และรูปแบบธุรกิจใหมๆ  

เทคโนโลยี มีการพัฒนาเทคโนโลยีเปนของตนเอง โดยนําแผนแมบทของเทคโนโลยีและแผนงานวิจัย
และพัฒนามาใช เพ่ือเปนฐานสําคัญในการสรางนวัตกรรมดานสินคาและบริการ 

 

บทสรุป 
บทความนี้แสดงใหเห็นวา กระบวนการ

นวัตกรรมทําใหเกิดนวัตกรรมเพิ่มมากขึ้น ความรู
ตางๆ ถูกประยุกตเพ่ือสรางความรูใหม การจัดการ
ความรูเปนความพยายามเพื่อสรางนวัตกรรมใหเพ่ิม
มากขึ้น ทั้งนี้การเกิดขึ้นของการจัดการความรูเปนการ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของกระบวนการติดตอ
บนฐานของความรูของนวัตกรรม (Knowledge-based 
Interactive Process of Innovation) ส่ิงนี้แสดงใหเห็น
บทบาทที่มีศักยภาพของการจัดการความรูในการรวม

ความแตกตางของความรูที่มาจากแหลงที่มีความ
หลากหลาย โดยสิ่งที่ตองคํานึงถึงคือ  

1)  การจัดการความรูตองถูกจัดการเสมือน
เปนกระบวนการของนวัตกรรมไมใชเปนเพียงแค
เครื่องมือ การเนนที่เทคโนโลยีจะทําใหละเลยระดับ
ของการรวมความรูเพ่ือสรางการติดตอระหวางกันหรือ
นวัตกรรมบนพื้นฐานของความรู  

2) ความลมเหลวของโครงการจัดการความรู
เกิดจากความยากในการปลอยความรูจากโครงการ 
เนื่องจากการสรางรูปแบบเฉพาะเจาะจง ทําใหความรู
ติดแนนและไมสามารถถายทอดไปสูบุคคลอื่นได 
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3) การรวมความรูเขาดวยกันไมใชกระบวนการ
งายๆ ตองสรางสังคมเพื่อสรางกระบวนการนวัตกรรม 
รวมถึงการตระหนักถึงเครือขายความสัมพันธทาง
สังคมซึ่ ง เปน เรื่ องที่ สํ าคัญสําหรับการรวมและ
แลกเปล่ียนความรูในการสรางนวัตกรรมและทุนทาง
ปญญา (Intellectual Capital) (Nahapiet and Ghoshal 1998)  

การสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ย่ังยืนองคการจําเปนตองผสานการจัดการความรูเขา
กับนวัตกรรม โดยใชความรูและพนักงานเพื่อสรางให
เกิดนวัตกรรมทางดานสินคา บริการ หรือนวัตกรรม

กระบวนการ เพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคการและ
นําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน ดัง
ตัวอยางของเครือซิเมนตไทยที่มีการนําการจัดการ
ความรูและนวัตกรรมมาใชเปนกลยุทธหลักกระบวนการ 
ทั้งสองถูกดําเนินการควบคูกันและปฏิบัติเสมือนเปน
กระบวนการเดียวกัน เมื่อองคการสามารถสรางให
พนักงานเกิดการจัดการความรูที่ดีแลว นวัตกรรมใน
องคการเปนส่ิงที่จะเกิดขึ้นตามมา พัฒนาไปสูองคการ
แหงนวัตกรรม และมีผลการปฏิบัติงานสูงในที่สุด 
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