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บทนํา 
  

การบริหารจัดการไมวาจะเปนเรื่องของชุมชนหรือองคกร ส่ิงที่เราจะตองไมมองขามตั้งแต
แรกเริ่มก็คือการทําความเขาใจใน “ปจจุบัน” และ “อนาคต” ใหกระจางแจงกอนวา “ขณะนี้” เรากําลัง
ยืนอยู ณ จุดใด ? สภาพของเราเปนอยางไร ?     เราจะตองพยายามตอบคําถามเหลานีอ้ยางเปนกลาง
ใหมากที่สุด โดยจะตองไมเขาขางตัวเอง    ซึ่งอาจจะเปนเรื่องที่ทําไดยาก   บางครั้งจึงจําเปนตองหา
คนอื่นมาทําหนาที่สะทอนภาพที่แทจริงนี้ใหกับเรา     นอกจากนั้นเรายังตองสามารถบอกไดดวยวา
ตองการจะเห็นหรือตองการจะเปนอะไรใน “อนาคต”     อะไรคือสิ่งที่ชุมชนหรือองคกรมุงหวัง 
(Purpose / Mission) อะไรคือภาพที่พึงปรารถนา (Vision)  หรืออะไรที่เปนคุณคาที่เราตองการ 
(Value)     ส่ิงเหลานี้นอกจากจะเปนเปาหมายหรือเปนการกําหนดทิศทางใหกับชุมชน/องคกรของเรา
แลว ยังเปนสวนที่ถือวามีความสําคัญอยางยิ่งยวดตอทุกชีวิตที่เขามาเกี่ยวของเพราะเปนองคประกอบ
ที่ทําใหชีวิตมีพลัง ทําใหคนทุกคนยางกาวไปอยางมีจุดหมาย ทําใหชีวิตมีคุณคา มีความหมาย 

เปาหมายที่เราต้ังไวในอนาคตนี้นอกจากจะเปนการกําหนดทิศทางใหกับเราแลว ยังเปน
เปาหมายที่ทําใหใจของเราจดจอ (Focus) อีกดวย ใจที่จดจอนี้ถือไดวามีพลังอยางยิ่ง  เปรียบไดกับ
การที่เราเอาเลนซนูนมาวางรับแสงอาทิตย   เลนซนูนสามารถรวมลําแสงจนสามารถเผากระดาษหรือ
ใบไมแหงใหลุกเปนไฟได  ใจที่จดจอของเราก็เชนกันจะเปนปจจัยสําคัญที่จะพาเรากาวเดินผานปญหา
อุปสรรคตาง ๆ  ไปสูจุดหมายที่ต้ังไวได คําถามที่ตามมาก็คือเมื่อเรารูจุดปจจุบันที่เปนอยูและมองเห็น
ภาพแหงอนาคตที่มุงหวังแลว   ทําอยางไรเราจึงจะสามารถเชื่อมตอปจจุบันกับอนาคตนี้ได (รูปที่ 1) 
บทความนี้พยายามจะตอบคําถามดังกลาวจากมุมมองของการบริหารเชิงยุทธศาสตรและการจัดการ
ความรู (Knowledge Management หรือที่จะขอเรียกยอๆวา KM) 
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รูปที่ 1 : KM –สะพานเชื่อมอนาคตกับปจจบัุน 

 
 
การบริหารเชิงยุทธศาสตร 
 

ถึงแมวาการกําหนดทิศทางและเปาหมายจะเปนขั้นตอนเบื้องตนที่จําเปนและสําคัญยิ่ง แตส่ิง
ที่ทาทายบทบาทการเปนผูบริหารก็คือการตอบคําถามที่วา “เราจะนําพาชุมชนหรือองคกรที่เรารวม
รับผิดชอบอยูนี้ไปสูจุดหมายที่ต้ังไวไดอยางไร ?”     เราจะมียุทธศาสตร  จะตองวางกลยุทธหรือ
แนวทางอยางไร  เพื่อใหสามารถไปถึงจุดหมายนี้ได รูปที่ 2  แสดงกระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร 
ซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลัก ๆ ดังตอไปนี้ 
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องคประกอบที่ 1  เปนการกําหนดวิสัยทัศน (Vision) พันธกิจ (Mission) และคานิยม (Value) ของ
ชุมชน/องคกรโดยรวมวาตองการจะเห็นชุมชน/องคกรเปนอะไร ?     อะไรคือพันธกิจหลัก ?    และอะไร
ที่ถือวาเปนคุณคาหรือคานิยมของชุมชน/องคกรที่ตองการ โดยที่ทั้งสามสวนนี้จะตองไมขัดแยงซึ่งกัน
และกัน  
 
องคประกอบที่ 2 เปนการระบุเปาหมายซึ่งอาจจะอยูในรูปของวัตถุประสงค    ทั้งนี้เพื่อที่จะตอบ
คําถามที่วาเราทําสิ่งที่ทําอยูนี้ไปทําไม  (Why)    และอะไร (What) คือผลลัพธที่เราตองการ 
 
องคประกอบที่ 3 จัดวาเปนหัวใจของกระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร  เพราะเปนการกําหนดกล-
ยุทธ (Strategy) กลวิธี (Tactic)  เปนการวางแนวทาง เสนอวิธีการหรือเคร่ืองมือที่จะทําใหสามารถ
ดําเนินงานไดบรรลุวัตถุประสงคที่ต้ังไว     เทคนิคในการกําหนดกลยุทธมีหลายวิธี แตที่นิยมใชกัน
อยางแพรหลายก็ไดแก เทคนิคการวิเคราะหจุดออน จุดแข็ง  โอกาส และปญหาที่รูจักกันโดยทั่วไปวา  
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SWOT Analysis     การวิเคราะห  SWOT  จะทําใหเราสามารถตอบคําถามที่วา เราจะเดินไปสู
จุดหมายไดอยางไร  (How)  ภายใตสถานภาพขององคกรตามที่เปนอยู โดยดูจากสถานการณรอบ
ดานประกอบ 
 
องคประกอบที่ 4 เปนการพิจารณาเพื่อระบุวามีอะไรบางที่ถือเปนปจจัยหลัก ๆ ที่จะผลักดันใหเรา
ทํางานไดสําเร็จ  โดยที่ปจจัยเหลานี้มักจะหนีไมพนเรื่องที่เกี่ยวของกับแผนงานและทรัพยากรที่จําเปน  
เชน  คน  เครื่องมือ  หรืองบประมาณ เปนตน 
 
องคประกอบที่ 5 เปนการกําหนดเครื่องมือที่จะใชสําหรับติดตามและประเมินงานตอไป  ซึ่งก็ไดแก
การกําหนดตัวชี้วัดหลัก ๆ ที่มักเรียกกันทั่วไปวา KPI (Key Performance Indicator)     KPI ที่ดี
จะตองมีจํานวนไมมากจนเกินไป คือตองเลือกเฉพาะตัวหลัก ๆ เทาที่จําเปน โดยที่ตัวชี้วัดที่กําหนด
ข้ึนมานี้จะตองสอดคลองกับกลยุทธที่กําหนดไวต้ังแตตน     KPI ถือวาเปนเครื่องมือที่คอนขางทรงพลงั
เปนอยางยิ่ง  เพราะนอกจากจะใช Monitor (ติดตาม) การทํางานแลว   ยังสามารถใชเปนเครื่องมือ
สําหรับ Motivate (กระตุน) ผูปฏิบัติงานไดอยางดีเยี่ยมอีกดวย  แตเปนที่นาเสียดาย ที่ผูบริหารสวน
ใหญมักใชเครื่องมือนี้ในทางตรงกันขาม  คือมักจะเอาไปใช “บ่ันทอน” ความมั่นใจและทําใหคน “หมด
ไฟ”  มากกวาที่จะใชสรางแรงบันดาลใจใหกับผูปฏิบัติงาน 
 
 องคประกอบทั้งหาดังที่กลาวมานี้เปนสิ่งที่มีความเชื่อมโยงเกี่ยวเนื่องกัน  เมื่อตัวหนึ่งเปลี่ยน  
ตัวอื่นก็จะถูกกระทบและจําเปนตองปรับเปลี่ยนตามไปดวย  ตัวอยางเชน  เมื่อวิสัยทัศนเปลี่ยน  
วัตถุประสงคก็จะถูกกระทบและอาจตองเปลี่ยนตามไป  หรือในกรณีที่สภาพขององคกรเปลี่ยนไปหรือ
สถานการณรอบขางเปลี่ยน  กลยุทธก็จําเปนตองเปลี่ยน   ซึ่งก็จะมีผลทําใหปจจัยความสําเร็จและ  
KPI ตองปรับเปลี่ยนตามไปดวยเชนกัน 
 
 
การจัดการความรูเชิงยุทธศาสตร 
 
 ในปจจุบันประเด็นเรื่องการจัดการความรู ไดถูกหยิบยกขึ้นมาพูดคุยกันคอนขางบอยและใน
ความหมายที่คอนขางจะหลากหลายจนอาจทําใหผูที่สนใจเกิดความสับสนกันพอสมควร     บทความ
นี้เปนการนําเสนอการจัดการความรูในรูปแบบที่เชื่อมโยงกับการบริหารเชิงยุทธศาสตร(ดูรูปที่ 3) คือ
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มองวาถาอนาคตที่พึงประสงคเปรียบไดกับบันไดขั้นที่ 5     บันไดขั้นที่ 4 ก็คือการกําหนดยุทธศาสตร
ปจจัยความสําเร็จ     และบันไดขั้นที่ 3 ก็คือ การกําหนด KPI  หรือดัชนีชี้วัด  Performance ที่ตองการ     
สวนบันไดขั้นที่ 2 ก็คือ Required Competency หรือความสามารถหลักที่ตองมี  ถาจะใหองคกร
สามารถดําเนินงานไดตามกลยุทธที่กําหนดไว องคกรจําเปนตองมีความสามารถดานใดบาง  จึงจะทํา
ใหเกิด Performance (บันไดขั้นที่ 3) ที่ตองการ     สวนบันไดขั้นที่ 1 ก็คือการประเมินศักยภาพและ
ความสามารถในปจจุบันขององคกรวา ขณะนี้องคกรมีความสามารถดานใด เพียงใด มีปญหาอยู
ตรงไหนบาง กระบวนการตาง ๆ มีความชัดเจนดีหรือมีประสิทธิภาพเพียงใด อาจจําเปนตองทําการ
ประเมินการดําเนินงาน (Operational Audit)      หรือถาองคกรเดินอยูภายใตระบบการบริหาร
คุณภาพ  ก็จะตองนําผลจากการตรวจประเมินคุณภาพภายในมาพิจารณา หรือถาเปนการมองจากมมุ
เร่ืองความรู  ก็อาจจะตองจัดใหมีการประเมินความรู  (Knowledge Audit)  ข้ึนมาก็ได     เพื่อใหได
ภาพที่ชัดเจนเกี่ยวกับความรูที่มีอยูในองคกร ทั้งสวนที่เปนความรูชัดแจง (Explicit Knowledge) และ
ความรูซอนเรน (Tacit Knowledge) ซึ่งอาจแสดงออกมาในรูปของแผนที่ความรู หรือ Knowledge 
Map ก็ได 
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รูปแบบการจัดการความรูที่กลาวในที่นี้ เปนการจัดการความรูที่มีวัตถุประสงคเดนชัดวา

เพื่อใหไดมาซึ่ง  Performance  ที่สอดคลองกับยุทธศาสตรที่กําหนด  อันจะมีผลทําใหส่ิงที่ปรารถนา
นั้นเปนจริงขึ้นมา      ซึ่งถือไดวาเปนการมอง KM เชิงยุทธศาสตร ที่จะสามารถเชื่อมโยงปจจุบันกับ
อนาคตไดเปนอยางดี   เปนรูปแบบของ KM  ที่มิไดหยิบยกขึ้นมาอยางลอย ๆ เพียงเพื่อใหรูสึกวาไดทํา
ตามกระแสหรือเพื่อใหทันแฟชั่นเทานั้น  หากแตมอง KM ในฐานะที่เปนเครื่องมือสําคัญสําหรับใช
แกปญหา  ใชพัฒนางานและสานฝนที่มุงมาดปรารถนาใหเปนจริงขึ้นมา 
 
 
โมเดลการจัดการความรู 
 

การจัดการความรูภายใตแนวทางนี้ไดใหความสาํคัญกับการเรียนรูที่เกดิจากการปฏิบัติจริง 
(Learning by doing) เปนการเรียนรูในทุกขั้นตอนของการทํางาน เชน กอนเริ่มงานจะตองมีการศึกษา
ทําความเขาใจในสิ่งที่กาํลังจะทํา จะเปนการเรียนรูดวยตัวเองหรอือาศัยความชวยเหลือจากเพื่อน
รวมงาน (Peer Assist)   มกีารศึกษาวิธกีารและเทคนิคตาง ๆ ที่ใชไดผลพรอมทัง้คนหาเหตุผลดวยวา
เปนเพราะอะไร  และจะสามารถนาํสิ่งที่ไดเรียนรูนัน้มาใชกับงานที่กําลังจะทํานี้ไดอยางไร     ใน
ระหวางที่ทาํงานอยูก็เชนกนั จะตองมีการทบทวน  (Review) การทํางานอยูตลอดเวลาเรียกไดวาเปน
การเรียนรูที่ไดจากการทบทวนกิจกรรมยอยในทกุ ๆ ข้ันตอน หรือใชเครื่องมือที่เรียกวา After Action 
Review (AAR) คือหมั่นตรวจสอบอยูเสมอวาจุดมุงหมายของงานทีท่ําอยูนี้คืออะไร กําลงัเดินไปถูก
ทางหรือไมเพราะเหตุใด มปีญหาอะไรหรือไม  จะตองทาํอะไรใหแตกตางไปจากเดิมหรือไมอยางไร      
และนอกจากนั้นเมื่อเสร็จส้ินการทํางานหรือเมื่อจบโครงการ (ไมควรเกิน 2-3 สัปดาห)  ก็จะตองมีการ
ทบทวนสิง่ตาง ๆ ที่ไดทํามาแลว  โดยใชเครื่องมือที่เรียกวา Retrospect  วามีอะไรบางทีท่าํไดดี  มี
อะไรบางที่ตองปรับปรุงแกไขหรือรับไวเปนบทเรยีน (Lesson Learned) ซึ่งการเรยีนรูทัง้ 3 ข้ันตอนนี้
ถือวาเปนหัวใจของกระบวนการเรียนรูที่เปนวงจรอยูตรงสวนกลางของโมเดลการจัดการความรูนัน่เอง 
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อยางไรก็ตาม การที่มเีพียงแควงจรการเรียนรูนัน้คงยงัไมสามารถเรียกไดเต็มปากวาเปนการ
จัดการความรูจนกวาจะมีการจัดการทําใหเกิดวงจรอีกสองวงขึ้นดังตอไปนี ้
 วงจรวงที่สองเปนวงจรที่อยูดานบนของวงจรการเรียนรู เปนการเนนใหเห็นถึงความจําเปนใน
การ “คนหา” แหลงความรูตาง ๆ (Source of Knowledge : SoK) ที่อยูขางนอก  ซึ่งอาจจะเปนตัว
บุคคล (ผูชํานาญการ)  วิธีปฏิบัติชั้นเยี่ยม (Best Practice) ขอมูลที่ไดจาก Website หรือ ความรูที่ได
จากการ “คบหา”  แลกเปลี่ยนเรียนรูทั้งตอหนา  (Face to Face) หรือผาน Virtual Community โดยที่
จะตองสามารถ “ควา” เอาความรูที่ตองการมาใชโดยไมลืมขั้นตอนการตรวจสอบความถูกตอง  และ
การนํามาปรับใชใหเหมาะสมดวย     วงจรนี้จึงเปนวงจรของการ “หา-ควา-นํามาปรับใช”   สําหรับ
วงจรวงที่สามที่อยูสวนลางสุดของรูป  เปนการมองความรูสวนที่มีอยูเดิมเรียกไดวาเปน Knowledge  
Assets หรือเปนองคความรู (Body of Knowledge : BoK) ที่มีอยู  ซึ่งตองพรอมที่จะ  “ควัก”  ออกมา
ใชโดยผานการตรวจสอบและปรับใชใหเหมาะสมเชนเดียวกันกับความรูที่มาจากแหลงภายนอก    และ
นอกจากนั้นเมื่อวงจรการเรียนรูหมุนไปได  ในที่สุดแลวจะตองมีข้ันตอนการ  “เค่ียว”  ส่ิงที่ไดเรียนรูให
ตกผลึกเกิดเปนองคความรูที่เพิ่มพูนขึ้นมาอีกดวย 
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 กระบวนการการจัดการความรูที่สมบูรณจึงตองประกอบดวยวงจรทั้งสามดังที่ไดกลาวมาแลว  
โดยที่วงจรทั้งสามนี้จะตองมีความเปนพลวัต (Dynamics) คือมีการเคลื่อนที่อยูตลอดเวลา  ผลลัพธที่
ไดจากกระบวนการจัดการความรูตามโมเดลนี้  นอกจากจะเปน Outcome เชิง Performance ตามที่
ตองการแลว  ผลพลอยไดหรือ  By-product  อ่ืน ๆ ที่สามารถเห็นไดเปนรูปธรรมก็ไดแก แหลงความรู 
(SoK)  และเครือขายที่แพรขยายกวางขวางยิ่งขึ้น  ปริมาณองคความรู (BoK) ที่เพิ่มพูนขึ้นซึ่งทั้งสอง
สวนนี้ถือวาเปน Output ที่คอนขางจะเห็นไดชัดและสามารถวัดไดในเชิงปริมาณ สําหรับสวนที่เปน
กระบวนการ (Process) หรือ Know-how ของนักปฏิบัติจัดการความรูที่ทําใหวงจรทั้งสามหมุนไปได
อยางตอเนื่องก็จะถูกถายทอดไวจัดทําเปนคูมือนักปฏิบัติจัดการความรู  ซึ่งอาจจะอยูในรูปแบบของ
การเลาเรื่องจัดทําเปนกรณีศึกษาหรือเปนการอธิบายกิจกรรมสงเสริมการเรียนรูและการเอื้ออํานวยใน
รูปแบบตาง ๆ  ที่สามารถนํามาใชเผยแพรเปนประโยชนในวงกวางตอไป 
 สําหรับปจจัยนําเขาหรือ Input ที่ถือไดวาสําคัญอยางยิ่งในการขับเคลื่อนกระบวนการดงักลาว
ใหสําเร็จลุลวงไปไดก็คือเร่ือง “ภาวะผูนํา”  ทั้งนี้เนื่องจากการจัดการความรูเปนเรื่องที่เกี่ยวของ
โดยตรงกับ  “คน”  และเปนที่ทราบกันดีอยูแลววาโดยเนื้อแทแลว  คนจะไมยอม “ถูกจัดการ”  แต
จะตองอาศัยใชส่ิงที่เรียกวาภาวะผูนําเทานั้น  ซึ่งหมายถึงการเริ่มตนตั้งแตการสรางความมุงมั่นรวมกนั  
(Shared Purpose) การกําหนดหลักการสําคัญ  (Set  Principles)  ไวเพื่อใหแนวทางตลอดจนการ
ปรับมุมมองหรือกรอบแนวความคิดใหอยูภายใตฐานความคิดที่ถูกตอง (สัมมาทิฏฐิ) ต้ังแตแรก 

โมเดลการจัดการความรูตามที่เสนอนี้เปนเพียงโครงรางคราว ๆ สําหรับใชส่ือสารเพื่อให
สามารถเริ่มดําเนินงานไปได  โดยไดใหความยืดหยุนไวอยางเต็มที่  เพื่อใหองคกรภาคีสามารถ
ปรับแตงใชไดภายใตบริบทและโจทยของปญหาที่ตางกัน  
 
 
บทสรุป 
 สังคมไทยหางไกลจากการเปน  “สังคมการเรียนรู”  เพราะในอดีตที่ผานมาเรามักจะทิ้งภารกิจ
ที่สําคัญยิ่งนี้ไวกับระบบการศึกษาของชาติ   มาถึงวันนี้เราตางก็ไดตระหนักกันดีแลววาการเรียนรูเปน
พันธกิจแหงชีวิตที่คนทุกคนไมวาเขาเหลานั้นจะอยูในชุมชนหรือในองคกรก็ตาม ตางจะตองรวมกัน
รับผิดชอบ     เราจะตองปรับเปลี่ยนกระบวนทัศนใหม คือตองมองใหเห็นวาแทจริงแลว คนทุกคนลวน
มีศักยภาพอยูในตนดวยกันทั้งสิ้น  เราตองกําจัดความรูสึกไมดีเกี่ยวกับตนที่อยูในคนใหหมดไป  คนแต
ละคนจะตองมีความภาคภูมิใจในสิ่งที่ตนมี ในสิ่งที่ตนเปน     และจะตองรูจักเปดใจ  ใฝเรียนรูในสิ่งที่
ตนยังไมมี ตองกลาพอที่จะเปดเผยวาตนเองมีส่ิงที่ตนตองการจะรู กลาพอที่จะขอความชวยเหลือ     
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ในขณะเดียวกันก็ใจกวางพอที่จะเปนผูให พรอมที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรู เพื่อกาวไปสูอนาคตที่มุงมั่น
ใฝฝน ซึ่ง KM  นาจะเปนกลไกที่ทําใหฝนนี้เปนจริงขึ้นมาได 
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