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บทคัดยอ 
ในยุคโลกาภิวัฒนมีการเปล่ียนแปลงอยางรวดเร็วทั้งทางดานเศรษฐกิจ สังคม การเมือง และ

สภาพแวดลอม องคการจํานวนไมนอยใหความสนใจกับขอมูลขาวสารและเทคโนโลยีสมัยใหมมากยิ่งขึ้น มี
วัตถุประสงคเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขัน โดยการพัฒนานวัตกรรมสินคา บริการและกระบวนการใหมๆ 
เพ่ือรองรับกับเศรษฐกิจฐานความรู หลายองคการมีการนําการจัดการความรูและนวัตกรรมมาใชเปนกลยุทธหลัก 
บทความนี้แสดงใหเห็นวา การจัดการความรูและนวัตกรรมเปนกระบวนการที่มีความสัมพันธกันและมีความสําคัญ
ตอองคการเพื่อสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน องคการตองมองกระบวนการทั้งสองเปนหนึ่งเดียว
และทําควบคูกัน เมื่อองคการสามารถสรางใหพนักงานเกิดการจัดการความรูแลว นวัตกรรมในองคการเปนส่ิงที่จะ
เกิดขึ้นตามมา นําไปสูการพัฒนาเปนองคการแหงนวัตกรรมและมีผลการปฏิบัติงานสูงในที่สุด 

 
คําสําคัญ :    1. การจัดการความรู.   2. นวัตกรรมองคกร.   3. การสรางสรรคนวัตกรรม.  
 
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 
ในยุคโลกาภิวัฒนสถานการณตางๆ มีการ

เปล่ียนแปลงอยางรวดเร็ว องคการที่ เคยมีความ
ไดเปรียบในการแขงขันหากไมมีการปรับตัวจะสูญเสีย
ความไดเปรียบในระยะเวลาอันส้ัน อันเกิดจากการ
แขงขันที่มีความรุนแรงมากขึ้น   (D’Aveni 1994)
ประกอบกับในปจจุ บันเปนยุคสังคมแหงความรู 
ความรู ถื อ เป นหนึ่ ง ใ นทรั พยากรพื้ น ฐ านทาง
เศรษฐศาสตร ผูปฏิบัติงานที่มีความรูจะมีบทบาทที่
สําคัญ  (Drucker 1998)  ประเทศไทยอยูในกลุม
ประเทศที่มีระดับรายไดปานกลาง การที่จะยกระดับ
รายไดจําเปนตองมีการขับเคล่ือนสังคมไทยไปสูสังคม
ฐานความรู มีการสรางความรูขึ้นมาและประยุกตใช
ความรูนั้นในทุกกิจกรรมทุกภาคสวนของสังคม (พยัต 
วุฒิรงค 2550) การจัดการความรูจึงมีความสําคัญ
อยางยิ่ งตอเสถียรภาพของประเทศทั้ งทางดาน
เศรษฐกิจและสังคม จึงจําเปนตองทําใหองคการตางๆ
ตระหนักวาพ้ืนฐานสําหรับความไดเปรียบในการ
แขงขันคือ นวัตกรรม (Innovation) ซ่ึงเปนการใช
ความรูเพ่ือสรางความรูใหม (Drucker 1993 : 173) 
เปนที่ยอมรับกันวา องคประกอบของความรูที่เห็น
อยางชัดแจง (Explicit Knowledge) และความรูที่     
ไมเห็นอยางชัดแจง (Tacit Knowledge) ขององคการ
มีบทบาทสําคัญตอนวัตกรรม (Carneiro 2000 ; 
Davenport and Prusak 1998 ; Drucker 1999 ; 
Nonaka and Takeuchi 1995) ทั้งนี้เพราะการจัดการ
ความรู (Knowledge Management) เปนส่ิงที่ตองทํา
เพ่ือใหองคการไดรับความรูมากที่สุด (Armbrecht… 
et al. 2001) เพราะยิ่งองคการมีความรูมากเทาไรก็ย่ิง
สามารถเรียนรู ใน ส่ิงใหมๆ   ไดมากขึ้น เท านั้ น  
(เจษฎา นกนอย 2549) ซึ่งหมายถึงโอกาสในการ
เกิดขึ้นของนวัตกรรมภายในองคการ 

บทความนี้มีวัตถุประสงคเพ่ือแสดงใหเห็นวา
การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมเปน
กระบวนการเดียวกันเพ่ือสรางความไดเปรียบในการ
แขงขันอยางยั่งยืน ผูศึกษาไดทบทวนวรรณกรรมที่
เกี่ยวของและยกตัวอยางกรณีศึกษาเครือซิเมนตไทย 
ซึ่งถือวาเปนองคการที่มีการนําการจัดการความรูและ

นวัตกรรมมาใชไดอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
โดยใชวิธีการสัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) 
และการสัมภาษณกลุมยอย (Focus Group Interview) 
สําหรับพนักงานและผูบริหารของเครือซิเมนตไทย
เกี่ยวกับการเชื่อมโยงกระบวนการดังกลาวเพ่ือใหเห็น
ภาพไดชัดเจนขึ้น 
 
แนวความคิดเรื่องการจัดการความรูเพ่ือสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขัน 

 กลยุทธการจัดการความรู ถือเปนการให
ความสําคัญกับความรูในฐานะเปนทรัพยากรหนึ่งของ
องคการ (Resource-based View) ซึ่งเปนที่เขาใจวา
เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงและทําใหเกิดส่ิงใหมใน
องคการโดยการสรางนวัตกรรมผานการสงผานและใช
ความรูใหม (Cohen and Levinthal 1990) การนํา   
กลยุทธการจัดการความรูมาใชทําใหความสามารถใน
การเรียนรูขององคการดีขึ้น และทําใหการใชความรูดี
ขึ้นดวย (Kogut and Zander 1992) ทรัพยากรใหม
และความสามารถที่ถูกสรางขึ้นยากที่จะถูกลอกเลียนแบบ 
ถือเปนหัวใจของความไดเปรียบในการแขงขันที่จะ  
ทําใหความสามารถในการทํากําไรขององคการสูงขึ้น 
(Drucker 1993) สวนหนึ่งของความรูที่ถูกสรางขึ้นใน
องคการสามารถเห็นไดอยางชัดแจงและงายตอการ
จัดเก็บและสงตอ ขณะที่ความรูที่ไมสามารถเห็นได
อยางชัดแจงไมสามารถแยกออกจากตัวคนได ทั้งนี้
ความรูเปนส่ิงที่มีความสําคัญเชิงกลยุทธเนื่องจากเปน
ส่ิงที่หายาก มีความสัมพันธกับองคการ และบางครั้ง
ยากตอการสงตอ (โดยเฉพาะความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจง) นอกจากนี้ยังมีคาและยากตอการลอกเลียนแบบ 
(Grant 1996b)  

การจัดการความรู เปนกระบวนการเก็บ
รวบรวม กระจาย และใชทรัพยากรดานความรูอยางมี
ประสิทธิภาพ (Davenport 1994) ทําใหวิธีการตางๆ 
ดีขึ้นในทุกระดับและทุกพ้ืนที่ขององคการ นําไปสูการ
พัฒนาสินคาและวิธีการทํางาน O”Dell and Grayson 
(1998) ใหคํานิยามการจัดการความรูวาเปนกลยุทธที่
ถูกพัฒนาขึ้นในองคการ เพ่ือใหแนใจวาความรูไปถึง
คนที่ถูกตองในเวลาที่ถูกตอง เพ่ือใหมีการแลกเปลี่ยน
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และใชสารสนเทศในการพัฒนางานตางๆขององคการ 
ส่ิงเหลานี้ทําใหองคการใหความสนใจที่จะสรางการ
เรียนรูอยางตอเนื่องทั่วทั้งองคการ กระบวนการในการ
จัดการความรูประกอบดวยการสราง การจัดเก็บ การ
กระจาย และการใชความรูซึ่งถือเปนวัฏจักรที่ตองเนน
ความตอเนื่องและมีความสัมพันธอยางใกลชิดกับการ
สรางนวัตกรรม (Forcadell and Guadamillas  2002)  

ส่ิงสําคัญในกระบวนการสรางความรูคือ ตอง
อยูบนพ้ืนฐานของความรูภายในองคการ การหา
สารสนเทศและความรูจากภายนอกองคการ การรวม
ความรูทั้งภายในและภายนอกองคการเขาดวยกันและ
ใชในการแกปญหา การสรางความรูใหมและการสราง
นวัตกรรมจากการรวมความรูเขาดวยกัน และสุดทาย
ใหความสําคัญกับความสามารถขององคการในการซึม
ซับความรูใหมๆ (Soo, Midgley and Devinney 1999) 
ท้ังนี้เพราะองคการเรียนรูผานทางพนักงานที่ตองการ
เรียนรูเทานั้น (Senge 1990) จึงตองทําใหพนักงานมี
ความสมัครใจ ไมใชกะเกณฑหรือบังคับ ทําใหการ
เรียนรูเกิดขึ้นเมื่อคนอยากรูและตองการใชงาน และ
ต อ งทํ า ให ความรู ที่ ไ ม เห็นอย า งชั ดแจ ง  (Tacit 
Knowledge) ออกมาสูความรูที่เห็นอยางชัดแจง 
(Explicit Knowledge) ใหไดมากที่สุด (พยัต วุฒิรงค 
2549) เพราะเปาหมายของการจัดการความรูคือการ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันขององคการผาน
ทางความรูที่มีคุณคา (Kim 1999 ; Wiig 1997)  

นักวิชาการหลายทานแสดงใหเห็นวา ความรู
ใหมที่ถูกสรางขึ้นเปนแหลงท่ีมาหลักของนวัตกรรม
องคการ (Nonaka and Takeuchi 1995 ; Teece, Picano 
and Shuen 1997 ; Grant 1996b ; Kogut and Zander 
1992) ส่ิงที่คนพบสวนใหญเปนการสรางความรู ซึ่ง
องคการตองการปรับปรุงเพ่ือใหแนใจวาความรูเหลานี้
ไมไดเปนส่ิงที่ลาสมัยสําหรับการพัฒนานวัตกรรม 
เพราะความรูใหมนอกจากจะเปนพ้ืนฐานสําหรับ
นวัตกรรมแลวยังเปนพ้ืนฐานสําหรับความรูในอนาคต
ขององคการและสรางใหเกิดส่ิงใหมจากสิ่งที่มีอยูใน
ปจจุบันอีกดวย 
 
 

แนวความคิดเรื่องนวัตกรรมและความไดเปรียบ
เชิงกลยุทธ 

นับแตทศวรรษ 1990 เปนตนมา การเนน 
นวัตกรรรมแสดงใหเห็นถึงคุณภาพและประสิทธิภาพ
อันเปนแหลงที่มาของความไดเปรียบเชิงกลยุทธของ
องคการ (Bolwijn and Kumpe 1990) นวัตกรรมเปน
กระบวนการที่เกิดขึ้นใหมในองคการ ซึ่งผูบริหาร
พยายามคนหาแนวทางในการเปลี่ยนแปลงหรืออยาง
นอยที่สุดเปนการปรับส่ิงที่นําเสนอ (นวัตกรรมสินคา
หรือบริการ)  หรือปรับการสรางและสงมอบส่ิงที่
นําเสนอ (นวัตกรรมกระบวนการ) เพ่ือลดความเสี่ยง
ขององคการที่เกิดจากคูแขงขันและสภาพแวดลอมที่มี
การเปล่ียนแปลง (Bowen… et al. 1994) ใหความ
สนใจกับประเด็นที่มีความเฉพาะเจาะจงกับองคการ
เพ่ือรองรับความทาทายที่เกิดขึ้น (Tidd, Bessant and 
Pavitt 2001) โดยศูนยกลางของกระบวนการเชิงกล
ยุทธคือ ความรูดานเทคโนโลยี สินคา และตลาดของ
องคการ รวมถึงแนวทางในการบริหารความรูเพ่ือ
สรางความไดเปรียบในการแขงขันผานทางนวัตกรรม 
(Nonaka 1991 ; Leonard-Barton 1995) 

นวัตกรรมเปนการนําความคิดหรือพฤติกรรม
ซึ่งเปนส่ิงใหมตอองคการมาใช อาจเปนสินคาใหม 
บริการใหม  หรือ เทคโนโลยี ใหม  อาจเปนการ
เปล่ียนแปลงแบบคอยเปนคอยไป หรือแบบกาว
กระโดด (Herkema 2003) ประกอบดวยมุมมอง 2 
ดานคือ มุมมองที่เนนดานวัตถุ (Thing-Oriented) และ
มุมมองที่เนนดานกระบวนการ (Process-Oriented) 
นวัตกรรมที่เนนดานวัตถุถูกพิจารณาจากสินคาหรือ
ผลลัพธที่เปนความคิด สินคาหรือเครื่องมือใหมๆ 
(Damanpour and Evan 1984 ; Kimberly and Evanisko 
1981) ในขณะท่ีนวัตกรรมท่ีเนนดานกระบวนการถูก
พิจารณาจากกระบวนการของการแนะนําส่ิงใหม 
(Rogers 1995 ; Van de Ven and Rogers 1988) 
ผลลัพธดานนวัตกรรมถูกแบงออกตามเกณฑที่
กําหนด เกณฑที่มีความนิยมสวนใหญคือ เปาหมาย
ของผลลัพธดานนวัตกรรม (สินคา (Product) กับ 
กระบวนการ (Process)) พ้ืนที่ของผลกระทบ (ดาน
เทคนิค (Technical) กับดานการบริหาร (Administrative)) 
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และระดับของการเปล่ียนแปลง (เปล่ียนแปลงอยาง
มาก (Radical) กับ คอยๆ เปล่ียนแปลงทีละนอย 
(Incremental)) (Gopalakrishnan and Damanpour 
1997) ในขณะที่การแบงประเภทชวยใหมีความเขาใจ   
ความซับซอนของนวัตกรรมมากขึ้น แตไมไดระบุ
ลักษณะของความรูที่ เกี่ ยวของกับกระบวนการ
นวัตกรรมองคการที่ชัดเจนและสรางความเขาใจเพิ่ม
มากขึ้น Goplakrishnan and Bierly (2001) ไดแบง
ความรูที่เกี่ยวของกับนวัตกรรมใน 3 มิติคือ มิติของ
ความไมชัดแจงและชัดแจง (Tacit-Explicit Dimension) 
มีความสัมพันธอย างมากกับมิ ติด านอื่ นๆ  และ
เกี่ยวของกับการถายโอนความรูระหวางกัน มิติของ
ความเปนระบบและความเปนอิสระ  (Systemic-
Autonomous Dimension) จะเนนที่ความสามารถใน
การรวมกัน เปนห น่ึ ง เดี ยว  เช น  ขอบเขตของ
องคประกอบดานความรูสามารถถูกเชื่อมโยงกับ
องคประกอบของความรูอ่ืนๆ ในขณะที่มิติดานความ 
ซับซอนและความงาย (Complex-Simple Dimension)  

เนนความซับซอนของความรูที่รวมเขาดวยกันในการ
สรางนวัตกรรม บนพ้ืนฐานของมิติเหลานี้ Gopalakrishnan, 
Bierly and Kessler (1999) แยกประเภทผลลัพธของ
นวัตกรรมออกเปน 2 ประเภทคือ ประเภทที่ 1 แบง
ลักษณะตามการใชในรูปแบบ Tacit Systemic และ 
Complex  ของความรู ประเภทที่ 2 แบงลักษณะตาม
การใชในรูปแบบ Explicit Autonomous และ Simple 
ของความรู นวัตกรรมกระบวนการ เชน ระบบการ
ตรวจสอบการกูเงินอัตโนมัติ เปนนวัตกรรมประเภท 1 
ขณะที่นวัตกรรมสินคา เชน ATM และการฝาก
เ งิน เดื อน โดยตรง  เป นนวั ตกรรมประ เภท  2 
นอกจากนั้น Gopalakrishnan and Bierly (2001) 
พบวา ผลลัพธของนวัตกรรมประเภท 1 มีแหลงที่มา
จากภายในองคการ ในขณะที่ผลลัพธของนวัตกรรม
ประเภท 2 มีแหลงที่มาจากภายนอกองคการ ตาราง 1 
สรุปการจําแนกประเภทบนพื้นฐานความรูของ
นวัตกรรมดังนี้ 

 
ตารางที่ 1 การจําแนกประเภทบนพื้นฐานความรูของนวัตกรรม (ที่มา: Gopalakrishnan, Bierly and Kessler 
1999)  

Tacitness Autonomy Complexity ลักษณะของความรู 
ท่ีเกี่ยวของ Tacit Explicit Systemic Autonomous Complex Simple 

ประเภทของผลลัพธดานนวัตกรรม     

ประเภท 1  
(แหลงที่มาภายใน) 

/  /  /  

ประเภท 2  
(แหลงที่มาภายนอก) 

 /  /  / 

       

Beckenbach and Daskalakis (2007) อธิบายวา 
กระบวนการในการสรางสิ่งใหมประกอบดวย 2 ขั้นตอน
คือ ขั้นตอนการประดิษฐ (Invention) เปนการสราง         
ส่ิงใหมในรูปแนวคิดที่ถูกประยุกตในบริบทของธุรกิจ 
Nonaka and Takeuchi (1995) กลาววา เกิดจากพื้นฐาน
ของความรูที่ไมชัดแจงของแตละบุคคล ในขณะท่ี
ขั้นตอนนวัตกรรม (Innovation) เปนการสรางสิ่งใหม
โดยใชประโยชนจากความรู ความสําเร็จของขั้นตอนนี้
ขึ้นอยูกับความสามารถของผูนํ ามาประยุกต ใช 

(Cohen and Levinthal 1990) และการรวมสิ่งใหมที่
องคการตองการทํากับความรูที่มีอยูจริง (Grant 
1996a) นอกจากนั้นการใชความรูที่หามาไดหรือ
ความรูที่ถูกสรางขึ้นใหมจะตองทําใหเหมาะกับบริบท
ขององคการ  

 
บทบาทของการจัดการความรูในการสรางนวัตกรรม 

การจัดการความรูชวยเติมเต็มหนาที่ของการ
สรางนวัตกรรมดังนี้ 
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บทบาทแรกคือ การจัดการความรูเพ่ือสราง
นวัตกรรมจะทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนและการเขารหัส
ความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจง ซึ่งเปนส่ิงสําคัญในการ
สรางนวัตกรรมขององคการ (Cavusgil, Calantone 
and Zhao 2003) องคการที่มีศักยภาพในการสราง
นวัตกรรมในระดับสูงจะมีการเรียนรูโดยการลงมือ
ปฏิบัติ (Learning-by-Doing) ที่ทําใหคูแขงยากที่จะ
ซื้อ Know-How ในตลาดและทําใหยากตอการทําซ้ํา 
การไดรับความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงจากลูกคาและ
ผูผลิตเปนแหลงที่มาที่มีมูลคาสูงสําหรับการสราง
นวัตกรรมองคการ (Cavusgil, Calantone and Zhao 
2003) ขณะที่ความสามารถในการเรียนรูโดยการลง
มือปฏิบัตินําไปสูนวัตกรรมสินคาและกระบวนการ 
(Cardinal, Allessandri and Turner 2001) ความรูที่
ไมเห็นอยางชัดแจงทําใหการแลกเปลี่ยนความรูและ
การประยุกตใชความรูในกระบวนการนวัตกรรมมี
ความยากมากขึ้น อยางไรก็ดีองคการไมจําเปนตอง
หวงเรื่องความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงที่มีอยู ทั้งนี้
เพราะการจัดการความรูทําใหความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจงสามารถเขาถึงไดงาย ผานกระบวนการตางๆ เชน 
ผานทางฐานขอมูลของผูเชี่ยวชาญ ซึ่งจะชวยในการ
เขารหัสความรูที่ไมเห็นอยางชัดแจงใหกลายเปน
ความรูที่เห็นอยางชัดแจงได เพ่ือใชสําหรับการสราง
นวตักรรมในอนาคต  

บทบาทที่สองของการจัดการความรู ใน
กระบวนการนวัตกรรมถูกเชื่อมโยงกับความรูที่เห็น
อยางชัดแจง แมวาความรูที่เห็นอยางชัดแจงไมได
แสดงบทบาทที่เดนชัดเทากับความรูที่ไมเห็นอยางชัด
แจงในกระบวนการนวัตกรรม เนื่องจากความจริงที่วา
ความรูเกี่ยวกับนวัตกรรมสามารถเขาถึงไดงายจากคู
แขงขัน แตความรูนั้นก็เปนองคประกอบสําคัญสําหรับ
การสรางนวัตกรรม ในการพัฒนากระบวนการทาง
วิทยาศาสตร ความรูที่เห็นอยางชัดแจงมีความสําคัญ
ตอกระบวนการวิจัยและพัฒนา (Du Plessis 2007) 
เชนเดียวกับความรูในชวงตนน้ํา (Upstream) ของการ
คนพบในการวิจัยและพัฒนาซึ่งโดยปกติจะเปนส่ิงที่ไม
สามารถเห็นอยางชัดแจง ขณะที่ความรูในชวงปลาย
น้ํา (Downstream) ในหวงโซแหงคุณคา (Value 

Chain) จะเห็นอยางชัดแจง (Cardinal, Allessandri 
and Turner 2001 ; Scarbrough 2003) ทั้งนี้การ
จัดการความรูมีบทบาทสําคัญในการทําใหความรูที่
เห็นอยางชัดแจงที่หามาไดรวมกันเพ่ือสรางความคิด
ใหมและนําไปสูการสรางนวัตกรรม  

บทบาทที่สามในการทําใหการจัดการความรู
มีผลตอนวัตกรรมคือ ทําให เกิดการรวมกันเปน
ความสามารถของลูกคา ผูผลิต และพนักงานในการ
สรางชุมชนเพ่ือการแลกเปลี่ยนความรูภายในและขาม
ขอบเขตขององคการ ทําใหเปาหมายขององคการ
สามารถทําไดสําเร็จ (Du Plessis 2007) การรวมกันมี
บทบาทสําคัญในการถายโอนความรูที่ไมเห็นอยาง   
ชัดแจงและสรางการเก็บรวบรวมความรู (Cavusgil, 
Calantone and Zhao 2003 ; Pyka 2002 ; Rodan 
2002 ; Scarbrough 2003) การรวมความรูที่ไมเห็น
อยางชัดแจงจากการรวมกันของพันธมิตรชวยลด
ความเสี่ยงและตนทุนในการสรางนวัตกรรม ทําให
แนใจในการสรางสิ่งที่ทําครั้งแรกใหถูกตอง (First-
Time-Right Approach) ซึ่งจะชวยลดวัฏจักรในการ
พัฒนาสินค า ให ส้ันลง  และทํ า ใหแน ใจว าจะได
นวัตกรรมที่มีประสิทธิผล (Cavusgil, Calantone and 
Zhao, 2003) ทั้งนี้การรวมกันดังกลาวจะตองเกิดขึ้น
แบบเครือขายที่ไมเปนทางการ (Pyka 2002 ; Rodan 
2002 ; Scarbrough 2003) เชน การอภิปรายทาง
ออนไลน (Online) เปนตน  

1. โมเดลการสรางนวัตกรรมผานการ
จัดการความรู 

การจัดการความรูเปนกระบวนการและวิธี
ปฏิบัติเกี่ยวกับการสราง การแสวงหาและจับความรู 
การแลกเปลี่ยนและการใชความรู รวมถึงทักษะและ
ความเชี่ยวชาญ (Quintas, Anderson and Finkelstein 
1996) การจัดการความรูเกี่ยวของกับทุนทางปญญา
และทุนทางสังคมของพนักงานแตละคนเพื่อปรับปรุง
ความสามารถในการเรียนรูขององคการ และตระหนัก
วาความรู เปนแหลงที่มาหลักของนวัตกรรมของ
องคการ (Marshall 1997 ; Castells 1996) องคกร
นวัตกรรมเปนมากกวาการแพรกระจายความรู แต
ตองสรางนิ สัยในการใชความรูอยางสรางสรรค 
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(Basadur and Gelade 2006) Herkema (2003) 
อธิบายวา นวัตกรรมเปนกระบวนการจัดการความรูที่
เนนการสรางความรูใหมเพ่ือพัฒนาไปสูแนวทางการ
แกปญหาซึ่งสามารถใชไดในเชิงพาณิชย นวัตกรรม
เปนกระบวนการที่ เ กิ ดจากความรู ที่ ห ามาได 
แลกเปล่ียน และทําใหเขากับเปาหมายในการสราง
ความรูใหมที่ทําใหเกิดสินคาและบริการใหม ขณะที่ 
Cardinal, Allessandri and Turner (2001) ชี้ใหเห็น
วา กระบวนการนวัตกรรมรวมถึงกิจกรรมดานเทคนิค 
กิจกรรมดานกายภาพ และกิจกรรมบนพื้นฐานของ
ความรูที่ เปนศูนยกลางในการพัฒนาสินคาอยาง
ตอเนื่อง โมเดลของนวัตกรรมมีหลายรูปแบบ แตละ
รูปแบบชวยสรางมุมมอง ความเขาใจ 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) ในการสรางสินคาหรือกระบวนการ
ใหมๆ Tranfield, Young and Partington (2003) ได
แบงขั้นตอนกิจกรรมการสรางนวัตกรรมออกเปน 3 
ขั้นตอนคือ การคนพบ (Discovery) การทําใหสัมฤทธิ์
ผล (Realisation) และการสนับสนุน (Nurture) 
เรียกวา โมเดล D-R-N กลาวคือ 

ข้ันตอนการคนพบ (Discovery) เนน
ความตองการในการคนหาสภาพแวดลอม (ภายใน
และภายนอก) จัดเก็บและสรางกระบวนการนวัตกรรม
ที่ เปนไปได ตองการประเภทของขอมูลที่มีความ
หลากหลาย เชน โอกาสที่จะเกิดขึ้นจากกิจกรรมใน
การวิจัย แรงกดดันจากขอบังคับทางกฎหมาย หรือ
พฤติกรรมของคูแขงขัน ทําใหไดรับส่ิงกระตุนที่
องคการตองตอบสนองถาองคการตองการอยูรอดและ
เติบโต (Coombs, Knights and Willmott 1992 ; 
Tidd, Bessant and Pavitt 2001) 

ข้ันตอนการทําใหสัมฤทธ์ิผล (Realisation) 
สนใจวาองคการสามารถนําส่ิงที่คนพบไปสราง 

 

นวัตกรรมใหประสบความสําเร็จไดอยางไร เกิดขึ้น
จากกระบวนการทางความคิดที่ผ านขั้นตอนที่
หลากหลายไปสูขั้นตอนสุดทายเพื่อเตรียมนําสินคา
หรือบริการใหมๆ ออกสูตลาด หรือนํากระบวนการ
หรือวิธีการใหมๆ มาใชภายในองคการ การทําให
สัมฤทธิ์ผลตองเลือกความรูที่มีศักยภาพในการสราง
นวัตกรรม  กิจกรรมเหล านั้ นจํ า เปนตองได รับ
ทรัพยากรที่จําเปนจากองคการ และแมองคการที่มี
ทรัพยากรที่ดีที่สุดก็อาจไมสามารถทําทุกส่ิงใหสําเร็จ
ได ดังนั้นองคการจึงตองเผชิญกับความทาทายในการ
เลือกกิจกรรมที่ใชทรัพยากรที่มีอยูเพ่ือสรางโอกาสที่ดี
ที่ สุดเพ่ือพัฒนาไปสูความสามารถในการแขงขัน 
(Adler 1989 ; Roussel, Saad and Erickson 1991 ; 
Tidd, Bessant and Pavitt 2001) 

ข้ันตอนการสนับสนุน (Nurturing) มีผล
มาจากการที่องคการมีการเลือกทางเลือก องคการ
ตองมีการจัดหาทรัพยากร การพัฒนาวิธีการในการ
สํารวจโดยการวิจัยและพัฒนา หรือผานทางการถาย
โอนเทคโนโลยี ส่ิงเหลานี้สามารถทําโดยการซื้อหรือ
ใชประโยชนจากผลการวิจัย หรือการคนหาทรัพยากร
ที่เหมาะสมที่สุด ไมใชเพียงตองอาศัยความรูที่ถูก
เขารหัส (Codified Knowledge) อยางเปนทางการ
เทานั้น แตตองอาศัยความรูที่ไมแสดงใหเห็นอยางชัด
แจงดวย ขั้นตอนนี้รวมถึงการรักษาและสนับสนุน
นวัตกรรม การปรับปรุงใหดีขึ้นและสะทอนใหเห็น
ขั้นตอนที่ผานมา การทบทวนประสบการณความสําเร็จ
และลมเหลวเพ่ือที่จะเรียนรูในการจัดการกระบวนการ 
ต า ๆ  ใ ห ดี ขึ้ น  ซึ่ ง เ ป น รู ป แบบที่  Rothwell and 
Gardiner (1984) เรียกวา “Re-Innovation” กิจกรรม
ในขั้นตอนนี้ รวมถึงการเรียนรูผานการกระจาย 
(Diffusion) และการมีสวนรวมของผูใช (User-
Involvement) ในนวัตกรรมเพื่อใหเกิดผลจากการ
เรียนรู (Rogers 1995 ; Von Hippel 1988 ; Herstatt 
and Von Hippel 1992) 

ในทางปฏิบัติองคการที่มองกระบวนการ
ตางๆ เปนเสนตรงยากที่จะทําใหนวัตกรรมเกิดขึ้นได 
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นวัตกรรมสวนใหญ เกิดความลม เหลว
เนื่องจาก มีการเริ่มตนที่ผิดพลาด ลมเหลวตอนจบ 
กาวขามขั้นตอน เปนตน นักวิชาการหลายทาน
พยายามทํานวัตกรรมในขั้นตอนที่ แตกตางกัน 
ตัวอยางเชน การมองกระบวนการเสมือนเปนทาง
รถไฟที่มีทางเลือกในการหยุดในสถานีที่แตกตาง เดิน
ถอยหลัง ไปขางๆ แตความเห็นสวนใหญพบวา การ
ดําเนินการตามลําดับพ้ืนฐานจะดีกวา (Van de Ven, 
Angle and Poole 1989) 
 
 

 2. การสังเคราะหกระบวนการจัดการ
ความรูสําหรับนวัตกรรม  

ในการรวมกลุมกิจกรรมการจัดการความรู
เพ่ือใหเปนไปในแนวทางเดียวกันกับโมเดล D-R-N ใน
กระบวนการนวัตกรรม Tranfield, Young and Partington 
(2003) ไดแบงกระบวนการเปน 8 ขั้นตอนบนพ้ืนฐาน
ของกิ จกรรมการจัดการความรู คื อ  การคนหา 
(Search) การจับความรู (Capture) การสื่อสาร 
(Articulate) การสรางบริบท (Contextualise) การ
นํามาใช (Apply) การประเมินผล (Evaluate) การ
สนับสนุน (Support) และการเปลี่ยนแปลงอีกครั้ง 
(Re-Innovate) ดังภาพที่ 1 

 
ภาพที่ 1 กระบวนการจัดการความรูสําหรับนวัตกรรม (ที่มา: ปรับจาก Tranfield, Young and Partington 2003)   

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
สามารถอธิบายปจจัยดานการจัดการความรูและนวัตกรรม พรอมทั้งตัวอยางของกิจกรรมในการจัดการ

ความรูที่เฉพาะเจาะจงเพื่อการสรางนวัตกรรมดังตารางที่ 2 
 
 
 
 
 
 
 

ขั้นตอนการสราง

นวัตกรรม 

การจัดการความรูสําหรับนวัตกรรม 

การคนพบ การสนับสนุน การทําใหสัมฤทธิ์ผล 

คนหา จับ นํามาใช สรางบริบท สื่อสาร ประเมิน สนับสนุน เปลี่ยนแปลงอีกครั้ง 

กิจกรรมการจดัการความรู 

 การสรางนวัตกรรมองคการ : กรณีศกึษาการประยุกตใชการจัดการความรู 

พยัต  วุฒิรงค และ เจษฎา  นกนอย 
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ตารางที่ 2 การเชื่อมโยงขั้นตอนนวัตกรรมกับกิจกรรมการจัดการความรู (ที่มา: ปรับจาก Tranfield, Young 
and Partington 2003)   

ขั้นตอน
นวัตกรรม 

กิจกรรม 
การจัดการความรู 

คําอธิบาย ตัวอยางของรายละเอียดกิจกรรม 
การจัดการความรู 

การคนพบ การคนหาความรู วิธีการในเชิงรุกและรับเพื่อใหแหลงทีม่า
ของความรูที่มีศักยภาพถูกศึกษาใน
หัวขอที่สนใจ 

- การตรวจสอบสภาพแวดลอมที่มีอยู 
(เทคโนโลยี ตลาด สังคม การเมือง) 
- การตรวจรายละเอียดในอนาคต 
- การทดลอง วิจัยและพัฒนา 

 การจับความรู วิธีการเพื่อใหผลลพัธของความรูที่คนหา
เขาสูองคการ 

- การเก็บสัญญาณที่เกี่ยวของและ
ส่ือสารภายในและขามองคการไปสู
ผูเกี่ยวของ 

 การสื่อสาร วิธีการเพื่อใหความรูที่ถูกจับมีการ
แสดงออกที่ชัดเจน 

- การระบุแนวคิดและสิ่งที่ควรทํา  
- การวางแผนเชิงกลยุทธและการ
ปฏิบัติงาน จากความเปนไปไดอยาง
คราวๆ ไปสูแผนการปฏิบัติงานโดย
ละเอียด 

การสรางบริบท วิธีการเพื่อใหความรูที่ถูกส่ือสารเขาสู
บริบทที่เหมาะสมกับองคการ 

- การวางแผนและการจัดหาทรัพยากร
ทั้งภายในและภายนอกองคการ 
- การสรางตนแบบและแนวคิดอื่นๆ ให
เปนกิจกรรมที่ดีข้ึน 
- การระดมกําลังในเบ้ืองตนจากหนาที่
งานตางๆ เพื่อออกแบบสําหรับการผลิต 

การทําให
สัมฤทธิ์ผล 
 

การนํามาใช วิธีการเพื่อนําความรูที่อยูมาใชรับมือกับ
ความทาทายตางๆ ที่มีตอองคการ 

- การระดมทีมโครงการ 
- การสรางวัฏจักรการวางแผนโครงการ 
- การนําโครงการมาใชโดยพิจารณาวัฏ
จักรของการเปลี่ยนแปลงที่สัมพันธใน
ดานเทคโนโลยี ตลาด และขอบเขตของ
องคการ 
- การเตรียมตัวและการดําเนินการ 

การสนับสนุน การประเมินผล วิธีการเพื่อใหความรูที่มีประสิทธิภาพถูก
ประเมิน 

- การทบทวนโครงการที่ผานมา 
- การใหขอมูลยอนกลับจากตลาดหรือ
ผูใช 
- การเรียนรูจากการใช การผลิต 

 การสนับสนุน วิธีการเพื่อใหการใชความรูมีความยั่งยืน - การรวบรวมขอมูลยอนกลับ 
- การแกปญหาที่เกิดข้ึน 

 การเปลี่ยนแปลงอีก
คร้ัง 

วิธีการเพื่อใหประสบการณและความรู
ถูกใชในที่อื่นๆ ในองคการ 

- การเก็บสัญญาณที่เกี่ยวของเพื่อทําให
เกิดวัฏจักรซ้ําๆ 
- การสรางแรงผลักดันใหเคลื่อนไปสู 
วัฏจักรใหม 

 

นวัตกรรมท่ีประสบความสําเร็จจะมีผลการ
ดําเนินงานสูง มีพ้ืนฐานมาจากการแลกเปลี่ยน (การ
เคล่ือนยายของความรู) อยางตอเนื่องของความรูใน

องคการมากกวาการครอบครอง (การเก็บความรู) ไว 
(Tranfield, Young and Partington 2003) ความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบของโมเดล D-R-N และข้ันตอน
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ในการจัดการความรูเปนกระบวนการที่เกิดควบคูกัน 
การจัดการความรูเปนกระบวนการที่มีความสามารถ
ในการอํานวยความสะดวกหรือทําใหเกิดนวัตกรรม 
โดยการเชื่อมโยงระหวางแหลงที่มาของความรูกับ
ความรูที่ตองการ แสดงใหเห็นวา การจัดการความรู
เปนสมรรถนะในการปฏิบัติงานที่สรางการเคลื่อนยาย
และการแลกเปลี่ยนความรู เหนือบทบาทของการ
ครอบครองเพื่อจัดเก็บและรักษาความรู ในทาง
กลับกันความรูและการจัดการความรูมีคุณคาโดยดู
จากความมีประสิทธิผลตอบริบทขององคการ หรืออาจ
อธิบายความหมายของการจัดการความรูใหมวา เปน
กระบวนการที่มีความสามารถในการอํานวยความ
สะดวกในการเชื่อมโยงแหลงที่มาของความรูกับ
ความรูที่ตองการโดยใชสมรรถนะในการดําเนินงาน 
ทําใหเกิดการเคลื่อนยายและแลกเปล่ียนความรู
มากกวาการเก็บครอบครองไวและสรางคุณคาเพ่ิม
ภายใตบริบทขององคการ ทั้งนี้ภายใตสภาพแวดลอม
การผลิตเปนจํานวนมาก มีความงายในการระบุและทํา
ความเขาใจในการทําซ้ําเพ่ือใหเกิดการเรียนรูและทํา
ใหดีขึ้น แตในการทํางานนวัตกรรมบนพื้นฐานของ
โครงการ เชน ในระบบที่มีความซับซอน แมวาแตละ
โครงการจะมีลักษณะพิเศษเฉพาะ โครงการสวนใหญ
สามารถแลกเปลี่ยนลักษณะที่คลายคลึงกันและ
สามารถสรางรูปแบบกระบวนการในลักษณะทั่วไปได
ถาองคการมีความตั้งใจจริงในการปรับปรุงการเรียนรู
และสรางนวัตกรรมองคการ (McElroy 2000)  

3. ตัวขับเคลื่อนการประยุกตใชการ
จัดการความรูในนวัตกรรม 

ตัวขับเคล่ือนการประยุกตใชการจัดการ
ความรูในนวัตกรรมประกอบดวย 3 องคประกอบ (Du 
Plessis 2007) คือ  

1. การสรางและรักษาความไดเปรียบในการ
แขงขันผานการใชความรูและการรวบรวมวิธีปฏิบัติ 
เนื่องจากความตองการของลูกคาที่เปล่ียนแปลงไป 
การแขงขันที่มากขึ้น และการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็วของเทคโนโลยี ทําใหองคการมีความยุงยาก
มากขึ้นในการสรางนวัตกรรม องคการขนาดใหญบาง
แหงเชน ซีร็อกซ (Xerox) และ ฮิตาชิ (Hitachi) เริ่ม

สรางนวัตกรรมจากสิ่งที่อยูนอกขอบเขตขององคการ
เพ่ือใหแนใจวาสามารถสรางนวัตกรรมอยางยั่งยืนและ
สร า งความได เปรียบในการแข งขัน  (Cavusgil, 
Calantone and Zhao 2003) การจัดการความรูสามารถ
สรางความรวมมือซึ่งเปนส่ิงที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในการสรางนวัตกรรม 

2. ความรูเปนทรัพยากรที่ถูกใชเพ่ือลดความ
ซับซอนในกระบวนการนวัตกรรม ทั้งนี้เพราะการ
จัดการความรูมีความสําคัญและการสรางนวัตกรรม
ขึ้นกับความสามารถในการหาความรู ดังนั้นความ
ซับซอนในการเขาถึงความรูจึงจําเปนตองไดรับการ
จัดการ (Adams and Lamont 2003 ; Cardinal, Allessandri 
and Turner 2001 ; Darroch and McNaughton 2002 ; 
Pyka 2002 ; Shani, Sena and Olin 2003) กลาววา 
การเพิ่มขึ้นอยางรวดเร็วของความรูภายในองคการดู
เหมือนจะเพิ่มความซับซอนในการออกแบบการ
พัฒนาสินคาใหม แตความซับซอนนี้สามารถแกไขได
ดวยการจัดการความรู ในองคการ สอดคลองกับ 
Cavusgil, Calantone and Zhao (2003) ที่อธิบายวา 
การจัดการความรู เปนกลไกในการจัดการความ
ซับซอนของนวัตกรรม องคการที่สรางและใชความรู
อยางรวดเร็วและมีประสิทธิผลสามารถสรางสรรค
นวัตกรรมไดเร็วกวาและสรางความสําเร็จไดมากกวา
องคการที่ ไม ได ใชความรู  ทั้ งนี้ เพราะการสราง
เครือขายนวัตกรรมถูกขับเคล่ือนโดยการสรางและการ
บริหารความรูรวมกัน (Pyka 2002)  

3. การรวมกันของความรูทั้งภายในและ
ภายนอกองคการ องคการตองสรางพนักงานใหมี
ความสามารถในการหาและเขาถึงความรูไดมากขึ้น 
เครื่องมือและกระบวนการในการจัดการความรูตอง
ไดรับการอํานวยความสะดวกและทําใหเกิดการเรียนรู
ของคนและองคการเพื่อสรางนวัตกรรม ตองอาศัย
ความสามารถในการเชื่อมโยง ปรับตัว และพลวัตร
ของสารสนเทศและความรูขององคการ หากปราศจาก
การจัดการความรูและสารสนเทศที่มีประสิทธิผลจะทํา
ใหองคการไมสามารถใชประโยชนจากความรูเพ่ือ
สรางนวัตกรรมได (Baddi and Sharif 2003 ; Chen, 
Zhaohui and Xie 2004) 



วารสารมหาวิทยาลัยศิลปากร ฉบบัภาษาไทย  
ปที่ 30  ฉบับที่ 1  พ.ศ. 2553 
 

 148 

สรุปไดวา การจัดการความรูสามารถสราง
มูลคาเพ่ิมเพ่ือสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ย่ังยืนผานนวัตกรรม ขณะท่ีการจัดการความรูเพียง
อยางเดียวไมสามารถทําได ทั้งนี้การเชื่อมการจัดการ
ความรูกับทรัพยากรและสมรรถนะหลักอื่นๆ ของ
องคการเปนส่ิงสําคัญในการพัฒนาและรักษาความ
ไดเปรียบในการแขงขันผานนวัตกรรมสินคาและ
กระบวนการ (Du Plessis 2007) เพราะการจัดการ
ความรูทําใหกระบวนการพัฒนาทรัพยากรและการ
เรียนรูขององคการงายขึ้นและมีพลังมากยิ่ งขึ้น 
(Adams and Lamont  2003)  

 
การจัดการความรูและนวัตกรรมเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

Adams and Lamont (2003) ชี้ใหเห็นวา 
องคการใชกิจกรรมและเครื่องมือในการจัดการความรู
เชน การตรวจสอบสภาพแวดลอม การเปรียบเทียบ
กับคูแขง (Benchmarking) อินทราเน็ต (Intranet) 
ทั้งนี้เพราะการจัดการความรูสามารถสรางมูลคาเพ่ิม
ในการพัฒนานวัตกรรมเพื่อสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันอยางยั่งยืน เชน การดูดซึมสารสนเทศและ
ประยุกตใชความรู ในการสรางสินคาและบริการ 
(Adams and Lamont 2003) Gloet and Terziovski 

(2004) สรุปวา มีความสัมพันธเชิงบวกระหวางวิธี
ปฏิบัติของการจัดการความรูและนวัตกรรม โดย
องคการตองสรางการจัดการความรูที่ชวยในการสราง
วัฒนธรรมองคการที่ทําใหเกิดนวัตกรรมเพื่อนําไปสู
ความไดเปรียบในการแขงขนั  

ผลสําเร็จของนวัตกรรมทางเทคโนโลยีใน
การสรางการเติบโตทางธุรกิจอยางยั่งยืนสงผลใหมี
ความสนใจในการสรางการจัดการความรูนวัตกรรม 
(Knowledge Innovation) เพ่ือทําใหองคการสามารถ
แขงขันไดในโลกธุรกิจปจจุบัน (Goh 2005) Amidon 
(1997) ใหความหมายของการจัดการความรูนวัตกรรมวา 
เปนการสราง ประเมิน แลกเปล่ียน และประยุกตใช
ค ว ามคิ ด ใหม เ พ่ื อสร า ง สินค า และบ ริการ เพื่ อ
ความสําเร็จขององคการ ซึ่งมีความสําคัญตอทั้ง
เศรษฐกิจของประเทศและความยั่งยืนทางสังคม ทั้งนี้
มีองคประกอบสําคัญ 2 ประการในคําจํากัดความนี้คือ 
การตระหนักถึงความสําคัญของความรู ว า เปน
องคประกอบหลักของนวัตกรรม ไมใชเทคโนโลยีหรือ
เงิน และการปฏิบัติที่เกี่ยวเนื่องกับการเคลื่อนยายและ
ใชความรู ในกระบวนการนวัตกรรมเปนอีกหนึ่ ง
องคประกอบที่สําคัญ ภาพรวมของการรวมกันของ
การจัดการความรูและนวัตกรรมที่มีผลตอความสําเร็จ
ขององคการ แสดงดังภาพที่ 2 

 
ภาพที่ 2 ความรูนวัตกรรมเครื่องมือสูความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน (ที่มา: ปรับจาก Goh 2005) 

 
 

การจัดการ

ความรูนวัตกรรม 

ความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

การจัดการความรู การจัดการนวัตกรรม 

สินทรัพยความรูภายในและภายนอกองคการ 



วารสารมหาวิทยาลัยศิลปากร ฉบบัภาษาไทย  
ปที่ 30  ฉบับที่ 1  พ.ศ. 2553 
 

 149 

Nonaka (1991, 1994) กลาววา การสราง
ความรูขององคการมี 4 รูปแบบ ในองคการที่มีการ
สรางความรูอยางมีประสิทธิภาพรูปแบบทั้ง 4 จะถูก
ปรับเปล่ียนไปเรื่อยๆ จนเปนวัฏจักรที่ตอเนื่อง การ
จัดการความรูจะเริ่มจากความรูสวนบุคคล เปนความรู
ระดับกลุม และกลายเปนความรูระดับองคการในที่สุด
หรือที่เรียกวา วงจร SECI (Nonaka and Takeuchi 
1996) สําหรับกระบวนการในการคิดเพ่ือสราง
นวัตกรรมสามารถเขียนได เปน  4  ขั้นตอนคือ 
(Basadur and Gelade 2006)  

ข้ันตอนที่ 1  เปนการหา สรางสารสนเทศ
ใหมและมองแนวโนม โอกาสและปญหา ซึ่ง Simon 
(1977) เรียกวา การตรวจหาโอกาส (Opportunistic 
Surveillance)  

ข้ันตอนที่ 2  เปนการสรางแนวคิดจากความ
ทาทายและแนวคิดใหมๆ (Conceptualizing)  

ข้ันตอนที่ 3  เปนการพัฒนาและการสราง
แนวทางในการแกปญหาใหมๆ (Optimizing)  

ข้ันตอนที่ 4  เปนการนําแนวทางการแกปญหา
ใหมๆ มาใช (Implementing)  

 นักวิชาการบางทานไดเสนอกระบวนการใน
การสรางนวัตกรรมที่คลายคลึงกันทั้งการเริ่มตน การ
นํามาปฏิบัติ และการเผยแพรนวัตกรรม (Damanpour 
1991 ; Rogers 1995 ; Zaltman, Duncan and Holbek 
1984) Cumming (1998) ไดศึกษาเรื่องนวัตกรรม 
และวิเคราะหกระบวนการซึ่งนําไปสูนวัตกรรม อันจะ
นําไปสูแนวทางการใชและการประยุกตใช กระบวนการ
นวัตกรรมทั้ง 4 ขั้นตอนประกอบดวย การสรางสรรค 
(Invention) การพัฒนา (Development) การผลิต 
(Production) และการเผยแพร (Diffusion) (Kotz... et 
al. 2002) ในสวนของผูศึกษาไดสรุปกระบวนในการ
สรางนวัตกรรมเปน 5 ขั้นตอนคือ การคนหาความรู
ใหมจากปจจัยภายในและภายนอก (Generating) การ
สรางแนวคิดจากจุดแข็ง จุดออน โอกาส และอุปสรรค 
(Conceptualizing) การพัฒนาและสรางแนวทางการ
แกปญหาใหมๆ (Optimizing) การนําแนวทางการ
แกปญหาใหมๆ มาใช (Implementing) และการ
กระจายนวัตกรรมไปสูผูผลิตหรือผูใชคนอื่น (Diffusion) 
ทั้งนี้กระบวนการจัดการความรูและกระบวนการ
นวัตกรรมสามารถมองเปนกระบวนการที่เกิดขึ้น
ควบคูกันเสมือนเปนกระบวนการเดียวกันดังภาพที่ 3 

ภาพที่ 3 การผสานกระบวนการจัดการความรูและกระบวนการนวัตกรรมเปนกระบวนการเดียวกัน  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมในกระบวนการเดียวกันจะทําใหผูเกี่ยวของตระหนักถึง
ความสําคัญของกระบวนการทั้งสองในการสรางนวัตกรรม ซึ่งจะเปนประโยชนตอผูปฏิบัติงานในทุกระดับของ
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องคการที่จะนําการจัดการความรูมาสรางสรรค
ใหเกิดนวัตกรรมองคกรเพ่ือสรางความไดเปรียบใน
การแขงขันอยางยั่งยืน 

 
การผสานการจัดการความรูและนวัตกรรมเพ่ือสราง
ความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน : กรณีศึกษา
เครือซิเมนตไทย 

แรงกดดันในความสามารถของการจัดการ
ความรูสําหรับนวัตกรรมทําใหองคการสรางวิธีปฏิบัติ
ในการจั ดการความรู  ตั วอย า ง เชน  การสร า ง
อินทราเน็ตภายในองคการ การสรางชุมชนความรู 
หรือการออกแบบหนาที่งานเพื่อใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ความรู แตโปรแกรมการจัดการความรูสวนใหญยังคง
ใหความสําคัญกับการสรางฐานขอมูลหรือการสราง
ระบบคอมพิวเตอรในการเก็บขอมูลและเผยแพรวิธี
ปฏิบัติที่ดีที่สุด องคการที่จะสราง  

จากการศึกษาการจั ดการความรู และ
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยพบวา เครือซิเมนต
ไทยเปนองคการหนึ่งที่มีการผสานการจัดการความรู
และนวัตกรรมใหรวมกันเปนหนึ่ง เครือซิเมนตไทย
เปนที่ยอมรับวาเปนผูนําในการจัดการความรูและ
นวัตกรรมในภาคอุตสาหกรรมของไทย หลายปที่ผาน
มาเครือซิเมนตไทยสรางชื่อโดยการสรางนวัตกรรม 
เชน กระเบื้องพิมาย หรือกระดาษถนอมสายตา 
Green Read ซึ่งทําใหเครือซิเมนตไทยอยูในตําแหนง
ผูนําในธุรกิจ เครือซิเมนตไทยเชื่อวาหากตองการ
ประสบความสําเร็จในตลาด องคการนั้นตองการ
ความรูเพ่ือสรางความคิดใหมและวิธีปฏิบัติในการ
จัดการความรูที่ดี เ พ่ือสรางสรรคนวัตกรรมใหมี
ประสิทธิผล เครือซิเมนตไทยมีการใชอินทราเน็ตและ
อินเทอรเน็ตเพ่ือทําใหองคการรวมความสามารถของ
พนักงานและผู เชี่ ยวชาญเข าไวด วยกัน  มีการ
แลกเปล่ียนความรูเพ่ือกาวไปสูส่ิงที่ยังไมสามารถนึก
ภาพได การจัดการความรูไดรับความสนใจในเครือซิ
เมนตไทยในฐานะองคประกอบสําคัญที่ชวยตอบ
คําถามวาทําอยางไรจะทําใหพนักงานสามารถทํางาน
ได ภาวะการแขงขันที่รุนแรงมากขึ้นเปนแรงผลักดัน
ใหพนักงานพยายามสรางนวัตกรรม เครือซิเมนตไทย

มีการสรางนวัตกรรมที่นําไปสูการจดสิทธิบัตรเพื่อ
สรางความสามารถในการแขงขันที่สูงขึ้นและเติมเต็ม
ชองวางทางธุรกิจ การจัดการความรูถูกรวมไวใน
โครงสรางการจัดการนวัตกรรมขององคการ เริ่มตน
จากการสรางความคิดใหม การทดลองตนแบบ และ
การติดตามโดยการออกสินคาใหม ส่ิงเหลานี้ถือเปน
สวนหนึ่งของปจจัยหลักที่มีผลตอความสําเร็จในการ
ดําเนินงานนวัตกรรมขององคการ การผสานการ
จัดการความรูกับการจัดการนวัตกรรมชวยใหเครือซิ
เมนตไทยมีภูมิตานทานและยังคงเปนหนึ่งในองคการ
ชั้นนําของไทย 

1. วิธีการวิจัย 
ในการทําความเขาใจการผสานการจัดการ

ความรูและนวัตกรรมใหดีมากยิ่งขึ้น ผูศึกษาไดทําการ
สัมภาษณเชิงลึก (In-depth Interview) ผูบริหารระดับ
จัดการที่มีความรูความเขาใจการจัดการความรูและ
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยจํานวน 5 คนใน
หนวยงานวางแผนกลาง งานบุคคลกลาง งานสื่อสาร
องคกร งานทรัพยสินทางปญญา และศูนยพัฒนา
ความรูเครือซิเมนตไทย ในเดือนตุลาคม 2550 ใช
เวลาสัมภาษณคนละ 1 ชั่วโมง 30 นาที นอกจากนี้ยัง
มีการสัมภาษณกลุมยอย (Focus Group Interview) 
พนักงานระดับบังคับบัญชาที่ไดรับรางวัล Power of 
Innovation ซึ่งเปนการสงผลงานเขาประกวดจากแต
ละกลุมธุรกิจภายในเครือซิเมนตไทย โดยมีเกณฑการ
ตัด สินทั้ งทางด านความคิด  กระบวนการผลิต 
การตลาด รวมไปถึงโอกาสในการจดสิทธิบัตร จํานวน 
4  กลุม กลุมละ 5 คนเกี่ยวกับความเปนมาของการ
สรางนวัตกรรมและความเชื่อมโยงกับการจัดการ
ความรูเพ่ือนําไปสูความสําเร็จ โดยทําการสัมภาษณ
ในเดือนพฤศจิกายน 2550 ใชเวลาสัมภาษณกลุมละ 3 
ชั่วโมง ผลการศึกษาสรุปไดดังนี้ 

2. ผลการศึกษา 
เครือซิเมนตไทยเปนองคการอุตสาหกรรม

ขนาดใหญชั้นนําของประเทศ บริษัทในธุรกิจหลัก มัก
แสดงบทบาทเปนผูเลนหลักในแตละภาคสวนของ
อุตสาหกรรม เปนองคการธุรกิจขนาดใหญสัญชาติ
ไทยที่ไดรับการยอมรับจากสังคมวาดําเนินธุรกิจแบบ
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มืออาชีพ  มีความมั่นคง  มีผลประกอบการและ
ผลตอบแทนการลงทุนที่ดี ผลิตสินคาที่มีคุณภาพ และ
มีความรับผิดชอบตอสังคม ต้ังขึ้นจากพระราชดํารัส
ของพระบาทสมเด็จพระมงกุฎเกลาเจาอยูหัว (รัชกาล
ที่ 6) ใหกอต้ังบริษัท ปูนซิเมนตไทย จํากัด ขึ้นเมื่อป 
พ.ศ. 2456 ดวยพระราชประสงคที่จะใหประเทศไทย
ผลิตปูนซีเมนตใชเอง ลดการพึ่งพาการนําเขาจาก
ตางประเทศ  และเ พ่ือจัดสรรการใชทรัพยากร
ภายในประเทศอยางคุมคา เครือซิเมนตไทยดําเนิน
ธุรกิจมาแลวถึง 94 ปผานเหตุการณตางๆ มามากมาย 
ในป พ.ศ. 2547 เครือซิเมนตไทยมีการเปลี่ยนแปลง
ครั้งใหญ โดยพยายามที่จะปรับวัฒนธรรมใหเปน
องคกรแหงนวัตกรรม (Innovative Organization)  ซึ่ง
ไมไดมีเพียงการผลักดันนโยบายจากผูบริหารระดับสูง
ลงมาในลักษณะบนลงลาง (Top Down) แตเพียง
อยางเดียว แตยังมีการจัดกิจกรรมอยางเปนรูปธรรม
เพ่ือกระตุนใหพนักงาน มีความตื่นตัวที่จะคิดนอก
กรอบมากขึ้น แลวทําไมตอง Innovation คุณกานต 
ตระกูลฮุน กรรมการผูจัดการใหญของเครือซิเมนต
ไทย  เ คยตอบไว ว า  “วั นนี้ ธุ ร กิ จ เ ร าก็ ป ร ะสบ
ความสําเร็จและเปนผูนําอยูแลว แตก็เพราะความเปน
ผูนํานี่แหละ ที่ทําใหเราตองมี Innovation เพราะผูนํา
จะคอยตามคนอื่นอยูไมได เราตอง Innovative เพ่ือ
สรางสรรคและปรับเปล่ียนตัวเราเองใหรวดเร็ว ตองทํา
ตลอดเวลาใหอยูในสายเลือด...ไมอยางนั้นเราจะ
กลายเปนผูตามโดยไมรูตัว” (จิรพรรณ อัญญะโพธิ์ 
2549 : 140) เครือซิเมนตไทยสรางนวัตกรรมโดย
อาศัยความรู ความคิดสรางสรรค เทคโนโลยี การ
จัดการ และนํามาผนวกเขากับการสงเสริมนวัตกรรม 
เพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงทางวัฒนธรรม และนําไปสู
การเปนวัฒนธรรมนวัตกรรม (Innovative Culture) ที่
สนับสนุนใหพฤติกรรมของคนในองคกรเปล่ียนไป 
“คน” ซึ่งเปนหัวใจขององคกรใหญแหงนี้ มีจํานวน
ทั้งส้ินประมาณ 23,000 คนทั่วประเทศ การฝกอบรม
และพัฒนาพนักงานยังคงเปนเรื่องที่เครือซิเมนตไทย
ใหความสําคัญมากที่สุด ชวง 2-3 ปที่ผานมา เครือซิ
เมนตไทย เนนเรื่ององคกรนวัตกรรมและวัฒนธรรม
นวัตกรรมเพื่อเตรียมบุคลากรที่จะออกไปทําธุรกิจใน

ภูมิภาค ใหความสําคัญกับการจัดการความรูโดยมีการ
ต้ังศูนยพัฒนาความรูเครือซิเมนตไทย (Knowledge 
Management Center) อยางเปนทางการตั้งแตป 
2544 มีวัตถุประสงคเพ่ือวางแนวทางการบริหารองค
ความรู ใหกับเครือซิเมนตไทยอยางเปนรูปธรรม 
รวมทั้งสนับสนุนใหพนักงานมีความกระตือรือรนที่จะ
พัฒนาตนเอง เพื่ อมุ ง ให เกิดการพัฒนาความรู
ความสามารถอยางยั่งยืน  

คุณมนูญ สรรคคุณากร ผูอํานวยการ
สํานักงานการบุคคลกลาง บริษัทปูนซิเมนตไทย 
จํากัด (มหาชน) อธิบายถึงการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องคการของเครือซิเมนตไทยวา ต้ังแตป 2547 คุณชุม
พล ณ ลําเลียง อดีตกรรมการผูจัดการใหญ ไดพูดคุย
แลกเปล่ียนกับคณะจัดการหรือระดับบริหาร โดยกลาว
วา “ณ วันนี้เราเหมือนเคยเปนนักเรียน จางครู
ตางประเทศมาสอน สอนเสร็จนักเรียนก็เรียนเกง ขยัน
คนควา เรียนจนกระทั่งความรูเทากับครู ครูก็หมดภูมิ
จะสอน ประเด็นก็คือจะเอาครูที่ไหนมาสอน ไมมีแลว” 
(พยุงศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล 2549 : 150) จึงเปนที่มา
ของวัฒนธรรมนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทย มีการ
พัฒนาผลิตภัณฑ กระบวนการทํางาน และรูปแบบ
ธุรกิจเพ่ิมมากขึ้น จากในอดีตเครือซิเมนตไทยจะซื้อ 
Know How จากตางประเทศ แตในปจจุบันจากการที่
มีการพัฒนาคนมาอยางตอเนื่อง และใหความสําคัญ
กับการคิดเอง ทําเอง หาภูมิความรูเอง จึงเปนที่มา
ของนวัตกรรม ซึ่งเปนเรื่องของการคิดส่ิงใหมๆ คิด
นอกกรอบ และการกลาตัดสินใจ เพราะเครือซิเมนต
ไทย มีความคิดวา การคิดแลวไมทําไมเกิดประโยชน 
จากเดิมที่คนของเครือซิเมนตไทย จะ “เชื่อผูนํา” โดย
รอทิศทางจากผูใหญตลอด เพราะพนักงานเชื่อวา
ผูบริหารมีความสามารถ แตในปจจุบันเทคโนโลยี
สารสนเทศชวยใหพนักงาน สามารถคนควาเองได จึง
มีการมอบการตัดสินใจใหพนักงาน (Empowerment) 
เพ่ิมมากขึ้น (พยุงศักดิ์ วิริยะบัณฑิตกุล  2549) 

ในชวงแรกของการเปลี่ ยนแปลง  ฝาย
ทรัพยากรบุคคลเริ่มตนใหความรูพนักงานโดยการ
บรรยายจากผูเชี่ยวชาญดานนวัตกรรม เชน บริษัท 
3M หรือ บริษัท BMW โดยอาศัยเทคโนโลยีเปน
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เครื่องมือในการสรางแหลงการเรียนรูที่ทุกคนใน
องคกรสามารถเขาถึงไดตลอดเวลา และปลูกฝงใหเกิด
เปนนิสัยในการพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง เครือซิ
เมนตไทยมีการฝกอบรมความรูตามสายงาน แตที่
เปล่ียนแปลงเพิ่มขึ้น คือ การกําหนดการฝกอบรมตาม
สมรรถนะ  (Competency) ซึ่ งจะเจาะลึกลงไปถึง
คุณสมบัติของแตละบุคคลที่จะเขาไปทํางานในหนาที่
นั้นๆ โดยในปจจุบันเครือซิเมนตไทยใชระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือ e-HR ทําใหคุณสมบัติ
ตางๆ ความรูความสามารถ รวมทั้งทักษะท่ีพนักงาน
แตละคนมีหรือขาดจะปรากฏอยูในฐานขอมูลกลางที่
หัวหนางานจะเปนผูพิจารณาไปพรอมกับตัวพนักงาน
เอง ถาเห็นวาตนเองยังขาดทักษะอะไรก็รองขอการ
ฝกอบรม เพ่ือใหมีสมรรถนะตางๆ ครบ แลวยกระดับ
ตัวเองข้ึนตามสายงานได เปนการพัฒนาบุคคลใน
รายละเอียดปลีกยอยมากขึ้น ระบบการเรียนรูผาน
อินทราเน็ตและ e-Learning เปนเครื่องมือสําคัญใน
การปรับเปล่ียนวัฒนธรรมองคกร และปลูกฝงนิสัยการ
เรียนรูและพัฒนาตนเองอยางตอเนื่อง โดยเปดโอกาส
ใหพนักงานเขาถึงแหลงความรูไดโดยไมจํากัดเวลา
และสถานที่  

เครือซิเมนตไทยมีความเชื่อมั่นในคุณคาของ
คนและใหคุณคากับการเรียนรูมนุษย การจัดการ
ความรูเพ่ือการสรางนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย 
สามารถสรุปไดดังนี้  
1.  การแสวงหาความรู (Knowledge Acquisition) 

เครือซิเมนตไทยมีการแสวงหาความรูที่มี
ประโยชนจากแหลงตางๆ ทั้งภายในและภายนอก
องคการดังนี้ 
 1) การแสวงหาและรวบรวมความรูจาก
แหลงภายใน (Internal Collection of Knowledge) 

ความสามารถในการเรียนรูของบุคลากร
ภายในเครือซิเมนตไทยเปนปจจัยสําคัญประการหนึ่ง
ในการไดมาซึ่งความรูตางๆ จากแหลงความรูภายใน
ของเครือซิเมนตไทยเองมีการใหความรูกับพนักงาน
ทั้งในรูปของการเรียนรูจากประสบการณตรงและการ
ลงมือปฏิบัติ (Action Learning) การมอบหมายโครงงาน 

 

ที่ทาทาย (Project Assignment) การหมุนเวียนงาน 
(Rotation) การแกไขปญหาอยางเปนระบบ (System 
Learning) และการเรียนรูจากความสําเร็จในอดีต 
(Best Practice) เพ่ือสรางนวัตกรรมใหมๆ ดานสินคา
และบริการใหสามารถตอบสนองกับความตองการของ
ตลาดที่เปล่ียนไป 
 2) การแสวงหาและรวบรวมความรูจาก
แหลงภายนอก (External Collection of  Knowledge)   

เครือซิเมนตไทยมีการแสวงหาความรูตางๆ
จากแหลงภายนอกองคการ เชน การรวมมือกับ
สถาบันการศึกษาชั้นนําของประเทศสหรัฐอเมริกาใน
การจัดทําหลักสูตรการพัฒนาแกพนักงานของเครือซิ
เมนตไทย การใหทุนการศึกษาแกพนักงานเพื่อศึกษา
ตอในระดับปริญญาโท การสงพนักงานไปดูงานและ
ปฏิบัติงานในตางประเทศ เพ่ือสรางโอกาสใหพนักงาน
ไดเพ่ิมพูนความรูและประสบการณ นอกจากนี้เครือซิ
เมนตไทย  จะมีทีมรวบรวมองคความรู เกี่ยวกับ
นวัตกรรมและวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) ของ
องคการภายนอกที่ประสบความสําเร็จ เพ่ือจัดเก็บไว
เปนกรณีศึกษา นอกจากนี้ยังมีการรวบรวมหนังสือที่มี
ประโยชนโดยทําการสรุป (Book Briefing) เก็บไวใน
อินทราเน็ต (Intranet) เพ่ือเปน e-learning สําหรับ
พนักงานทุกคน 
2.  การสรางความรู (Knowledge Creation)  

การสรางความรูใหมโดยการปลูกฝงผาน
กิจกรรมตางๆ เพ่ือใหพนักงานทุกคนสามารถเปน
ผูสรางความรูและไดรับประโยชนจากความรูที่เกิดขึ้น
อยางเต็มที่ รูปแบบตางๆ ในการสรางความรูภายใน 
เชน การถายทอดความรูจากพนักงานผูมีความรูไปสู
พนักงานอื่น การฝกอบรมภายใน การถายทอดความรู
จากการทํางานรวมกันเปนทีม การนําความรูที่เครือซิ
เมนตไทยมีอยู เดิมบูรณาการเขากับความรูของ
พนักงานแตละคนเพื่อใหเกิดเปนความรูใหมและมีการ
แบงปนไปทั่วทั้งองคการ ความรูที่เกิดขึ้นพนักงาน
สามารถคนพบแนวทางไดเองจากกิจกรรมตางๆ ที่
ดําเนินการเพื่อสรางความรูใหมใหเกิดขึ้นจากการ
แสวงหาความรู 
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3.  การจัดเก็บและคนคืนความรู  (Knowledge 
Storage and Retrieval)  

ในการจัดเก็บความรู เครือซิเมนตไทยได
กําหนดสิ่งที่จะเก็บเปนองคความรูไวอยางชัดเจนทั้ง
ในสวนที่เปนฐานขอมูล (Database) สารสนเทศ 
(Information) และฐานความรู (Knowledge Base) มี
การจัดหมวดตามลักษณะงาน และประยุกตใชระบบ
อินทราเน็ต (Intranet) เปนชองทางในการสื่อสาร
ความรูไปท่ัวทั้งเครือซิเมนตไทย ทําใหพนักงาน
สามารถเขามาคนคืนความรู (Retrieval) และนํา
กลับไปใชประโยชนไดอยางสะดวก เครือซิเมนตไทย 
มีการสื่ อสารผานสื่อตางๆ  ภายในองคกรอยาง
สม่ําเสมอในลักษณะการสื่อสารที่หลากหลาย เชน 
วารสารรายเดือน นิทรรศการเคลื่อนที่ เว็บไซต
เผยแพรขอมูลขาวสารดานนวัตกรรม การจัดทําดัชนี
การคนคืนเอกสารความรู การจัดทําระบบกระดานขาว 
(Knowledge Sharing Board) โดยการถาม-ตอบ
ระหวางผูถามไปสูผูเชี่ยวชาญภายในเครือซิเมนตไทย 
โดยตรง การสื่อสารผานโครงการ “รูแลวบอกตอ” ผาน 
e-mail ของพนักงาน บอรดประชาสัมพันธ ระบบทีวี
ภายในและเสียงตามสาย เครือขายการทํางานตาม
ความสัมพันธของงานหรือตามลําดับชั้น เครือขาย
คณะทํางานและการประชุม  และเครือข ายการ
ฝกอบรม เปนตน นอกจากนี้เครือซิเมนตไทยยังมีการ
รวบรวมความรูไวในระบบบริหารความรูที่มีเทคโนโลยี
สารสนเทศทันสมัยมารองรับ เพราะตองการกระตุนให
เกิดบรรยากาศแหงการเรียนรู ซึ่งจะเปนปจจัยสําคัญ

ของการเปนองคกรแหงนวัตกรรม เครือซิเมนตไทยมี
การสนับสนุนใหเกิดการจัดการความรูในองคการ โดย
จัด ให มี สภาพแวดล อมและสร า งชุมชนปฏิ บั ติ 
(Community of Practice) ที่สามารถพัฒนาใหบุคคล
เหลานี้เกิดการเรียนรูในงานไดอยางตอเนื่องตลอด
ชีวิต  
4.  การถายทอดความรู และการใชประโยชน 
(Knowledge Transfer and Utilization)  

การถายทอดความรูภายในเครือซิเมนตไทย
มีระบบการจัดการที่มีประสิทธิภาพสูง ทําใหฐานความรู
ที่ เครือซิ เมนตไทยจัดเก็บไวมีการกระจายและ
ถายทอดไปอยางรวดเร็วและทั่วถึงทั้งเครือซิเมนต
ไทย เริ่มตนจากความตองการใชความรูของสมาชิก
ภายในเครือซิเมนตไทย ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่ตนไมมี
ความรู เพียงพอหรือเปนส่ิงที่ตนเองสนใจ ซึ่งอาจ
ตองการคําแนะนําจากผูเชี่ยวชาญ สมาชิกผูมีความ
ตองการดังกลาวจะติดตอกับส่ือตางๆ ที่เครือซิเมนต
ไทย จัดเตรียมไว เชน ระบบกระดานขาว หรือ เว็บ
การจัดการความรู โดยระบุUser Name และ Password 
ของตนเพ่ือเขาถึงฐานความรูของเครือซิเมนตไทย 
และนําความรูดั งกลาวไปใชตามวัตถุประสงคที่
ตองการ  

สําหรับความสัมพันธระหวางการจัดการ
ความรูและนวัตกรรมตามความคิดเห็นของพนักงาน
ในทีมที่ไดรับรางวัล Power of Innovation สรุปไดดัง
ตารางที่ 3  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



วารสารมหาวิทยาลัยศิลปากร ฉบบัภาษาไทย  
ปที่ 30  ฉบับที่ 1  พ.ศ. 2553 
 

 154 

ตารางที่ 3 ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทยเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน 

กระบวนการ 
จัดการความรู 

กระบวนการ
นวัตกรรม 

ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ในเครือซิเมนตไทย 

Socialization 

(Tacit->Tacit) 

Generating เครือซิเมนตไทยสนับสนุนใหมีการจัดการความรูภายในองคการ โดย
เนนใหเกิดการแลกเปลี่ยนผานกระบวนการแบงปนความรูและ
ประสบการณของพนักงานแตละคน มีการใหพนักงานตั้งทีมเฉพาะกิจ
ขึ้นเพ่ือสรางนวัตกรรม โดยเริ่มจากการมองปญหาที่ เกิดขึ้นใน
หนวยงานและองคการ วิเคราะหแนวโนมของตลาดและความตองการ
ของลูกคา โดยสอบถามและสังเกตจากเพื่อนรวมงาน ผูบังคับบัญชา 
ลูกคาและแหลงขอมูลตางๆ ทั้งภายในและภายนอก นอกจากนี้มีการดู
กระบวนการของสินคา บริการ และกระบวนการผลิตอื่นๆ เพ่ือนํามา
ประยุกตใชในส่ิงที่ทีมตองการสรางขึ้น   

Externalization 
(Tacit->Explicit) 

Conceptualizing 
& 

Optimizing 

พนักงานในทีมเนนการสรางทางเลือกในการแกปญหาและพัฒนาเปน
แนวคิดใหมจากปญหาที่เกิดขึ้น โดยมีการจัดประชุมกลุมยอยเพื่อให
พนักงานแตละคนแสดงความคิดหรือยกตัวอยางนวัตกรรมที่ตองการ
ทําและบันทึกความคืบหนาของโครงการเปนลําดับขั้นเพ่ือใหทราบ
แนวคิดใหมๆ ซ่ึงถือเปนความทาทายในการสรางนวัตกรรมเพื่อ
สามารถนํามาใชประโยชนไดจริงในองคการ  

Combination 

(Explicit->Explicit) 

Implementing พนักงานในทีมมีการทดลอง วิจัย และพัฒนาอยางตอเนื่องโดยการ
รวมหรือบูรณาการความรูที่มีอยูเพ่ือใหเกิดความคิดใหม เชน การ
สรางกระเบื้องพิมาย จําเปนตองมีการผสมผสานความรูในการทํา
กระเบื้องหินทราย หินแกรนิต กับความรูเกี่ยวกับสถาปตยกรรมไทยที่
มีอยู เชน พิมายหรือพนมรุง บางครั้งอาจจําเปนตองทดลองหลายครั้ง 
โดยเครือซิเมนตไทย สนับสนุนคาใชจายเพื่อใหพนักงานสราง
นวัตกรรมใหมขึ้น เพ่ือนําไปใชในเชิงพาณิชยตอไป และมีการจัดเก็บ
ผลงานในฐานขอมูลที่พนักงานสามารถเขาไปคนควาขอมูลเพ่ิมเติมได 
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ตารางที่ 3 ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรมในเครือซิเมนตไทยเพื่อสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน (ตอ) 

กระบวนการ 
จัดการความรู 

กระบวนการ
นวัตกรรม 

ความสัมพันธระหวางการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ในเครือซิเมนตไทย 

Internalization 
(Explicit->Tacit) 

Diffusion เครือซิเมนตไทยมีการจัดงาน Power of Innovation เพ่ือใหทีมที่เขา
ประกวดนําเสนอนวัตกรรมในรูปแบบของวีดีโอและการจัดบอรด เพ่ือ
อธิบายกระบวนการคิดในการสรางนวัตกรรม ปญหา อุปสรรค และ
ประโยชนของนวัตกรรมที่สรางขึ้นใหพนักงานคนอื่นๆ ในองคการได
ทราบเพื่อนําไปพัฒนาเปนนวัตกรรมใหมๆ ตอไป ซึ่งรางวัล Power of 
Innovation ที่จัดขึ้นครั้งแรกในป 2548 สรางความตื่นตัวใหกับ
พนักงานเครือซิเมนตไทย โดยมีผลงานเขารวมการประกวดมากกวา 
300 เรื่องจากทุกธุรกิจในเครือซิเมนตไทย ความสําเร็จที่เกิดขึ้นสงผล
กับเครือซิเมนตไทยทั้งโอกาสในการสรางรายได การลดรายจาย ไป
จนถึงการสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาและคูคามากขึ้น สําหรับทีม
ชนะเลิศเจาของผลงาน “กระเบื้องพิมาย” ที่ศึกษาแนวโนมความ
ตองการระดับโลก แลวพัฒนาสูการจําลองหินทรายมาไวบนแผน
กระเบ้ืองเซรามิกเปนรายแรกของโลก ดวยเครื่องจักรที่คิดคนและ
พัฒนาขึ้นใหม ซึ่งไดรับการตอบรับจากลูกคาเปนอยางดี จนกลายเปน
สินคาที่สรางชื่อเสียงใหกับเครือซิเมนตไทยในระดับโลกหลังจากสงไป
ขายยังประเทศชั้นนําดานแฟชั่น เชน ฝรั่งเศส อังกฤษ และอิตาลี 
เชนเดียวกับเจาของผลงาน “กระดาษถนอมสายตา Green Read ที่ได
มีการพัฒนาไปสูการผลิตและจัดจําหนายจริงในปจจุบัน 

 
โครงการ Power of Innovation ของเครือซิ

เมนตไทยมีวัตถุประสงคเพ่ือสราง Inno People 
(Innovative People) ที่เปนคุณลักษณะของพนักงาน
ที่เรียกวา คนกลา 5 ประการ ไดแก กลาเปดใจรับฟง
คนอื่น (Open Minded) เพ่ือใหเกิด Idea ใหมๆ ขึ้นมา 
กลาคิดนอกกรอบ (Think Out of the Box) กลาพูด
กลาทํา กลาแสดงออก (Assertiveness) กลาเสี่ยงกลา
ริเริ่ม (Risk Taker) ซึ่งเปนสวนหนึ่งในการเรียนรู และ
กลาเรียนและใฝรู (Personal Mastery) มีนิสัยหมั่น
คนควา รักการเรียนรูดวยตนเอง และมี Inno Leader 
(Innovative Leader) เปนคุณลักษณะของพนักงาน
ระดับบริหาร ที่เพ่ิมความเปนผูนํา 3 ประการ ไดแก 

ผูนําการเปลี่ยนแปลง ผูสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
และผูบริหารการเปลี่ยนแปลง  ดวยการทําเปน
แบบอยาง มีการกระตุนใหเกิดการคิดคนส่ิงประดิษฐ
ใหมๆ ทั้งเรื่องรูปแบบธุรกิจ กระบวนการผลิต และ
นวัตกรรมสินคาใหม ถือเปนการนําการจัดการความรู
และนวัตกรรมมาเปนเครื่องมือในการปรับเปล่ียนไปสู
วัฒนธรรมนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย โดยจะตอง
มีการยกยองและใหรางวัลแกพนักงานที่มีสวนในการ
พัฒนานวัตกรรมดวย เพ่ือสนับสนุนใหพนักงานทุกคน
มีความคิดสรางสรรคและสามารถแสดงความคิดเห็น
ไดอย างอิ สระ  ซึ่ งการจัดการความรู เ พ่ื อสร า ง
นวัตกรรมของเครือซิเมนตไทยแสดงดังภาพที่ 4 
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ภาพที่ 4 การจัดการความรูเพื่อสรางนวัตกรรม (ท่ีมา: ปรับจาก Jang… et al.  2002) 

 
 
จากภาพที่ 4 ความรูและสารสนเทศตางๆ 

ถูกสรางขึ้นเพ่ือสรางนวัตกรรมองคการ ผลลัพธของ
นวัตกรรมมาจากความรูทั้งจากภายในและภายนอก
องค ก า ร  เ ช น  ความรู จ ากสิ นค า  บริ ก า รหรื อ
กระบวนการภายในองคการ ความรูจากขอมูลและ
วิธีการขององคการ ความสัมพันธระหวางองคการและ
คนที่เกี่ยวของ ความรูที่แสดงใหเห็นอยางชัดแจงซึ่ง
เปนความรูในเชิงทฤษฎี (Know-what) แหลงที่มาของ
ความรูและการนําไปประยุกตใชกับที่ไหน (Know-
where) ความรูที่มาจากประสบการณ (Know-how) 
และความรูที่เปนความเขาใจและสามารถประยุกตใช
ในบริบทขององคการ (Know-why) ในเครือซิเมนต
ไทยความรูไมไดถูกเก็บในรูปแบบของกระดาษ แตถูก
เก็บเขาไวในรูปอิเล็กทรอนิกสในระบบฐานขอมูล
เพ่ือใหผูเกี่ยวของสามารถใชไดทุกที่ ทุกเวลา ไมวาจะ
อยูที่ไหนในองคการก็ตามผานระบบอินทราเน็ต 
นอกจากนี้ยังมีการสรางรูปแบบการแลกเปล่ียนความรู
ที่เปนวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด (Best Practice) เพ่ือให
ความรูถูกกระจายไปสูคนอื่นๆ เชน การจัดประกวด 

Power of Innovation ซึ่งความรูเหลานี้ทําใหพนักงาน
สามารถนําไปตอยอดและพัฒนานวัตกรรมตางๆ 
ตอไป 

Wutthirong (2007) อธิบายวา การสราง
ความยั่งยืนในการสรางนวัตกรรมไมใชเรื่องยาก  
เพียงแค เริ่มตนดวยการจัดการนวัตกรรมโดยมี
หลักการสําคัญคือ การเลือกเปาหมายที่เห็นไดชัดเจน
ที่สามารถกระตุนใหพนักงานเห็นประสิทธิผลได และ
การสรางระบบยอยเพ่ือสนับสนุนนวัตกรรมโดยทําให
พนักงานรูสึกวามีระบบสนับสนุน ซึ่งจะทําใหแนใจได
วาพนักงานหรือผูมีสวนไดเสียไดรับประโยชนจาก
นวัตกรรม และมีระบบประเมินผลนวัตกรรมที่เกิดขึ้น
อยางเปนระบบดวย ทั้งนี้เพราะความคิดสรางสรรค
ของพนักงานแตละคนมีบทบาทในกระบวนการสราง
นวั ตกร รม  แต ส่ิ ง สํ าคัญที่ จ ะต อ งตร ะหนั กคื อ 
นวัตกรรมเกิดจากความพยายามของกลุม ไมใช
พนักงานแตละคน (McElroy 2000) ซึ่ง Scarbrough 
(2003) กลาววา การสรางวัฒนธรรมในการจัดการ
ความรูหรือการแลกเปลี่ยนความรูเพ่ือสรางนวัตกรรม

 

       นวัตกรรมสินคา กระบวนการ รูปแบบธุรกิจ นวัตกรรมและการนํามาใช 

Know-what 

 Know-where 

    Know-how 

   Know-why 

     ผลลัพธ

วิธีการ 

ความสัมพันธ 

สราง
ความรู 

 
จัดเก็บ 
ความรู 

ฐาน 
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คนคืน 
 

ถายทอด 
 
ใช

ประโยชน 

 
        ความรู 
 
     กลุม 
 
ความรู         ความรู 

        ความรู 
 
     กลุม 
 
ความรู         ความรู 

ความรูที่แสดงใหเห็นชัดแจง                   ความรูที่ไมแสดงใหเห็นชัดแจง 
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มีสวนเกี่ยวของกับการบริหารทรัพยากรมนุษย เชน 
กา รส ร า งทั กษะของพนั ก ง านที่ เ กี่ ย วข อ งกั บ
กระบวนการนวัตกรรม ซึ่งทักษะที่จําเปนตองถูกคัด
สรรเพ่ือนํามาใชในกระบวนการนวัตกรรม การจัดการ
ความรูเพ่ือการสรางนวัตกรรมจําเปนตองมีการสราง
ความรูและพฤติกรรมในการแลกเปลี่ยนที่สามารถวัด
ไดและถูกนํามาเปนสวนหนึ่งในการใหรางวัล    

จากการศึกษาความสัมพันธระหวางการ
จัดการความรูและนวัตกรรม พบวา การที่องคการใด
องคการหนึ่งจะสรางกระบวนการทั้งสองใหประสบ
ความสําเร็จจําเปนตองมีการปรับเปล่ียนในดานคนทั้ง
ในตัวพนักงานและผูนําองคการ โครงสรางองคการ 
กระบวนการทํางาน วัฒนธรรมองคการ และเทคโนโลยี  
ในการชวยสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรม 
ดังตารางที่ 4 

 
ตารางที่ 4 ปจจัยท่ีสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรมของเครือซิเมนตไทย 

ปจจัย การผสมผสานการจัดการความรูและนวัตกรรม 

คนและ 

วัฒนธรรม
องคการ 

ผูบริหารมีนโยบายที่ชัดเจนและใหการสนับสนุนการจัดการความรูและนวัตกรรม ดังนั้น
กระบวนการทั้งหมดจึงถูกสรางขึ้นเพ่ือใหพนักงานมีการเปล่ียนแปลงไปสู วัฒนธรรม
นวัตกรรม 

โครงสราง
องคการ 

มีการปรับโครงสรางองคการ ระบบการทํางาน และการบริหารจัดการตางๆ ที่มีประสิทธิภาพ
และสอดคลองไปในทางเดียวกัน เพ่ือสนับสนุนใหการทํางานในสวนตางๆ ไดผลตาม
ตองการ 

กระบวนการ
ทํางาน 

มีการปรับกระบวนการตางๆ ใหสอดคลองกับสถานการณที่เกิดขึ้น มีการเสริมสราง
ความสามารถในวิธีการทํางานที่เทียบไดกับบริษัทชั้นนําระดับโลก โดยการสรางพ้ืนฐานการ
ทํางานอยางสรางสรรคบนหลักการของ TQM (Total Quality Management) เพ่ือเปนฐาน
อันแข็งแกรงของการดําเนินงาน และเพ่ือตอยอดใหเกิดนวัตกรรมในดานสินคา บริการ 
กระบวนการทํางาน และรูปแบบธุรกิจใหมๆ  

เทคโนโลยี มีการพัฒนาเทคโนโลยีเปนของตนเอง โดยนําแผนแมบทของเทคโนโลยีและแผนงานวิจัย
และพัฒนามาใช เพ่ือเปนฐานสําคัญในการสรางนวัตกรรมดานสินคาและบริการ 

 

บทสรุป 
บทความนี้แสดงใหเห็นวา กระบวนการ

นวัตกรรมทําใหเกิดนวัตกรรมเพิ่มมากขึ้น ความรู
ตางๆ ถูกประยุกตเพ่ือสรางความรูใหม การจัดการ
ความรูเปนความพยายามเพื่อสรางนวัตกรรมใหเพ่ิม
มากขึ้น ทั้งนี้การเกิดขึ้นของการจัดการความรูเปนการ
ตอบสนองตอการเปลี่ยนแปลงของกระบวนการติดตอ
บนฐานของความรูของนวัตกรรม (Knowledge-based 
Interactive Process of Innovation) ส่ิงนี้แสดงใหเห็น
บทบาทที่มีศักยภาพของการจัดการความรูในการรวม

ความแตกตางของความรูที่มาจากแหลงที่มีความ
หลากหลาย โดยสิ่งที่ตองคํานึงถึงคือ  

1)  การจัดการความรูตองถูกจัดการเสมือน
เปนกระบวนการของนวัตกรรมไมใชเปนเพียงแค
เครื่องมือ การเนนที่เทคโนโลยีจะทําใหละเลยระดับ
ของการรวมความรูเพ่ือสรางการติดตอระหวางกันหรือ
นวัตกรรมบนพื้นฐานของความรู  

2) ความลมเหลวของโครงการจัดการความรู
เกิดจากความยากในการปลอยความรูจากโครงการ 
เนื่องจากการสรางรูปแบบเฉพาะเจาะจง ทําใหความรู
ติดแนนและไมสามารถถายทอดไปสูบุคคลอื่นได 
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3) การรวมความรูเขาดวยกันไมใชกระบวนการ
งายๆ ตองสรางสังคมเพื่อสรางกระบวนการนวัตกรรม 
รวมถึงการตระหนักถึงเครือขายความสัมพันธทาง
สังคมซึ่ ง เปน เรื่ องที่ สํ าคัญสําหรับการรวมและ
แลกเปล่ียนความรูในการสรางนวัตกรรมและทุนทาง
ปญญา (Intellectual Capital) (Nahapiet and Ghoshal 1998)  

การสรางความไดเปรียบในการแขงขันอยาง
ย่ังยืนองคการจําเปนตองผสานการจัดการความรูเขา
กับนวัตกรรม โดยใชความรูและพนักงานเพื่อสรางให
เกิดนวัตกรรมทางดานสินคา บริการ หรือนวัตกรรม

กระบวนการ เพ่ือสรางมูลคาเพ่ิมใหกับองคการและ
นําไปสูความไดเปรียบในการแขงขันอยางยั่งยืน ดัง
ตัวอยางของเครือซิเมนตไทยที่มีการนําการจัดการ
ความรูและนวัตกรรมมาใชเปนกลยุทธหลักกระบวนการ 
ทั้งสองถูกดําเนินการควบคูกันและปฏิบัติเสมือนเปน
กระบวนการเดียวกัน เมื่อองคการสามารถสรางให
พนักงานเกิดการจัดการความรูที่ดีแลว นวัตกรรมใน
องคการเปนส่ิงที่จะเกิดขึ้นตามมา พัฒนาไปสูองคการ
แหงนวัตกรรม และมีผลการปฏิบัติงานสูงในที่สุด 
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