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บทสรุปสําหรับผูบริหาร

รายงานการศึกษาสวนบุคคลเร่ือง การจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู :
กรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาและเสนอแนะการกําหนดแนวทางในการ
ดําเนินการจัดการความรูของสวนราชการ ที่จะสนับสนุนและพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู (Learning Organization) โดยอาศัยแนวคิดเร่ืององคกรแหงการเรียนรู

การศึกษาไดสํารวจแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหง
การเรียนรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ

1. ศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge
ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization

2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการ
จัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานเปนผูบุกเบิกการจัดกิจกรรมการจัดการความรูในประเทศไทยและไดแตงตํารา
เกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งพบวา  ปจจัยที่มีบทบาทสําคัญในการพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรูน้ัน
ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานและทีมที่ดําเนินการ มีบทบาทสําคัญยิ่งตอการพัฒนาหนวยงานให
เปนองคกรแหงการเรียนรู   ซึ่งการจัดการความรูน้ันมิไดมีแตผูบริหารระดับสูงและทีมงานที่
ดําเนินการเทาน้ัน แตจะตองมีการสื่อสารสรางความรูความเขาใจ และแรงจูงใจที่ถูกตอง  เน่ืองจาก
การจัดการความรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือสําคัญที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายขององคกร เพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางานของหนวยราชการ  นับเปนเร่ืองที่ขาราชการทุกระดับควรใหความ
สนใจและเขามามีสวนรวมในการพัฒนาเร่ืองน้ีอยางจริงจัง
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ตามกรอบดังกลาว  การศึกษาไดวิเคราะห  แนวทางในการดําเนินการจัดการความรู  โดยใช
กรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย ซึ่งไดดําเนินการการจัดการความรูมาต้ังแตป พ.ศ.
2549  เร่ิมต้ังแตความรูความเขาใจในขอมูลพื้นฐานของโรงพยาบาลเลิดสิน ขอมูลพื้นฐานทั่วไป
สถานที่ต้ัง การเปนโรงพยาบาลของรัฐ ลักษณะการบริการ จํานวนเตียง  การเปนโรงพยาบาลที่ให
การดูแลในระดับตติยภูมิหรือสูงกวา (รักษาโรคที่ยากและซับซอน) บริบทขององคกร ต้ังแต
สภาพแวดลอม สาขาที่ใหบริการ ความเชี่ยวชาญพิเศษขององคกร กลุมผูปวยสําคัญที่ตองสงตอหรือ
จัดบริการโดยการประสานงาน ชุมชนหรือกลุมผูรับบริการที่เปนเปาหมาย  จํานวนบุคลากรจําแนก
ตามการบริหารและลักษณะงาน จําแนกตามสาขาวิชาชีพที่สําคัญ การจาง part time ประเภท/
จํานวนนักศึกษาในการกํากับดูแล สัดสวนภาระงานกับจํานวนบุคลากร  อาคารสถานที่ เทคโนโลยี
เคร่ืองมือสําคัญ  โครงสรางองคกร โครงสรางการบริหาร  โครงสรางความรับผิดชอบและการ
ประสานงานในแนวราบ โครงสรางระบบกํากับดูแลกิจการ/ธรรมาภิบาล เพื่อปองกัน และ
ปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบในการปฏิบัติราชการ โดยดําเนินการตรวจสอบกิจกรรม 4
ดาน ไดแก ดานบริหาร ดานการเงินและบัญชี ดานการจัดซื้อจัดจาง ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
ความตองการของผูใชบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย ความสัมพันธกับองคกรภายนอก ไดแก
สํานักงานประกันสุขภาพแหงชาติ  สํานักงานประกันสังคม  กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข
สํานักงบประมาณ บริการที่มีการจางเหมาจากภายนอก การฝกอบรมและการเปนสถาบันสมทบใน
การฝกอบรม  ความทาทายขององคกร  สภาพแวดลอมดานการแขงขัน ขอไดเปรียบเสียเปรียบ
เชิงกลยุทธ เหตุการณที่มีผลตอการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงนโยบาย  ปญหาสําคัญที่โรงพยาบาล
กําลังดําเนินการแกไข  และที่สําคัญมากก็คือ ทิศทางขององคกร วิสัยทัศน พันธกิจ  คานิยม
วัตถุประสงคและจุดเนน แผนกลยุทธ วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ แผนปฏิบัติการหลัก และตัวชี้วัด
รวมทั้งเข็มมุง และผลการดําเนินการของโรงพยาบาลที่สําคัญ

ขอมูลเหลาน้ีนับวามีความสําคัญอยางมากตอการนํามาวิเคราะหเพื่อเลือกประเด็นสําคัญที่
จําเปนจะตองจัดการความรู  หรือการจัดการงานที่สามารถทําใหองคกรบรรลุเปาหมาย น่ันก็คือการ
ที่จะไมทํา KM สะเปะสะปะ  โดยไมไดคํานึงถึงการจัดลําดับความสําคัญกอนหลังของงานที่มี
บทบาทตอการบรรลุเปาหมายขององคกร ในขณะเดียวกันก็ตองเปดโอกาสใหทุกๆสวนขององคกร
ไดมีโอกาสแสดงผลงานที่เปนความคิดสรางสรรค  โดยไมไดปดกั้นดวยหัวขอ ที่คณะผูดําเนินการ
การจัดการความรูเปนผูกําหนดแตเพียงอยางเดียว

หลังจากน้ันก็มีการนําเสนอรายละเอียดการดําเนินงานการจัดการความรูของโรงพยาบาล
เลิดสิน เร่ิมต้ังแตการต้ังคณะทํางาน กําหนดตัวผูรับผิดชอบ  การเรียนรูรวมกันวา KM คืออะไร การ
ปรับทัศนคติของบุคลากรทั่วทั้งองคกรในเร่ืองของแรงจูงใจในการทํา KM การดําเนินการตาม
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โมเดลปลาทู คือ กําหนดหัวขอหลักที่จําเปนตองทําการจัดการความรูเพื่อการบรรลุเปาหมายของ
องคกร ซึ่งก็ไดแก ผลลัพธการรักษาทางคลินิกทางดานออรโธปดิกส ที่พบบอยสิบอันดับแรก  การ
วางแผนการศึกษาตอเน่ืองของบุคลากรทางออรโธปดิกส เพื่อความยั่งยืนในการเปนผูนําดานออร
โธปดิกสในระดับประเทศ  และเปดเวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรูทุกรูปแบบเพื่อสนับสนุนใหมีการ
นําเสนอการจัดการความรูในเร่ืองตางๆทั่วทั้งองคกร และเปนการเปดโอกาสใหผูที่มีความคิด
สรางสรรคในการทํางานไดมีโอกาสแสดงผลงาน  รวมทั้งการใหรางวัล การยกยองชมเชย เพื่อให
เกิดผลงานจากความคิดสรางสรรคของบุคลากรอยูอยางสม่ําเสมอ  นอกจากน้ียังมีการออกวารสาร
การจัดการความรูทุก 3 เดือน ใหเปนเหมือนสื่อในการสื่อสารความรูเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความรู
และเปนคลังความรูอีกอยางหน่ึงที่มีความสําคัญรวมไปกับเวปไซดของโรงพยาบาล  และจุดหักเหที่
ทําใหมีการเติบโตอยางกาวกระโดดในการจัดการความรูของโรงพยาบาลก็คือ การได รับการ
สนับสนุนอยางเต็มที่จากผูบริหารสูงสุด ใหบรรจุการจัดการความรูเปนวาระหน่ึงในการประชุม
คณะกรรมการบริหารของโรงพยาบาล เพื่อติดตามความกาวหนา และวางแผนจากทีมบริหารของ
องคกร และการใชนวัตกรรมทางสารสนเทศ ไดแกการใชโปรแกรม UCHA  ที่จะทําใหทุกสวน
ขององคกร ทราบบริบทของหนวยงานไดอยางทันใจ ทันทวงที  ตามแตที่บุคลากรที่ทํางานน้ันๆ
เปนผูกําหนด เชน  ตองการทราบวาผูปวยที่มาผาตัดหัวเขาที่รพ.เลิดสิน ต้ังแตวันที่เทาน้ีเทาน้ันมี
จํานวนกี่ราย ผาตัดโดยแพทยทานไหน ผาตัดขางซายหรือขวามากนอยเพียงไหน มีโรคแทรกซอน
อะไรบาง  โรคแทรกซอนเกิดในผูปวยที่มีโรคประจําตัวกลุมไหน เชน เบาหวาน ความดัน หัวใจ ซึ่ง
ขอมูลทั้งหมดเหลาน้ี ทําใหสามารถนําไป Benchmark กับโรงพยาบาลในตางประเทศ และเปน
ขอมูลสําคัญที่นํามาจัดการความรูเพื่อพัฒนาผลการรักษาใหดียิ่งๆขึ้นไป

นอกจากน้ียังไดศึกษาจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มีประสบการณในการดําเนินงาน
กิจกรรม KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผู
ปฏิบัติที่เกี่ยวของ พบวายังมีกิจกรรมในเร่ืองการจัดการความรูอีกมากที่จะตองดําเนินการ เพื่อบรรลุ
เปาหมายของการเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยเฉพาะในสวนของวินัย 5 ประการของการเปน
องคกรแหงการเรียนรูตามที่ปรมาจารยแหงองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) ไดกลาว
ไวในหนังสือ The Fifth Discipline ซึ่งแมวาวิสัยทัศนของโรงพยาบาลจะไดมาจากการมีสวนรวม
ของบุคลากรเกือบทั้งหมดของรพ. แตยังมีงานที่จะตองมีการสื่อสารและทําความเขาใจซ้ําแลวซ้ําอีก
โดยที่จะตองดูจากผลของการบรรลุเปาหมายขององคกร   เร่ืองทีม ที่ตองแสดงใหเห็นวา
โรงพยาบาลมีการทํางานเปนทีม  ไมเฉพาะเพียงในหนวยงาน แตรวมถึงการขามสายงาน ขามสาย
วิชาชีพ  หรือแมแตระหวางองคกรเชน รพ.เลิดสิน กับ รพ.ราชวิถี หรือ รพ.นพรัตนราชธานี  การ
สราง mental model โดยเฉพาะการสรางวัฒนธรรมในการทํางานและการพรอมรับการประเมินผล
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งานในทุกรูปแบบ  และ การพัฒนาบุคลากรใหเปนบุคคลเรียนรู มีความใฝรู มีทักษะในการเรียนรู
จากการปฏิบัติจริง และ ทักษะในการคิดนอกกรอบ  สุดทายคือคนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน ที่เราเรียกวา System Thinking

การศึกษาคร้ังน้ีผูศึกษามีขอสรุปและขอเสนอแนะสําหรับการดําเนินการจัดการความรูของ
กระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืน ดังน้ี

1. กระทรวงการตางประเทศมีบุคลากรที่มีคุณภาพสูงเมื่อเทียบกับหนวยราชการอ่ืน  อัน
เปนผลมาจากระบบการคัดเลือกเขารับราชการที่ผูทรงคุณวุฒิจากองคกรชั้นนําในประเทศ ที่อยูนอก
กระทรวงการตางประเทศเขามามีสวนรวมในการดําเนินการคัดเลือก  ที่โปรงใส บริสุทธิ์ ยุติธรรม
เปนผลใหไดบุคลากรที่มีความรู ความสามารถ อีกทั้งยังมีระบบการปฐมนิเทศ และ การศึกษา
ตอเน่ืองของขาราชการที่ดี  ทําใหงายตอการพัฒนาคน

2. การทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ มีระบบการทํางานที่มีการสรุปผล
การดําเนินการ  และการเก็บรวบรวมขอมูลที่คอนขางเปนระบบดีอยูแลว  เสมือนหน่ึงมีกิจกรรม
การจัดการความรูอยูกอนหนาน้ีมากพอสมควร เพียงแตไมไดใชชื่อวาการจัดการความรู

3. การดําเนินการจัดการความรูที่สําคัญมีการวางแผนการจัดการตามประเด็นยุทธศาสตร
เปนระบบดี เชน ตามแผนการจัดการความรู ประจําปงบประมาณ 2551 การดําเนินความสัมพันธ
ระหวางประเทศในกรอบทวิภาคี   การดําเนินความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบพหุภาคี  การ
สงเสริมกิจการตางประเทศในดานตางๆที่สนับสนุนการดําเนินนโยบายตางประเทศ รวมทั้งมีการ
ระบุองคความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติราชการตามประเด็นยุทธศาสตรไดชัดเจน

4. ปญหาและอุปสรรคสําคัญคือ การที่หนวยงานของกระทรวงการตางประเทศ  มีอยูทั่ว
โลกทําใหมีปญหาเร่ืองคาใชจายในการดําเนินการใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามปกติ ซึ่งคงตองใช
เทคโนโลยีเขามาชวย ไมวาจะเปน video conference หรือเทคโนโลยีที่ทันสมัยอ่ืน

สิ่งที่อาจจะขาดไปสําหรับการดําเนินการจัดการความรูไดแก
1. การสรางทัศนคติที่ดีวา  KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่ม

ประสิทธิภาพของบุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธผิล)ขององคกร แทนการนําเสนอวาทํา
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เพราะถูก กพ. บังคับมา
2. หาเจาภาพใหได   ผูบริหารสูงสุดขององคกรน้ันกําหนดใหเปน chief  knowledge officer

โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวางแผนการ
ดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหาร
ของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีมที่เขมแข็ง รวมทั้งจัดให KM เปนวาระหน่ึงในการประชุมคณะ
ผูบริหารขององคกร

3. ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีให
นอยที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง

4. ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการ
เรียนรูเองผานการปฏิบัติจริง และสรางวิทยากรภายในใหได

5. ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยู
แลวใหเกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น

6. จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร
ระหวางผูใหบริการและผูใชบริการ

7. จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
8. พรอมที่จะนําเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การบริหารการเปลี่ยนแปลง

การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุนการดําเนินการ
9. สรางวัฒนธรรมใหบุคลากรพรอมรับการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการ

ประเมินจากหนวยงานประเมินภายนอก บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการประเมิน
10. Benchmarking กับองคกรอ่ืน  เนนชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกัน

ทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไปใหถึงจุดหมายที่วางเอาไวรวมกัน



ฌ

กิตติกรรมประกาศ

การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคล(Individual Study/IS) ในคร้ังน้ี  จะไมสามารถสําเร็จ
โดยสมบูรณไปได  หากไมไดรับความอนุเคราะห และคําแนะนําอันมีคุณคายิ่งจากคณะอาจารยที่
ปรึกษา  ไดแกรองศาสตราจารย ดร. สมพร แสงชัย

ดร. จิตริยา ปนทอง
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และทีมงานจากสถาบันฯทุกทาน ซึ่งไดใหความชวยเหลือในการจัดทํารายงานการศึกษาน้ีอยางดียิ่ง
นอกเหนือจากผูที่กลาวนามขางตน  ผูศึกษาขอขอบพระคุณ  นายแพทยอนันต เสรฐภักดี
ผูอํานวยการโรงพยาบาลเลิดสิน  ที่ไดกรุณาใหการสนับสนุนผูศึกษาไดศึกษาหลักสูตร นักบริหาร
การทูต รุนที่ 1 (นบท.1) ไดเต็มเวลา อีกทั้งยังไดกรุณาสละเวลาใหผูศึกษาไดสัมภาษณขอมูลเชิงลึก
ในการดําเนินการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน  รวมทั้งใหความคิดเห็นเพิ่มเติม  รวมถึง
คณะทํางานการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสินอีกหลายทานที่ไดกรุณาใหผูศึกษาไดสัมภาษณ
และใหคําปรึกษาเพิ่มเติม  และขอขอบพระคุณพี่ๆและเพื่อนๆ รวมรุน นบท.1 ที่ไดใหขอมูลการ
จัดการความรูในสวนของกระทรวงการตางประเทศซึ่งเปนประโยชนและนํามาวิเคราะหในรายงาน
การศึกษาสวนบุคคลฉบับน้ี  ซึ่งขอมูลดังกลาวจะนํามาซึ่งประโยชนในการพัฒนากระทรวงการ
ตางประเทศและหนวยราชการอ่ืนใหเปนองคกรแหงการเรียนรูตอไปในอนาคต

ผูศึกษาไมอาจละเลยที่จะกลาวถึงบุคคลสําคัญที่สุดในชีวิตไดแก บิดามารดา ของผูศึกษาซึ่ง
อบรมสั่งสอนใหผูศึกษาเปนผูใฝหาความรู และหากจะมีอานิสงสอ่ืนใดที่จะเกิดขึ้นในภายหนา  อัน
เปนผลจากรายงานการศึกษาฉบับน้ี  ผูศึกษาขออุทิศสิ่งที่ดีงามเหลาน้ันใหแกบุคคลทั้งสองดวย
ความเต็มใจ
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บทที่ 1
บทนํา

1.1 สภาพและความสําคัญของปญหา
ทําไมตองทําเร่ืองการจัดการความรู เปนคําถามซึ่งแตละองคกรมีเหตุผลที่แตกตางกัน

ออกไป  แตสิ่งที่เกิดขึ้นในโลกปจจุบันก็คือ การจางงานตลอดชีวิตน้ัน มีใหเห็นนอยลงไปเร่ือยๆ
ผูคนเปลี่ยนงานกันบอยขึ้น ที่ไหนใหเงินเดือนมากกวาก็ยายไปเร่ือยๆ  นอกจากน้ีบุคลากรใน
หนวยงานเองก็มีทั้งการรับคนใหม  การยายงาน  การเลื่อนตําแหนง และการเกษียนอายุ  เมื่อ
เหตุการณเหลาน้ีเกิดขึ้น ความรูในการทํางานน้ันๆ ก็จะหายไปดวย  ถาเราไมดําเนินการเร่ืองการ
จัดการความรู  โดยเฉพาะความรูที่สําคัญสําหรับองคกรใหดี

การจัดการความรูเปนวิธีการบริหารจัดการที่เปนที่ยอมรับกันอยางกวางขวาง  องคกร
ใหญๆหลายแหงในประเทศไทย อาทิ  การปโตรเลียมแหงประเทศไทย มหาวิทยาลัยมหิดล บริษัท
ปูนซีเมนตไทย และองคกรชั้นนําในตางประเทศ ตางก็ไดนําการบริหารจัดการความรู (knowledge
management) เพื่อความอยูรอดและการเติบโตขององคกร
         ในสวนขององคกรในระบบราชการไทย จากความพยายามอยางตอเน่ืองในการปฏิรูประบบ

ราชการ  สํานักงาน ก.พ.ร. ไดจัดทําขอเสนอในการพัฒนาระบบราชการไทย  โดยคณะรัฐมนตรีมี
มติเห็นชอบ ในป พ.ศ. 2548  ใหมีการนําเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ Public sector
Management Quality Award (PMQA) มาเปนเคร่ืองมือดําเนินการ  อาศัยแนวทางจากเกณฑการให
รางวัลการพัฒนาองคกร Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) จากประเทศ
สหรัฐอเมริกา ซึ่งมอบรางวัลกันในปแรกคือป พ.ศ. 2530 MBNQA น้ีไดรับการยอมรับจากทั่วโลก
เปนแนวทางใหประเทศตางๆไดนําไปประยุกตใชมากกวา 70 ประเทศ
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เกณฑ  PMQA น้ีตองถือไดวาเปนองคความรูที่สําคัญอยางยิ่งในการพัฒนาองคกรและหน่ึง
ในเน้ือหาของระบบรางวัลคุณภาพน้ี มีการจัดการความรูอยูในหมวดท่ี 4 ซึ่งเนนใหเห็นถึงการให
ความสําคัญกับการจัดการความรูในกระบวนการปฏิรูประบบราชการไทย

นอกจากน้ี มติคณะรัฐมนตรี 29 กรกฎาคม 2551 ยังไดใหความเห็นชอบแผนยุทธศาสตร
การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2551-2555 ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. เสนอ ในประเด็นยุทธศาสตร
ที่ 3 วาดวยการมุงสูการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถใน
การเรียนรู คิดริเร่ิม และปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตางๆ   ซึ่งการจัดการความรู
(knowledge management) เพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู  มีบทบาทสําคัญยิ่งตอการที่จะบรรลุ
เปาหมายดังกลาว

สํานักงาน กพร.พยายามที่จะผลักดันใหทุกสวนราชการไดอาศัยการจัดการความรู เปนหน่ึง
ในเคร่ืองมือสําคัญ ที่จะทําใหบรรลุวัตถุประสงคของการปฏิรูประบบราชการ อยางไรก็ดีความรู
ความเขาใจในเร่ืองการจัดการความรูของหนวยราชการยังมีอยูนอยมาก  โดยเฉพาะยังมองไมเห็น
ความสําคัญของการจัดการความรู กพร.เร่ิมกลาวถึงเร่ืองน้ีมาต้ังแตป พ.ศ. 2547 และกําหนดเปน
ตัวชี้วัดอันหน่ึงวาจะตองมีการจัดทําแผนบริหารการจัดการความรูของสวนราชการ  โดยเสนอมาให
สํานักงานกพร. ประเมินผลการดําเนินการตอเน่ืองมาถึงป พ.ศ. 2548 ดูการปฏิบัติตามแผนที่เสนอ
ไปเมื่อปที่ผานมาวามีความคืบหนาอยางไรบาง และดําเนินการตอเน่ืองมาจนถึงปจจุบัน  ดวยความ
มุงหวังที่จะใหทุกหนวยราชการมีการพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพของหนวยราชการตอไป

กระทรวงการตางประเทศนับวาเปนกระทรวงที่มีความสําคัญยิ่งตอการพัฒนาประเทศ  ดวย
วิสัยทัศนที่กําหนดวา เปนกระทรวงฯ ที่สามารถเปนองคกรนําที่มีความเชี่ยวชาญในการดําเนิน
ภารกิจดานการตางประเทศที่สามารถสงเสริมและรักษาสถานะและผลประโยชนของไทยใน
ความสัมพันธระหวางประเทศ ตลอดจนเพิ่มศักยภาพของสังคมไทยใหรูเทาทันและใชประโยชน
จากกระแสโลกาภิวัฒนไดอยางมีประสิทธิภาพ  ทําใหการจัดการความรูยิ่งมีสวนสําคัญมาก ตอการ
ที่จะตองเปนองคกรที่มีประสิทธิภาพ  เปนแถวหนาของหนวยราชการที่จะตองนําพาประเทศชาติ
ใหเจริญกาวหนาเทาทันอารยะประเทศทั้งหลาย
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การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคลคร้ังน้ี เปนการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีพัฒนาองคกร
ในเร่ืององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization ) ทั้งในสวนของตางประเทศและของ
องคการที่ดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทย รวมทั้งวรรณกรรมทางวิชาการที่เกี่ยวของตางๆ
สํารวจและศึกษาเอกสารวิจัยที่เกี่ยวของที่จัดทําโดยขาราชการโรงพยาบาลเลิดสินและเอกสารการ
จัดการความรูของกระทรวงการตางประเทศ และการสัมภาษณผูบริหารที่รับผิดชอบการดําเนินการ
เร่ืองการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิดสิน โดยใชกรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน เพื่อเปน
แนวทางในการหาขอเสนอแนะในการดําเนินการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
กระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืนตอไป
1.2 วัตถุประสงคของการศึกษา

เพื่อเสนอแนะแนวทางในการดําเนินงานขององคกรตางๆของหนวยราชการ  ในการ
บริหารจัดการดวยการจัดการความรู(knowledge management) เพื่อบรรลุวัตถุประสงคของการเปน
องคกรแหงการเรียนรู(Learning Organization) ซึ่งเปนหนทางหน่ึงในการเพิ่มประสิทธิภาพของ
หนวยราชการไทย
1.3 ขอบเขตของการศึกษา

1.3.1 ขอบเขตของเร่ือง
เปนการศึกษาแนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการ

บริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ
1. ศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge ใน

หนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ

ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย และเปนผูที่บุกเบิกการจัดการ
ความรูในประเทศไทย
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3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากเน้ือหาวิชาการดังที่ไดกลาวมาไดนํามาใชในการดําเนินการจัดการความรูของ
โรงพยาบาลเลิดสิน ต้ังแตปพ.ศ. 2549 จนถึงปจจุบัน ในการศึกษาคร้ังน้ีไดพยายามที่จะประมวล
ทฤษฎีและการปฏิบัติจริง  มาวิเคราะหหาแนวทางและขอเสนอแนะ เพื่อเปนกรณีศึกษาในการ
ดําเนินการการจัดการความรูขององคกรตางๆของกระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืน
ในการบรรลุวัตถุประสงคของการเปนองคกรแหงการเรียนรู เพื่อเปนการเพิ่มประสิทธิภาพของ
หนวยราชการ

1.3.2 ขอบเขตเกี่ยวกับสถานท่ี : โรงพยาบาลเลิดสิน
1.3.3 ขอบเขตเกี่ยวกับเวลาท่ีศึกษา : มิถุนายน – กรกฎาคม 2552

1.4 ระเบียบวิธีการศึกษา
การศึกษาวิจัยน้ีไดศึกษาแนวคิดและทฤษฎี  การพัฒนาองคการเพื่อเปนองคกรแหงการ

เรียนรู (Learning Organization/ LO) ของ Dr. Peter Senge   สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อ
สังคม (สคส.) สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  และศึกษาเอกสารวิจัยและวรรณกรรมทางวิชาการที่
เกี่ยวของตางๆทั้งไทยและตางประเทศ  รวมทั้งเน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร
Knowledge Management for effective succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดย
คณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.) รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)
เพื่อนํามาประยุกตใชกับกรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน โดยมีวิธีการศึกษาวิจัย ดวยการศึกษา
โครงสรางการบริหารงานของโรงพยาบาลเลิดสิน รวมกับการสัมภาษณขาราชการโรงพยาบาลเลิด
สิน  เร่ืองแนวทางในการดําเนินการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิดสิน ที่ไดดําเนินการเร่ืองการ
จัดการความรูมาต้ังแตปพ.ศ. 2549 ถึงปจจุบัน ซึ่งจากการศึกษาผูศึกษาจักไดทําการประมวลทฤษฎี
และการปฏิบัติจริง  มาวิเคราะหหาแนวทางและขอเสนอแนะ เพื่อเปนกรณีศึกษาในการดําเนินการ
การจัดการความรูขององคกรตางๆของหนวยราชการอ่ืนๆ วาควรมีแนวทางการดําเนินการอยางไร
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บาง  เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของการเปนองคการแหงการเรียนรู  ทั้งน้ี การนําเสนอผลการ
ศึกษาวิจัยใชวิธีการศึกษาเชิงคุณภาพ เปนสําคัญ
1.5 ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ

1. เสริมสรางความรู ความเขาใจ ใหผูปฏิบัติงานดานการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน
และกระทรวงการตางประเทศ  รวมทั้งหนวยราชการอ่ืนที่ดําเนินการการบริหารองคการดวยการ
จัดการความรู  ใหมีทัศนคติที่ดีตอการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู knowledge management

2. เสนอแนะ ปรับปรุงการดําเนินการการจัดการความรูขององคกรตางๆในหนวยราชการ
3. นําเสนอวิธีดําเนินการ จัดการความรูใหมๆจากความคิดสรางสรรคของบุคลากร
4. เปนพื้นฐานสําหรับการศึกษาในลําดับที่ละเอียดยิ่งขึ้น หรือการตอยอดการศึกษาใน

ลําดับตอไป
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บทที่ 2
แนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัที่เก่ียวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคการแหงการ

เรียนรู (Learning Organization)

ในปจจุบัน องคกรตางๆ ไดพยายามพัฒนาใหทันกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของ
กระแสโลกาภิวัฒน มีการวาจางบริษัทที่ปรึกษาใหศึกษา และใหขอแนะนําในการเพิ่มประสิทธิภาพ
ขององคกร   มีการสงเสริมการพัฒนาทุนมนุษยดวยการสงบุคลากรไปอบรมในหลักสูตรการ
บริหารตางๆ อยางไรก็ดี แนวคิดวาดวยองคการแหงการเรียนรูเปนเร่ืองหน่ึงที่ไดรับความสนใจจาก
ผูบริหารงานดานการจัดการและการพัฒนาองคกรเปนอยางมาก

หลายประเทศไดประกาศวาประเทศตนกําลังมุงพัฒนาไปสูยุคเศรษฐกิจฐานความรู
(Knowledge-based Economy) ซึ่งไดมีการนําความรูมาใชอยางแพรหลายในการทํางาน และ
แกปญหาตางๆ  เชน ประเทศสิงคโปร สวีเดน เดนมารค ญ่ีปุน ไตหวัน แคนาดา รวมทั้งประเทศ
ไทยที่ถือวาความรูเปนหัวใจที่จะสรางมูลคาใหเกิดขึ้นในองคกร องคกรจะอยูรอดไดและสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันไดอยางยั่งยืน หากมีการใชความรูในการพัฒนาการทํางาน และแกปญหา
ใหกับองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ

ความรูเปนทุนทางปญญา เปนสินทรัพยที่แตกตางจากสินทรัพยอ่ืนๆ  คือใชแลวไมหมดไป
ยิ่งใชมากยิ่งเพิ่มคา ยิ่งใหมากตนทุนยิ่งถูกลง สิ่งเหลาน้ีอาจไมไดผลตอบแทนกลับมาโดยตรงใน
ระยะเวลาอันสั้น แตเปนสิ่งที่จะทําใหเกิดการพัฒนาขึ้นในระยะยาว ทั้งในแงตัวบุคคลและองคกร
ปจจุบัน หลายองคกรไมวาจะเปนภาคราชการ เอกชน รัฐวิสาหกิจ หรือแมแตหนวยงานที่เกี่ยวของ
กับความมั่นคงของประเทศ พยายามจะแสดงถึงความมีประสิทธิภาพของตนเองดวยการประกาศวา
ตอไปน้ีเราจะกาวไปสูการเปน “องคกรแหงการเรียนรู” ที่เนนการทําใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ถายทอดความรูระหวางบุคลากร  จนมีการตอยอดและสรางสรรค เปน Best Practice ที่เปน
แบบอยางแกองคกรอ่ืน
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ในภาครัฐ  พระราชกฤษฎีกา วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546
หมวด 3 เร่ืองการบริหารราชการเพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ มาตรา 11 กลาววา

“สวนราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวนราชการ เพื่อใหมีลักษณะเปน องคกรแหงการ
เรียนรู อยางสม่ําเสมอ โดยตองรับรูขอมูลขาวสารและสามารถประมวลผลความรูในดานตางๆ เพื่อ
นํามาประยุกตใชในการปฎิบัติราชการไดอยางถูกตอง รวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ รวมทั้ง
ตองสงเสริมและพัฒนาความสามารถ สรางวิสัยทัศนและปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการใน
สังกัดใหเปนบุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน ทั้งน้ี เพื่อประโยชนในการปฏิบัติ
ราชการของสวนราชการใหสอดคลองกับการบริหารราชการใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามพระราชกฤษฎี
การน้ี”

แนวความคิดวาดวยองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization/LO) เปนเร่ืองที่พูดกัน
มาเปนเวลานานแลวทั้งในหนวงงานภาครัฐและเอกชน ทั้งยัง “ถือเปนหน่ึงในกลยุทธที่องคกรชั้น
นําสวนใหญกําหนดไววาถาองคกรใดเปนองคกรแหงการเรียนรูแลว จะทําใหเกิดขอไดเปรียบใน
การแขงขัน หรืออยูรอดไดในโลกธุรกิจในศตวรรษน้ี”

อยางไรก็ดีที่วาจะทําการจัดการความรู knowledge management หรือที่เรียกกันสั้นๆวา KM
กันน้ัน ในทางปฏิบัตินาจะทําอยางไร เพราะคนสวนใหญพูดถึงการจัดการความรูแลวก็มักจะพูดกัน
แตในเชิงทฤษฎี  และหาแนวทางที่เปนกลางไมคอยจะได  ทุกคนพูดถึงการจัดการความรูใน
แนวทางของตน อยางไรก็ดีทุกคนดูจะมีจุดหมายปลายทางเหมือนกัน คือการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู (Learning organization)
2.1 แนวคิดทฤษฎีวาดวยองคกรแหงการเรียนรู

ผูบุกเบิกแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู เปนคนแรกคือ Chris Argyris เร่ิมขึ้น
ประมาณป พ.ศ.2521 จากงานเขียน  ชื่อ Organization Learning แตยังไมเปนที่แพรหลายนัก เพราะ
มีเน้ือหาเชิงวิชาการที่เขาใจยาก

2.1.1  Dr. Peter M. Senge and “The Fifth Discipline : The Art and The Learning
Organization” ป พ.ศ. 2533 Dr. Peter M. Senge ศาสตราจารยแหง MIT Sloan School of
Management ไดเขียนหนังสือเร่ือง “The Fifth Discipline : The Art and The Learning
Organization”1 หรือ “วินัย 5 ประการ” ซึ่งเปนแนวคิดเพื่อนําองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการ
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เรียนรู และไดรับความนิยมปฏิบัติกันอยางแพรหลายในเวลาตอมา จนกระทั่ง American Society for
Training Development-ASTD สมาคมเพื่อการฝกอบรมและพัฒนาทรัพยากรที่ใหญที่สุดใน
สหรัฐอเมริกา ไดประกาศเกียรติคุณใหเขาเปนนักวิชาการเกียรติคุณ  หนังสือเลมน้ีสามารถจําหนาย
ไดกวาลานเลม จนในป 2540 วารสาร Harvard Business Review ยกยองวาเปนหนังสือพื้นฐานของ
การบริหารจัดการในรอบ 75 ป นอกจากน้ี Dr. Senge ยังไดรับการขนานนามจาก Journal of
Business Strategy วาเปนนักยุทธศาสตรแหงศตวรรษ (Strategist of the Century) นับเปนเจาพอ
แหงแนวคิดเร่ืององคกรแหงการเรียนรู

เจาพอแหงแนวคิดเรือ่งองคกรแหงการเรยีนรู

ในหนังสือ The Fifth Discipline Dr. Senge กลาววา องคกรแหงการเรียนรู คือ “องคกรที่
บุคลากรภายในองคกรไดขยายขีดความสามารถของตนทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุมบุคคล และ
ระดับองคกร เพื่อสรางผลลัพธที่บุคคลในระดับตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคกรที่บุคลากรมี
ความคิดใหมๆ และการแตกแขนงของความคิดไดรับการยอมรับเอาใจใส เปนองคกรที่บุคลากรมี
การเรียนรูอยางตอเน่ืองดวยวิธีการที่จะเรียนรูไปดวยกันทั้งองคกร”



9

Dr. Senge ไดกลาวเอาไววา องคประกอบสําคัญ หรือคุณลักษณะที่นับวาเปนหัวใจของ
การเปนองคกรแหงการเรียนรู คือ การมีวินัย (disciplines) 5 ประการ ดังน้ี

วินัย (disciplines) 5 ประการ

1. บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู ของบุคลากรจะเปนจุดเร่ิมตน
คนในองคกรจะตองใหความสําคัญกับการเรียนรู ฝกฝน ปฏิบัติ และเรียนรูอยางตอเน่ืองไปตลอด
ชีวิต (Lifelong Learning) เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองอยูเสมอ

Dr. Senge กลาววา   “องคกรเรียนรูผานกลุมบุคคลที่เรียนรู การเรียนรูของแตละคนไมได
เปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูในองคกรขึ้น แตการเรียนรูขององคกรจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคล
มีการเรียนรูเทาน้ัน (Organizations learn only through individual who learns. Individual learning
does not guarantee organization learning, but without it on organizational learning occurs)”

2. รูปแบบความคิด (Mental Model) หมายถึง แบบแผนทางความคิด ความเชื่อ ทัศนคติ
จากการสั่งสมประสบการณกลายเปนกรอบความคิดที่ทําใหบุคคลน้ันๆ มีความสามารถในการทํา
ความเขาใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ไดอยางเหมาะสม สิ่งเหลาน้ีถือเปนพื้นฐานของวุฒิภาวะ
(Emotional Quotient,EQ)

อยางไรก็ดี Dr. Senge เชื่อวา ความคิดความเชื่อ แบบแผนความคิดอานของแตละคนมี
ขอบกพรอง ดังน้ัน ตองอาศัยวินัยที่ 5 การคิดอยางเปนระบบเขาไปรวมทํางานดวย ซึ่งจะมีพลัง เกิด
ผลดีสูงสุด ผูนํา ผูบริหารทั้งหลายพึงผสานแบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการ
คิดอยางเปนกลยุทธ อยางเปนระบบที่เนนภาพใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคประกอบยอยใหได
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ในขณะเดียวกันบุคคลตองเปดใจกวาง ตองพัฒนาแบบแผนความคิดอานของตนอยูตลอดเวลา และ
อยางยืดหยุน ซึ่งจะนําไปสูการปรับกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติของตนได

3. การมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) หมายถึง การสรางทัศนคติรวมของคนในองคกร
ใหสามารถมองเห็นภาพ และมีความตองการที่จะมุงไปในทิศทางเดียวกัน เปนการมองในระดับ
ความมุงหวัง เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที่ขับเคลื่อนใหเรือน้ันมุงสูเปาหมายในทิศทางที่รวดเร็ว
ประหยัด และปลอดภัย

Dr. Senge เห็นวา การคิดในเชิงระบบจะมีสวนสนับสนุนวิสัยทัศนรวมใหเปนจริงได โดย
อาศัยกระบวนการของการสืบคนและการคิดใครครวญของรูปแบบความคิด (Mental Models) เขา
รวมดวย ทําใหบุคคลเชื่อมั่นไดวา ตนมีสวนสรางอนาคตเชนน้ันใหเปนจริงได

4. การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในลักษณะ
กลุม หรือทีมงาน เปนเปาหมายสําคัญที่จะตองทําใหเกิดขึ้นเพื่อใหมีการแลกเปลี่ยนถายทอดความรู
และประสบการณกันอยางสม่ําเสมอ ทั้งในรูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ การเรียนรู
ชนิดน้ี เนนการทํางานเพื่อกอใหเกิดความรวมแรงรวมใจ มีความสามัคคีในการรวมมือแกปญหา
ตางๆที่เกิดขึ้น

Dr. Senge เห็นวา มีการเรียนรูเปนทีมมี 3 ลักษณะสําคัญ ไดแก
ก. สมาชิกทีมตองมีความสามารถในการคิด ตีปญหา หรือประเด็นพิจารณาใหแตก หลาย

หัวรวมกันคิด ยอมดีกวาการใหบุคคลคนเดียวคิด
ข. ภายในทีมตองมีการทํางานที่สอดประสานกันเปนอยางดี คิดในสิ่งที่ใหม และแตกตาง มี

ความไววางใจตอกัน
ค. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงที่มีตอทีมอ่ืนๆ ขณะที่ทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรูอยางตอเน่ือง

การประพฤติปฏิบัติของทีมน้ันยังสงผลตอทีมอ่ืนๆดวย ซึ่งจะชวยการสรางองคกรแหงการเรียนรูให
มีพลังมากขึ้น

5. การคิดเชิงระบบ (System Thinking) หมายถึง การที่คนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
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อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน

ลักษณะของการคิดอยางเปนระบบที่ดี ไดแก
ก. คิดเปนกลยุทธ ชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลาย แนวแนในเปาหมาย

มีวิสัยทัศน
ข. คิดทันการ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริง บางทีชิงปฏิบัติกอนปญหาจะ

เกิด
ค. เล็งเห็นโอกาส ไมยอทอ สรางประโยชน มองใหไดประโยชน

ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline Dr. Senge ใหความสําคัญเปนพิเศษกับ 2 เร่ือง คือ
ความคิดเชิงระบบ (System thinking) และ  การพูดคุยหารือ (dialogue) นอกจากน้ัน ในบรรดาวินัย
ทั้ง 5 ขอน้ี Dr. Senge เห็นวาความคิดเชิงระบบ (System thinking) เปนพื้นฐานสําคัญขององคกร
แหงการเรียนรู เพราะเปนวินัยที่บูรณาการวินัยอ่ืนๆ อีก 4 ประการเขาดวยกัน หากองคกรมี
วิสัยทัศน แตขาดการคิดอยางเปนระบบ วิสัยทัศนก็ขาดมรรคผล การคิดเปนระบบเปนเร่ือง
ละเอียดออนที่มีความหมายอยางยิ่งตอการสรางองคกรแหงการเรียนรู มีความสําคัญที่องคกรจะตอง
มีวินัยขอน้ีเปนพื้นฐาน เพราะการพัฒนาองคกรเปนเร่ืองของกระบวนการซึ่งตองมีการมองและ
เขาใจภาพรวมเชิงระบบใหไดเพื่อนําไปสูเปาหมายที่วางไว

ในเร่ืองการพูดคุยหารือ (dialogue) น้ัน Dr. Senge ใหความสําคัญมากเชนเดียวกัน
โดยเฉพาะสําหรับวินัยในเร่ืองการเรียนรูรวมกันเปนทีม ซึ่งจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อสมาชิกทุกคนหัน
หนาหารือและคุยกัน ชวยกันคิดและชวยกันทํา มีความรูสึกรวมกันโดยบริสุทธิ์ใจ วาแตละคนกําลัง
ทําเพื่อสิ่งที่ทุกคนตองการรวมกัน ไมเห็นแกตัว และยึดกรอบความคิดแบบชนะ-ชนะ (win-win) ถา
ไดทําเชนน้ีก็จะเกิดการเรียนรูรวมกัน นอกจากน้ัน การพูดคุยหารือยังจําเปนสําหรับวินัยในขออ่ืนๆ
ที่เหลือดวย เชน การสรางวิสัยทัศนรวมกันและการพัฒนากรอบความคิด (mental models)

นักบริหารที่มีชื่อเสียงอีกผูหน่ึงซึ่งกลาวถึงการเปนองคกรแหงการเรียนรูไดอยางนาสนใจ
คือ Jack Welch ผูบริหารบริษัทเจนเนอรัล อีเล็กทริก (จีอี) ซึ่งเปนผูที่ประสบความสําเร็จในการ
บริหารงาน เขาเห็นวา “ องคกรแหงการเรียนรู” ควรมีคุณสมบัติ 4 ประการ ไดแก
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1. มีการแบงปนขอมูลและบุคลากรในองคกรสามารถรูขอมูลได ผูบริหารในองคกรที่มี
วัฒนธรรมเรียนรู จะไมเก็บสถิติและขอมูลไวเปนความลับ แตจะใหพนักงานสามารถเขาถึงขอมูล
ได เพื่อผูจัดการและพนักงานจะไดมีขอมูลอางอิงเหมือนกัน

2. เนนและใหคุณคากับการเรียนรู โดยองคกรแหงการเรียนรูใหความสําคัญกับการ
ฝกอบรมและการเรียนรู

3. ไมมีการลงโทษเมื่อเกิดความผิดพลาดที่เกิดจากการทดลองทําอะไรใหม สิ่งสําคัญคือ
ตอง      เรียนรูจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น เพื่อองคกรจะไดไมผิดซ้ํา ซึ่งเปนคุณสมบัติที่สําคัญของ
องคกรแหงการเรียนรู ไมมีอะไรทําลายการคิดคนนวัตกรรมใหมไดรวดเร็วเทาการลงโทษคนเสนอ
แนวคิดใหมที่ใชไมไดผล

4. คาดหวังใหทุกคนเรียนรูอยูเสมอ การเรียนรูตองเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกรและ
ผูบริหารมีหนาที่สื่อสารสิ่งเหลาน้ีใหพนักงานรับรู และทําใหดูเปนตัวอยาง

ทั้งน้ีในการศึกษา จะนํากรอบทฤษฎีวินัย 5 ประการของ Dr. Peter M. Senge เปนแนวทาง
ในการสัมภาษณผูบริหารที่รับผิดชอบการจัดการความรูเพื่อศึกษาแนวทางในการใหขอคิดและ
วิธีดําเนินการเพื่อพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู

2.1.2  สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.)
สําหรับในประเทศไทย องคกรที่มีบทบาทสําคัญยิ่งในการผลักดันกิจกรรมการจัดการ

ความรูใหแพรหลาย ไดแก สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มีศาสตราจารย
นายแพทย วิจารณ พานิช  อดีตผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) เปน
ผูบุกเบิก  สิ่งที่อาจารยพยายามทําคือเขียนหนังสือเกี่ยวกับเร่ือง KM เอาไวมากมาย และสงเสริมการ
จัดการความรูจนเปนที่ยอมรับในสังคมไทย
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ปรมาจารย KM ในประเทศไทย

สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม หรือ สคส. น้ันกลาวไดวา ถือกําเนิดขึ้น
นับต้ังแตเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2545  เปนตนมา โดยสํานักงานกองทุนสนับสนุนการสรางเสริม
สุขภาพ (สสส.)  ใหทุนสนับสนุนในการดําเนินโครงการทดลอง เพื่อการจัดการความรูในระยะ
เร่ิมตน เปนเวลา 3 ป  ผานสํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย (สกว.)

ต้ังแตป พ.ศ. 2546-2548   สคส. เร่ิมตนศึกษาและพัฒนา “ศาสตร” ดานการจัดการความรู
ในสังคมไทย โดยผานโครงการนํารอง โครงการใหทุนตางๆในประเทศ (โครงการพัฒนาเครือขาย
การจัดการความรูใน รพ.ภาคเหนือตอนลาง, โครงการสงเสริมการจัดการความรูเร่ืองการทํานาขาว
ในระบบเกษตรกรรมยั่งยืน มูลนิธิขาวขวัญ) รวมทั้งการศึกษาทฤษฎีจัดการความรูจากตางประเทศ
จนไดโมเดลการจัดการความรู รวมทั้งเคร่ืองมือการจัดการความรูตางๆที่เหมาะสมกับบริบทของ
ไทย (โมเดลปลาทู - ปลาตะเพียน, เคร่ืองมือชุดธารปญญา, การใชสุนทรียสนทนา)

ป พ.ศ. 2548 สคส.ดําเนินงานจัดทํา Workshop มากมายเพื่อพัฒนาขีดความสามารถของผูมี
บทบาทในการทําการจัดการความรู ใหกับกลุมและหนวยงาน/องคกรตางๆ จนมีความมั่นใจและ
เขมแข็งพอจะทําหนาที่เผยแพรการจัดการความรูในสังคมไทย
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ป พ.ศ. 2549  สคส. จึงเร่ิมงานเปลี่ยนผานการทํางานเปนการผองถายหนาที่  “การจุด
ประกายการพัฒนาขีดความสามารถและการเปนพี่เลี้ยง (จัด KM Workshop)” ใหหนวยงานตางๆ
ทําหนาที่น้ีไดเอง โดยที่ สคส.ไดกาวขึ้นมาทําหนาที่เปน “ตัวเชื่อมรอยโครงขายการจัดการความรู
สําหรับสังคมไทย”

ป พ.ศ. 2550  การทํางานของ สคส. เนนมาที่บทบาทการเปนที่ปรึกษา พี่เลี้ยงและแกนนํา
จุดประกายการจัดการความรูของสังคม จนไดรับความเชื่อมั่นและไววางใจจากทั้งหนวยงาน
ราชการ บริษัท กลุม เครือขาย และชุมชน ไดเขามาปรึกษาแลกเปลี่ยนเรียนรูและทํางานผลักดัน
รวมกันอยางกัลยาณมิตร ซึ่งโดยทายที่สุดแลว ก็เพื่อสรางเสริมการใชทุนทางปญญาในสังคมไทย
ไปพัฒนา ทุกภาคสวนของสังคมอยางยั่งยืน ใหมีความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมในการทํางาน
โดยไดดําเนินงานเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูในสังคมไทย

วันที่ 19 ตุลาคม พ.ศ. 2550 สคส. ไดรับการจดทะเบียนขึ้นเปนมูลนิธิสถาบันสงเสริมการ
จัดการความรูเพื่อ สังคม (ม.สคส.) และที่ประชุมคณะกรรมการมูลนิธิมีมติเมื่อวันที่ 14 พฤศจิกายน
พ.ศ. 2550 แตงต้ังให ดร. ประพนธ ผาสุขยืด ดํารงตําแหนงผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม ต้ังแตวันที่ 1 มีนาคม 2551 เปนตนมา

วันที่ 31 มีนาคม พ.ศ. 2551 การดําเนินงานของสคส. ไดเสร็จสิ้นตามภารกิจที่ไดรับตาม
สัญญาที่มีไวกับ สสส. และ สกว. จึงเปนการปดโครงการในหนาที่ผูรับทุนอยางสมบูรณ และ
เปลี่ยนบทบาทการดําเนินการมาเปนองคกรอิสระต้ังแตน้ันเปนตนมา

นพ.วิจารณ พานิช ไดใหความหมายของคําวา “การจัดการความรู” ไว คือ สําหรับนัก
ปฏิบัติ การจัดการความรูคือ เคร่ืองมือ เพื่อการบรรลุเปาหมายอยางนอย 4 ประการไปพรอมๆ กัน
ไดแก

1. บรรลุเปาหมายของงาน
2. บรรลุเปาหมายการพัฒนาคน
3. บรรลุเปาหมายการพัฒนาองคกรไปเปนองคกรเรียนรู และ
4. บรรลุความเปนชุมชน เปนหมูคณะ ความเอ้ืออาทรระหวางกันในที่ทํางาน

การจัดการความรูเปนการดําเนินการอยางนอย 6 ประการตอความรู ไดแก
         (1) การกําหนดความรูหลักที่จําเปนหรือสําคัญตองานหรือกิจกรรมของกลุมหรือองคกร
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(2) การเสาะหาความรูที่ตองการ
(3) การปรับปรุง ดัดแปลง หรือสรางความรูบางสวน ใหเหมาะตอการใชงานของตน
(4) การประยุกตใชความรูในกิจการงานของตน

 (5) การนําประสบการณจากการทํางาน และการประยุกตใชความรูมาแลกเปลี่ยนเรียนรู และ
สกัด “ขุมความรู” ออกมาบันทึกไว

 (6) การจดบันทึก “ขุมความรู” และ “แกนความรู” สําหรับไวใชงาน และปรับปรุงเปนชุด
ความรูที่ครบถวน ลุมลึกและเชื่อมโยงมากขึ้น เหมาะตอการใชงานมากยิ่งขึ้น

โดยที่การดําเนินการ 6 ประการน้ีบูรณาการเปนเน้ือเดียวกัน ความรูที่เกี่ยวของเปนทั้งความรู
ที่ชัดแจง อยูในรูปของตัวหนังสือหรือรหัสอยางอ่ืนที่เขาใจไดทั่วไป (Explicit Knowledge) และ
ความรูฝงลึกอยูในสมอง (Tacit Knowledge) ที่อยูในคน ทั้งที่อยูในใจ (ความเชื่อ คานิยม) อยูใน
สมอง (เหตุผล) และอยูในมือ และสวนอ่ืนๆ ของรางกาย (ทักษะในการปฏิบัติ) การจัดการความรู
เปนกิจกรรมที่คนจํานวนหน่ึงทํารวมกันไมใชกิจกรรมที่ทําโดยคนคนเดียว เน่ืองจากเชื่อวา “จัดการ
ความรู” จึงมีคนเขาใจผิด เร่ิมดําเนินการโดยร่ีเขาไปที่ความรู คือ เร่ิมที่ความรู น่ีคือความผิดพลาดที่
พบบอยมาก การจัดการความรูที่ถูกตองจะตองเร่ิมที่งานหรือเปาหมายของงาน เปาหมายของงานที่
สําคัญ คือ การบรรลุผลสัมฤทธิ์ในการดําเนินการตามที่กําหนดไว ที่เรียกวา Operation
Effectiveness และนิยามผลสมัฤทธิ์ ออกเปน 4 สวน คือ

 (1) การสนองตอบ (Responsiveness) ซึ่งรวมทั้งการสนองตอบความตองการของลูกคา
สนองตอบความตองการของเจาของกิจการหรือผูถือหุน สนองตอบความตองการของพนักงาน และ
สนองตอบความตองการของสังคมสวนรวม

 (2) การมีนวัตกรรม (Innovation) ทั้งที่เปนนวัตกรรมในการทํางาน และนวัตกรรมดาน
ผลิตภัณฑหรือบริการ

 (3) ขีดความสามารถ (Competency) ขององคกร และของบุคลากรที่พัฒนาขึ้น ซึ่งสะทอน
สภาพการเรียนรูขององคกร และ

 (4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ่งหมายถึงสัดสวนระหวางผลลัพธ กับตนทุนที่ลงไป การ
ทํางานที่ประสิทธิภาพสูง หมายถึง การทํางานที่ลงทุนลงแรงนอย แตไดผลมากหรือคุณภาพสูง
เปาหมายสุดทายของการจัดการความรู คือ การที่กลุมคนที่ดําเนินการจัดการความรูรวมกัน มีชุด
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ความรูของตนเอง ที่รวมกันสรางเอง สําหรับใชงานของตน คนเหลาน้ีจะสรางความรูขึ้นใชเองอยู
ตลอดเวลา โดยที่การสรางน้ันเปนการสรางเพียงบางสวน เปนการสรางผานการทดลองเอาความรู
จากภายนอกมาปรับปรุงใหเหมาะตอสภาพของตน และทดลองใชงาน การจัดการความรูไมใช
กิจกรรมที่ดําเนินการเฉพาะหรือเกี่ยวกับเร่ืองความรู แตเปนกิจกรรมที่แทรก/แฝง หรือในภาษา
วิชาการเรียกวา บูรณาการอยูกับทุกกิจกรรมของการทํางาน และที่สําคัญตัวการจัดการความรูเองก็
ตองการการจัดการดวย

การจัดการความรูไมใชเปาหมายในตัวของมันเอง น่ีคือ หลุมพรางขอที่ 1 ของการจัดการ
ความรู เมื่อไรก็ตามที่มีการเขาใจผิด เอาการจัดการความรูเปนเปาหมาย ความผิดพลาดก็เร่ิมเดินเขา
มา อันตรายที่จะเกิดตามมาคือ การจัดการความรูเทียม หรือ ปลอม เปนการดําเนินการเพียงเพื่อให
ไดชื่อวามีการจัดการความรู การริเร่ิมดําเนินการจัดการความรู แรงจูงใจ การริเร่ิมดําเนินการจัดการ
ความรูเปนกาวแรก ถากาวถูกทิศทาง ถูกวิธี ก็มีโอกาสสําเร็จสูง แตถากาวผิด ก็จะเดินไปสูความ
ลมเหลว ตัวกําหนดที่สําคัญคือแรงจูงใจในการริเร่ิมดําเนินการจัดการความรู

การจัดการความรูที่ดีเร่ิมดวย
1) สัมมาทิฐิ : ใชการจัดการความรูเพื่อบรรลุความสําเร็จและความมั่นคงในระยะยาว
2) การจัดทีมริเร่ิมดําเนินการ
3) การฝกอบรมโดยการปฏิบัติจริง และดําเนินการตอเน่ือง
4) การจัดการระบบการจัดการความรู

แรงจูงใจแทตอการดําเนินการจัดการความรู คือ เปาหมายที่งาน คน องคกร และความเปน
ชุมชนในที่ทํางาน เปนเงื่อนไขสําคัญ ในระดับที่เปนหัวใจสูความสําเร็จในการจัดการความรู
แรงจูงใจเทียมจะนําไปสูการดําเนินการจัดการความรูแบบเทียม และไปสูความลมเหลวของการ
จัดการความรูในที่สุด แรงจูงใจเทียมตอการดําเนินการจัดการความรูในสังคมไทย มีมากมายหลาย
แบบ ที่พบบอยที่สุด คือ ทําเพียงเพื่อใหไดชื่อวาทํา ทําเพราะถูกบังคับตามขอกําหนด ทําตามแฟชั่น
แตไมเขาใจความหมาย และวิธีการดําเนินการ จัดการความรูอยางแทจริง

องคประกอบสําคัญของการจัดการความรู (Knowledge Process)
1. คน ถือวาเปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดเพราะเปนแหลงความรู และเปนผูนําความรูไป

ใชใหเกิดประโยชน
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2. เทคโนโลยี เปนเคร่ืองมือเพื่อใหคนสามารถคนหา จัดเก็บ แลกเปลี่ยน รวมทั้งนําความรู
ไปใชอยางงาย และรวดเร็วขึ้น

3. กระบวนการความรู เปนการบริหารจัดการ เพื่อนําความรูจากแหลงความรูไปใหผูใช
เพื่อทําใหเกิดการปรับปรุง และนวัตกรรม

องคประกอบทั้ง 3 สวนน้ี จะตองเชื่อมโยงและบูรณาการอยางสมดุล ตองสงเสริมและ
พัฒนาความรู ความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการในสังกัดใหเปน
บุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน เพื่อใหเปาหมายบรรลุผล ไดจัดใหมีกิจกรรม
กระบวนการจัดการความรู (KM Process) และกิจกรรมกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Change
Management Process) ควบคูกันไป โดยมีความคาดหวังวาแผนการจัดการความรูน้ีจะเปนจุดเร่ิมตน
สําคัญสูการปฏิบัติราชการในขอบเขต KM และเปาหมาย KM ในเร่ืองอ่ืน ๆ และนําไปสูความเปน
องคกรแหงการเรียนรูที่ยั่งยืนตอไป

  ดร.ประพนธ ผาสุขยืด  ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคมใน
ปจจุบัน  เปนอีกผูหน่ึงที่ไดนําเสนอวิธีคิด  ในการดําเนินการเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู เอาไว
ในหนังสือคูมือการจัดการความรูฉบับมือใหมหัดขับ และฉบับขับเคลื่อน อยางนาสนใจดังน้ี

KM Guru in Thailand

ดร.ประพนธ  ผาสุขยดื
http://gotoknow.org/beyondkm

ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.)

อยาไปสนใจนิยาม  มันคืออะไร  มีคําจํากัดความวาอยางไร เถียงกันไปก็เปลาประโยชน
เพราะที่เราจะเขาไปจัดการ คือ เขาไปจัดการงาน   งานที่เราทําอยูทุกวัน  เราเขาไปจัดการใหงานมัน
ออกมาดี  โดยอาศัย ทั้งความรูที่ไดมาจากตํารา  หลักวิชา  และความรูที่มาจากประสบการณในการ
ทํางานน้ันๆมาเปนเวลานาน  และที่วาจะเขาไปจัดการ  การทํางานใหมันดีก็ควรจะเปนการชวยกัน



18

จัดการ  ชวยกันเปนทีม จนทั้งองคกรทํางานกันเปนระบบ  ที่กลั่นกรองมาจากความคิดและ
ประสบการณของคนหลายๆคน

ดร.ประพนธ ผาสุขยืด เปนผูที่เสนอโมเดลปลาทู   โดยไดกลาวเอาไววา  มีคนบอกวาจะทํา
อะไรก็แลวแต  ตองรูวาเปาหมายอยูที่ไหน และ จะเดินทางไปในเสนทางไหน  ทํา KM เขาบอกวา
เหมือนการติดกระดุมเสื้อ  ลองคิดดูวาถาเม็ดแรกติดผิด จะเกิดอะไรขึ้น ตอใหเราลงทุนลงแรงไป
มากแคไหน  มันก็ไมมีทางออกมาดี  สุดทายตองมาร้ือเร่ิมติดกระดุมใหมทั้งหมด  โมเดลปลาทูน้ัน
บอกใหเรารูวา  อยาไปทํา KM อยางไรทิศทาง  ตองร่ีเขาไปจัดการงานที่จะทําใหองคกรบรรลุ
วิสัยทัศนที่ไดวางเอาไว  ตัวอยางเชน รพ.เลิดสิน ซึ่งมีวิสัยทัศน วาจะเปนโรงพยาบาลชั้นนําดาน
ออรโธปดิกสของประเทศไทย  เพราะฉะน้ันงานที่ตองเขาไปทุมทุนใหการสนับสนุนเปนลําดับ
ตนๆ ก็คือ งานอะไรก็แลวแต ที่จะแสดงใหเห็นวา  รพ. มีศักยภาพ ดานออรโธปดิกสแนวหนาสุด
ในระดับประเทศ  เชนการผาตัดสองกลอง  เร่ืองของสเต็มเซลล เน้ืองอกของกระดูก  เปนผูนํา
วิชาการ  การวิจัยดานกระดูกพรุน เหลาน้ีเปนตน  แตในเวลาเดียวกันกระบวนการที่มีสวนเกี่ยวของ
ก็ตองทยอยทํา KM ไปดวยกัน  เพียงแตถาเน้ือหาที่เกี่ยวของกับวิสัยทัศนขาดหายไป  คณะทํางานมี
หนาที่ที่จะตองติดตาม  และกระตุนใหมีการดําเนินการไมใหตกหลน   เมื่อรูวาจะทําอะไรกอนหลัง
แลว  ก็เร่ิมดําเนินการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งแมไมใชเร่ืองยากนัก  แตเปลืองแรง
และทรัพยากรพอสมควร  เพราะคณะทํางานก็คือผูมีหนาที่จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งเปนหัวใจ
ของกระบวนการทํา KM ทั้งหมด  โจทยที่ยากก็คือทําอยางไร คนในองคกรถึงจะเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนเรียนรู  ชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน

อาจารยยังไดกลาวถึงคนสําคัญที่ดําเนินการจัดการความรู ซึ่งเปนศัพทแสงที่ทําใหเขาใจผูมี
สวนเกี่ยวของไดงายยิ่งขึ้น  ไดแก  คุณเอ้ือ คุณอํานวย คุณกิจ คุณประสาน
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1. ผูบริหารสูงสุด (CEO) สําหรับวงการจัดการความรู ถาผูบริหารสูงสุดเปนแชมเปยน
(เห็นคุณคา และดําเนินการผลักดัน KM) เร่ืองที่วายากทั้งหลายก็งายขึ้น ผูบริหารสูงสุดควรเปนผู
ริเร่ิมกิจกรรมจัดการความรู โดยกําหนดตัวบุคคลที่จะทําหนาที่ “คุณเอื้อ (ระบบ)” ของ KM ซึ่งควร
เปนผูบริหารระดับสูง เชน อธิบดี รองอธิบดี ผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ

2. คุณเอ้ือ (Chief Knowledge Officer, CKO) ถาการริเร่ิมมาจากผูบริหารสูงสุด “คุณเอื้อ” ก็
สบายไปเปลาะหน่ึง แตถาการริเร่ิมที่แทจริงไมไดมาจากผูบริหารสูงสุด บทบาทแรกของ “คุณเอ้ือ”
ก็คือ นํา เปาหมาย/หัวปลา ไปขายผูบริหารสูงสุด ใหผูบริหารสูงสุดกลายเปนเจาของ “หัวปลา” ให
ได บทบาทตอไปของ “คุณเอ้ือ” คือ การหา “คุณอํานวย” และรวมกับ “คุณอํานวย” จัดใหมีการ
กําหนด “เปาหมาย/หัวปลา” ในระดับยอยๆ ของ “คุณกิจ/ผูปฏิบัติงาน” คอยเชื่อมโยง “หัวปลา” เขา
กับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย และยุทธศาสตรขององคกร จัดบรรยากาศแนวราบ และการ
บริหารงานแบบเอ้ืออํานาจ (Empowerment), รวม Share ทักษะในการเรียนรู และแลกเปลี่ยนเรียนรู
เพื่อประโยชนในการดําเนินการจัดการความรูโดยตรง และเพื่อแสดงให “คุณกิจ” เห็นคุณคาของ
ทักษะดังกลาว จัดสรรทรัพยากรสําหรับใชในกิจกรรมจัดการความรู พรอมคอยเชื่อมโยงการ
จัดการความรูเขากับกิจกรรมสรางสรรคอ่ืนๆ ทั้งภายในและนอกองคกร ติดตามความเคลื่อนไหว
ของการดําเนินการใหคําแนะนําบางเร่ือง และแสดงทาทีชื่นชมในความสําเร็จ อาจจัดใหมีการยก
ยองในผลสําเร็จ และใหรางวัลที่อาจไมเนนสิ่งของ แตเนนการสรางความภาคภูมิใจในความสําเร็จ

3. คุณอํานวย (Knowledge Facilitator , KF) เปนผูคอยอํานวยความสะดวกในการจัดการ
ความรู ความสําคัญของ “คุณอํานวย” อยูที่การเปนนักจุดประกายความคิดและการเปนนักเชื่อมโยง
โดยตองเชื่อมโยงระหวางผูปฏิบัติ (“คุณกิจ”) กับผูบริหาร (“คุณเอ้ือ”) เชื่อมโยงระหวาง “คุณกิจ”
ตางกลุมภายในองคกร และเชื่อมโยงการจัดการความรูภายในองคกร กับภายนอกองคกร โดย
หนาที่ที่ “คุณอํานวย” ควรทํา คือ  รวมกับ “คุณเอ้ือ” จัดใหมีการกําหนด “ หัวปลา” ของ “คุณกิจ”
อาจจัด “มหกรรมหัวปลา” เพื่อสรางความเปนเจาของ “หัวปลา” จัดตลาดนัดความรู เพื่อให คุณกิจ
นําความสําเร็จมาแลกเปลี่ยนเรียนรู ถอดความรูออกมาจากวิธีทํางานที่นําไปสูความสําเร็จน้ัน เพื่อ
การบรรลุ “หัวปลา” จัดการดูงาน หรือกิจกรรม “เชิญเพื่อนมาชวย” (Peer Assist) เพื่อใหบรรลุ “หัว
ปลา” ไดงาย หรือเร็วขึ้น โดยที่ผูน้ันจะอยูภายในหรือนอกองคกรก็ได เรียนรูวิธีทํางานจากเขา เชิญ
เขามาเลาหรือสาธิต  จัดพื้นที่เสมือนสําหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู และสําหรับเก็บรวบรวมขุม
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ความรูที่ได เชน ใชเทคโนโลยีการสื่อสารและสารสนเทศซึ่งรวมทั้งเว็บไซต เว็บบอรด เว็บบล็อก
อินทราเน็ต จดหมายขาว เปนตน สงเสริมใหเกิดชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP-Community of Practice)
ในเร่ืองที่เปนความรู หรือเปนหัวใจในการบรรลุเปาหมายหลักขององคกร เชื่อมโยงการดําเนินการ
จัดการความรูขององคกร กับกิจกรรมจัดการความรูภายนอก เพื่อสรางความคึกคักและเพื่อ
แลกเปลี่ยนเรียนรูกับภายนอก

4. คุณกิจ (Knowledge Pracititoner, KP) “คุณกิจ” หรือผูปฏิบัติงาน เปนพระเอกหรือนางเอก
ตัวจริง ของการจัดการความรู เพราะเปนผูดําเนินกิจกรรมจัดการความรูประมาณรอยละ 90-95 ของ
ทั้งหมด “คุณกิจ” เปนเจาของ “หัวปลา” โดยแทจริง และเปนผูที่มีความรู (Explicit Knowledge)
และเปนผูที่ตองมาแลกเปลี่ยนเรียนรู ใช หา สราง แปลง ความรูเพื่อการปฏิบัติใหบรรลุถึง
“เปาหมาย/หัวปลา” ที่ต้ังไว

   5.คุณประสาน (Network Manager) เปนผูที่คอยประสานเชื่อมโยงเครือขายการจัดการความรู
ระหวางหนวยงาน ใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูในวงที่กวางขึ้น เกิดพลังรวมมือทางเครือขายในการ
เรียนรูและยกระดับความรูแบบทวีคูณ

          ดร. ประพนธ ผาสุขยืด ยังไดกลาวถึงการวางพื้นฐานขององคกรแหงการเรียนรู ซึ่งสคส.
ใชชื่อวาองคกรอัจฉริยะวา จะตองมีลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ

1. ตองมองออกนอกกรอบการจัดการความรู (Go beyond KM) ไมใชการจัดการความรู
แค “ระดับองคกร” หรือทําตามแผนกลยุทธเพื่อใหบรรลุกรอบวิสัยทัศน พันธกิจ ตามรูปแบบที่
องคกรตะวันตกนิยมใช และหลายองคกรก็ประสบความลมเหลวเพราะการลอกแบบมาใช ดังน้ัน
จึงตองมีการจัดการความรูทั้งใน “ระดับกลุม” และ “ระดับบุคคล” ดวยการสรางหัวใจที่ใฝเรียนรู
ใหแกคนในองคกร สรางความสัมพันธที่ดีตอกันใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู เพื่อสรางใหเกิด
องคกรแหงการเรียนรูอยางแทจริง

2. ไมหยุดอยูแคความรู (Go beyond knowledge) ใหความสําคัญกับ “กระบวนการเรียนรู”
มากกวาตัวความรู เพื่อจะสรางใหองคกรมีความสามารถเพิ่มขึ้น ดวยการสรางมูลคาเพิ่มใหแก
ความรูจากการฝกฝน ปฏิบัติ น่ันคือการใชความรูใหเกิดประโยชน เน่ืองจากผูบริหารในหลาย
องคกรมักจะวิ่งตามความรูใหมๆ ที่อยูนอกองคกร จนลืมไปวาความรูเหลาน้ันนําไปใชไดจริง
หรือไม เหมาะสมสอดคลองกับองคกรหรือไม ขณะเดียวกันก็มองขามความรูที่มีอยูในองคกร
มองขามคุณคาของคนในองคกร ไมหยิบความรูที่มีอยูมาใชใหเปนประโยชน



21

3.สรางมิติใหมในการบริหารจัดการ โดยกาวขามกรอบเดิมๆ (Go beyond management) ซึ่ง
มุงเนนเปาหมาย ผลลัพธ มาเปนการสราง “องคกรมีชีวิต” มีความฝนรวมกัน ผูบริหารระดับสูง
ไมใชคนชี้นํา แตตองเปลี่ยนบทบาทเปนผูกระตุน และสนับสนุนคนในองคกรใหรวมกันสรางความ
ฝนใหเปนจริง ซึ่งจะตองพัฒนาคนทุกระดับใหมีภาวะผูนํา มีความไววางใจกัน(Trust) จนสามารถ
กระจายอํานาจการตัดสินใจใหแตละคนรับผิดชอบ (Empowerment) องคกรจึงจะเปนองคกรที่เปยม
ไปดวยพลังในการขับเคลื่อนไปขางหนา พรอมที่จะฟนฝาอุปสรรคไปดวยกัน
2.1.3 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ

องคกรอีกองคกรหน่ึงที่มีบทบาทอยางมากตอการพัฒนาการจัดการความรูในประเทศไทย
ก็คือ สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ซึ่งนอกจากจะจัดคอรสบรรยายความรูเร่ืองการจัดการความรู
ชนิดที่เรียกวาวิทยากร คิวยาวแทบจะไมมีเวลาวาง ยังเปนองคกรหลักที่มาชวย กพร. ในการที่จะ
จัดทําแผนการจัดการความรู ใหแกหนวยราชการกระทรวง ทบวง กรม ตางๆมากมาย สถาบันเพิ่ม
ผลผลิต ไดมาเปนพี่เลี้ยงในการดําเนินการจัดทําแผนของกระทรวง และกรมตางๆ โดยไดรวมกับ
กพร.ในการจัดทําคูมือการจัดทําแผนการจัดการความรู เพื่อสรางความรูความเขาใจและใหแนวทาง
ในการจัดทําแผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ที่ชัดเจนและเปนรูปธรรมมากขึ้น รวมทั้ง
วิทยากรจากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนผูมาใหความรูความเขาใจในหลักการของการจัดการ
ความรู ในการประชุมเชิงปฏิบัติการ : จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ  ซึ่งจัดโดยสํานักงาน ก.พ.ร. ต้ังแต
เดือนกรกฎาคม – กันยายน พ.ศ. 2548

เพื่อใหลอกับการประเมินผลการดําเนินงานการจัดการความรูของแตละองคกรโดยที่
แผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ปรากฏอยูในเอกสาร “คํารับรองการปฏิบัติราชการ
ประจําปงบประมาณ” ซึ่งตองสงให ก.พ.ร. ทุกป ซึ่งเมื่อพิจารณาเฉพาะเน้ือหาสาระ ในแผน
ดังกลาวจะประกอบดวยสวนสําคัญ 2 สวน คือ

 1. แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการจัดการความรู (KM Process)
 2. แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการจัดการเปลี่ยนแปลง (Change Management

Process)
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ทั้ง 2 สวนมีความสําคัญในการชวยขับเคลื่อนยุทธศาสตรการแกปญหาตามขอบเขต และ
เปาหมายที่กําหนดไวใหบรรลุผล ขณะเดียวกันในแตละสวนก็จะมีโครงการและกิจกรรมของแตละ
สํานัก กอง รองรับเพื่อใหเกิดผลเปนรูปธรรม

การจัดการความรูประกอบดวย กระบวนการหลัก ๆ ไดแก การคนหาความรู การสราง
และแสวงหา  ความรูใหม การจัดความรูใหเปนระบบ การประมวลผลและกลั่นกรอง
ความรู การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู สุดทายคือ การเรียนรู และเพื่อใหมีการนําความรูไปใช
ใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกร

เคร่ืองมือหลากหลายประเภทถูกสรางขึ้นมาเพื่อนําไปใชในการถายทอดและแลกเปลี่ยน
ความรู ซึ่งอาจแบงเปน 2 กลุมใหญ ๆ คือ

 (1) เคร่ืองมือที่ชวยในการ “เขาถึง” ความรู ซึ่งเหมาะสําหรับความรูประเภท Explicit
             (2) เคร่ืองมือที่ชวยในการ “ถายทอดความรู ซึ่งเหมาะสําหรับความรูประเภท Tacit ซึ่งตอง
อาศัยการถายทอด โดยปฏิสัมพันธระหวางบุคคลเปนหลัก

ในบรรดาเคร่ืองมือดังกลาวที่มีผูนิยมใชกันมากประเภทหน่ึงคือ ชุมชนแหงการ
เรียนรู หรือชุมชน นักปฏิบัติ (Community of Practice : CoP)

โดยสรุปหลังจากที่ไดศึกษาทฤษฎีและแนวคิดเร่ืองการจัดการความรู ทั้งจากตางประเทศ
และองคกรที่ดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทย จะไดเห็นconcept และแนวทางในการ
ดําเนินการจัดการความรู  ขอแรกก็คือ ตองทําความเขาใจกับคนในองคกรใหไดวา จะจัดการความรู
ไปทําไม  เผยแพรใหเขาใจถึงประโยชนที่องคกรจะไดรับจากการเปนองคกรแหงการเรียนรู อัน
ไดแก

1. จะชวยสงเสริมการเรียนรูอยางตอเน่ืองในทุกระดับของปจเจกบุคคล การเรียนรูรวมกัน
ของทีม และการถายโอนการเรียนรูแกกัน นับเปนการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูและการทํางานเปน
ทีม

2. ชวยสนับสนุนใหบุคลากรคิดเปนระบบ
3. ชวยใหมีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยมรวมกันทั่วทั้งองคกร
4. ชวยสรางองคความรูและมีการแบงปนความรู ตลอดจนจัดใหมีฐานขอมูลคอมพิวเตอร

เพื่อเก็บ ประมวล และถายทอดขอมูลใหแกผูตองการไดอยางรวดเร็วและถูกตอง
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5. ชวยสงเสริมขีดความสามารถของคนในองคกร โดยหากองคกรเปดโอกาสและ
สนับสนุนบุคคลใหไดใชและพัฒนาศักยภาพสูงสุดของตนในขณะปฏิบัติงาน จะเปนการสรางความ
พึงพอใจในงาน ความจงรักภักดีของผูปฏิบัติงานในองคกร

6. นําไปสูการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกรไดอยางยั่งยืนและตอเน่ือง
2.1.4 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ “KM for HRM : Management roles in a knowledge intensive
environment”

ผูศึกษายังไดมีโอกาสเขารวมการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ “KM for HRM : Management
roles in a knowledge intensive environment” โดย Mr. Ludo Pyis  เปนวิทยากร ซึ่งจัดโดย
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบ
ราชการ (สปร.) ระหวาง 16 – 12 มิถุนายน 2551 ณ สํานักงาน กพ. และ จ.อยุธยา ซึ่งพอจะสรุป
เน้ือหาที่ไดจาการสัมมนาตามที่ผูศึกษาไดเคยสรุปเอาไวในบทความเร่ือง เรียน KM with GURU ใน
วารสารการจัดการความรู โรงพยาบาลเลิดสิน ปที่ 1 ฉบับที่ 1 และเอกสารรวบรวมขอสรุปจากการ
สัมมนาที่ไดจัดทําเอาไวอยางดียิ่งคือ เอกสาร การจัดการความรูเพื่อการบริหารทรัพยากรบุคคล :
บทบาทของการบริหารในสังคมฐานความรู โดย ผูเขารวมการสัมมนาอีก 2 ทานคือ นายยอดชาย
ทองไทยนันท  และ น.ส. แพรวพรรณ หองทองแดง จาก สํานักผูเชี่ยวชาญ กรมปศุสัตว กระทรวง
เกษตรและสหกรณ
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Mr.Ludo Pyis  เปนเจาของบริษัทแอโรปา (Aeropa) ประเทศเบลเยี่ยม ซึ่งเปนบริษัทที่
ปรึกษาดานการจัดการ ที่มีสาขาทั่วโลกมากกวา 250 แหง มีความเชี่ยวชาญดานการจัดการการ
เปลี่ยนแปลงองคการ การบัญชีทุนทางปญญา การจัดการความรู  การเรียนรู และการประเมินความ
เสี่ยง เคยเปนผูจัดการฝกอบรมและพัฒนา บริษัทฮิวเล็ตต-แพคการด

Mr. Ludo Pyis ไดนําเสนอเร่ืองราวของการจัดการความรู โดยเร่ิมจากประวัติการจัดการ
ความรูวามีเร่ืองราวที่ดําเนินมาดังตอไปน้ี

1. กอน พ.ศ. 2433 : การจัดการความรูมุงเนนความรูในสถาบันการศึกษา ไดแกความรูที่ใช
เลาเรียนและจากการทดลอง

2. พ.ศ. 2433 ถึงปจจุบัน : การจัดการความรูคือเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (ICT
ยอจาก Information and Communication Technology) มุงใชไปรษณียอิเล็กทรอนิกสหรืออีเมล (e-
mail) อินเทอรเน็ต กระบวนการจัดทําเปนรายงานและใชในธุรกิจ

3. พ.ศ. 2438 ถึงปจจุบัน : นักพัฒนาทรัพยากรมนุษยเร่ิมถูกแนะนําแนวคิดของการจัดการ
ความรูเพื่อการจางงาน ใชในวงการมหาวิทยาลัย ดานเศรษฐศาสตรของความรู และตีมูลคาความรู

4. ปจจุบัน : สวนใหญเขาใจวา “ความรู = องคกร” จึงทําใหเกิดโครงสรางความรูที่สับสน
วา ความรูเปนขอความหลายมิติ (hypertext) เปนโครงสรางบนเว็บ และเปนความรูแบบศูนยรวม
ผลสรุปก็คือ สวนใหญมีทัศนคติตอการจัดการความรูที่ไมถูกตอง ดังน้ี

1) เปนเร่ืองของเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT ยอจาก Information Technology)) เพื่อการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนหลัก จึงมักจัดการความรูองคกรโดยปรับแนวใหไดสิ่งที่ซอฟทแวร
(software) กําหนด  เรียกวาเปนแบบ BITA (ยอจาก Business to IT Alignment)

2) ไมมีประเด็นหลักมากพอที่จะทําใหเขาใจการจัดการความรู
3)  เปนแนวคิดมากกวาการปฏิบัติไดจริง
4) ไมมีวิธีการที่เปนนัยทั่วไป โดยแตละคนจะอธิบายการจัดการความรูตามแนวทางการใช

ประโยชนของตนเอง
ดังน้ันจึงคิดวาเปนการจัดการความรูทั้งหมดที่เกี่ยวของกับองคการ แตความรูสวนใหญ

ไมใชสิ่งที่สามารถปฏิบัติไดจริงและบางดานอาจขัดแยงกัน
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ข้ันตอนการจัดการความรู
มีกระบวนการประกอบดวยวิธีการ 7 ขั้นตอนดังน้ี

(1) การระบุความรู (identifying the knowledge)
(2) การจับเน้ือหา (capturing content)
(3) ปรับแนวเน้ือหาใหเปนความรู (knowledge alignment)
(4) เก็บสะสมความรู (knowledge storage)
(5) ทําใหใชซ้ําได (make it reusable)
(6) ตีเปนมูลคาเปนทุนทางปญญา (value it)
(7) จัดการใหเกิดประโยชนจริง (managing)

(1) การระบุความรู (identifying the knowledge)
เปนขั้นตอนแรกของการจัดการความรู มีประเด็นตางๆดังน้ี

ความหมายของความรู
ความรูไมสามารถใหความจํากัดความไดชัดเจนดวยถอยคําไมกี่ประโยค เพราะความรูมีอยู

ทุกหนแหงและมีหลายรูปแบบ
กระบวนการเกี่ยวกับความรู

ประกอบดวย
1) บิต (bit) และไบต (byte) ผสมผสานกันเปนจุดเร่ิมตนของระบบคอมพิวเตอร โดย “บิต”

เปน   หนวยขอมูลที่เล็กที่สุดของระบบ ซึ่งมีคาแสดงขอมูลเปนตัวเลขระบบฐานสอง คือ 0 หรือ 1
สวน “ไบต” คือเลขฐานสองจํานวน 8 บิต

2) ขอมูล (data) ในคอมพิวเตอรคือ บิตและไบตที่ถูกทําใหเปนประโยคหรือมี
วากยสัมพันธ (syntax)

3) สารสนเทศ (information) คือขอมูลที่มีความหมาย (semantic)
4) ความรู (knowledge) คือสารสนเทศที่มีบริบท (context) ที่ใชอธิบายแสดงความหมาย

ได
5) ความรูความชํานาญ (know-how) คือความรูที่สามารถใชปฏิบัติไดจริง (use) ที่คนทั่วไป

สามารถนําไปใชได
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6) ประสบการณ (experience) คือสิ่งที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลไดนําความรูความชํานาญไป
ปฏิบัติ (practice)

7) ความเชี่ยวชาญ (expertise) คือประสบการณจากการปฏิบัติซ้ําๆกันจนทําใหสามารถ
ปฏิบัติในเร่ืองน้ันไดอยางมีประสิทธิภาพ (efficiency)

ความรูและสินทรัพยทางปญญา

สรุปก็คือ จาก bits and bytes รวมกันเปน data เมื่อ data ผานการจัดรวบรวมก็กลายเปน
สารสนเทศ  จากสารสนเทศพัฒนามาเปน knowledge ซึ่งเมื่อนํามารวบรวมก็กลายเปน know-how
และ know-how ที่นํามาใชพัฒนาไปเปน experience เมื่อมีประสบการณมากๆเขาก็สรางความเปน
expertise ขึ้นมา   สวนที่เปนสารสนเทศและความรูน้ันเปนความรูที่เปนเอกสาร จับตองไดที่เรา
เรียกวา explicit knowledge สวนที่เปน know-how, experience, expertise ก็คือ tacit knowledge
เมื่อรวม explicit knowledge และ tacit knowledge เขาดวยกันก็คือทุนหรือสินทรัพยทางปญญา ที่
ใชคําภาษาอังกฤษวา intellectual capital
กระบวนการยอยของการสรางความรู

ประกอบดวย
1. การจัดการสารสนเทศ (information management) จากประเภทบิตไบต และขอมูลทําให

เกิดสารสนเทศ
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2. วิวัฒนาการของความรู (knowledge evolution) เมื่อประกอบดวยการใชประโยชนตางๆ
สารสนเทศก็วิวัฒนเปนความรูระดับตางๆไปจนถึงความเชี่ยวชาญ
ประเภทของความรู

จําแนกไดเปน
ความรูชัดแจง คือ “ทุกสิ่งที่สามารถรวบรวมและจัดเก็บเปนลายลักษณอักษรในรูปแบบ

ตางๆ” โดยเปนความรูที่ผูปฏิบัติงานไดรับจากโครงสรางองคการและบริการ เชน เทคโนโลยี
สารสนเทศ การจัดการ ขอมูล อี เมล การเปนตัวแทน (correspondence) ขององคการ และ
กระบวนการสารสนเทศ เปนตน

ความรูในองคการรอยละ 15 เปนความรูชัดแจง และจัดเปนปญญาของธุรกิจ (business
intelligence) เพราะ

(1) ระบุไดงาย
(2) มีลักษณะคงตัวและทําซ้ําได จึงสามารถใชประกอบการตัดสินใจหรือลงความเห็นได
(3) จัดเก็บเปนลายลักษณอักษร หรือในระบบคอมพิวเตอร จัดเก็บในรูปสิ่งประดิษฐ เปน

สินทรัพย   ที่จับตองไดหรือจับตองไมได ที่สามารถวัด ระบุ เผยแพรและทําบัญชีได
ความรูโดยนัย Tacit knowledge คือ “ความรูทุกอยางที่อยูในความคิดของทุกคนในองคการ

โดยไมมีการบันทึกเปนลายลักษณอักษรหรือเก็บไวในรูปแบบตางๆ” ไดแกความรูเกี่ยวกับ ผูสง
ปจจัยการผลิต (supplier) และลูกคา ความรูในองคการรอยละ 85 เปนความรูแบบน้ี

ความรูโดยนัยเปนความรูที่ยากจะเผยแพรในองคการ เน่ืองจากเปนความรูที่ผูปฏิบัติใน
กระบวนการธุรกิจสรางสรรคขึ้นเองจากการเรียนรูและประสบการณ ที่ไดรับจากกระบวนการ
ธุรกิจแบบเปนทางการ เครือขายไมเปนทางการ และการเชื่อมโยงตางๆในองคกร

ลักษณะของความรูโดยนัย ไดแก
(1) บทเรียนจากการเรียนรู (lessons learned ยอเปน LL) วิธีการเล็กๆนอยๆ (little

methodology ยอเปน LM) เปนเฉพาะกรณี (case) และ เร่ืองเลา (story)
(2) ความรูเฉพาะตัว มีเน้ือหาเฉพาะ ยากที่จะจัดเปนหมวดหมูและสื่อสารตอกันไดยาก
(3) สัญชาติญาณ กฎตายตัว ชุดความคิด กฎที่ไมเปนลายลักษณอักษรเกี่ยวกับอิทธิพลและ

อาณาเขต(turf and territory) และ มูลคาตามจิตสํานึก
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(4) หลักปรัชญาของสิ่งไมเปนสาระ (trivial fundamental philosophy)
ที่มาของความรูโดยนัย ไดแก

(1) การคิดโดยใชสมอง
(2) การอธิบายตอๆกันมา
(3) การแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนระหวางผูปฏิบัติงาน
(4) ประสบการณจากการนําความรูชัดแจงไปปฏิบัติจริง

เน่ืองจากความรูโดยนัยเปนความรูที่ติดอยูกับตัวบุคคล เมื่อบุคคลน้ันพนจากองคกรไป
ความรูโดยนัยที่เปนทุนทางปญญายอมสูญไปดวย และบุคคลที่เขามารับงานแทนก็ตองมาเรียนรูเอง
โดยการลองผิดลองถูก ทําใหองคกรเกิดความสูญเสียอยางมาก ตัวอยางเชน

กรณีโรงขนมคุกกี้
โรงงานผลิตขนมคุกกี้ขนาดใหญแหงหน่ึงไดมอบหมายใหคนๆหน่ึงเปนผูควบคุมเตาอบ

ต้ังแตเร่ิมเปดเคร่ือง ต้ังอุณหภูมิการอบตามขนมชนิดตางๆจนกระทั่งสิ้นสุดการอบ เมื่อคนน้ีเกษียน
จึงไดมอบหมายใหคนใหมมาทําแทน ปรากฏวาขนมที่อบไดมีการสูญเสียสูงมากทั้งๆที่ทําตามคูมือ
ที่มาพรอมเคร่ืองอบแลว

กรณีโรงไฟฟานิวเคลียร Alstom
เร่ิมกอต้ังโดยจางผูเชี่ยวชาญดานเทคนิค 25 คนพรอมกันเมื่อ 30 ปที่แลว และใหดูแล

โรงงานตลอดมา ทุกคนทํางานเปนทีมอยางใกลชิด เกือบทุกคนจะเกษียณอายุพรอมกันในอีก 5 ป
หากไมมีการถายความรูไวยอมสูญเสียประสบการณและความเชี่ยวชาญเหลาน้ีไป และมีแนวโนมวา
ทีมงานน้ีจะรวมกันจัดต้ังเปนกลุมรับจางอิสระในการใหบริการแกโรงไฟฟ านิวเคลียรทั่วไป
โรงไฟฟา Alstom จึงจางใหเปนที่ปรึกษาแกพนักงานชุดใหมเพื่อถายทอดความรูโดยนัยจาก
ผูเชี่ยวชาญใหเปนความรูชัดแจง และใหคาตอบแทนตามจํานวนชิ้นงานที่ใหคําปรึกษา

แบบของสารสนเทศ
จําแนกตามสิ่งที่ทําใหเกิดความรูชัดแจงไดแก
1) สารสนเทศแบบตอเน่ือง (ongoing) เชน แผนแบบ (template) ระเบียบ บัตรคะแนนแบบ

สมดุล (balance scorecard ยอเปน BSC) การรายงานทางการจัดการ และ ขอมูล
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2) สารสนเทศแบบเปนคาบเวลา (periodic) เชน การแนะนํา แฟมชวยเหลือ (help file) การ
ฝกอบรมในชั้นเรียน การเรียนอิเล็กทรอนิกส (e-learning)

ที่มาของความรูในองคการ
ความรูที่เกี่ยวของกับองคการมีอยูมากมาย จําแนกออกเปนดานตางๆไดแก
1) ความรูจากภายนอกองคการ ไดแกความรูทั่วไปทางดานบัญชี ศิลปะ ภาวะผูนํา และ

ทักษะการปฏิบัติงาน
2) ความรูจากสถาบันการศึกษา  ไดแกความรูที่ไดจากการเรียนต้ังแตในระดับประถม

อาชีวะ โรงเรียนธุรกิจ หรือมหาวิทยาลัย
3) ความรูจากการแลกเปลี่ยน ไดแกความรูที่เกิดการสัมมนาหรือสัมมนาเชิงปฏิบัติการ
4) ความรูที่มีอยูแลว เปนความรูที่มีอยูในองคกรและใชกันอยูทุกวัน

ระดับของความรู
ประกอบดวย 5 ระดับ ดังน้ี
ระดับ 1 : ความรูทั่วไป (general knowledge)
เปนถอยคําเชิงแนวคิด (concept) ที่ใหความหมายกวางๆที่แตละคนสามารถตีความและ

สรางเน้ือหาเพิ่มไดตางๆกัน
ระดับ 2 : ความรูทางทฤษฎี (theoretical knowledge)
เปนถอยคําที่แสดงวาความรูทั่วไปน้ันสามารถปฏิบัติไดอยางไร ซึ่งยังต้ังใจที่จะแสดงให

เห็นวายังมีความหมายที่สามารถใชไดทั่วไปอยู
ระดับ 3 : ความรูเชิงปฏิบัติ (practical knowledge)
เปนความรูระดับที่อธิบายชัดเจนวาการปฏิบัติงานหน่ึงใหสําเร็จไดน้ันจะตองทําอยางไร
ระดับ 4 : ความรูเชิงศักยภาพ (potential knowledge)
เปนความรูที่หากมีสิ่งที่มาเพิ่มจากความรูระดับที่ 3 แลวจะทําใหมีมูลคาเพิ่มขึ้น เชน หาก

ซื้อโปรแกรมคอมพิวเตอรใหมมาใชจะสามารถทําใหการวิเคราะหขอมูลไดเร็วขึ้น
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ระดับ 5 : ความรูในการวิเคราะห (analytical knowledge)
เปนความสามารถในการนําความรูทุกระดับขางตนมาใชวิเคราะหทุกอยางในองคการได

อยางละเอียดถี่ถวนและถูกตอง สามารถนําทุกสิ่งทุกอยางมาจําแนกแยกแยะ ตีแผเปดเผย และระบุ
ไดอยางถูกตองชัดเจนจนไมมีสิ่งใดสามารถปดบังซอนเรนได

ในการจัดการความรูเราเนนการจัดการความรูในระดับที่ 3 เปนระดับปฏิบัติ หรือ practical
knowledge ใหคนอ่ืนอธิบายใหเราฟงวาเขาทํางานอยางไร ไมใชไปบอกเขาใหทําอยางโนนอยางน้ี
เวลาที่มีครูมาสอนเรา ถาเขาสอนเราโดยเอาความรูระดับน้ีมาสอนเราจะชอบ ระดับที่ 4 เปนระดับที่
เราเรียกวา potential knowledge  คือเราคาดวาจะทําอยางไรใหงานที่ทํามันดีขึ้น  แตยังเปนเพียงแค
ความคิดวาถาทําอยางน้ีมันนาจะดีขึ้น  แตทําไปแลวอาจจะไมดีก็ได ระดับที่ 5 เราเรียกวาระดับ
analytical knowledge เราเอาความรูน้ันมาวิเคราะหอยางละเอียด  เรียกวาพลิกดูทุกดาน ทุกมิติ

ความรูระดับอ่ืนนอกระดับที่ 3 อาจเปนประโยชนในการจัดการดานอ่ืน เชน การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง (change management)
ตรวจสอบความรู (knowledge audit)

เปนการเร่ิมการจัดการความรูขององคการโดย
(1) ประเมินผลทางคุณภาพ (quality evaluation) ดานความรูทุกระดับขององคการ

               (2) ประเมินความรูและสารสนเทศที่องคการตองใชในการวางแผนธุรกิจและวางแผน
ยุทธศาสตร

(3) ประเมินผลความรูและสารสนเทศที่องคการและพนักงานมีอยูปจจุบัน
(4) ระบุชองวางระหวางความรูกับสารสนเทศ
(5) หาแหลงของความรูและสารสนเทศที่มีอยู
การตรวจสอบความรูควรมุงไปที่กระบวนการธุรกิจและวัฒนธรรมองคการ

กระบวนการธุรกิจ (business process)
กระบวนการ เปน “ชุดของกิจกรรม (series of activities)” และ กระบวนการธุรกิจ คือ

“ขั้นตอนตางๆที่นําไปสูสิ่งที่สามารถสงมอบที่กําหนดไวได”
ประโยชนของกระบวนการธุรกิจ

การระบุกระบวนการธุรกิจจะชวยใหเขาใจในเร่ืองของ
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(1) วิธีการที่บุคคลเรียนรูรวมกันและสรางสิ่งใหม
(2) แหลงที่ทีมงานจะหาความรูที่ตองใชในการปฏิบัติงาน
(3) วิธีการที่ทีมงานแลกเปลี่ยนประสบการณกัน ทีมงานที่ดีตองประกอบดวยผูปฏิบัติงาน

ที่มีประสบการณที่แตกตางหลากหลาย
(4) ชวยใหองคการกระตุนใหบุคคลากรแลกเปลี่ยนหรือสะสมความรู

ระดับของกระบวนการธุรกิจ
ประกอบดวย 5 ระดับ ดังน้ี
ระดับ 1 : ระดับแนวคิด (conceptual level)
ตัวอยางเชน นักการเมืองที่ตองการใหมีกฎหมาย “สิทธิมนุษยชน” รูเพียงกระบวนการใน

การออกกฎหมายวามีขั้นตอนอยางไร เมื่อออกมาแลวจะมีผลอยางไร
ระดับ 2 : ระดับแผนกงาน (department level)
เปนการดําเนินการระดับที่วา ในการออกกฎหมายน้ีจะตองใหกรมกองใดเกี่ยวของดวย

อยางไร เปนความสัมพันธระหวางแผนกงานกับแผนกงาน
ระดับ 3 : ระดับชิ้นงานที่สงตอได (handoff level)
เปนการดําเนินงานระดับผูรางกฎหมาย วาใครเปนผูทํารางแรก สงใหใครตรวจแกกอนเปน

รางสุดทาย เปนความสัมพันธระดับบุคคลกับบุคคลวาใครทําอะไร อยางไร
ระดับ 4 : ระดับเน้ืองาน (task level)
เปนระดับการทํางานของแตละบุคคล เชน ผูจัดทําตนรางกฎหมายจะตองศึกษาทฤษฎีและ

ผลงานวิจัยดานสิทธิมนุษยชนกอน รางควรประกอบดวยมาตราอะไรบาง เปนตน
ระดับ 5 : ระดับขั้นตอนปฏิบัติ (programming level)
เปนระดับที่แสดงวาแตละขั้นตอนควรจะทําอยางไร เชน ในการหาขอมูลดานสิทธิ

มนุษยชนจะตองเร่ิมจากอะไร พบขอมูลแลวควรบันทึกประเด็นใด อยางไร เปนตน
กระบวนการธุรกิจหน่ึงขององคการเปนการดําเนินการเชื่อมโยงกันของหนวยปฏิบัติใน

แนวราบ (horizontal integration) ที่เร่ิมจากสิ่งนําเขา (input) จนสําเร็จเปนผลผลิต (output) สงมอบ
ใหบุคคลหรือกระบวนการธุรกิจอ่ืนได ซึ่งจะแตกตางสายการบังคับบัญชา (line of command) ใน
แผนภูมิองคการ(organization chart)
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แผนภูมิองคการจะแสดงความสัมพันธตามสายการบังคับบัญชาตามลูกศรในแนวต้ัง
(vertical relation) เปนความสัมพันธของแผนกงานที่ปฏิบัติงานในสายงานวิชาชีพเดียวกัน เชน การ
วางแผน การบริหารบุคคล และการผลิต เปนตน โดยความสัมพันธจากแถวลางขึ้นไปจะแสดงวา
ใครรายงานตอใคร ต้ังแตหนวยปฏิบัติงานลางสุดขึ้นไปจนถึงผูจัดการใหญ จากแถวบนลงมาจ ะ
แสดงวาใครควบคุมสั่งการใคร ต้ังแตผูจัดการใหญลงมาถึงหนวยงานปฏิบัติชั้นลางสุด สิ่งที่สงมอบ
ตอกันเปนเพียงรายงานและคําสั่ง แผนกงานในระนาบเดียวกันแตอยูกันคนละสายงานจะไมมีการ
ติดตอประสานงานกัน

กระบวนการธุรกิจเปนการประสานการปฏิบัติงานในแนวราบของแผนกงานที่ตางสายการ
บังคับบัญชากัน  เพื่อใหสิ่งนําเขาสําเร็จออกเปนผลผลิตที่จับตองไดในขั้นตอนสุดทายของ
กระบวนการน้ัน ผลผลิตอาจอยูในรูปของสิ่งของ ผลิตภัณฑ เอกสาร หรือบริการก็ได

การใชกระบวนการธุรกิจเปนตัวต้ังตนในการจัดการความรู เพราะปญหาตางๆที่เกิดขึ้นใ น
องคการน้ันมีสาเหตุจากแผนกตางๆในองคการมีการแบงปนความรูกันระหวางแผนกงานตามสาย
งานในแนวต้ังเทาน้ัน มักไมยอมแลกเปลี่ยนความรูกับหนวยงานในแนวราบนอกสายการบังคับ
บัญชา  แตผลผลิตที่เปนรูปธรรมสวนใหญเกิดจากการปฏิบัติงานผสานกันในแนวราบ ดังน้ัน
ความรูที่มีประโยชนจริงตอองคการคือความรูที่ใชสนับสนุนการปฏิบัติงานของแผนกงานใน
แนวราบ

ถาเราดูจากโครงสรางองคกรในปจจุบัน ที่มีวิวัฒนาการมาเปนแผนกตางๆ เยอะแยะไป
หมด แตละแผนกรายงานตรงตอผูบังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไป  ถาเราจะ capture knowledge จากทุก
แผนก สิ่งที่เกิดขึ้นคือขอมูลเหลาน้ันไมมีคนดู  ถาเราเปนผูบังคับบัญชาระดับสูง เราคงไมคิดวา
จําเปนตองรูกิจกรรมทั้งหมดของพนักงานมากกวา 20,000 คน  แผนกตางๆก็มักจะโยนความผิดไป
ใหแผนกอ่ืน   แตถาเราปรับแนวคิดของเราใหมวาเราทํางานเพื่อลูกคา เราตองมองภาพในแนวนอน
วาลูกคาเขามาเร่ิมตนใชบริการเราจากไหน  ผานจากแผนกแรก แลวไปไหนตอ จนสิ้นสุด
กระบวนการ ลูกคาไดรับสิ่งที่ตองการ ผูจัดการ KM ไมควรที่จะ focus ไปในทางแนวต้ังไปที่
ผูบริหารสูงสุด ซึ่งเราสรางทางเดินของขอมูลที่สวนมากไมมีใครเอาไปใช  แตควรเปนแนวนอนใน
process ที่เอาลูกคาเปนที่ต้ัง และจะตองมีรายละเอียดเพียงพอในระดับที่เอาไปใชงานจริงคือระดับ 3
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พวกเรามักจะคุนเคยกับองคกรที่แบงออกเปนแผนกตางๆ  อยาพยายามไปเนนความรูที่แต
ละแผนกใช  แตใหจับความรูจากกระบวนการทํางานที่เชื่อมตอไปตามแผนกตางๆ ประโยชนที่ได
จากความรูไมควรจะเปนไปเพื่อผูบริหารในระดับสูง  แตควรจะเปนไปเพื่อลูกคา

ในกระบวนการทํางาน เรามีอะไรใสเขามาเพิ่มตลอดเวลา เด๋ียว KM เด๋ียว IT แต output ที่
ไดน้ันเหมือนเดิม  เปนไปไดไหมที่จะมีอะไรใสเขามานอยลง แตในขณะเดียวกัน output ที่ไดเทา
เดิม 30% ของเวลาที่เราทํางานเราทํางานซ้ํา หรือ rework น่ันหมายถึงความไมมีประสิทธิภาพ
ลูกคาไมสนใจหรอกครับวา ขั้นตอนกระบวนการทํางานของคุณเปนอยางไร  ถาเขามีปญหา สิ่งที่
เขาทําก็คือ ตามคนที่รับผิดชอบออกมา ยกปญหาไปใหผูน้ันแบกเอาไว  ถาคนคนน้ันมี
ประสิทธิภาพ เขาจะตองตอบลูกคาวาผมจะเขาไปดูแลปญหาให และจะโทรหาคุณในคร่ึงชั่วโมง
หรือเวลาเทาโนนเทาน้ี  ไมใชแกปญหาไดแลวผมจะโทรบอกนะครับ แตไมรูวานานเทาไร

ตัวอยางของกระบวนการธุรกิจการออกหนังสือเดินทาง (passport) ของกรมการกงสุล
กระทรวงการตางประเทศ เร่ิมกระบวนการโดยสิ่งนําเขาจากภายนอกไดแกคํารองของประชาชน
ตอจากน้ันจึงเปนกระบวนการภายในองคการจนไดผลผลิตเปนหนังสือเดินทางใหผูยื่นคํารองขอ
โดยกระบวนการทําหนังสือเดินทางอาจเร่ิมจากเจาหนาที่ทําการถายรูปและ รวบรวมหลักฐาน
ขั้นตน สงไปยังแผนกตรวจสอบประวัติ แผนกนิติการ ผูบังคับบัญชาระดับสูงที่ลงชื่อในหนังสือ
เดินทาง ไปสิ้นสุดกระบวนการที่การจัดสงหรือมอบหนังสือเดินทางใหเจาของหนังสือเดินทาง

เร่ืองที่ Mr. Ludo เนนมากก็คือ มีความรูมากมายที่เราสามารถจัดเก็บในองคกร แตสวนมาก
ไมมีประโยชน  ไมตางอะไรกับเก็บขยะเอาไว  งานวิจัยจํานวนมากเชนกันที่ไมมีประโยชนอะไรเลย
เพราะไดมาแลวก็ไมไดนํามาใชใน process ตองหาใหไดวาอะไรที่เปน practical knowledge เก็บ
ความรูมากจากคนที่ทํามันจริงๆ  ผูเชี่ยวชาญทั้งหลายจากภายนอกมักจะเขามาใหความรูในเร่ืองของ
potential knowledge  ในฐานะผูจัดการ KM เราตองพุงความสนใจไปที่ practical knowledge ถา
อยากจะทําเร่ีอง potential knowledge, analytical knowledge หรือเร่ืองของความรูใหมๆ เราตองไป
คุยกันในหัวขอ change management แทน

หนาที่ของเราก็คือทําใหคนของเราอยากเปลี่ยนแปลงตนเอง  ผูเชี่ยวชาญจากภายนอกมี
ประโยชนนอยมาก สวนใหญความรูน้ันไมสามารถนํามาใชกับองคกรของเราได  คนในองคกรของ
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เราที่ทํางานน้ันๆประจําอยูทุกวันน่ีแหละสําคัญที่สุด เร่ืองของ potential knowledge, analytical
knowledge น้ันเก็บเอาไวทีหลัง

มีคําถามวาเราไปจัดการความรูจากกรรมการชุดตางๆ ไดไหม  เขากลาววา คณะกรรมการ
สวนมากมักจะสรางปญหา ใหยุงยากกับการจัดการความรู  ถาจําเปนตองทําจริงๆ ตองพยายามทํา
ใหมันมีมาตรฐาน  เขายกตัวอยางเชน ถากรรมการทานหน่ึงไมมา คนที่มาเขาประชุมแทนไมมีทางที่
จะมีมาตรฐานเดียวกัน และที่สําคัญการตัดสินใจสวนมากมาจาก tacit knowledge การประชุม
กรรมการทั้งหลายสวนมากจะเยิ่นเยอและไมมีการเตรียมการที่ดี  เร่ืองที่ไมเห็นจะตองพูดเลยในที่
ประชุมเชน ขาวสาร เร่ืองใหรับทราบ ควรจะอยูในเอกสาร แถมหลายๆการประชุม เจานายพูดคน
เดียว ที่เหลือรับฟง เปนใบไปทั้งหองประชุม การประชุมที่คนในหองประชุมไมไดแสดงความ
คิดเห็นอะไร เปนการประชุมที่เปลาประโยชนมาก หรือการประชุมเพื่อแสดงใหผูเขารวมประชุมได
ตระหนักวาฉันคือเจานายแตเพียงประการเดียว  ประเด็นที่ควรจะหยิบจับมาคือ ปญหา  ใคร
รับผิดชอบและจะแกไขกันอยางไร แกไขแลวเปนอยางไร แกปญหาแรกแลวเกิดปญหาใหมหรือไม
อยางไร  อะไรเปนเร่ืองที่องคกรหรือหนวยงานจะตองดําเนินการตอไป

Process Atlas

…
…
…

…
…
…
..

ปจจัยนําเเขาเฉล่ีย
14 รายการ

ผลลัพธเฉลี่ย

8 รายการ

เฉลี่ย 150
กระบวนการใน
ระดับ 3
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แนวคิดของ Mr. Ludo ในการที่จะดําเนินการจัดการความรูในองคกรวา เราควรจะเร่ิมตนที่
ตรงไหนดี  เขาไดทําการศึกษาการดําเนินงานขององคกรตางๆ ไมวาจะเปนองคกรประเภทไหนก็
ตามวา  ลวนแตสามารถแสดงการทํางานในองคกรน้ันๆดวยแผนที่กระบวนการ ที่เขาเรียกวา
process atlas ซึ่งประกอบไปดวย  กระบวนการ ตางๆประมาณ 150 กระบวนการ คนหา
กระบวนการที่ถูกผลักดันดวยองคความรูมากที่สุด 10% แรก  หรือระหวาง 8-15 กระบวนการ  ใน
การคิดถึงกระบวนการตางๆขององคกรตองคิดเอาไวในใจเสมอวา วิกฤตการณตางๆที่เกิดขึ้นใน
องคกร น้ันมีตนตอมาจากกําแพงที่กางกั้นแผนกตางๆในองคกร  เราคงไมตองการแคความรูที่
กระจุกตัวเปนกลุมๆอยูในแตละแผนก

จากกระบวนการ 8-15 กระบวนการที่เราเลือกมาวา มีความสําคัญเปนอันดับตนๆ เปน
กระบวนการที่มองไปในแนวนอน เอาลูกคาเปนศูนยกลาง ไมใชมองไปในแนวต้ังวาเปนการ
รายงานขอมูลเพื่อผูบริหารสูงสุด   และเปนกระบวนการที่เพิ่มคุณคาใหกับองคกร คือมี value added
เปนกระบวนการที่เปนเหตุผลใหองคกรของเราดํารงอยู  เราเอามาเขียน flowchart ซึ่งตองเขียนให
ไดรายละเอียดในระดับปฏิบัติ หรือระดับ 3 หลังจากเราดําเนินการ 8-15 การบวนการแรกเรียบรอยดี
แลว ในปตอไปคอยๆเลือกอีก 15 กระบวนการ ปตอๆไปอีก 15 กระบวนการทําไปเร่ือยๆ
จนกระทั่งเราทําไดทั้งหมดหรือเกือบทั้งหมด หลังจากน้ัน Mr. Ludo ไดอธิบายถึงวิธีการในการ
จัดลําดับความสําคัญกอนหลังในการเลือกกระบวนการตางๆ

การจัดลําดับความสําคัญมีความหมายไมนอยเลยที่เดียวเน่ืองจาก 20% ของการบวนการที่
สําคัญน้ันมีความรูอยูมากถึง 80% ของความรูที่มีในกระบวนการทั้งหมด  น่ันหมายความวาถาเราทํา
การจัดการความรูกระบวนการเพียงแค 20% เราไดความรูมาแลวถึง 80%

จาก 8-15 กระบวนการที่เราไดจัดลําดับความสําคัญและเลือกมาเขียน flowchart แลว ตอง
บงชี้ใหไดวา  สวนไหนของ flowchart เปน knowledge centered activity สวนไหนเปน work
centered activity  หารายชื่อของเจาของกิจกรรมน้ันๆ วาใครเปนคนทํางาน 95%ของชื่อเจาของ
กิจกรรมมักจะไมใชเปนคนที่ทํางานน้ันในทางปฏิบัติ  เราหาใหไดวาใครคือคนที่ทําจริงๆ  คนน้ี
แหละที่เรียกวา knowledge carrier บางกิจกรรมอาจจะมีคนเดียว บางกิจกรรมอาจจะมีหลายคน

knowledge carrier คือคนที่เราจะตองไปดึงความรูจากเขามาใหได ทั้ง explicit และ tacit
knowledge ในสวนของ explicit knowledge สวนไหนที่เขาใช  สวนไหนที่ไมใช อะไรที่ไมใชทิ้ง
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ไป อะไรที่ใชตองเก็บเอาไวในสถานที่ที่ใชงานจริง และในรูปแบบที่หยิบเอามาใชใหมได
ตลอดเวลา
แผนท่ีกระบวนการ (process atlas)

เปนแผนแบบ (template) ของกระบวนการธุรกิจทั้งหมด มีประโยชนในการใชระบุแตละ
กระบวนการธุรกิจที่จะหาเน้ือหาเพื่อจับเปนความรูไปจัดการ  องคการทั้งภาครัฐบาลและเอกชน
ตางๆแมจะปฏิบัติงานแตกตางกันแตจะมีเน้ือหาและลักษณะงานที่เปนโครงสรางหลักของแตละ
กระบวนการใกลเคียงกัน

แผนที่กระบวนการทั้งหมดขององคการซึ่งประกอบดวยแผนแบบของ 4 กระบวนการหลัก
คือ

1. บรรษัทภิบาล (cooperate governance)
2. กระบวนการจัดการทรัพยากร (resources management process)
3. กระบวนการหลักของธุรกิจ (core business process)
4. กิจกรรมพิเศษ (special topics)

สวนประกอบของแผนแบบ
แผนแบบของแตละกระบวนการหลัก ประกอบดวยกรอบกระบวนการธุรกิจที่จําแนกตาม

ลักษณะการปฏิบัติงานใน 2 มิติ ไดแก
มิติตามแถวนอน
แสดงลักษณะงานที่ปฏิบัติ เชน
1. การวิจัย คาดการณ วางแผน
2. จัดทําตารางเวลา ออกแบบ เปนตน
มิติตามแนวต้ัง
จําแนกตามขอบเขต (domain) ของลักษณะการปฏิบัติแตละกระบวนการหลักดังน้ี
1. บรรษัทภิบาล เปนงานลักษณะทําใหเกิดธรรมาภิบาลในองคการ ประกอบดวยงาน 4

ขอบเขตคือ
1.1 ดานยุทธศาสตร (strategic enterprise management) ประกอบดวยกระบวนการธุรกิจ

ที่แสดงเปนกรอบที่มีเลข 3 หลักกํากับ ไดแก
1.1.1 วางยุทธศาสตร
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1.1.2 จัดทําแผนยุทธศาสตร
         ..............................................

          เปนตน กระบวนการธุรกิจในของเขตอ่ืนก็เชนเดียวกัน
1.2 ดานควบคุมคุณภาพ (quality assurance)

   1.3 การบริหารความเสี่ยง (risk management)
   1.4 การเปลี่ยนแปลง (change management)
2. กระบวนการจัดการทรัพยากร ประกอบดวย 4 ขอบเขต ไดแก
   2.1 ทรัพยากรมนุษย (human capital)
   2.2 ทรัพยสินฝายทุน (capital assets)

2.3 ทรัพยสินการเงิน (financial assets)
   2.4 สารสนเทศ (information)

2.5 ทรัพยสินทางปญญา (intellectual assets)
กระบวนการหลักอ่ืนๆก็เชนเดียวกัน
สิ่งที่ตองการจับหรือจัดการคือเน้ือหาของกระบวนการธุรกิจในระดับที่ 3 เทาน้ัน จาก

การศึกษาองคการตางๆของบริษัทแอโรปาพบวา โดยทั่วไปแลวในแตละองคการจะมีกระบวนการ
ธุรกิจเกิดขึ้นทั้งหมดประมาณ 150 กระบวนการ โดยมีสิ่งนําเขาทั้งหมดเฉลี่ย 14 รายการ และไดรับ
ผลผลิตเฉลี่ยเพียง 8 รายการเทาน้ัน

ลูกคาวิกฤติ (critical customer ยอเปน CC) คือกระบวนการที่มี 1 สิ่งนําเขา แตตองสราง 2
ผลผลิตขึ้นไป ซึ่งอาจทําใหเกิดปญหาได เชน มีงบประมาณไมพอ หรือสิ่งนําเขาบางรายการก็ไมได
สรางผลผลิต การระบุกิจกรรม CC จะแสดงใหเห็นกิจกรรมที่อาจเปนปญหาหรือที่ไมเปน
ประโยชน
แผนผังลําดับงาน (algorithm)

เปนภาพแสดงเสนทางกระบวนการ (process flow) ตามขั้นตอนการปฏิบัติในกระบวนการ
หน่ึง สวนใหญจะใชรูปแบบตามการเขียนโปรแกรมคอมพิวเตอร
คุณคาของผลผลิต
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ผลผลิตจากกระบวนการธุรกิจไดแก สินคา ผลิตภัณฑ หรือบริการ ซึ่งจะมีคุณคาอยางไร
ขึ้นอยูกับ

1) ความพึงพอใจของลูกคา ไดแก
-   ผลิตไดตามเวลาที่ตกลงกัน ไมสงของชา
-   ผลิตไดตามแบบที่สั่งไว และใชงานไดไมมีปญหา
-   ความสัมพันธกับลูกคา มีการติดตอที่ดีกับลูกคา เชน แจงความกาวหนาใหลูกคาทราบ

เปนระยะๆ
2) คุณคาตอองคการ เปนสิ่งที่สรางมูลคาเพิ่ม (added value ยอเปน AV) ใหองคการ ไดแก

1. ผลิตภาพ (productivity ยอเปน P) ของการผลิต คือสัดสวนของสิ่งนําเขา (input :
I) ตอ  ผลผลิต(output : O)

             2. ประสิทธิภาพการผลิต (efficiency) คือ เปอรเซ็นตที่มีการผลิตซ้ําใหนอยที่สุด
ซึ่งจะทําใหใชสิ่งนําเขานอยที่สุดดวย
(2) การจับเน้ือหา (capturing content)

เปนการจับสิ่งที่ใชประโยชนไดจริงในองคการใหสามารถนําไปเก็บสะสมและนํามาใชซ้ํา
ได มีหลักดําเนินการตามลําดับดังน้ี

(1) ระบุกระบวนการธุรกิจระดับ 3 ในองคการ
(2) ในแตละกระบวนการธุรกิจ ระบุวากิจกรรมใดเปนศูนยงาน และกิจกรรมใดเปนศูนย
            ความรู

o กิจกรรมศูนยงาน (Work Center ยอเปน WC) เปนกิจกรรมที่ใชเคร่ืองมือหรือ
อุปกรณทั่วไป เชน ระบบและเคร่ืองคอมพิวเตอรที่จะเสื่อมคาลงทุกวัน หรือโปรแกรมประยุกต
(application program) ที่จะลาสมัยในอนาคตอันใกล

o กิจกรรมศูนยความรู (Knowledge Center ยอเปน KC) เปนกิจกรรมตองใช
ความรูของผูปฏิบัติงานที่คนอ่ืนทําแทนไดยาก ยิ่งปฏิบัติงานมากก็ยิ่งมีความรูมาก

(3) ระบุเจาของกระบวนการ (Process Owner ยอเปน PO) ในแตละกิจกรรมศูนยงานและ
ศูนยความรู เจาของกระบวนการอาจไดแกหัวหนาผูรับผิดชอบการดําเนินงานหรือผูที่รูกระบวนการ
น้ันดีที่สุดก็ได
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(4) ในกิจกรรมศูนยงาน ระบุความรูชัดแจง ผูทรงความรู (KCr ยอจาก Knowledge
Carrier) และแบบของสารสนเทศที่ทําใหเกิดความรูชัดแจง ผูทรงความรู คือ ผูที่มีความรูที่คนอ่ืน
จําเปนตองพึ่งพาจึงจะทําใหปฏิบัติงานชิ้นน้ันสําเร็จ หากสูญเสียผูน้ีไปแลวองคการจะเสียหายมาก
                 (5) ในกิจกรรมศูนยความรู มุงจับความรูแฝง
                 (6) ระบุรูปแบบการเก็บรักษา (storage format)

(7) พัฒนาวิธีการถายทอดความรูชัดแจงที่จับไดน้ันตามโครงสรางของสารสนเทศ ไดแก
แบบตอเน่ือง และแบบเปนคาบเวลา
วิธีจับและปรับแนวเน้ือหาเปนความรู

องคกรควรแตงต้ังผูจัดการความรู (KM manager) เพื่อเปนผูรับผิดชอบ โดยอาจมีทีมงาน
จัดการความรูไปจับเน้ือหาใหเปนความรูชัดแจง ผูจับเน้ือหาไมจําเปนตองเปนผูมีความรูทางเทคนิค
ในสายงานที่ผูทรงความรูปฏิบัติงานอยูก็ได แตควรมีทักษะที่สามารถจับเน้ือหาใหเปนความรู

ขั้นตอนการดําเนินการ 9 ขั้นตอน โดยมีละเอียดดังน้ี
ขั้นที่ 1 : ระบุกระบวนการระดับ 3
ใชแผนที่กระบวนการ (ตัวอยางตามภาพที่ 4) ระบุกระบวนการระดับ 3 ในองคการ สิ่งที่

ตองระวังก็คือมักเขาใจวาสายการบังคับบัญชาในแนวต้ังเปนกระบวนธุรกิจ เพราะจะทําใหไมได
เน้ือหาที่ปฏิบัติไดจริง กระบวนการธุรกิจจะตองอยูในแนวนอนที่มี “สิ่งนําเขา” และได “ผลผลิต”
ออกมาเปนชิ้นงานที่จับตองและสงมอบได

ขั้นที่ 2 : จัดทําแผนผังลําดับงาน
แผนที่กระบวนการตามภาพที่ 4 แสดงแตละกระบวนการในรูปกรอบซึ่งยังไมเห็นภาพ

ขั้นตอนการปฏิบัติงาน จึงควรขอใหเจาของกระบวนการจัดทําแผนผังลําดับงาน (ตัวอยางตามภาพที่
6) ของกระบวนการตัวเอง

ขั้นที่ 3 : คัดเลือกกระบวนการ
ระบุกระบวนการที่สรางมูลคาเพิ่ม (added value ยอเปน AV) ที่เกี่ยวกับความรูตอองคการ

มากที่สุดตามลําดับ โดยทั่วไปในทั้งหมด 150 กระบวนการจะมีประมาณ 20% ของกระบวนการที่มี
ความรูถึง 80 % ขององคการ คัดเลือก 8 – 16 กระบวนการมาดําเนินการกอน แลวระบุเจาของแตละ
กระบวนการ (PO) ที่คัดเลือกมา



40

ขั้นที่ 4 : ระบุศูนยงานและศูนยความรู
ใน 8 -16 กระบวนการดังกลาว ระบุกิจกรรมใดในขั้นตอนใดที่เปนกิจกรรมศูนยงาน (WC)

และกิจกรรมศูนยความรู (KC) ในกระบวนการน้ันๆ
การปฏิบัติงานของกิจกรรมสวนใหญจะมีทั้งสองแบบตามลักษณะงานที่ทํา ถาสวนใหญ

(มากกวา 90%)เปนลักษณะงานที่ปฏิบัติเปนประจําวัน (routine) ที่มีวิธีการแนนอน ใชความคิด
สรางสรรคเพียง 10% ก็เปนศูนยงาน แตถาใชความคิดสรรคมากกวา 90% ก็เปนศูนยความรู

ในศูนยงาน ตรวจสอบเน้ือหาที่จับ วาไดใชประโยชนจริง ตัดสิ่งที่ไมเกี่ยวของและสิ่ง
ซ้ําซอนออก ปรับแนวใหเปนความรูที่สมบูรณในเร่ืองน้ันโดยเพิ่มสิ่งที่ขาดไป

ขั้นที่ 5 : ระบุผูทรงความรู
ในศูนยความรู (KC) จัดทํารายชื่อผูทรงความรู (KCr) ในกิจกรรมน้ันๆ กิจกรรมหน่ึงอาจมี

ผูทรงความรูคนเดียวหรือหลายคน หากไมสามารถดําเนินการเองไดอาจขอใหเจาของกิจกรรม (PO)
ชวยจัดทําให

ขั้นที่ 6 : จับเน้ือหาความรู
การจับเน้ือหาความรูจากผูทรงความรูเพื่อใหเปนทุนทางปญญาขององคการ มีวิธีการดังน้ี

การจับเน้ือหาความรูจากความรูชัดแจง
ผูทําหนาที่จับเน้ือหาความรูตองต้ังคําถามเพื่อศึกษาวา สิ่งที่ผูทรงความรูใชปฏิบัติงานน้ัน

สวนไหนใชจริง  สวนไหนที่องคการมีใหใชแตไมไดใช ซึ่งจะนําไปใชออกแบบในการเก็บสะสม
ใหเปนทรัพยสินขององคการ

คําถามจะตองเกี่ยวกับสิ่งที่ผูทรงความรูใชปฏิบัติงานเปนหลัก โดยถามเกี่ยวกับ
(1) เอกสารที่ใชประกอบการปฏิบัติงาน ใชเน้ือหาตอนใดของเอกสาร ไมใชทราบเพียงวา

ใชหนังสือเลมใดเทาน้ัน
                (2) กําลังใช “เคร่ืองมือปญญาทางธุรกิจ (Business Intelligence ยอเปน BI)” ชนิดใดอยู
เชน computer screen

(3) ในการปฏิบัติงานประจําวันใชเทคโนโลยีสารสนเทศที่เปนโปรแกรมประยุกตระบบ
ใดบาง เชน อีเมล โปรแกรมหาคาผลิตภัณฑมวลรวม (gross domestic product ยอเปน GDP) หรือ
โปรแกรมมายดแมป (mind map) เปนตน
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  (4) ผูสอบถามควรตรวจสอบดวยวาไดมีการใชจริงหรือไม และ ผลจากการใชมี
สารสนเทศใดที่ใหแกองคการ มีโปรแกรมทํานองเดียวกันที่องคการมีใชแตผูทรงความรูคนน้ีไมได
ใช แลวตรวจสอบกับผูออกแบบสารสนเทศวาทราบหรือไมวาผูทรงความรูคนน้ีไดใชโปรแกรม
ประยุกตดังกลาว

(5) การปฏิบัติงานประจําวันมีระบบคุณภาพ (quality system) ควบคุมหรือไม เชน ระบบ
ISO 9000 บัตรคะแนนแบบสมดุล (balance score cards ยอเปน BSC), เกณฑรางวัลคุณภาพ
แหงชาติของสหรัฐอเมริกา Malcolm Baldridge Award หรือ ระดับความสําเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award ยอเปน PMQA) ขอดู
เอกสารจากระบบเหลาน้ัน  ถาตอบไมไดชัดเจน แสดงวาอาจไมไดใชจริง
                   (6) ตรวจสอบระบบการรายงานการปฏิบัติงาน (management reporting system) วาผู
ทรงความรูรายงานอะไรตอผูบังคับบัญชา รายงานน้ันถูกอานหรือใชประโยชนหรือเปนที่ตองการ
ขององคการหรือไม หากไมมีประโยชนก็จะไดใหเลิกรายงาน

(7) ผูทรงความรูมีแผน/โครงการใหมที่มีศักยภาพอะไรที่จะทําตอไป
การจับเน้ือหาความรูจากความรูโดยนัย
การสัมภาษณแบบเจาะ

เคร่ืองมือไดแก “เทคนิคการสัมภาษณอยางสมบูรณ (complete interview)” ที่ใชในการเก็บ
ขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative data) ซึ่งเปนเทคนิคสัมภาษณพื้นฐาน (basic interview technique) ที่
นักจิตวิทยาใช  ไดแกวิธีสัมภาษณแบบเจาะ (focused interview ยอเปน FI) ซึ่งเปนการสัมภาษณ
แบบกึ่งโครงสราง (semi-structure) โดยต้ังคําถามตอผูทรงความรูโดยนัยวา ใน 5 ปที่ผานมาไดมี
ประเด็นเหลาน้ีอะไรบาง ไดแก

(1) บทเรียนจากการเรียนรู (LL) คือ ประสบการณที่ไดจากการเรียนรู
 (2) วิธีการเล็กๆนอยๆ (LM) คือ เทคนิคหรือเกร็ดเล็กเกร็ดนอย
 (3) กรณีเฉพาะ (case) คือ สิ่งที่เกิดขึ้นทั้งหมดของเหตุการณหน่ึง
(4) เร่ืองเลา (story) คือ เฉพาะสวนของกรณีหน่ึง
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คําถาม 7 ทําไม (7 Why questions)
เปนเทคนิคสํารองเพื่อใชในกรณีผูทรงความรูไมตอบคําถามเปนประเด็นตางๆได ตัวอยาง

กรณีโรงงานขนมคุกกี้ คนคุมเคร่ืองอบอาจตอบวาไมรูซิ เคยทํามาอยางไรก็ทําอยางน้ัน การต้ัง
คําถามวาทําไมถึงทําอยางน้ันไปเร่ือยๆจะสามารถนําไปสูแกนความรูที่ตองการได เชน ใหคนคุม
เคร่ืองปฏิบัติใหดูวาทําอยางไร แลวถามวาทําไมถึงทําอยางน้ัน

คําถามที่ 1: ทําไมตองต้ังเวลากอนนําขนมเขา 1 ชั่วโมง
คําตอบที่ 1 : เพราะตองใหรอนทั่วเตากอน เมื่อนําขนมเขาความรอนจะแผถึงขนมทั้งหมด

อยางรวดเร็ว
คําถามที่ 2 : ทําไมตองนําขนมชิ้นหนาเขากอน
คําตอบที่ 2 : เพราะขนมชิ้นหนาตองใชความรอนมากกวา
.....................................................................................
ถามวาทําไมไปเร่ือยๆ ในที่สุดก็จะไดแกนความรูของทุกประเด็นที่สามารถถายทอดให

ผูอ่ืนได
ในการถามมีขอแนะนํา
(1) อยาเรงรัดใหไดคําตอบเร็วเกินไป
(2) อยาถามรายละเอียดมากเกินไป
(3) อยาใชความคิดของผูถามไปแนะนํา เพราะที่ตองการคือสิ่งที่เขาปฏิบัติจริง (his story)

ไมใชสิ่งที่เราคิดวาเขาควรปฏิบัติ (our story)
(4) คําถามตองเปนแบบปลายเปด (open-end) อยาถามแบบปลายปดวาใชหรือไม  พอ

คําตอบวาใชหรือไมใชจะทําใหถามอะไรตอไปไมได
(5) ไมควรถามสิ่งที่เกี่ยวกับผูบังคับบัญชาของเขา เพราะไมเกี่ยวกับแกนความรูที่ตองการ
(6) การที่จะเปนผูสัมภาษณที่ดีเพื่อที่จะจับความรูโดยนัยน้ัน จะตองฝกฝนจนเกิดความ

ชํานาญที่จะต้ังคําถามเพื่อใหไดคําตอบที่นําไปสูแกนความรู
บางคร้ังผูทรงความรูไมเต็มใจที่จะตอบคําถาม จึงควรชี้แจงใหเขาใจและอาจขอใหองคการ

มีมาตรการสนับสนุนเปนกรณีพิเศษ เชน
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(1) ความรูเปนทรัพยสินขององคการ ควรมีการแลกเปลี่ยนกันเพื่อการพัฒนาองคการ
(2) คนที่รับงานตอไปจะไมตองมาลองผิดลองถูกใหม

                       (3) หากไมยอมเปดเผยความรูโดยนัยก็ตองจะอยูในตําแหนงน้ีตอๆไป องคการไม
สามารถเลื่อนตําแหนงหนาที่ใหสูงขึ้นได
                        (4) องคกรควรมีการยกยองเชิดชูเกียรติ (give people credit) ตามธรรมเนียมไทยอาจ
มีพิธีครอบครูใหผูที่จะรับงานในอนาคตมาเปนลูกศิษย ครูจะไดภูมิใจและเต็มใจสอนงานให อาจให
เงินรางวัลพิเศษ เชน กรณีโรงงานไฟฟานิวเคลียรอาลสะตอมมีการใหเงินตอบแทนตามชิ้นงาน เปน
ตน
เทคนิคอ่ืนที่อาจนํามาใชได เชน

(1) การวิเคราะหเครือขายทางสังคม (social network analysis ยอเปน SNA)
(2) การสรางเครือขายแบบไมเปนทางการในองคการโดยซอฟทแวร Network Tracker®

(3) การวิจัยแบบจําแนกหมวดหมู (taxonomies based research)
(3) ปรับแนวเน้ือหาใหเปนความรู (knowledge alignment)
(4) การเก็บสะสมความรู (knowledge storage)

เปนการเก็บสะสมความรูที่จับไดใหอยูในรูปแบบที่สามารถนําไปใชไดสะดวก
เคร่ืองมือ

มีคําแนะนําในการใชเคร่ืองมือใหเหมาะสมดังน้ี
(1) การเก็บสะสมความรูที่สะดวกในการนําไปใชประโยชนในปจจุบันจําเปนตองใช

เทคโนโลยีสารสนเทศชวย
(2) โปรแกรมระบบฐานขอมูลมีบริษัทตางๆใหบริการ จําเปนตองเลือกใชใหเหมาะสม

กับขนาดและคาใชจายขององคการ
(3) องคการขนาดเล็กอาจเก็บไวเปนเอกสารใสแฟมแบบเดิมก็ได แตควรมีระบบที่

สะดวกในการคนหาเมื่อตองการใช
(4) ระบบการเก็บสะสมและวิธีการนํามาใชซ้ําควรดําเนินการรวมกับเจาหนาที่เทคโนโลยี

สารสนเทศ แตควรริเร่ิมดําเนินการโดยฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล
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วิธีเก็บสะสม
ใหจัดเก็บความรูในระดับสงมอบงาน  ซึ่งตองลงรายละเอียดพอสมควร เรียกวาถาเขียนเปน

flowchart ก็ตองไดรายละเอียดในระดับที่ควรมีอยางนอย 16 boxes เขามีสูตรคํานวณ โดยใชจํานวน
คนที่ทํางาน คูณดวยตัวเลข สองเทาคร่ึง  เทากับจํานวน boxes ที่มีอยูใน flowchart ที่อธิบายความรู
ในระดับสงมอบงาน และคําวา hand off ก็หมายความวาถาเราอธิบายดวยรายละเอียดขนาดน้ีกับคน
ที่จะมาทํางานน้ี  คนๆน้ันจะสามารถทํางานน้ีไดเปนอยางดี และในการอธิบายน้ันตองบรรยายวา
ปจจุบันน้ีเขาทํากันอยางไร ไมใชบรรยายวามันควรจะทําอยางไร แตมีบางคร้ังเหมือนกันที่เวลา
อธิบายที่เราอาจจะตองลงรายละเอียดไปถึงระดับ 4 ระดับ 5 เน่ืองจากบางคร้ังถาเราอธิบายเพียงแค
ระดับ 3 ภาพมันอาจดูกวางไป แตไมไดหมายความวาทั้ง process เปนระดับ 4 หรือ 5 ทั้งหมด

Flow Chart ในระดบั hand off level

นอกจากน้ียังจัดเก็บจําแนกตามประเภทความรูไดดังน้ี
การเก็บสะสมความรูชัดแจง

ประสานหนวยสารสนเทศในการนําความรูที่ปรับแนวเปนความรูที่สมบูรณแลวใหเปน
สารสนเทศในรูปแบบที่เหมาะกับผูที่จะนําไปใชประโยชน (who is going to use) ดังน้ี
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1) สารสนเทศแบบตอเน่ือง โดยวิธีการที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบน้ีตามตารางที่ 1
ตารางที่ 1 วิธีการสื่อสารที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบตอเน่ือง

จากองคการ(i)ผูรับ สารสนเทศ (Information)
i ตัวเอง ทํารายงาน สมุดหนาเหลือง เขาแฟม
i คนอ่ืน 1 คน สงบันทึก อีเมล
i ทีมงาน ประชุม เขียนคําแนะนํา ชุมชนนักปฏิบัติ (CoP)
i ทั้งองคการ เว็บไซต เว็บบลอก วารสารภายใน

ประเด็นจากตารางที่ 1 สรุปไดดังน้ี
1.การเขียนเอกสารเปน รายงานผลงาน คูมือ หรือตํารา เหมาะสมเฉพาะกับกลุมเล็กสําหรับ

คนกลุมใหญต้ังแตทีมงาน สมาชิกองคการ และคนทั่วไป การใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร (ไดแก เทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบสารสนเทศ และ อีเมล) ที่เหมาะสมที่สุด การเขียนเปน
เอกสารสําหรับคนกลุมน้ีมักไมมีใครอาน แมแตเอกสารประกอบการฝกอบรมมักถูกเก็บไวบนหิ้ง
หรือในลิ้นชัก

2.การติดตอระหวางบุคคลควรสงเปนบันทึกหรืออีเมล
3.สารสนเทศที่ขึ้นเว็บไซต เว็บบอรด เปนสารสนเทศที่อยูเพียงชั่วเวลาหน่ึง ตองถูกปลด

ออกเพื่อเสนอสารสนเทศที่ทันสมัยกวาแทน ดังน้ันเจาของสารสนเทศตองบันทึกเก็บในรูปของ
แผนซีดีและจัดทําดัชนีหรือสารบัญกํากับเพื่อคนหาไดงาย

4. การจัดประชุมเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณหรือแกปญหาจะตองมีบันทึกหรือรายงาน
การประชุมจึงจะเปนการเปลี่ยนจากความรูโดยนัยเปนความรูชัดแจง การประชุมเพื่อใหไดผลอยาง
รวดเร็วควรดําเนินการดังน้ี ปญหาคืออะไร (เหตุผลที่ตองมาประชุมกัน) จะตองสรุปไดวา

- แกปญหาน้ันไดหรือไม
- มีการสรางปญหาใหมหรือไม
- มีการเรียนรูอะไรบาง
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2) สารสนเทศแบบคาบเวลา วิธีการที่เหมาะสมตามตารางที่ 2
ตารางที่ 2 วิธีการสื่อสารที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบคาบเวลา

จาก KCr(i)ผูรับ รูปแบบสารสนเทศ
i ตัวเอง การเรียนอิเล็กทรอนิกส (e-learning)
i คนอ่ืน 1 คน การเรียนอิเล็กทรอนิกส อบรม/สัมมนา(training/seminar)
i ทีมงาน การเรียนอิเล็กทรอนิกส ระดมสมอง (brain storming) ชุมชน

นักปฏิบัติ
i ทั้งองคการ ระดมสมอง

จากตารางที่ 2 มีประเด็นที่สรุปไดดังน้ี
1. การใชการเรียนอิเล็กทรอนิกสกับคนอ่ืนอยางเดียวไมไดผล เพราะบริษัทแอโรปาวิจัย

พบวา ผูเรียน 95 % เรียนไมจบ และ 96 % ปดคอมพิวเตอรเลย  จึงตองทําคูกับการเรียนในหองเรียน
เชน อบรม/สัมนา

2. การระดมสมองเหมาะสมกับการแกปญหาหรือสรางสรรคผลิตภัณฑใหม
               3. ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice ยอเปน CoP) เร่ิมจากการรวมตัวกันเองของผู
ที่มีความเชี่ยวชาญในเร่ืองน้ันๆโดยความสมัครใจ มักเปนผูที่กําลังสรางสรรคนวัตกรรม เมื่อมี
ปญหาจึงต้ังกลุมเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางกัน องคการสวน ใหญแขงขันกันสราง
นวัตกรรม เห็นวามีประโยชนจึงใหการสนับสนุน แต CoP ไมใชทีมงานหรือหนวยปฏิบัติการณ
พิเศษ องคการจึงไมสามารถควบคุมสั่งการได CoP จึงไมมีประโยชนตอองคการในระยะสั้น แตมี
ประโยชนในระยะยาวมากกวา การสนับสนุน CoP เปนสิ่งที่องคการลงทุนใหนอยที่สุด ในทาง
ปฏิบัติ CoP มักไมไดผลจริง เพราะเปนกลุมคนที่มีความรูเทาๆกัน จึงไมสามารถแนะนําในการ
แกปญหาได เปนการติดตอกันในเร่ืองทั่วๆไปมากกวา
การเก็บสะสมความรูโดยนัย

ในการเก็บสะสม หามนําแกนความรูมาปรับแนวหรือนํามาสังเคราะห (synthesis) ใหเปน
ความรูที่สมบูรณ เพราะแกนความรูเปนสิ่งที่ไดจากการปฏิบัติจริงจากประสบการณของผูทรง
ความรู หากทําการปรับแนวอาจบิดเบือนแกนความรูน้ันโดยไมเจตนาก็ได วิธีที่ดีที่สุดคือนําแกน



47

ความรูจัดเปนประเภท (categories) ตางๆ แลวเก็บสะสมดวยโปรแกรมประยุกต เชน มายดแมป
(mind map) ที่สามารถสะสมจากประเภทเปนกลุมยอยเปนชั้น (layer) ตอๆไปไดเร่ือยๆ
5. การทําใหความรูสามารถใชซ้ําได (making knowledge re-usable)

ประกอบดวยขั้นตอนดังน้ี
ขั้นที่ 1 : สรางกระบวนการเรียนรู (learning process)

เชื่อมโยงเน้ือหาทุกอยางใหเปนกระบวนการเรียนรูเพื่อนําไปใชในการพัฒนา
ขั้นที่ 2 : กําหนดกลยุทธการเรียนรู

เชน ปรับใหเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ (organizational culture) เพราะจะชวยใหเขาใจเกี่ยวกับ
1) ความเต็มใจในการรวมแลกเปลี่ยนกันของบุคคลในองคการ
2) ความกระตือรือรนที่จะเรียนรูจากกัน

               3) ความรูสึกมีความสุขของบุคคลที่จะสนทนาเกี่ยวกับความผิดพลาดในอดีตเพื่อนําแกไข
การปฏิบัติงานในอนาคต

4) การไววางใจกันในองคการ
ขั้นที่ 3 : พัฒนาหลักสูตรฝกอบรม
   โดยสรางทีมงาน ควรประกอบดวย
1. ผูเชี่ยวชาญทางเทคนิค เปนผูที่สามารถแปลแกนความรูใหเปนความรูความชํานาญ

(know-how) ในกระบวนการธุรกิจตางๆ โดยใชวิธีการและมีกรอบเน้ือหาที่เหมาะสมในการใช
ฝกอบรม

2. ผูเชี่ยวชาญดานฝกอบรม เพื่อออกแบบวิธีที่ใชอบรมใหเขาใจความรูความชํานาญที่ใช
สอน เชน การใชเกมประกอบ

ขั้นที่ 4 : วิธีการถายทอด (transfer)
จัดการอบรมตามเหตุการณ (training event) ที่เหมาะสมกับกลุมตางๆ โดยเลือกวิธีการ

ถายทอด เชน
(1) การสอนในหองเรียน (classroom teaching)
(2) การเรียนอิเล็กทรอนิกส (e-learning)
 (3) การฝกอบรมโดยใชคอมพิวเคอรเปนเคร่ืองมือ (Computer Based Training)



48

(4) การเรียนรูแบบพอเหมาะ (J-Learning มาจาก Just in time, Just appropriate, Just
enough) มาจากหลักการที่วาการสอนที่ใชเวลามากเกินไป เน้ือหาไมเหมาะสมกับที่ผูเรียนตองการ
และเน้ือหามากเกินไป ทําใหผูเรียนสนใจนอย ดังน้ันเทคนิคน้ีจึงใชเวลาเพียง 2 – 3 ชั่วโมง มีเน้ือหา
สั้นๆเฉพาะที่ตองใชแกปญหา และผูเรียนใชศึกษาไดทันทีที่เกิดปญหา

(5) วิธีผสม (blended method) เชน ใชการเรียนอิเล็กทรอนิกสรวมกับการสอนใน
หองเรียน

ควรเชิญผูทรงความรูจากทุกกิจกรรมในกระบว นการน้ันและจากทุกกระบวนการที่
เกี่ยวของมารวมออกแบบการฝกอบรมดวย เพื่อที่จะไดแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นและประสบการณกัน

ขั้นที่ 5 : การฝกสอน (coaching)
จัดทํากิจกรรมการติดตามผลอยางตอเน่ือง ไดแก

(1) การประชุมกลุมเปาหมาย (focus group meeting)
(2) วิเคราะหเปนกรณีศึกษา
(3) การรวมแลกเปลี่ยนความรู
(4) การประชุม “กําหนดศัพทมาตรฐาน” ดานความรู
(5) สรางชองทางสื่อสารความรู (ทั้งจากบนลงลาง และจากลางขึ้นบน)
(6) วิเคราะหหลังเกิดเหตุการณสําคัญ เชน ใชวิธีทบทวนหลังเหตุการณ
(7) สรางชุมชนนักปฏิบัติ (CoP) /กลุมสนใจเพื่อชวยปรับปรุงหลักสูตรการฝกอบรม แต

ตองปอนสิ่งนําเขาใหมๆให
(8) วารสารภายใน
(9) จัดจุดนัดพบผูเชี่ยวชาญ

การนําเขาความรูจากนอกองคการ
 การพัฒนาบุคลากรอาจใชการจางหนวยงานภายนอก (outsource) เชน การจางฝกอบรม

ดานตางๆ ไดแก
(1) ฝกทักษะ (skill training) เชน การเปนผูนํา การสรางทีมงาน การสรางความพึงพอใจให

ลูกคา การนําเสนองาน
(2) ทัศนะคติ (attitude training) เชน การพัฒนาบุคลิกภาพ การพัฒนาเอกลักษณบุคคล
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(3) การฝกอบรมการปฏิบัติงานอ่ืนๆ สวนใหญจะฝกอบรมความรูที่ใชในศูนยงาน แทบจะ
ไมมีการฝกดานความรูที่ใชในศูนยความรู แตที่ควรตระหนัก การใชบริการจากภายนอกน้ันสราง
ความรูใหองคการนอยมาก เพราะ

1. เพียง 10 % ของทักษะที่ใชในการปฏิบัติงานประจําวันที่ใชความรู จาก 10 % น้ีมีเพียง
2 % ที่สามารถใชการฝกอบรมจากภายนอกได ที่เหลือตองมาจากในองคกรเพราะตองปรับตาม
วัฒนธรรมองคกร

2. มีการใชทัศนคติที่เกี่ยวกับความรูเพียง 2 % เทาน้ัน ทั้งหมดของทัศนคติน้ีตองมาจากใน
องคกรเทาน้ันเพราะเปนสิ่งที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร

3. มีการใช 88 % ของความรูที่เกี่ยวของกับเน้ือหาที่ใชปฏิบัติงานประจําวัน ซึ่ง 3/5 เปน
ความรูดานศูนยงาน และ 2/5 เปนศูนยความรู โดยเฉลี่ย 80 % ตองไดมาจากการจับเน้ือหาจากใน
องคการ และ 8 % เทาน้ันที่สามารถนํามาจากภายนอกได
(6) ตีเปนมูลคาเปนทุนทางปญญา (value it)
(7) จัดการใหเกิดประโยชน

การจัดการความรูในองคกรของผูจัดการความรู (KM manager) มีวิธีการดังน้ี
การทําแผน/โครงการจัดการความรู

มีขั้นตอนดังน้ี
กําหนดกิจกรรมที่จะดําเนินการ

1) ระบุกิจกรรมที่เกี่ยวของและผลผลิตที่จะไดรับ โดยประสานกับฝายที่เกี่ยวของ เชน
ฝายผลิต พัฒนาธุรกิจ การตลาด

2) ระบุบุคลากรที่ตองการในการดําเนินงาน
3) กําหนดแผนปฏิบัติ เชน จะจับเน้ือหาจากใครบาง

หาผลผลิต
1) ระบุความรูที่สําคัญที่เกี่ยวของกับบุคคลสวนใหญในองคกร
2) ระบุวิในการ จับ – เก็บสะสม – นํามาใชซ้ํา โดยใชตัวแบบ i2 Model

จัดทําแผน/โครงการ
1) เขียนวัตถุประสงค เปาหมาย วิธีการดําเนินงาน และผลที่จะไดรับ
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2) คํานวณผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ของแผน/โครงการ
เสนอแผน/โครงการ

โดยนําเสนอตอ
1)  ผูใชความรู คือ บุคลากรศูนยความรู นําเสนอเพื่อสรางใหตระหนัก  (creating

awareness) ถึงความสําคัญของแผน/โครงการ โดยเชิญผูทรงความรูทุกคนมารับฟงคําชี้แจง
2) ผูมีอิทธิพลสําคัญ (key influencer) แมจะไมใชเปนผูมีอํานาจในการตัดสินใจให

ดําเนินการ แตก็เปนผูที่มีอิทธิพลตอผูตัดสินใจไมทางตรงก็ทางออม เชน ที่ปรึกษา หรือผูใกลชิด
ผูบังคับบัญชา ดังน้ันจึงควรไปอธิบายใหทราบ

3) ผูตัดสินใจ เปนผูมีอํานาจใหดําเนินการไดหรือไม ควรหาเวลานําเสนอแผน/โครงการ
เต็มรูปแบบ แตไมควรใชเวลามากนัก เพราะผูบริหารมักมีเวลาใหไมมาก

คอยรายงานความกาวหนา หากยังไมไดรับการพิจารณาใหดําเนินการ ระหวางที่รอ ควร
คอยชี้แจงผูเกี่ยวของอยูเสมอ
บริหารแผน/โครงการไวลวงหนา

เชน วางแผนปฏิบัติงาน หางบประมาณดําเนินการ
เมื่อไดรับอนุมัติ ดําเนินการจัดการความรูตามวิธีการที่กําหนดไว

บทบาทของการจัดการความรู
จากตัวอยางของโรงไฟฟานิวเคลียรอาลสะตอมแสดงใหเห็นวา การจัดการดานบุคลากร

ควรมีบทบาทไปถึงการจัดการความรูของบุคลากรในองคกรดวย ไดแก การคนหา รวบรวม จัดเก็บ
ประเมินและนําความรูไปใชซ้ํา ดังน้ันผูทําหนาที่พัฒนาทรัพยากรบุคคลควรมีบทบาท ดังตอไปน้ี

1. ใชการจัดการความรูผลักดันงานดานบุคลากรที่มีอยูแลว เชน การสรรหา การประเมินผล
งาน การวางแผนเสนทางความกาวหนาของบุคลากร การฝกอบรม การกําหนดหนาที่ตามตําแหนง
การประเมินผลงาน เปนตน

2. ทําการเชื่อมโยงอยางใกลชิดระหวางงานบุคลากรเดิมกับบทบาทใหมของการจัดการ
ความรู และการการบริหารทุนทางปญญากับการบริหารการเปลี่ยนแปลง
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               3. ควรระบุในกลยุทธฝายบริหารบุคคลวา การจัดการความรูเปนความรับผิดชอบและงาน
หลัก โดยเปนผูประสานงานกับฝายอ่ืนๆทุกฝายที่มีบทบาทในการจัดการความรู เชนเทคโนโลยี
สารสนเทศ และการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ตัวอยางการปรับโครงสรางองคการ

เชนการจัดการดานบุคลากรในองคกรปจจุบันสวนใหญจะทําหนาที่เพียงงานการเจาหนาที่
เชน การควบคุมดานเงินเดือน เงินชดเชย การประกันชีวิตใหพนักงาน วินัย การสรรหา บรรจุแตงต้ัง
โยกยาย โดยในภาคราชการอยูภายใตความรับผิดชอบของกองการเจาหนาที่ และภาคเอกชนอยู
ภายใตฝายบุคลากร  ดังน้ันควรบูรณาการทิศทางของการจัดการความรูเขาไปสูการบริหารจัดการ
แบบเดิมของฝายบริหารบุคคล โดยการจัดต้ังแผนกงานพิเศษขึ้นเพื่อใหความสําคัญกับการจัดการ
ความรู (การคนหา จัดเก็บ และ การนําไปใชซ้ํา) ใหมีบทบาทรวมกับหนวยงานที่เกี่ยวของในการ
รวมกันทรัพยากรบุคคลขององคการทั้งหมด

ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคลควรมีขีดความสามารถ
(1) วเิคราะหเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพของบุคลากรในองคการ และประสานกับ

หนวยงานอ่ืนในองคการเพื่อทราบความตองการในอนาคต
(2) ตระหนักวา เมื่อบุคลากรจากองคการไป  เชน เกษียณอายุ ไรความสามารถ หรือ ลาออก

ความรูโดยนัยจะสูญหายไปประมาณ 85.0 %
(3) รับผิดชอบในการปองกันการสูญเสียความรูโดยนัยที่ซอนอยูในองคการ
(4) ระบุมูลคาทุนทางปญญาขององคการได

2.2  สรุปกรอบแนวคิด
เปนการศึกษาแนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการ

บริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ
1. โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter

Senge ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ

ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน



52

สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหง
การเรียนรู(Learning Organization) ทั้ง 4 สวนดังที่ไดกลาวมา ไดใชเปนแนวทางในการดําเนินการ
จัดการความรูในทางปฏิบัติ ดังจะไดกลาวในบทตอไป
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บทที่ 3
ขอเท็จจริงเก่ียวกับโรงพยาบาลเลิดสิน

จากบทที่ 2 ทําใหทราบวา องคกรแหงการเรียนรูคืออะไร และมีองคประกอบอะไรบาง ที่
จะนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู รวมทั้งประโยชนที่ไดจากองคกรแหงการเรียนรู  การที่จะ
ดําเนินการจัดการความรูอยางถูกตองและไมหลงทางก็คือ  ตองมีการดําเนินการจัดการความรูอยางมี
ทิศทางคือ ใหตอบสนองตอวิสัยทัศนและประเด็นยุทธศาสตรขององคกร ฉะน้ันบทน้ีจึงขอเร่ิมตน
ดวยการใหขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับโรงพยาบาลเลิดสิน ดังน้ี
3.1 ขอมลูพื้นฐาน
ขอมูลโรงพยาบาล
ชื่อโรงพยาบาล: (ภาษาไทย) โรงพยาบาลเลิดสิน

          (ภาษาอังกฤษ) Lerdsin Hospital
ที่อยูสําหรับติดตอทางไปรษณีย 190 ถ.สีลม  แขวงศรีเวียง  เขตบางรัก กทม. 15000
โทรศัพท 02 353-9799 โทรสาร     02 353-9621
E-mail address Lerdsin@yahoo.com
ตนสังกัดในสวนกลาง (กรม/กระทรวง)   กรมการแพทย  กระทรวงสาธารณสุข
ลักษณะบริการ
จํานวนเตียงผูปวยใน (ไมรวมเตียงทารกคลอดปกติ)

จํานวนเตียงตามกรอบ/จํานวนที่ขออนุญาต 737       เตียง
จํานวนเตียงที่เปดใหบริการจริง (ไมรวมเตียงเสริม) 609       เตียง

ระดับของการใหบริการ
() โรงพยาบาลศูนย/โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย/โรงพยาบาลที่ใหการดูแลระดับตติยภูมิ
3.2. บริบทขององคกร
ก. สภาพแวดลอมขององคกร
ขอบเขตของการใหบริการ
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(1) สาขาท่ีมีการใหบริการ
 สาขาสูติกรรม
 สาขาศัลยกรรม
 สาขาอายุรกรรม
 สาขากุมาร
 สาขาออรโธปดิกส
 สาขาจักษุ
 สาขาโสต ศอ นาสิก

(2) ความเชี่ยวชาญพิเศษขององคกร
 ดานออรโธปดิกส
 Trauma

(3) บริการ / กลุมผูปวยสําคัญท่ีตองสงตอหรือจัดบริการโดยประสานความรวมมือ
  ผูปวยโรคหัวใจที่จําเปนตองทําการตรวจ cardiac catheterization เน่ืองจากโรงพยาบาลไม

มีเคร่ืองมือ ตลอดจน cardiologist และ cardio thoracic surgeon มีเพียง 1 คนเทาน้ัน  ไมสามารถให
การบริการได ทางโรงพยาบาลใหประสานความรวมมือกับโรงพยาบาลราชวิถี สงคนไขไปทํา
cardiac cath ผาตัดหัวใจ

ผูปวยโรคมะเร็ง ซึ่งจําเปนตองรักษาดวยการฉายแสงประสานความรวมมือกับสถาบัน
มะเร็ง  สงผูปวยไปฉายแสงแตสามารถกลับมาใหยา Chemotherapy ที่โรงพยาบาลได

ผูปวยศัลยกรรมเด็ก เชน โรคลําไส  โรคที่ซับซอน สงตอไปสถาบันสุขภาพเด็กฯ มหา
ราชินี เน่ืองจากทางโรงพยาบาลไมมีแพทยศัลยกรรมเด็ก

ผูปวยโรคจิตที่ตองรับรักษาผูปวยใน โรงพยาบาลไมมี Ward จิตเวช สงตอไปรักษา
โรงพยาบาลสมเด็จเจาพระยา หรือ โรงพยาบาลศรีธัญญา โรงพยาบาลมีแพทยที่ปรึกษาดานจิตเวช
อยู 1ทาน ออกตรวจผูปวยนอก และดูแลผูปวยในดานจิตเวชที่อาการไมมาก
ประชากรในเขตพื้นท่ีท่ีรับผิดชอบ
กรุงเทพมหานคร และปริมณฑล พื้นที่ เขตลีลม เขตสาธร  เขตบางรัก  และเขตพระโขนง  โดย
ประชากรที่อยูเขตสีลม เขตบางรักมารับบริการที่โรงพยาบาลเลิดสิน เขตพระโขนงโรงพยาบาลมี
PCU อยูที่วัดยาง พระโขนง
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ชุมชนหรือกลุมผูรับบริการท่ีเปนเปาหมาย (Targeted Customers)
1. ผูปวยประกันสุขภาพ
2. ผูปวยประกันสังคม
3. ผูปวยโรคทางกระดูก และขอ
4. ผูปวย Trauma

ลักษณะโดยรวมของบุคลากร
จํานวนบุคลากรท้ังหมด จําแนกตามระดับการบริหาร และลักษณะงาน
จํานวนบุคลากรจําแนกตามสาขาวิชาชีพท่ีสําคัญ

สาขา จํานวนตามแผน
อัตรากําลัง

ป 2550 ป 2551

แพทย 111 105 108
ทันตแพทย 11 11 11
พยาบาลวิชาชีพ 362 350 349
พยาบาลเทคนิค 72 48 39
เภสัชกร 16 16 14
เจาพนักงานธุรการ 8 7 8
โภชนาการ 3 3 3
นักสังคมสงเคราะห 3 3 3
นักเทคนิคการแพทย 11 10 11
นักรังสีการแพทย 4 4 5
นักกายภาพบําบัด 7 7 7
บรรณารักษ 1 1 1
นักสถิติ 2 1 1
ชางภาพการแพทย 1 1 1
อ่ืน ๆ 106 101 114
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การจาง Part time
1. เภสัชกร 7  ราย 4 ชม./วัน
2. พยาบาลวิชาชีพ 4  ราย 7 ชม./ผลัด
3. พยาบาลเทคนิค 1  ราย 7 ชม./ผลัด

ประเภท / จํานวน นักศึกษาและผูอยูในการกํากับดูแล
ประเภท สาขา หลักสูตร จํานวนบุคลากร

แพทยประจําบาน -  สาขาศัลยศาสตรออรโธปดิกส 4 ป 34 คน
-  แพทยภูฎาน 4 ป 2 คน
- สาขาศัลยศาสตรทั่วไป 4 ป 40 คน
-  สาขาเวชศาสตรฉุกเฉิน 3 ป 6 คน
-  สาขาเวชศาสตรครอบครัว 3 ป -

-  สาขาศัลยศาสตรตกแตง 2 ป และ 5ป 8 คน
-  สาขาอายุรศาสตร 3 ป 4 คน
- แพทยปฏิบัติการ อายุรศาสตร 5 ป 3 คน

แพทยฝกหัด -  จากตางประเทศ 1 ป 11 คน
นักศึกษาแพทย -  จากตางประเทศ 1 ป 15 คน

-  จากโรงพยาบาลศิริราช 1 ป 135  คน
พนักงานผูชวยการ
พยาบาล

- รุน 1 - 10 1 ป 149 คน
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สัดสวนภาระงานกับจํานวนบุคลากร (หรือชั่วโมงการทํางาน)
ผูปวยนอกสาขา ตอชวงเวลา จํานวนผูปวยนอก

เฉลี่ย
ชม.ทํางาน OPD ของ

แพทย
ผป.นอก / ชม.

แพทย
ทั่วไป 9.00-16.00น. 238 7 ชม. 34
อุบัติเหตุ 0.00-24.00น. 375 7 ชม. 18
อายุรกรรม 9.00-16.00น. 333 3 ชม. 111
ศัลยกรรม 9.00-16.00น. 195 3 ชม. 65
PMR 9.00-16.00น. 132 3 ชม. 44
สูติ-นรีเวชกรรม 9.00-16.00น. 203 3 ชม. 67
กุมารเวชกรรม 9.00-16.00น. 71 3 ชม. 24
ออรโธปดิกส 9.00-16.00น. 365 3 ชม. 122
จักษุ 9.00-16.00น. 94 3 ชม. 31
ENT 9.00-16.00น. 52 3 ชม. 18

ผูปวยหนัก จํานวน
ผูปวย

จํานวนพยาบาลวิชาชีพ สัดสวนผูปวย/พยาบาลวิชาชีพ

เฉลี่ยตอวัน เชา บาย ดึก เชา บาย ดึก
ผูปวยหนัก
ทั้งหมด

34 13-15 11 11 2:1 3:1 3:1

ผูปวยทั่วไป
ทั้งหมด

440 73-110 44-73 44-73 4-6:1 6-10:1 6-10:1
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ผูปวยในสาขา จํานวนผูปวยในเฉลี่ยตอ
วัน

จํานวนแพทยในสาขา
น้ัน

สัดสวนผูปวยใน /
แพทย

ออรโธปดิกส 112 22 5:1
อายุรกรรม 113 14 8:1
ศัลยกรรม 117 21 6:1
สูติ-นรีเวชกรรม 67 8 8:1
กุมารเวช
กรรม+NB

62 8 8:1

จักษุ 8 7 1:1
ENT 3 2 1.5:1
ฉุกเฉิน 25 1 25:1
อาคารสถานท่ี เทคโนโลยี และอุปกรณ
สถานท่ีและสิ่งอํานวยความสะดวกท่ีสําคัญ

โรงพยาบาลเลิดสิน ต้ังอยูบนถนนสีลม สะดวกในการติดตอ รถฉุกเฉินสามารถเขาไดถึง
ER ทั้งทางถนนสีลม และถนนใตทางดวน  จาก ER สามารถใช Lift ขึ้นตึก 33ป และอาคาร
กาญจนาภิเษก ไดสะดวก มีปายนําทาง ปายจราจรภายในโรงพยาบาลและปายชื่ออาคารตางๆ
มองเห็นชัดเจนทั้งกลางวันและกลางคืน มีทางเดินเชื่อมระหวางอาคาร ที่จอดรถรับ-สงผูปวยหนา
อาคาร ทางลาดสําหรับรถเข็น มีเจาหนาที่รักษาความปลอดภัยประจําจุดตางๆของโรงพยาบาล มี
เคานเตอรประชาสัมพันธอยูที่อาคารอํานวยการซึ่งติดตอไดสะดวก  จัดที่น่ังพักคอยสําหรับญาติ
และผูใชบริการบริเวณอาคารกาญจนาภิเษก และสวนอินชเคป  หองนํ้า-หองสวมแยกชาย-หญิงและ
ผูพิการ  ติดต้ังระบบไฟฟาสํารองฉุกเฉิน โทรศัพธสาธารณะ เสียงตามสายสําหรับประกาศเรียกหรือ
แจงขอมูลขาวสารตอเจาหนาที่และผูใชบริการ มีระบบเรียกพยาบาลติดต้ังที่หองพักผูปวย หองนํ้า
และที่ทํางานพยาบาล มีระบบสัญญาณเตือนเพลิงไหมและเคร่ืองดับเพลิงทุกชั้นอาคาร

อาคารบริการมี 5 อาคารหลัก ไดแก
1. อาคารอํานวยการ (หองตรวจโรค และสํานักงาน)
2. อาคารศูนยอาหาร ( หองอาหาร ศูนยพัฒนาคุณภาพ และคลังยา)
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3. อาคาร 33 ป (หองตรวจโรค และสํานักงาน)
4. อาคารกาญจนาภิเษก (หอผูปวยและทีจอดรถ)
5. อาคารสงเสริมบริการ (ซักฟอก จายกลาง โภชนาการ หอพักเจาหนาที่)

เทคโนโลยีและอุปกรณท่ีสําคัญ
- รถฉุกเฉินเพื่อชวยฟนคืนชีพ ทุกชั้นของอาคารบริการผูปวย
- เคร่ือง CT Scan
- X-ray C-Arm หองเฝอก
- X-ray Digital ทันตกรรม
- การผาตัดทางกลอง
- การสองกลอง(Scope) เพื่อวินิจฉัยโรค
- เคร่ืองมือตรวจตา

 PHAGO Emulsification
 Fundus fluorescine angiography
 Optical coherence tomography
 Fundus camera
 Nd YAG laser

- การรักษาดวย Stem cell
- เคร่ืองมือและอุปกรณการแพทยในหอผูปวยหนัก เชน เคร่ืองชวยหายใจ Central Monitor
- คอมพิวเตอร และโปรแกรมระบบงานตางๆ

ข. ความสัมพันธระดับองคกร
โครงสรางการบริหารโรงพยาบาล
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ผูอํานวยการโรงพยาบาลเลิดสิน

แผนภูมิการจัดโครงสรางการแบงงานภายในของโรงพยาบาลเลิดสิน

คณะกรรมการบริหาร

ศูนยพัฒนาคุณภาพ

คณะกรรมการวิชาการ

รองผูอํานวยการดานบริหาร

 *รองผูอํานวยการกลุมภารกิจวิชาการรองผูอํานวยการกลุมภารกิจอํานวยการ

1. ฝายบริหารท่ัวไป

2. ฝายการเงินและบัญชี

3. ฝายพัสดุและบํารุงรักษา

4. ฝายแผนงานและ ประเมินผล

5. ฝายลูกคาสัมพันธ

6. ฝายทรัพยากรบุคคล

1. กลุมศูนยการแพทยเฉพาะทาง

ดานออรโธปดิกส

2. กลุมงานเวชศาสตรฉุกเฉิน

3. กลุมงานสูต-ินรีเวชศาสตร

4. กลุมงานศัลยศาสตร

5. กลุมงานวิสัญญีวิทยา

6. กลุมงานอายุรศาสตร

7. กลุมงานกุมารเวชศาสตร

8. กลุมงานจักษุวิทยา

9. กลุมงานโสต ศอ นาสิก

10. กลุมงานรังสีวิทยา

11. กลุมงานพยาธิวิทยา

12. กลุมงานเวชศาสตรฟนฟู

13. กลุมงานทันตกรรม

14. กลุมงานเภสัชกรรม

15. กลุมงานโภชนวิทยา

16. กลุมงานเวชศาสตรครอบครัว**

(**กําหนดไวเปนการช่ัวคราว 4 ป)

17. กลุมงานสนับสนุนวิชาการ

18. กลุมงานเทคโนโลยีสารสนเทศ

รองผูอํานวยการกลุมภารกิจบริการวิชาการ

1. กลุมงานวิชาการพยาบาล

2. กลุมงานการบริการผูปวยนอก

3. กลุมงานการบริการผูปวยใน
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ผังแสดงผังแสดง โครงสรางการประสานงานโครงสรางการประสานงาน การพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล โรงพยาบาลโรงพยาบาลเลิดเลิดสินสิน

คณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาล ((องคกรนําองคกรนํา))

ศูนยพัฒนาคุณภาพ

ทมีนําเฉพาะดาน
( HUM, IM, IC, MSO, NUR, ENV, RM )

ทมีนําดานคลินกิบริการ
( IPD , OPD )

หนวยงานตางๆ

PCTPCT
PCT

โครงสรางความรับผิดชอบและการประสานงานในระบบคุณภาพ / สรางเสริมสุขภาพ

โครงสรางระบบกํากับดูแลกจิการ / ธรรมาภบิาล
โรงพยาบาลมีการดําเนินการ 2 โครงการ ดังน้ี
1. โครงการหนวยงานกรมการแพทยใสสะอาด มีวัตถุประสงคเพื่อปองกัน และ

ปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบในการปฏิบัติราชการ โดยดําเนินการตรวจสอบกิจกรรม 4
ดาน ไดแก

1.1 ดานบริหาร ประกอบดวย
1.1.1 โครงสรางองคกร (Structure)

- วิสัยทัศน และพันธกิจ (Vision and Mission)
-  วัตถุประสงคหลัก (Goals)
- การวางแผน (Planning)
1.1.2 ทรัพยากร (Resources)

- การจัดสรรทรัพยากร (Allocation of Resources)
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- ประสิทธิผลของการใชทรัพยากร (Effective Use of Resources)
1.1.3 สภาพแวดลอมการดําเนิน (Operating Environment)

- การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ และมาตรฐานที่
กําหนด (Compliance)

- ความสอดคลองกับสภาพแวดลอมการดําเนินงาน (Compatibility)
1.1.4 กระบวนการปฏิบัติงาน (Process)
- ประสิทธิภาพ (Efficiency)
-  ประสิทธิผล (Effectiveness)
1.1.5 การติดตามประเมินผล (Monitoring)

1.2 ดานการเงิน และบัญชี ประกอบดวย
1.2.1 การเก็บรักษาเงินทั่วไป
1.2.2 การรับเงิน
1.2.3 การจายเงิน
1.2.4 เงินฝากธนาคาร
1.2.5 เงินฝากคลัง
1.2.6 เงินยืมทดรอง
1.2.7 การบริหารงานการเงินการคลังภาครัฐดวยระบบอิเล็กทรอนิกส
1.2.8 การจัดทํารายงาน

1.3 ดานการจัดซื้อจัดจาง ประกอบดวย
1.3.1 เร่ืองทั่วไป
1.3.2 การกําหนดความตองการ
1.3.3 การจัดหา
1.3.4 การตรวจรับ
1.3.5 การควบคุม และการเก็บรักษา
1.3.6 การจําหนายพัสดุ
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1.4 ดานบริหารทรัพยากรบุคคล  ประกอบดวย
1.4.1 การสรรหา
1.4.2 การแตงต้ัง โยกยาย และการมอบอํานาจ
1.4.3 การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
(Performance & Competency)
1.4.4 ความดีความชอบ
1.4.5 การพัฒนาบุคลากร
1.4.6 การดําเนินการทางวินัย
1.4.7 การสื่อสาร

รายงานสรุปผลการประเมินตนเองหนวยงานใสสะอาดดีเดน
โรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย

ปงบประมาณ 2550-2551

ลําดับ กิจกรรม คะแนน
ป 2550 ป2551

1 การประเมินตนเองดานการบริหาร 72.50 98.62
2 การประเมินตนเองดานการเงินการบัญชี 81.35 98.46
3 การประเมินตนเองดานการจัดซื้อจัดจาง 81.25 97.71
4 การประเมินตนเองดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 72.85 93.33

รวม 77.88 97.02
2. โครงการควบคุมภายใน มีวัตถุประสงค เพื่อประเมิน วิเคราะห และจัดหาแนวทาง

ปองกันแกไข ความเสี่ยง จากกระบวนการทํางาน
เพื่อคนหาปจจัยความเสี่ยง ไดแก การปฏิบัติงานที่มีปญหา สิ้นเปลืองสูญเปลา

ร่ัวไหล ทุจริต โดยขาดการควบคุมอยางเหมาะสมนํามาวิเคราะห และจัดทํากิจกรรมควบคุม โดยมี
ขั้นตอนปฏิบัติ ดังน้ี
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1. ผูบริหารมอบหมายผูรับผิดชอบ
2. ผูรับผิดชอบประเมินการควบคุมภายในที่เปนอยูในปจจุบัน ดานกระบวนการ
ปฏิบัติงาน / โครงการ
3. จัดทําแผนปรับปรุงระบบการควบคุมภายใน
4. กําหนดนโยบาย แนวปฏิบัติ หรือระเบียบปฏิบัติ
5. สื่อสาร และแจงใหผูเกี่ยวของทราบ และถือปฏิบัติ
6. ติดตอบประเมินผลอยางตอเน่ือง
7. จัดทํารายงานใหผูตรวจสอบปละคร้ัง

ผูปวยและผูรับผลงานสําคัญ
กลุมผูปวยที่สําคัญ และความตองการของผูปวยแตละกลุม
ผูรับผลงานอ่ืนๆ และความตองการ
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ความตองการของผูใชบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
ลําดับ ประเภทของผูรับผลงาน ความตองการ

1 ความตองการของผูรับผลงานที่สําคัญ
กลุมผูปวยที่สําคัญ

- ผูปวยโรคกระดูกและขอ

- ผูปวยประกันสังคม
- ผูปวยประกันสุขภาพ

- ผูปวยและญาติอ่ืน ๆ

ผูรับผลงานอ่ืน ๆ
- สถาบันการศึกษา

- ผูจายเงิน (ปกส. สปสช.)
- กรมการแพทย
- ประชาชน

- แพทยผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน
- ไมเกิดความพิการ
- ตรวจรักษารวดเร็ว  ไมเสียเวลาทํางาน
- การดูแลเทาเทียมกับผูปวยอ่ืน ๆ ปลอดภัย
ไมเสียเวลา
-  ความปลอดภัยในการรักษาพยาบาล และไม
มีภาวะแทรกซอน สามารถดูแลตนเองได
-  ความรวมมือในการจัดหลักสูตรการเรียน

การสอน ความสะดวกในการประสานงาน
และองคความรู / ผลงานวิจัย ดานสุขภาพ
- ผลงานที่คุมคา คุมทุน และประหยัด
-  สนองนโยบายตามภารกิจของกรมการ
แพทย
- มีระบบการสงตอที่มีมาตรฐาน สนับสนุน
ขอมูลการดูแลผูปวย
- เปนแหลงความรูดานสุขภาพและใหบริการ
เชิงรุกสูชุมชน
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2 ความตองการในการประสานงาน
ภายในที่สําคัญ

- แพทย

- เภสัชกร

- โภชนาการ

- หองปฏิบัติการ

- ภายภาพบําบัด / กาย
อุปกรณ

- ฝายการเงินและบัญชี

- ฝายพัสดุและบํารุงรักษา

-  เตรียมอุปกรณเคร่ืองมือ เวชภัณฑในการรักษาให
พรอมใชและปฏิบัติตามคําสั่งการรักษาอยาง
ถูกตองครบถวนตลอดจนเฝาระวังและรายงาน
อาการเปลี่ยนแปลงของผูปวยไดอยางครอบคลุม
- การสั่งยาทางคอมพิวเตอรถูกตองตามมาตรฐาน
มีการตรวจเช็คความคลาดเคลื่อนไดกอนถึงผูปวย
และสงรายงาน / แจงขอมูลใหทราบโดยเร็ว
-  สั่งอาหารผูปวยถูกตองตามประเภท จํานวนและ
ตรงเวลา
-  การระบุตัวผูปวยถูกตองตรงกับสิ่งสงตรวจ การ
นําสงถูกวิธีเก็บสิ่งสงตรวจถูกตองตามมาตรฐาน
ประสานงานกอนดําเนินการ
-  สงผูปวยถูกตองตามขอบงชี้ เตรียมผูปวยให
พรอมกอนสงทํากายภาพนําแผนการฟนฟูสภาพ
ผูปวยไปกระตุนใหผูปวยและญาติปฏิบัติอยาง
ตอเน่ือง
-  การคิดคาใชจายเปน Real  time และถูกตองตาม
สิทธิผูปวย
-  มีการเบิกวัสดุเวชภัณฑ อุปกรณการแพทยตาม
ความจําเปน



67

ความสัมพันธกับองคกรภายนอก
ผูสงมอบที่สําคัญ / ผลิตภัณฑและบริการที่สงมอบ
สปสช.
ปกส.
กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข
สํานักงบประมาณ
บริการท่ีมีการจางเหมาจากภายนอก

1. มีการจางงานดานการดูแลความสะอาด
2. ในดานการรักษาความปลอดภัย (ยาม) ในบางสวน
3. ในดานการซอมบํารุง และ calibrate เคร่ืองมือ

       4. ในดานการใชเคร่ืองมือทางการแพทยบางอยาง เชน MRI
5. ในดานการควบคุมและสงสินคาแบบ VMI สําหรับเวชภัณฑยาที่ใชมากๆ 80 รายการ

การมีพันธสัญญาในการใหบริการ (เชน บริษัทประกัน นายจาง)
1. มีพันธสัญญาตอระบบประกันสังคม, ตรวจสุขภาพของโรงงาน, นักเรียน,

แรงงานตางดาว
2. ระบบประกันสุขภาพ  สําหรับคนไขที่มีบัตรทองของโรงพยาบาลเลิดสิน

การฝกอบรมหรือเปนสถาบันสมทบในการฝกอบรม
- เปนสถานฝกอบรมของนักศึกษาแพทย แพทยฝกหัดที่จบจากตางประเทศ และนักศึกษา

แพทยจากโรงพยาบาลศิริราช
- สถาบันอบรม แพทยประจําบานทางศัลยศาสตร ออรโธปดิกส เวชศาสตรฉุกเฉิน

เวชศาสตรครอบครัว
- เปนสถาบันสมทบ รวมกับโรงพยาบาลราชวิถี อบรมแพทยประจําบานอายุรศาสตร
-  องคกรพยาบาลของโรงพยาบาลเลิดสิน  รวมกับวิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี

 เปนสถานฝกอบรมทางการพยาบาล
 Anesthetic Nurse
 Ortho-scrub nurse.

- เปนสถานที่ดูงานของนักศึกษาเภสัชศาสตร จากมหาวิทยาลัยมหิดล    มหาวิทยาลัยรังสิต
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จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
-  เปนสถานที่ดูงานนักศึกษาทันตแพทยศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย

3.3 ความทาทายขององคกร
การแขงขัน ความเติบโต ความสําเร็จ
การกอตั้ง การขยายตัวและเติบโตของโรงพยาบาล

-  Center of Excellence ดานออรโธปดิกส และอุบัติเหตุ
- สถาบันสมทบทางการศึกษา/อบรม
-  ขยายบริการ ICU MED 2 , NICU , Burn unit
-  คลินิกนอกเวลา

สภาพแวดลอมดานการแขงขัน
-  การจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) กับองคกรที่เปนเลิศ

1. ตัวชี้วัด กพร. ของโรงพยาบาลในกรมการแพทย จํานวน 16 ตัวชี้วัด
2. คุณภาพการพยาบาลโรงพยาบาลในเขต 20 จํานวน 8 เร่ือง

-  การแขงขันเพื่อความอยูรอด : ผูปวยประกันสังคม (รักษาฐานกลุมผูปวย)
ความสําเร็จ ปจจัยสูความสําเร็จ ขอไดเปรียบเชิงกลยุทธ

สถานที่ต้ัง  โรงพยาบาลต้ังอยูบนถนนสีลม ติดกับถนนเจริญกรุง การคมนาคมสะดวก มี
ทางดวน ผานสามารถเดินทางไดทั้งทางรถยนต  รถไฟฟา ทางเรือ และมีบริการเชิงรุกถึงชุมชนโดย
ต้ัง PCU วัดยาง

ผูรับบริการ  มีผูปวยประกันสังคมเพิ่มขึ้นทุกป ปจจุบัน จํานวนผูปวยประกันสังคม
154,586 ราย

ชื่อเสียงของโรงพยาบาล    ประชาชนมีความเชื่อถือโรงพยาบาลมากดานการรักษาพยาบาล
โรคกระดูก และขอ และโรงพยาบาลผานเกณฑการประเมิน Center of Excellence –   Orthopaedics
ความทาทายท่ีสําคัญ
โรคที่เปนปญหาสําคัญในพื้นที่

-  Cataract , จอประสาทตาลอก
- Birth Asphyxia , Pre-Mature Labour
-  Fx.Neck of Femur , OA Knee
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-  Head Injury , Multiple Trauma
-  MI , Sepsis , DM, CVD
-  ไขเลือดออก

โรคท่ีเปนโอกาสพัฒนา หรือมีขอจํากัดในการใหบริการ
- ผาตัดหัวใจ
-  โรคจิต
- CA ที่ตองใชรังสีรักษา

เหตุการณท่ีมีผลตอการพัฒนา / การเปลี่ยนแปลงนโยบาย
1.การปรับพันธกิจของกรม และ โรงพยาบาล ใหรองรับการแพทยเฉพาะทาง และ โรค

ซับซอนในระดับ   ตติยภูมิ รวมทั้งเปนแหลงถายทอดเทคโนโลยี  ทําใหตองปรับบทบาท และ มี
ภาระกิจที่หนักขึ้น

2.โครงการสุขภาพถวนหนา ที่มีการปรับระบบการ refer และการใหบริการ
3. นโยบายรัฐบาลใหลดขั้นตอน  เพื่อเพิ่มความพึงพอใจของผูรับบริการ
4. การยายตึก และ ขยายบริการ เชน NICU , ICU Med 2
5. การขาดแคลนกําลังคนในภาครัฐ และกฎระเบียบที่ไมเอ้ือตอการแขงขันในตลาดแรงงาน

เพื่อเพิ่มความดึงดูดใจใหสนใจในงานของภาครัฐ
6. การผูกติดรายไดบางสวน กับการเลือกบริการของผูปวย ทําใหเกิดการแขงขันในการสนอง

ความตองการของผูรับบริการมากขึ้น เชน มีการดําเนินการคลินิกพิเศษ   การใหผูปวยมารับบริการ
ไดตลอด 24 ชั่วโมง การไดรับเงินโบนัสจากกรม ภายไตเงื่อนไขที่จะตองผานเกณฑของ กพร.

7. มีการตรวจสอบจากสถาบันตางๆ  จากภายนอกมากขึ้นๆ ในขณะน้ีโรงพยาบาลเลิดสิน
ไดรับการตรวจสอบจาก 8 สถาบัน ดังกลาวน้ี

-  พรพ. -  สปสช.
-  สมาคม QC -  สํานักงานประกันสังคม
-  กพร. - PMQA
-  สภาวิชาชีพ   เชน   เภสัช , เทคนิคการแพทย

ปญหาสําคัญท่ีโรงพยาบาลกําลังพยายามแกไข
1. การแกไขปญหาอัตรากําลังที่ไมเพียงพอ
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2. การปรับเปลี่ยน และ พัฒนาบุคลากรใหมีความสามารถ รองรับพันธกิจในดานของการเปน

การจัดการความรู วิธีการ
การรวบรวม และถายทอดความรูของ
บุคลากรของโรงพยาบาลเลิดสิน

-  การนําความรูในเร่ืองแนวทางเวชปฏิบัติ (CPG), ผลงาน
วิชาการของบุคลากรของโรงพยาบาล และวิดิทัศนหัตถการ
ทางการแพทยเผยแพรผาน website ของโรงพยาบาล
-  การถายทอดความรูสูประชาชนทุกวันพุธแรกของเดือน
- วารสาร/รายงานประจําปของโรงพยาบาลวารสาร
กรมการแพทย และแจกจายไปยังหองสมุดตาง ๆ และ
หนวยงานที่เกี่ยวของ
-  การประชุมวิชาการของหนวยงานยอยในสังกัด และ

ประชุมวิชาการประจําปของโรงพยาบาล/กรม/กระทรวง
-  โครงการความรวมมือกับองคกรอ่ืนที่เกี่ยวของ

-  การถายทอดความรูผานหลักสูตร/โครงการอบรมตาง ๆ
เชน หลักสูตร “การพยาบาลออรโธปดิกส และเวชศาสตร
ฟนฟู Scrub Nurse for orthopaedic เปนตน
-  ประชุมวิชาการของโรงพยาบาล/ ประชุมวิชาการกรม/
กระทรวงหรือสมาคมวิชาชีพตาง ๆ

การรับการถายทอดความรูที่มี
ประโยชนจากผูรับบริการ ผูมีสวนได
สวนเสีย และองคกรอ่ืน

-  กลองแสดงความคิดเห็นของผูรับบริการต้ังอยู ณ จุด
บริการ
- Weblog / Web board ใน website ของโรงพยาบาล
-  แบบประเมินผลตามโครงการ/กิจกรรมที่กรมดําเนินการ
-  การเขารวมเปนเครือขาย หรือภาคี หรือการสรางความ
รวมมือ
-  โครงการ/กิจกรรมรณรงคเพื่อสุขภาพ

การแสวงหา และแลกเปลี่ยนวิธีการ -  การศึกษาดูงานในประเทศ และตางประเทศโดยเฉพาะ
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excellent เฉพาะทาง และ ถายทอดเทคโนโลยี และการควบคุมกํากับนักศึกษา
       3. ปรับปรุงดานความสมบูรณของขอมูลตางๆ ไมวาจะเปนในเวชระเบียน  ในการจัดเก็บขอมูล
การบันทึกขอมูล โดยใชระบบ Computer  Online เขามาชวย เพื่อการปฏิบัติงานมีความ
สะดวกรวดเร็ว และถูกตองมากขึ้น

  4. การปรับปรุงใหการทํางานรวดเร็วขึ้น และรองรับผูบริการไดมากขึ้น
ความทาทายเชิงกลยุทธอื่นๆ ขององคกร

ความทาทายตามพันธกิจ     : เปนผูนําวิชาการ และถายทอดเทคโนโลยี
ความทาทายดานปฏิบัติการ  : การลดขั้นตอนการทํางาน / ลดระยะเวลา และการใช

         เทคโนโลยีใหมในการรักษาพยาบาล เชน Stem Cell
ความรูความสามารถ :  แพทยเฉพาะทางดานหัวใจ และหลอดเลือด และ

         นักปฏิบัติการพยาบาลขั้นสูง
การพัฒนาคุณภาพและการเรียนรู
ระบบการพัฒนาคุณภาพของโรงพยาบาล

-  HA HPH -  ISO 14001
-  PMQA

ระบบการเรียนรูของโรงพยาบาล
ผลงานเดนและความภาคภูมใิจของโรงพยาบาล

-  Excellence ดานออรโธปดิกส
-  ผูนําดานสิ่งแวดลอม ISO 14001
-  รางวัลคุณภาพ

 HA
 โรงพยาบาลสงเสริมสุขภาพ
 สถาบันสมทบของแพทยสภา และสภาพยาบาล

ปฏิบัติที่เปนเลิศ ดานเทคโนโลยีทางการแพทยระดับสูง
-  การสงเสริมสนับสนุน และประสานงานใหเกิดชุมชนนัก
ปฏิบัติ (CoPs)
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3.4 ทิศทางขององคกร
(1) พันธกิจ
พัฒนาวิชาการดานการบําบัดรักษา และฟนฟูสมรรถภาพทางการแพทยฝายกาย โดยมี

การศึกษา วิจัย พัฒนา และถายทอดองคความรู และเทคโนโลยีทางการแพทยที่เหมาะสม การ
เพิ่มพูนความรูและทักษะ การปฏิบัติงานแกบุคลากรทางแพทยเฉพาะทาง ที่มีคุณภาพ ใหบริการ
ทางการแพทยเฉพาะดานหรือในระดับตติยภูมิ ที่ยุงยากซบัซอนอยางมีมาตรฐานเพื่อใหผูรับบริการ
พึงพอใจ

วิสัยทัศน
เลิดสินกาวหนา พัฒนาไดมาตรฐาน
เปนเลิศทางวิชาการ บริการประทับใจ
คานิยม
CORE VALUE ของโรงพยาบาลเลิดสิน
1. ยึดผูปวยเปนศูนยกลาง
2. ใชมาตรฐานวิชาชีพ และมีจริยธรรม
3. มีการทํางานเปนทีม
4. เสริมสรางสุขภาพ
5. รักษาสิ่งแวดลอม
6. องคกรแหงการเรียนรู
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วัตถุประสงคและจุดเนน (ชวงป 2551 – 2552 )
(1) แผนกลยุทธ วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ แผนปฏิบัติการหลัก และตัวชี้วัด
ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
1 พัฒนาโรงพยาบาล

เปนสถาบันเฉพาะทาง
สาขาตางๆ โดยเฉพาะ
Orthopedic / Trauma

พัฒนาองคกรใหมี
ศักยภาพเฉพาะทาง
ระดับตติยภูมิสาขา
ตางๆ โดยเฉพาะ
ความเปนเลิศทาง
Ortho / Trauma เปน
สถาบันระดับชาติ

1. พัฒนาการรักษา
ระดับตติยภูมิ+สูงกวา
- จัดทํามาตรฐาน/
คูมือการรักษา

- คูมือGuideline
จํานวน
     1.ผูปวยนอก
     2.ผูปวยใน

3.ผูปวยสง
ตอ

2. ศึกษาวิจัย
ถายทอดองคความรู

- จํานวนองค
ความรูที่วิจัย
- จํานวน
หลักสูตรที่
ถายทอด
- ระดับ
ความสําเร็จของ
การเปน
Excellence
Center

2 โครงการนิเทศ
ทางดานออรโธปดิกส
/ Trauma สูภูมิภาค

- จํานวน
เครือขายที่ไดรับ
การนิเทศงาน
- จํานวนผูปวย
สงตอ
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ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
พัฒนาระบบบริการ
ระดับตติยภูมิสาขา
ตางๆ และพัฒนา
เครือขายดาน
ออรโธปดิกส และ
Trauma ในระดับชาติ

พัฒนาเครือขายการ
ตรวจรักษาโรคทาง
ตติยภูมิโดยเฉพาะ
ดาน Ortho, Trauma
เพื่อใหประชาชน
ไดรับบริการตรวจ
รักษาที่มีคุณภาพ
มาตรฐานเทาเทียม
กันทั้งประเทศ

3 แกไขปญหาสุขภาพที่
สําคัญใหครบถวน
เปนระบบตามบริหาร
ของโรงพยาบาล

เพื่อใหประชาชนที่มี
ปญหาสุขภาพสําคัญ
การแกไขอยางเปน
ระบบ

สงเสริมกลไกการ
สรางสุขภาพการ
ปองกันโรค

 โครงการ
ปรับเปลี่ยน
พฤติกรรม
สุขภาพ
 พัฒนา
มาตรฐานโรคที่
เปนปญหาสําคัญ

- จํานวนผูที่
ไดรับการเขา
โครงการ

- จํานวนคูมือ
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ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
4 พัฒนาระบบบริหาร

จัดการ
เพื่อพัฒนาระบบบริหาร
จัดการที่มีคุณภาพเอ้ือ
ตอการดําเนินการทั้ง
ดานวิชาการ+บริการ

- บริหารจัดการดานสิ่งแวดลอม
- การกําจัดของเสีย/ มลภาวะ
- พลังงาน

- BOD
- Colifrom
- การประหยัด
พลังงาน

พัฒนาระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล

 พัฒนา
บุคลากรทุกระดับอยาง
ตอเน่ือง
 Key
Performance Indicator

- จํานวน
บุคลากร
ที่ไดสงอบรม

พัฒนาคุณภาพบริการอยางตอเน่ือง
 HA
 บริหารความเสี่ยง

พัฒนาระบบบริหาร
เคร่ืองมือ+อุปกรณ
พัฒนาระบบกํากับดูแลแบบ
ธรรมาภิบาล

 โครงการ
หนวยงานกรมการแพทยใสสะอาด
- ระบบบริการการเงิน/บัญชี/พัสดุ

- ระบบตนทุนUnit cost
- ความคุมคา UR

- Current
Ratio
- Quick Ratio
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เข็มมุง
โรงพยาบาลมีแผนงาน เพื่อใหบรรลุเปาประสงคหลักของโรงพยาบาล 4 ดาน ดังน้ี

1. การพัฒนาสูการเปน Center of  Excellence
2.  การเพิ่มคุณภาพ และ ความปลอดภัยในการรักษาพยาบาล
3. การสรางความกาวหนาทางวิชาการ   และ ถายทอดเทคโนโลยี
4. การสงเสริมสุขภาพของผูใชบริการ เจาหนาที่ และประชาชน

3.5 การดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน
โรงพยาบาลเร่ิมต้ังคณะทํางานการจัดการความรูกันในเดือนกรกฎาคม 2549 ประชุมนัด

แรกเพราะกรมฯกําหนดมาใหสงแผนการจัดการความรู ใหทันตามเวลาที่กําหนด  แลวก็มากําหนด
วิสัยทัศน พันธกิจ  วาจะต้ังเปาไปที่ไหน  จะทํางานกันไปในทิศทางไหน  และเพื่อใหหวังผลไดวา
จะมีผลงานออกมาชัดเจนจึงเร่ิมดวยการจัดทําโครงการพัฒนาระบบการจัดการความรู

งานที่ตองทําเปนอันดับแรกก็คือ  หาคําตอบใหไดวา  แทที่จริง Knowledge management
หรือการจัดการความรูที่วาจะทํากันน้ันคืออะไร

ดูรายละเอียดจากรายงานการประชุมกรมฯเทาที่ผานมา  เอกสารที่กพ. แจกมาใหอาน  หา
ซื้อหนังสือ KM ที่มีอยูในทองตลาดทั้งภาษาไทย ภาษาอังกฤษ  เขาไป search ใน อินเทอรเน็ต  ทั้ง
ในวิกิพีเดีย  เวป KM ศิริราช  รพ.บานตาก  เวป กพ. สุดทายไดขอสรุปวา   ปรมาจารย KM ที่เปนที่
ยอมรับกันในประเทศไทยคือ  ศาสตราจารยนายแพทยวิจารณ  พานิช  ผูอํานวยการสถาบันสงเสริม
การจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) แตไดขอมูลมาวาอาจารยไมคอยมีเวลา  และมีนโยบายที่จะ
หลีกเลี่ยงการไปบรรยาย เพราะทํามามากแลวพบวา KM เรียนจากการบรรยายไมไดผล สิ่งที่อาจารย
พยายามทําคือเขียนหนังสือเกี่ยวกับเร่ือง KM

ทางโรงพยาบาลไดเรียนเชิญอาจารย ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ซึ่งทานทํางานอยูที่สคส.
เชนกันมาเปนวิทยากร บรรยายความรูเร่ือง KM ในการจัดประชุมวิชาการประจําป 2549 อยางไรก็
ตามคนที่ทํางานเร่ือง KM ทุกคนพูดเปนเสียงเดียวกันวา  การบรรยายความรูเร่ือง KM น้ันไมคอยจะ
มีประโยชน  ตองลองทําจริง   เลยจัดเปนการประชุมเชิงปฏิบัติการแทน  ก็เรียนเชิญ อาจารย ดร.
ประพนธ  ผาสุกยืด  มาอีกคร้ังหน่ึง โดยจัดที่รพ.เลิดสิน  มีบุคคลากรของรพ. ใหความสนใจมาเขา
รวมถึง 180 คน  แตผูจัดพบวา  ผูเขารวมประชุมเดินเขาเดินออก เด๋ียวตองกลับไปดูแลงานที่วอรด ที่
หองโนนหองน้ี  หมอก็มีคนตามไปดูคนไข พอจัดกลุมคนหายไปเกือบคร่ึง   คณะทํางานเลยคิดวา
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ถาคิดจะจัดเปนการประชุมเชิงปฏิบัติการควรจะไปทําในตางจังหวัดดีกวา  จะไดหนีไมได และมี
สมาธิอยูกับการชวยกันคนหาใหไดวา KM คืออะไร มีวิธีการดําเนินการอยางไร แลวมาชวยกัน
ทํางานน้ีใหมันบรรลุเปาหมายใหได   เปนที่มาของการจัดทําโครงการสัมมนาการจัดการความรู

เร่ิมตนเปนคร้ังแรกที่วังสิงหรีสอรท จ.กาญจนบุรี  ในวันที่ 12-13 ตุลาคม 2549 โดยมี
คําถามวา  มีหนวยงานไหนในกระทรวงสาธารณสุขที่ดําเนินการเร่ืองการจัดการความรูไปมากที่สุด
ที่พอจะเปนแบบอยางได ทานอาจารยประวิทย ลิ้มควรสุวรรณ ซึ่งดํารงตําแหนงเปนผูอํานวยการ
รพ.เลิดสิน ในขณะน้ัน  ไดแจงใหพวกเราทราบวา ที่กรมอนามัย  มีอาจารยนพ.สมศักด์ิ  ชุณหรัศมิ์
และอาจารยแพทยหญิงนันทา  อวมกุล เปนหัวหนาทีมดําเนินการซึ่งมีการดําเนินการจัดการความรู
ไปมากกวาหนวยราชการในกระทรวงสาธารณสุขแหงอ่ืน จึงไดติดตอขอเขารวมเปนผูสังเกตุ
การณในงานมหกรรมการจัดการความรู  กรมอนามัย  และเรียนเชิญทานอาจารยทั้งสองมาเปน
วิทยากรใหรพ.เลิดสิน  มีบุคคลากรของเราเขารวมการสัมมนา 90 คน

สําหรับโครงการน้ียังจัดอีก 2 คร้ังคือ 5-6 กุมภาพันธ 2550 มีอาจารย ดร.ประพนธ ผาสุข
ยืด  มาเปนวิทยากร   มีผูเขารวมการสัมมนา 90 คน

ยังมีอีกหนวยงานหน่ึงที่เปนเสาหลักของการจัดการความรูในเมืองไทย คือ  สถาบันเพิ่ม
ผลผลิต  โดยวิทยากรของสถาบันเพิ่มผลผลิต เปนผูดูแลการจัดทําแผนของกรมการแพทย  และ
แมกระทั่งของ กพ.เอง  ทางรพ.ก็ไดเรียนเชิญวิทยากรจากสถาบันเพิ่มผลผลิต  มาใหความรูเร่ือง
KM ในวันที่ 14-15 สิงหาคม 2550 มีบุคคลากรของเราเขารวมสัมมนา 90 คนอีกเชนกัน

ผลสรุปจากการสัมมนาไดเน้ือหาใจความสวนหน่ึงมาไดดังน้ี
1.อยาไปสนใจนิยาม  มันคืออะไร  มีคําจํากัดความวาอยางไร เถียงกันไปก็เปลาประ

โยชน เราเขาไปจัดการใหงานออกมาดี  โดยอาศัย ทั้งความรูที่ไดมาจากตํารา  หลักวิชา  และความรู
ที่มาจากประสบการณในการทํางานน้ันๆมาเปนเวลานาน  และที่วาจะเขาไปจัดการ  การทํางานให
มันดีก็ควรจะเปนการชวยกันจัดการ  ชวยกันเปนทีม จนทั้งองคกรทํางานกันเปนระบบ  ที่กลั่นกรอง
มาจากความคิดและประสบการณของคนหลายๆคน

          2. โมเดลปลาทู   มีคนบอกวาจะทําอะไรก็แลวแต  ตองรูวาเปาหมายอยูที่ไหน และ
จะเดินทางไปในเสนทางไหน  ทํา KM เขาบอกวาเหมือนการติดกระดุมเสื้อ  ถาเม็ดแรกติดผิด จะ
เกิดอะไรขึ้น ตอใหเราลงทุนลงแรงไปมากแคไหน  มันก็ไมมีทางออกมาดี  สุดทายตองมาร้ือเร่ิมติด
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กระดุมใหมทั้งหมด  โมเดลปลาทูน้ันบอกใหเรารูวา  อยาไปทํา KM อยางไรทิศทาง ตองร่ีเขาไป
จัดการงานที่จะทําใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่ไดวางเอาไว  ตัวอยางเชน รพ.เลิดสิน ซึ่งมีวิสัยทัศน
วาจะเปนโรงพยาบาลชั้นนําดานออรโธปดิกสของประเทศไทย  เพราะฉะน้ันงานที่ตองเขาไปทุม
ทุนใหการสนับสนุนเปนลําดับตนๆ ก็คือ งานอะไรก็แลวแตที่จะแสดงใหเห็นวา  รพ.มีศักยภาพ
ดานออรโธปดิกสแนวหนาสุดในระดับประเทศ  เชนการผาตัดสองกลอง  เร่ืองของสเต็มเซลล เน้ือ
งอกของกระดูก  เปนผูนําวิชาการ  การวิจัยดานกระดูกพรุน เหลาน้ีเปนตน  แตในเวลาเดียวกัน
กระบวนการที่มีสวนเกี่ยวของก็ตองทยอยทํา KM ไปดวยกัน  เพียงแตถาเน้ือหาที่เกี่ยวของกับ
วิสัยทัศนขาดหายไป  คณะทํางานมีหนาที่ที่จะตองติดตาม  และกระตุนใหมีการดําเนินการไมใหตก
หลน   เมื่อรูวาจะทําอะไรกอนหลังแลว  ก็เร่ิมดําเนินการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งแม
ไมใชเร่ืองยากนัก  แตเปลืองแรง  และทรัพยากรพอสมควร  เพราะคณะทํางานก็คือผูมีหนาที่จัดเวที
แลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งเปนหัวใจของกระบวนการทํา KM ทั้งหมด  โจทยที่ยากก็คือทําอยางไร คน
ในองคกรถึงจะเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรู  ชวยเหลือเกื้อกูล ซึ่งกันและกัน   ซึ่งจะเนนกับวิทยากร
ที่มาบรรยาย รวมทั้งทีมงานที่ชวยจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการวา     เน้ือหาไมคาดหวังวาจะสมบูรณ
แบบ  เพียงแต ทําอยางไรก็ได ที่บุคคลาการที่มาเรียนรูวา KM คืออะไร และกําลังจะชวยทํางานน้ีให
บรรลุวัตถุประสงค มีทัศนคติ ที่ดีตอ KM เรียกไดวา ขออยางเดียวสรุปจบการสัมมนาแลว
ผูเขารวมมี attitude ที่ดีตอ KM เทาน้ีก็พอ

เร่ืองใหญอีกอยางหน่ึงก็คือเร่ืองของคลังความรู    ซึ่งใครๆก็พูดถึงกันแตเวปไซด   โดย
เฉพาะเวป gotoknow.org ซึ่งตอนหลังฟงบรรยายของเจาของเวปคือ  คณะวิทยาการจัดการ
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร  ซึ่งมี อาจารยดร.นันทวัน ปยะวัฒน และ อาจารย ดร.ธวัชชัย
ปยะวัฒน เปนหัวเรือใหญ เคยมีความคิดวาจะเอาโปรแกรมน้ีเขามาลองทําเปนอินทราเน็ตในรพ.
แตตองเปลี่ยนใจเพราะ  ในระยะน้ันพอศึกษาพฤติกรรมของคนสวนใหญที่ใชอินเทอรเน็ตในรพ.
เลิดสิน  สวนใหญยังเนนบันเทิง และการใชงานอีเมลเร่ืองสวนตัวและถาเผลอไมคุม  หลายคนเอา
มาเลนเกมส  ซึ่งจะไปโทษคนใชงานอยางเดียวก็ไมได เพราะทางระบบของรพ.เองก็ยังอยูใน
ขอจํากัดอีกหลายอยาง  พูดไดอยางเดียววายังไมถึงเวลา  อยางไรก็ดีเมื่อกาลเวลาผานไป  การจัดการ
อบรมการใชคอมพิวเตอรอยางตอเน่ือง การใหการสนับสนุนการลงทุนในระบบคอมพิวเตอรของ
ฝายบริหารรพ.อยางที่ถือไดวามากกวาอีกหลายๆรพ. แมวาจะยังไมทันใจบุคลากรของรพ.สวน
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หน่ึงแตก็เรียกไดวา   การใชอินทราเน็ตเร่ิมเปนที่แพรหลาย  บุคลากรสวนหน่ึงของรพ.เร่ิมมีการใช
อินเทอรเน็ต และอินทราเน็ต จนถือไดวาเปนสวนหน่ึงในชีวิตการทํางานประจําวัน  อีกไมนานคง
ไดมีการพิจารณากันใหมวา  จะทําอยางไรใหมันดีกวาน้ีไดอีก

อีกเร่ืองหน่ึง คือเร่ืองเวปไซด KM หลายๆ รพ. อยากเอาอยางศิริราช  ที่ดําเนินการเวป
ไซด KM เปนของตนเอง แยกออกมาจากเวป รพ.ศิริราช  ซึ่งการบริหารจัดการเวปทําไดงาย  และ
เปนความรูสึกแบบไทยๆที่เรารักความเปนอิสระ  ถาตองสงบทความแลวไปผานเวปมาสเตอรของ
รพ. ซึ่งกวาจะไดขึ้นเวปอาจจะไมทันใจคนทํางาน  ยังไมนับบางเร่ืองที่อาจจะความเห็นไมตรงกัน
พาลดึงเร่ืองไวไมเอาขึ้นเวปใหซะยังงั้น  ลองมาฟงความเห็นฝงเวป รพ. ก็มีเหตุผล  เวปรพ.ที่มีอยู
ลงทุนไปต้ังเยอะ  ยังมีเน้ือที่เหลือเฟอ  แลวทําไมตองไปแยกเวปดวย  ถาไมเสียสตางคก็อาจจะไมวา
กัน  แตถามาขอเงินรพ.เพื่อจัดทําเวปใหม  ทั้งๆที่เปนรพ.เดียวกัน  คงตองขอคานกันหนอย  สวน
ใหญเวปมาสเตอรเองก็ยินดีที่จะใหความรวมมือทุกอยาง ใหมาคุยกันเปนเร่ืองเปนราวก็แลวกัน

อาจารยนพ.ธีรชัย  ยงชัยตระกูล หัวหนาศูนยคอมฯของรพ.เลิดสิน  เปนผูที่มีความเขาใจ
และใหความชวยเหลือเปนอยางดี  อีกทั้งมอบความไววางใจใหบรรณารักษหองสมุดรพ.ซึ่งเปน
บุคคลสําคัญที่ทุมเทใหกับงานในคณะทํางาน KM ใหประสานงานกับเจาหนาที่ศูนยคอมฯ ปรับ
เน้ือหาในสวนของ  KM ในเวปไซด รพ. ไดตามที่เห็นสมควร   แตทั้งน้ีเราก็ตองระมัดระวังเน้ือหาที่
ตองไมสงผลกระทบในทางลบตอเวปมาสเตอรของ รพ. หรือทําใหเวปมาสเตอรถูกฟองรองเอาได
เพราะตองเห็นใจวาเปนเวปมาสเตอรสมัยน้ี เทากับเอาขาขางหน่ึงแหยเขาไปในคุก โดยที่บางคน
อาจจะยังไมทันรูตัว

จากการพิจารณาในเร่ือง  คลังความรู   ซึ่งหากจะไปหวังพึ่งพาเวปไซดเพียงอยางเดียว
อาจจะยังไมเหมาะสมกับสถานการณของเลิดสินในปจจุบัน  ทางคณะทํางานเลยตองหันมาดูวา เรา
มีทางเลือกอ่ืนอีกไหม  ก็ไดทานอาจารย นพ.ประวิทย  ลิ้มควรสุวรรณ  ที่เสนอวา  ทําเปนหนังสือ
เปนวารสาร KM ไหม   ก็ถกเถียงกันอยูพอสมควร  สุดทายก็หาคนชวยได  โดยมีอาจารยนพ.สม
สิทธิ์  ชุณหรัศมิ์  รับเปนบรรณาธิการให   มีทีมผูเขียนอีกกลุมหน่ึง ที่จะชวยกันเขียนเน้ือหาใหใน
ระยะแรก  จนกระทั่งในปจจุบันมีชาวเลิดสินเขียนเร่ืองมาลงมากขึ้น  เปนความภูมิใจอีกหน่ึงอยาง
ของชาวเลิดสิน  ซึ่งเราไมไดทําเปนแคหนังสือในกระดาษแตเพียงอยางเดียว  แตยังทําเปน E-book
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เปน PDF ไฟลใหดาวนโหลดจากเวปไซดของ รพ.ไปอานยอนหลังไดตลอดเวลา  เมื่อเวลาผานไป
เราก็จะมีเน้ือหาที่เปนคลังขอมูลที่เปนประโยชนตอคนรุนหลังของเลิดสินตอไป

สําหรับคลังความรูอีกอยางหน่ึงก็คือสื่อวีดีโอ  ซึ่งเปนมติของคณะทํางานที่จะใหมีการ
บันทึกวีดีโอ และจัดหมวดหมู   ใหบุคคลาการโรงพยาบาลเลิดสินสามารถมาขอใชบริการทําสําเนา
เร่ืองที่สนใจกลับไปศึกษาตอที่บานได   โดยกําหนดใหบันทึกสื่อวีดีโอในการบรรยายความรูสู
ประชาชนที่รพ.เลิดสินจัดเปนประจําตอเน่ืองทุกเดือนมาเปนเวลามากกวา 15 ป นอกจากน้ีการ
บันทึกสื่อวีดีโอยังครอบคลุมไปถึง  การจัดการประชุมวิชาการในทุกสาขาวิชาที่จัดขึ้นที่รพ.เลิดสิน
รวมทั้งยังมีแพทยอีกหลายทานที่ไดเร่ิมดําเนินการใชสื่อวีดีโอบันทึกพรอมบรรยายเทคนิคการผาตัด
อาทิ  การผาทองคลอด  การผาตัดมดลูก  การผาตัดทางออรโธปดิกส เพื่อใชเปนสื่อการเรียนการ
สอนและการแลกเปลี่ยนเรียนรูของแพทยที่ทําผาตัดแบบเดียวกันในแผนก

3. เน้ือหาที่ไดจากการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ KM ที่สําคญัอีกอยางหน่ึงก็คือเร่ืองของ
ภาษา และศัพทแสง ทาง KM  ไดแก

Explicit knowledge, Tacit knowledge, Knowledge vision, Knowledge sharing,
Knowledge asset, Chief Knowledge Officer (CKO), SECI Model, Xerox Model, Best Practice,
คุณอํานวย, คุณเอ้ือ, คุณกิจ, คุณลิขิต, Learning Organization,Intellectual Capital, Community of
Practice (CoP), After Action Review (AAR)

และอ่ืนๆอีกมาก ซึ่งเร่ืองน้ีอาจจะดูเปนที่นาปวดหัวแกคนที่เกี่ยวของ  ซึ่งควรระมัดระวัง
ไมใหใชศัพทแสงเหลาน้ีบอยนัก   จนอาจทําใหบางคนที่ตามไมทันเกิดความรูสึกวาฟงไมรูเร่ือง เลย
ไมอยากจะเขามามีสวนรวม  แตสําหรับคําสําคัญที่หลีกเลี่ยงไมไดอยาง explicit และ tacit
knowledge เราพยายามที่จะไมแปล  แตคอยๆอธิบายทีละเล็กทีละนอย  ใหลองปฏิบัติดูในที่สุดก็จะ
คอยๆเขาใจดวยตัวเอง  ตัวอยางเชน คําวา tacit knowledge เราไปบอกวา KM น่ีเนน tacit
knowledge พวกหมอตอตานกันเยอะ  เพราะไปแปลความหมายตามที่เขาแปลเปนไทยวา ความรูที่
ไดมาจากประสบการณ  ซึ่งแพทยทั่วโลกเราถือเอา evidence based medicine เปนแนวทางในการ
ตัดสินใจ  ซึ่งความรูที่มาจากประสบการณถือเปนความรูที่ไมนาเชื่อถือ  ที่ดีพอควรจะตองเปน
ความรูจากการวิจัยที่เปน multicentered, randomized, double blind control
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แตพอเราไปศึกษาคําวา tacit knowledge เขาจริงๆ มันครอบคลุมความหมายถึง lesson
learned, cases, stories, little methodology  ซึ่งแนนอนวา tacit knowledge ที่ไดมาจากทีมที่ทํางาน
วิจัยแบบ multicentered randomized double blind control ยอมจะมีคุณคาใหนาเชื่อถือและเปน
แบบอยางที่ควรนําไปปฏิบัติมากกวา ที่ไดมาจากประสบการณสวนตัวของแพทยทานใดทานหน่ึง
แตถามีแพทยที่สนใจและดูแลรักษาผูปวยโรคใดโรคหน่ึง รวมทั้งเขียนรายงานผูปวย  ทํางานวิจัย
แตงตําราสําหรับการดูแลผูปวยโรคน้ัน  ซึ่งอาจจะทํามานานหลายสิบป ดูแลผูปวยโรคน้ันๆมาเปน
พันเปนหมื่นราย อยางน้ี tacit knowledge ของแพทยทานน้ี หากไดนํามาแลกเปลี่ยนเรียนรูกับแพทย
ทานอ่ืนอีกหลายทานที่สนใจเร่ืองเดียวกัน ดูแลผูปวยประเภทเดียวกัน ทําวิจัยเร่ืองน้ีเชนกัน tacit
knowledge ที่ไดจากแพทยกลุมน้ีก็จะทรงคุณคามากขี้นไปอีก  เลามาอยางน้ีหวังวาคงพอจะเห็น
ภาพความหมายของ tacit knowledge รวมทั้งกระบวนการการจัดการความรูที่เกี่ยวเน่ืองกับ tacit
knowledge ไดชัดเจนมากขึ้น  อีกตัวอยางของ tacit knowledge ที่วิทยากรชอบนํามายกตัวอยาง
ไดแก tacit knowledge ของคนทําอาหารใหอรอย  เชนทําเคกใหอรอย

4. จากการดําเนินการก็ใชวิธีเรียนไปทําไป   โดยไดจัดกิจกรรมดังตอไปน้ี
- 24 ตค. 49   จัดต้ังศูนยการจัดการความรู  มีคุณจันทรเพ็ญ/คุณสุขใจเปนหัวหนาศูนย
- พค.-กย. 49 พยาบาลเขารวมเครือขายพยาบาลเขต 20 จัดทํา Best Practices 18 เร่ือง
- 2 พย. 49 แจงเวียนใหบุคลากรที่เขารวมการอบรม/สัมมนา ทางวิชาการ สรุปรายงานสงศูนยการ
จัดการความรู

ปงบประมาณ 49    จํานวน 60  เร่ือง
ปงบประมาณ 50   จํานวน 94  เร่ือง
ปงบประมาณ 51 จํานวน 129 เร่ือง

  ซึ่งเมื่อเอาเน้ือหาที่เขียนสรุปรายงานมาพิจารณา  กรรมการก็มีความเห็นแตกตางกัน
ออกไป  สวนใหญเห็นวาคงตองปรับปรุง  เพียงแตเอามาเปนบรรทัดฐานที่จะดําเนินการคนหา
วิธีการวาจะทําใหมันดีกวาเดิมไดอยางไร   อาจจะเปลี่ยนเปนใหนําเสนอในงานมหกรรม KM  รพ.
ซึ่งมีแผนที่จะจัดปละ 4 คร้ังหรือทุก 3 เดือน  หรือนําเสนอในที่ประชุมวิชาการประจําป  ซึ่งรพ.เรา
จัดทุกปอยูแลว  หรือเปลี่ยนเปนใหเปนเขียนเร่ืองที่ไปประชุมมาลงในวารสาร KM

- 21-22 กพ. 50 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ KM 120 คน โดยจัดที่หองประชุมชั้น 25 รพ.เลิดสิน
- ตค.49- กย.50 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ CoP 9 กลุม
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- 26-27 ตค. 50 ศึกษาดูงาน KM ที่รพ.บานตาก จ.ตาก มีผูรวมดูงาน 50 คน แมวาจะไมไดเจอ
คุณหมอพิเชษฐ  บัญญัติ  เพราะทานกําลังไปศึกษาตอที่ประเทศเบลเยี่ยม แตก็ไดเห็นผลงาน
มากมาย ที่สามารถนํามาเปนแบบอยางได  เชนแพทยคียคอมฯตรวจ  ทุกหองตรวจ   รพ.ดําเนินการ
พัฒนาคุณภาพและ KM ในทุกๆดาน  ที่นาชื่นชมคือดานการดูแลความเปนอยู  สวัสดิการ  และให
ความรูสึกที่ดีกับบุคลากรสวนใหญวา ทีมบริหารใหความสําคัญในการดูแลพวกเขา  จนทําใหรพ.
กลาที่จะเขารับการประเมิน  จากหลายๆองคกรประเมิน  รวมทั้งควารางวัลยากๆในระดับประเทศ
มาเยอะแยะไปหมด   มีการวางวิสัยทัศนชัดเจน สื่อสารใหทุกคนในองคกรรับรู และยอมรับ วาจะ
เดินกันไปในทางน้ี  และสามารถสรางวัฒนธรรมของการทํางานกันเปนทีมใหเห็นไดอยางเปน
รูปธรรม   มีการทํางานอยางเปนระบบในเกือบทุกๆดานของงานบริหาร และงานบริการ   คําถามที่
หมอที่ไปกับเราหลายคน  บางคนเคยดํารงตําแหนงเปนผูอํานวยการรพ.อําเภอมากอน   ถามวา ถา
คุณหมอพิเชษฐ  ยายไปทํางานที่อ่ืน รพ.บานตากจะยังคงรักษาคุณภาพแบบน้ีเอาไวไดไหม  ก็คง
ตองติดตามดูกันตอไป  แตถึงอยางไรในภาพรวมถือวาการดูงานคร้ังน้ีไดประโยชนมาก

-11-14 มีค 51 นําเสนอผลงานการจัดการความรู National Forum HA เมืองทองธานี  เปนผลงาน
ของ CoP 5 เร่ือง

-เมย. 51 รวบรวมองคความรูจากหนวยงานที่มีชุมชนนักปฏิบัติ 67 เร่ือง
-22-23 กค. 51 ใหความรูเทคนิคและวิธีการจัดการความรูเพื่อสราง CoP 5 กลุม
-7-8 สค. 51 นําเสนอผลงาน KM 9 เร่ืองใน มหกรรมการจัดการความรูกรมการแพทย  รพ.ราช

วิถี ในการไปนําเสนอผลงานคร้ังน้ีเรามีความประทับใจในการเสนอผลงานการใชโปรแกรม
UCHA ของอาจารยนพ. ทวีทอง กออนันตกูล  จากสถาบันโรคทรวงอก  จนเปนที่มาของการเรียน
เชิญอาจารยมาเปนที่ปรึกษาในการนําโปรแกรม UCHA  มาเปนเคร่ืองมือสําคัญในการกระตุนให
เกิดการจัดการความรูของรพ.เลิดสิน

 20 สค.-20 กย.51 พัฒนา CoP เร่ืองการเขียนบทความทางวิชาการ
       จัดเสาร-อาทิตย  มีหัวขอเร่ืองเพื่อจัดทําผลงานวิชาการ 6 เร่ือง บุคลากรเขารวม 45 คน
 3-4 กย. 51 ประชุมเชิงปฏิบัติการพัฒนา CoP วังสิงหรีสอรท 100 คน
 17-18 กย. 51 Tacit Knowledge จากรุนสูรุน 100 คน
ความกาวหนาที่สําคัญอีกอยางหน่ึงของการดําเนินการ KM ในรพ.เลิดสินก็คือ  การที่ทาน

ผูอํานวยการปจจุบัน นพ.อนันต เสรฐภักดี  ไดใหความสําคัญกับการดําเนินการการจัดการความรู
ดวยการเขามามีสวนรวมดวยตนเองอยางสม่ําเสมอ  และไดบรรจุความกาวหนาในการดําเนินการ
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จัดการความรูใหเปนวาระหน่ึงที่เลขานุการคณะทํางานหรือตัวแทนจะตองเขาไปรายงาน
ความกาวหนาในการประชุมกรรมการบริหารรพ.ประจําเดือน  ทําใหคณะทํางานสามารถ
ประสานงานกับ HA, PMQA, Excellent center และรพ.สงเสริมสุขภาพ  ใหสงเสริมซึ่งกันและกัน
ไดเปนอยางดี  รวมทั้งการขอความรวมมือกับหัวหนาฝาย/หัวหนากลุมงาน จากทุกสวนของรพ. ทํา
ใหการสื่อสารเร่ือง KM ไดรับการถายทอดไปยังบุคลากรของรพ.ไดมากขึ้น  โดยเฉพาะทําให
สามารถวางแผนการดําเนินการ และขยายผลการดําเนินงานไดอยางตอเน่ือง

ในปจจุบันงาน KM ของรพ.เลิดสินยังไดรับความชวยเหลือจาก อาจารยนพ.ทวีทอง
กออนันตกูล ไดใหความกรุณา มาสอน มาติว มาติดตาม การใชโปรแกรม UCHA ซึ่งเราถือวาเปน
หน่ึงในยุทธศาสตรที่สําคัญยิ่งในการจัดการความรูของรพ. เพราะโปรแกรมน้ีสามารถทําใหเรารู
บริบทของรพ. ในสวนตางๆ ไดอยาง just in time ทันเวลา และทันใจ สามารถนํามาประยุกตใชงาน
และเปนประโยชนในการตัดสินใจ ในการดูแลผูปวย รวมทั้งเร่ืองอ่ืนๆ ไดเปนอยางดี  ปจจุบันมี
CoP ในรพ.เลิดสิน ที่เอาโปรแกรมน้ีมาใชถึง 16 กลุม และคาดวาจะมีมากขึ้นเร่ือยๆ  เร่ืองของ
UCHA ไดนํามาลงในวารสารKM เอาไวอยางละเอียดพอสมควร

แผนงานในขั้นตอไปก็คงเปนการจัดเวทีใหมีการนําเสนอผลงาน KM   โดยวางแผนจัด
เอาไวปละ 4 คร้ัง หรือทุก 3 เดือน  โดยจะประสานงานใหคณะทํางาน KM กรมการแพทย จัดเวที
แลกเปลี่ยนเรียนรูในระดับตางสถาบัน  ประสานงานใหมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผูใชบริการ และ
ผูที่ทํางานเกี่ยวของกับรพ. เชน supplier ของรพ. และที่ยากขึ้นไปอีกก็คือ ปรับทัศนคติใหพวกเรา
ยอมเปดเผยขอมูลที่ไมมีผลกระทบตอความมั่นคง และความอยูรอดขององคการ  เพี่อสราง
วัฒนธรรมใหม ที่มีการเกื้อกูลระหวางองคกร  จัดใหมีการ benchmarking ในหลายๆระดับ

สําหรับเน้ือหาของการนําเสนอผลงานการจัดการความรู สวนใหญก็จะประกอบไปดวย
เร่ืองเลาในสวนที่เกี่ยวของกับงานที่ทํา การจัดการความรูที่เราเนนคือ  การจัดการความรูเกี่ยวกับ
งานที่เราทํา  ที่รวบรวมเอาทั้ง explicit และ tacit knowledge เอาไวดวยกัน  อาทิ

เร่ืองเลาของทีมที่ชวยกันดูแลผูปวยที่เปนผลงานที่ทีมงานประทับใจ  ความจริงอาจมี
ลักษณะคลาย clinical tracer เพียงแตเปนเร่ืองจริงจากประสบการณจริง มีรายละเอียดเกร็ดเล็กเกร็ด
นอย ที่ไมมีอยูในตํารา ที่มองเห็นไดเลยวานาจะมีประโยชนตอการดูแลผูปวยประเภทเดียวกันใน
อนาคต
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เร่ืองเลาของประสบการณอันยาวนานจากการทําหัตถการบางอยาง  เชน ทําอยางถึงฉีดยา
ชาไมใหเจ็บ   ทําอยางไรแทงเข็มนํ้าเกลือใหเขาเสนเกือบทุกคร้ัง ไมตองแทงซ้ําหลายที  ทําแลว
คนไขไมมีอาการแทรกซอน

เร่ืองเลาที่ตัวเองหรือคนใกลชิดในครอบครัวประสบกับความเจ็บปวยบางอยาง  เชนมะเร็ง
วัณโรค โรคติดเชื้อแบคทีเรีย ไวรัส การเขารับการผาตัด บอกเลาถึงขั้นตอนการรักษาที่ไดประสบ
พบมา  รวมทั้งคําแนะนําในการดูแลตัวเอง  คําแนะนําในการใชยา  อันอาจเปนประโยชนตอผูรับฟง

บทสัมภาษณผูที่ใกลเกษียณอายุ ดึงประเด็นที่นาจะเกิดผลดีตอผูที่ตองมารับงานตอ รวมทั้ง
ตระเตรียม  รวบรวมขอมูล เอกสาร รายชื่อผูมาติดตอ เบอรโทรศัพท  เขียนถึงขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานที่จะชวยใหผูที่จะมารับงานตอสามารถจะเรียนรูงานและทํางานไดอยางตอเน่ือง เนนให
ครอบคลุมทั้งสวนที่มีในตําราและจากประสบการณจริงที่ไมสามารถหาอานไดจากที่อ่ืน

เร่ืองเลาประสบการณในฐานะที่เปนกรรมการในคณะทํางาน  คณะกรรมการชุดตางๆของ
รพ. เชน  กรรมการ 5 ส  กรรมการการจัดประชุมวิชาการ  กรรมการสิ่งแวดลอม ฯลฯ

เร่ืองเลาพฤติกรรมบริการที่เปนเลิศ
เร่ืองเลาการแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผูใชบริการ
เร่ืองเลาจะประสบการณไปอบรม สัมมนา ที่นาสนใจ โดยเฉพาะเร่ืองที่มีผลตอการ

เปลี่ยนแปลงแนวทางการปฏิบัติงาน  สามารถนํามาประยุกตใชในงานที่ทําได
เร่ืองเลาที่มาที่ไปของนวัตกรรมที่เกิดขึ้นในหนวยงาน
คําวาเร่ืองเลาทั้งหลายที่เราดําเนินการมาทั้งหมดน้ันต้ังอยูบนพื้นฐานที่แตกตางออกไปจาก

การพัฒนางานปกติที่มักจะทํากันคือ เมื่อคิดวามีปญหาหรือตองการพัฒนางานเรามักจะพูดถึงเร่ือง
ปญหากัน แตกระบวนการการจัดการเรียนรูน้ันเปลี่ยนเปนการเลาเร่ืองความสําเร็จในการทํางาน ซึ่ง
จะทําใหรูวาอะไรเปนปจจัยแหงความสําเร็จในการทํางานน้ันจะตองประกอบไปดวยอะไรบาง  ซึ่ง
สวนใหญก็จะสะทอนใหเห็นถึงสิ่งดีๆที่สามารถนําไปใชได และเปนตัวอยางในการพัฒนางานของ
ตนเองตอไป  มีคําถามอยูเร่ือยวา เราเลาแตความสําเร็จทําไมไมพูดถึงปญหาและอุปสรรค  แตเมื่อ
ทําไปสักพักผูปฏิบัติก็จะเขาใจกระบวนการเรียนรูไดมากขึ้นและมีความสุขที่ไดแลกเปลี่ยนเรียนรู
กัน
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ปญหาก็คือ จะมีคนจํานวนมากที่ยังเลาเร่ืองไมคอยจะได  ไมมีความรูที่แนชัด  เพราะอาศัย
การเลาแบบสรุป  ไมไดเลาเร่ืองใหเห็นวิธีการทํางานในแตละขั้นตอน แบบที่ผูฟงสามารถจะนําไป
ปฏิบัติเองได  ไมมีเกร็ดความรูเล็กๆนอยๆใหเห็น เพียงแตสรุปปจจัยที่เกี่ยวของมา ซึ่งโดยมาก
มักจะไมเพียงพอที่จะทําใหสามารถนําไปปฏิบัติตอได

สําหรับเร่ืองที่คณะทํางานสนับสนุนและพยายามจะผลักดันใหมานําเสนอ ไดแก เร่ืองที่ทํา
กันเปนทีมมีคนทํามากกวา 1 คน เร่ืองที่ครอมสายงานมีบุคลากรจากหลายหนวยงานมารวมกันทํา
เร่ืองที่ลอกับวิสัยทัศนของโรงพยาบาลในการเปนโรงพยาบาลที่เปนเลิศทางดานออรโธปดิกส  ซึ่ง
แนนอนเร่ืองที่หลีกไมพนก็คือ  ผลการรักษาทางคลินิกที่สําคัญของงานดานออรโธปดิกส เชน การ
ผาตัดเขา ผาตัดกระดูกสันหลัง  เร่ืองกระดูกพรุน  รวมทั้งเร่ืองราวของการรักษาที่โรงพยาบาลอ่ืนมี
ประสบการณนอยในการทํา เน่ืองจากเปนเร่ืองที่ยาก และสลับซับซอน  ซึ่งในฐานะที่เปนผูนํา
ทางดานน้ีโรงพยาบาลเลิดสินไดสงแพทย พยาบาลและเจาหนาที่ไปศึกษาตอเพิ่มเติมเพื่อใหกลับมา
เปนผูนํา หรือเปนหน่ึงในทีมระดับประเทศ โดยที่โรงพยาบาลใหการสนับสนุนทั้งทางดานการเงิน
เคร่ืองไมเคร่ืองมือ  รวมทั้งการจัดการความรูและการวิจัยอยางเปนระบบ

นอกจากน้ียังใหการสนับสนุนเร่ืองที่สามารถนํามาเปนสวนประกอบในการ reaccredit HA
และเร่ืองที่เปนนวัตกรรม ซึ่งคณะทํางานไมลืมที่จะจัดหารางวัลและประกาศเกียรติคุณแก CoP ที่
สามารถนําเสนอผลงานที่เปนแบบอยาง  รวมทั้งกิจกรรมตอเน่ืองที่จะทําใหผลงานน้ันๆไดรับการ
ยอมรับในการนําไปใชในหนวยงานอ่ืนๆของโรงพยาบาลตอไป

กิจกรรม KM ที่กําลังจะดําเนินการตอ  ไดแก  การจัดบรรยายและหาผูที่มีประสบการณมา
ชวยเขียน Best practice ซึ่งก็คงจะเลือกเร่ืองและเน้ือหามาจากการนําเสนอผลงานมหกรรม KM
เร่ืองที่นํามาลงวารสาร KM  และหัวขอเร่ืองจาก CoP รวมทั้งหนวยงานที่เขารวมการใชโปรแกรม
UCHA  และที่ตองดําเนินการอีกอยางหน่ึงก็คือ การจัดใหมีการประเมินผลการบริหารจัดการความรู
ของโรงพยาบาลเลิดสิน  ทั้งในระดับหนวยงาน และระดับโรงพยาบาล เพื่อใหเกิดการพัฒนาการ
จัดการความรูอยางตอเน่ือง โดยมีหัวใจหลักของการดําเนินการก็คือการสรางทัศนคติใหผูที่ทําเร่ือง
การจัดการความรูคิดวาเปนสวนหน่ึงในชีวิตการทํางาน รวมทั้งการนําความรูที่ไดมาทั้ง explicit
และ tacit มาแปลงใหสามารถนําไปใชประโยชนได
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แมวาคณะทํางานจะกําหนดกิจกรรมของการจัดการความรูโดยอาศัยแนวทางจากกิจกรรมที่
สงผลใหวิสัยทัศนขององคกรเปนจริงในอนาคต แตอีกสวนหน่ึงน้ัน ตองการที่จะนําการจัดการ
ความรูมาใชในทุกภาคสวนขององคกร  ใหทุกหนวยงานสามารถที่จะใชการจัดการความรูมาพัฒนา
งานของหนวยงานยอยทุกหนวยงาน  จนสามารถนําจ๊ิกซอวเล็กๆ ที่จะนําประสบการณความสําเร็จ
ในการจัดการความรู มาตอเปนภาพใหญของโรงพยาบาลเลิดสิน  ที่จะกาวไปสูการเปนองคกรแหง
การเรียนรูตอไป
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บทที่ 4

ขอคนพบ :  สภาวะแหงการเปนองคกรแหงการเรียนรูโรงพยาบาลเลิดสิน

ในบทที่ 2 ไดกลาวถึง แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักใน
เร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ

1. โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter
Senge ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization

2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคการแหง
การเรียนรู(Learning Organization) ทั้ง 4 สวนดังที่ไดกลาวมา ไดใชเปนแนวทางในการดําเนินการ
จัดการความรูในทางปฏิบัติของโรงพยาบาลเลิดสิน ในบทที่ 3 ในบทน้ีจะไดพิจารณาถึงขอคนพบ
ตางๆ ไดแก
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4.1 ขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบ
กับ แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังที่ไดกลาวมาขางตน วามีการดําเนินการที่เหมือนและแตกตางกันอยางไร

4.2 ผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน
จากการทํากิจกรรม Knowledge Management/KM

4.3 ขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มีประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม
KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติที่
เกี่ยวของ

ขอคนพบตางๆเหลาน้ีจะนําไปสูขอเสนอแนะ (ในบทที่ 5) เพื่อมุงไปสูการเปนองคการแหง
การเรียนรู ซึ่งเปนแนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลเลิดสิน และ
หนวยราชการอ่ืนที่อาจเลือกกิจกรรมบางอยางไปประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอองคกรน้ันๆตอไป
4.1 ขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบกับ
แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังท่ีไดกลาวมาขางตน
4.1.1 แรงจูงใจในการทํา KM

แรงจูงใจแทและแรงจูงในเทียม เปนเร่ืองที่องคกรจะตองใหความสําคัญ ในการเร่ิมตนทํา
KM ใครๆก็รูวา หนวยราชการน้ันถูกบังคับใหทํา KM โดย สํานักงาน กพร. แจกโจทยใหทุกหนวย
ราชการตองดําเนินการเตรียมรับการประเมินองคการดวย เกณฑคุณภาพบริหารจัดการภาครัฐ
PMQA  ใน PMQA หน่ึงในน้ันคือ การวัด วิเคราะห และการจัดการความรู ทุกปจะมีแผน KM มา
ใหกรอกสง วาดําเนินการอะไรไปบางถึงไหนแลว  ถาคิดจะทํา KM เพียงแคน้ีก็คงจะไปไมถึงไหน
ที่สําคัญก็คือไมได “ใจ” ของคนทําแนนอน  สิ่งที่ทางโรงพยาบาลดําเนินการเปนอันดับแรกก็คือ หา
ผูรูมาทําความเขาใจกับเจาหนาที่ในทุกๆสวนขององคกร วาแทที่จริง KM คืออะไรและมี
ความสําคัญอยางไร  ดีอยางไร และบุคลากรของรพ.เลิดสินจะไดอะไร ผูใชบริการของรพ.ไดอะไร
และสังคมสวนรวมไดอะไรจากการที่เราจะทํา KM ไมใชเร่ืองงายเลยและใชเวลาคอนขางมาก เรียก
ไดวาเปนป  จนแมกระทั่งทุกวันก็ยังตองทําความเขาใจอันน้ีใหได อยางที่กลาวถึงเอาไวในการ
ดําเนินการการจัดการความรูของรพ. ทั้งในและนอกสถานที่วา ความรูไดมากไดนอยไมสําคัญ
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เทากับทัศนคติของคนในองคกรที่มีตอ KM ถาเร่ิมตนคนในองคกรมีทัศนคติที่ดีตอ KM การ
ดําเนินการในเร่ืองน้ีก็จะงายขึ้นมาก และมีโอกาสที่จะประสบผลสําเร็จสูง

การสื่อสารในเร่ืองน้ีใชทั้งวิทยากรบรรยายหลายทานซ้ําแลวซ้ําเลา   จัดทํา workshop ทั้งใน
และนอกสถานที่   การประชุมทีมงานอยางสม่ําเสมอ  การนําเสนอขอมูลเร่ือง KM ใหกับกลุม
บุคลากรที่มีความสําคัญทั้งองคกรแพทย  องคกรพยาบาล และหนวยงานอ่ืนๆทั่วทั้งโรงพยาบาล
เขียนบทความลงวารสาร KM ที่โรงพยาบาลไดจัดทําขึ้นอยางตอเน่ือง รวมทั้งมีการนําเร่ืองราวการ
ดําเนินการ  เน้ือหาความรูเร่ือง KM เอาไวในเวปไซดของรพ. โดยมีการปรับเปลี่ยนเพิ่มลดเปนระยะ
ตลอด  สุดทายยังไดกําหนดเร่ืองKM เอาไวเปนวาระที่จะตองนําเสนอความกาวหนา ปญหา
อุปสรรคและการแกไข ในการประชุมคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลประจําเดือน  บอกใหเห็น
ถึงการเห็นความสําคัญและความเอาใจใสของผูบริหารของโรงพยาบาลที่ตองการจะเพิ่ม
ประสิทธิภาพของขาราชการในหนวยงานไดเปนอยางดี
4.1.2 การจัดทีม

คือคนสําคัญที่ดําเนินการจัดการความรู  โรงพยาบาลเลิดสินน้ันโชคดี   ที่ผูบริหารสูงสุด
เปนแชมเปยน คือเห็นคุณคา และดําเนินการผลักดัน  เร่ืองที่วายากทั้งหลายก็งายขึ้น อยางไรก็ดีงาน
ขั้นตอไปของผูบริหารสูงสุดที่จะมีผลอยางมากตอความสําเร็จของการดําเนินการ KM ก็คือ การ
กําหนดตัวบุคคลที่จะทําหนาที่ “ คุณเอ้ือ(ระบบ)” ของ KM  ซึ่งอาจจะเรียกกันในชื่อตางๆ เชน
Chief Knowledge Officer, CKO ทฤษฎีบอกวาควรจะเปนผูบริหารระดับสูง เชนรองอธิบดี, รอง
ผูอํานวยการ  แตที่รพ.เลิดสิน ไมไดเลือกคนมาทําเพราะตําแหนง  แตเลือกตามความเหมาะสม ดู
ทัศนคติ และความมีใจที่จะทําเปนสําคัญ   คุณเอ้ือน้ีตองรูจักตัวเองเมื่อรับงานเขามา  ถาการริเร่ิม
KM มาจากผูบริหารสูงสุด “ คุณเอ้ือ(ระบบ)” ก็สบายไป แตถาการริเร่ิมที่แทจริงไมไดมาจาก
ผูบริหารสูงสุด บทบาทแรกของคุณเอ้ือก็คือ นําเปาหมาย/หัวปลา ไปขายผูบริหารสูงสุด  ให
ผูบริหารสูงสุดเปนเจาของหัวปลาใหได  บทบาทตอไปก็คือหาทีม และสรางทีม ใหเขมแข็ง  ทีมที่
โรงพยาบาลเลิดสินใชน้ันกําลังหลักมาจาก  ฝายทรัพยากรบุคคล ซึ่งคุณเอ้ือขายไอเดียไดสําเร็จวา
งาน KM น้ันเปนวิธีการบริหารจัดการที่จะทําใหเราพัฒนาบุคลากรไดอยางกาวกระโดด  เราอาศัย
KM ใหมีสวนในการพัฒนาบุคคลากรอยางเปนรูปธรรม ทั้งการเปดโอกาสใหบุคลากรสรางผลงาน
การวางระบบการรับพนักงานใหม  พนักงานที่ยายหรือเปลี่ยนงาน พนักงานที่ใกลเกษียนอายุ
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ราชการ ใชกิจกรรม KM ในการสรางทีม  การสรางวัฒนธรรมองคกรเชนพฤติกรรมบริการที่เปน
เลิศ และอ่ืนๆอีกมากมาย  ซึ่งเรามีหลักฐานยืนยันจากการเขารับการอบรมจาก ก.พ. ที่งาน KM ได
จัดเอาไวเปนหน่ึงในโครงสรางของฝายทรัพยากรบุคคล  อยางไรก็ดีฝายทรัพฯเพียงฝายเดียวคงไม
สามารถผลักดันงาน KM ใหไปถึงฝงได KM น้ันตองเปนงานสวนรวมของรพ. ฉะน้ันทีมงานที่จะ
ชวยกันดําเนินการเร่ือง KM จึงตองดึงมาจากหลายสวนขององคกร ไดแก การเงิน เพราะทําใหเรา
สามารถเขียนแผน โครงการที่ตองใชเงินไดอยางมั่นใจมั่นใจ และมีประสิทธิภาพ  ทีมหองสมุดมี
บทบาทอยางมากเร่ือง KM นอกจากจะชวยทําหนังสือ ถอดเทป เปนคุณลิขิตแลวยังชวยงาน KM ใน
เกือบจะทุกๆดาน และที่ตองพึ่งพากันเปนอยางมากก็ไดแก ทีมจากศูนยสารสนเทศ หนวยงานหลาย
แหงพอเร่ิมงาน KM ก็รบกันเร่ืองเวปไซดวาจะอยูดวยกันหรือจะแยก แคเร่ิมตนก็คิดแบบเดิมคือ เอา
แผนก หรือ department เปนตัวต้ัง  เร่ิมต้ังกําแพงระหวางแผนก  ถางาน KM กับ ศูนยคอมฯทํางาน
รวมกันได มีอะไรก็ถอยทีถอยอาศัย  การดําเนินการในขั้นตอไปก็จะมีโอกาสประสบความสําเร็จสูง
ทีมที่เหลือก็จะมาจากกลุมวิชาชีพตางๆ หมอ พยาบาล ทันตกรรม เภสัชกรรม นักกายภาพบําบัด นัก
โภชนาการ  ในสวนของโรงพยาบาลสําหรับหมอเปนกลุมที่ทีมงานพยายามที่จะหาแนวรวมและเขา
ไปแตะในสวนที่เปนกิจกรรมการจัดการความรูที่มีอยูแลว หรือกิจกรรมที่หมอคุนเคย เปนวิถีการ
ดําเนินชีวิตปกติทั่วไปของแพทยอยูแลว  เพียงแตเอารูปแบบของ KM เขาไปจับคือ ใหมีการบันทึก
ใหมีการเขียนบทความแลกเปลี่ยนเรียนรูในกลุมที่ทําเร่ืองเดียวกัน  จัดการประชุมวิชาการให
บอยคร้ังขึ้น มากขึ้น หลังจัดก็ใหมีการถอดเทปการบรรยายมาลงหนังสือหรือเผยแพรในเวปไซด

การดําเนินการ KM จะประสบความสําเร็จหรือไม ความเขมแข็งของทีมเปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมาก เพราะงานการจัดการ KM น้ันผูจัดตองทําหนาที่เสมือนเปน ผูจัดเวที หรือ
organizer  ที่จะจัดใหคนที่มีความรูเร่ืองเดียวกัน ทํางานเดียวกันไดมาพบปะ แลกเปลี่ยนเรียนรู
พรอมดําเนินการใหมีการบันทึกความรูที่ไดเอาไวในคลังความรูที่ตองวางระบบเอาไวใหสามารถ
นํามาใชซ้ําได
4.1.3 โมเดลปลาทู

ไมจัดการความรูสะเปะสะปะ คิดไวในใจเสมอวาเรากําลังจัดการความรูเพื่อหนุนการบรรลุ
เปาหมาย/วิสัยทัศนขององคกรหรือไม  บงชี้ใหไดวาอะไรเปนความรูสําคัญที่ตองใชเพื่อการบรรลุ
เปาหมายขององคกร แตเวลาปฏิบัติจริงไมงายอยางที่คิด  โรงพยาบาลเลิดสินรูดีวา เราถูกวางภารกิจ
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เอาไวใหเปนโรงพยาบาลที่เปนผูนําดานออรโธปดิกสระดับประเทศ วิสัยทัศนถูกกําหนดแนนอนวา
เปนเปนโรงพยาบาลที่เชี่ยวชาญดานกระดูก พอมาทํา swat analysis ดูจุดแข็งจุดออน  จุดแข็งก็คือ
กระดูก  แตบางทานก็บอกวา จุดออนก็คือ อะไรที่เหลือที่ไมใชกระดูก  อยางน้ีมันก็คงไมไหว  โดย
สรุปทางเราก็คือทําไปดวยกันทั้งองคกร แตคอยตามดูวาไมใหตกหลนในสวนที่เปนความรูเพื่อการ
บรรลุเปาหมายขององคกร เลือก business process ที่เปนงานที่ทําบอย เชน การจัดการความรูในการ
ดูแลผูปวยที่พบบอย 3-5 อันดับแรก ในแตละแผนก ไลมาต้ังแตเร่ิมตนกระบวนการ การปองกัน
ไมใหเกิดโรค เมื่อคนไขเขามาลงทะเบียนทําบัตร พบแพทย  สงแลป  การบันทึกเวชระเบียน การรับ
เปนผูปวยใน การผาตัด การจําหนายผูปวย รวมไปถึงการติดตามผลการรักษาทั้งที่มาโรงพยาบาล
ตามนัด และการเยี่ยมบาน  การสรางชุมชนผูปวยประเภทเดียวกันใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูทั้งใน
ระดับผูปวยดวยกัน ผูปวยกับแพทย พยาบาล นักโภชนาการ นักกายภาพบําบัด

สําหรับในสวนของแผนกกระดูกเราก็ตองติดตามงานใหมีการจัดการความรูที่มากไปกวา
โรค 3-5 อันดับแรก แตจะมีมากไปกวาน้ัน ทั้งจํานวนและการลงรายละเอียดที่ลึกมากขึ้น  เปนความ
โชคดีที่กรมการแพทยเอง มีการประเมินในสวนของ Excellence center อยูแลว KM ก็เลยอาศัยวา
ใหดําเนินการกิจกรรม KM ที่ลอกับตัวชี้วัดของ Excellence center ไดเลย ทําอยางน้ีก็พอจะได
ความรูหลักเพื่อการบรรลุเปาหมายแลว สวนน้ีแหละที่เราเรียกวา หัวปลา

ขั้นตอนตอไปเปนเน้ือแทของกิจกรรมการจัดการความรู ที่เราเรียกวา ตัวปลา คือเปน
กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู เอาความรูจากประสบการณการทํางานที่เราเรียกวา tacit knowledge
เปนตัวต้ังเอาความรูทางทฤษฎี explicit knowledge เปนตัวเสริม  งานอันดับแรกที่ทําก็คือใหเอาคน
ที่มีความรูในเร่ืองเดียวกันมาแบงปนกัน ผลปรากฏวา คนสวนใหญยังคงมีวัฒนธรรมที่จะ ขอเปนผู
เลาประสบการณสวนตัวเพียงคนเดียว หรือจับกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูกันเฉพาะในแผนกเดียวกัน
สวนใหญไมคอยจะขามวิชาชีพดวยซ้ํา  สิ่งที่เราอยากเห็นการแลกเปลี่ยนเรียนรูที่เปนสหสาขา
วิชาชีพไมไดเกิดงายๆ  อีกอยางหน่ึงก็คือในระยะแรกเราไมไดจัดตลาดนัดความรูหรือมหกรรมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูเพิ่มขึ้นมาจากกิจกรรมอ่ืนๆของโรงพยาบาลซึ่งมีอยูมากมายเต็มไปหมด  แตเอา
การนําเสนอ KM เขาไปแทรกไวในการนําเสนอกิจกรรมพัฒนาคุณภาพซึ่งเดิมจัดปละคร้ัง ก็จัด
เพิ่มขึ้นเปนปละ 2 คร้ัง ใชชื่อเดียวกัน ตอภายหลังเมื่อกิจกรรมเร่ิมเปนที่รูจักกันอยางกวางขวางใน
โรงพยาบาล  เพราะเราขายไอเดียวาเปนเร่ืองเลา ใครๆก็ทําได  ยกตัวอยางเอาไวในบทความที่เคยลง
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วารสาร KM ที่เราจัดเอาไวเปนหน่ึงในคลังความรูและเปนการสื่อสารความรูเร่ือง KM ใหเปนที่
เขาใจตรงกัน แตเราทยอยเร่ิมกําหนดเกณฑการใหรางวัลวาเร่ืองที่จะใหรางวัลควรเปนเร่ืองที่มีการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูโดยคนที่รูเร่ืองเดียวกันมากกวา 1 คน  ถาเปนสหสาขาวิชาชีพคือ คนตางอาชีพ
เชนหมอ พยาบาล คนทํางานขามแผนก ไดคะแนะเพิ่ม  ถามีผูใชบริการมามีสวนรวมไดคะแนนมาก
ขึ้นไปอีก และถามีการแลกเปลี่ยนเรียนรูขามรพ. มีการ benchmarking ระหวางหนวยงานก็มี
แนวโนมวาจะไดรางวัลสูงสุดไป  เราจัดมหกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู  ต้ังเปาเอาไวปละ 4 คร้ังคือทุก
3 เดือนคร้ังละ 2 วัน  ก็ตองรอติดตามผลกันตอไปวาจะมีความกาวหนามากนอยแคไหน

ขั้นตอนสุดทายคือหางปลา หรือที่เราเรียกวาเปนคลังความรู  ทุกคนดูจะมุงไปที่ website
เปนหลัก ซึ่งก็เห็นความจําเปน แตโรงพยาบาลเลิดสินเร่ิมตนจากวารสาร KM ที่ออกทุก 3 เดือนเปน
การรวบรวมเร่ืองราวของการแลกเปลี่ยนเรียนรู และสื่อสารความรูเร่ือง KM ที่ไดผลดีทีเดียว  หลาย
คร้ังที่เรามองวาอยากจะลดตนทุนคาใชจายดวยการทําเปน หนังสืออิเลคโทรนิคเพียงอยางเดียว ซึ่ง
กรรมการสวนใหญก็เห็นดวยเพียงแตยังไมถึงเวลาเทาน้ันเอง สําหรับบางองคกรที่การใชสื่อิเลคโทร
นิค intranet มีใชทั่วไปหมด การทําเปนหนังสืออิเลคโทรนิคเปนเร่ืองที่เหมาะสมทีเดียว  แตคลัง
ความรูที่โรงพยาบาลดําเนินการยังรวมไปถึง สื่อวีดีโอ  ไฟล powerpoint ภาพน่ิงที่เราพยายามให
ความสําคัญกับการที่จะสามารถดึงเอากลับมาใชซ้ําใหไดมากที่สุด อีกคําถามหน่ึงที่โรงพยาบาลยัง
ตอบไมไดชัดเจนเปนรูปธรรมและเกิดขึ้นในทุกสวนของรพ.ก็คือ  รพ.ไดนําความรูที่สรางขึ้นไปใช
ประโยชนจริงมากนอยแคไหน โรงพยาบาลเลิดสินยังยกตัวอยางไดไมมากนัก และยังเปนตัวอยางที่
ไมไดสงผลตอการบรรลุเปาหมายขององคกร เชนแผนการจําหนายที่ไดนํามาเปนมาตรฐานให
ดําเนินการทั่วรพ. นวัตกรรมทางการพยาบาลที่แบงปนกันใชในหลายๆวอรด แตผลลัพธของการ
รักษาโรคสําคัญที่ดีขึ้นยังไมชัดเจนอยางมีนัยสําคัญ

ศ.นพ.วิจารณ พานิช ไดกลาวถึง การเปน learning organization หรือที่อาจารยใชชื่อวา
องคกรอัจฉริยะ ในหนังสือ ผูบริหารองคกรอัจฉริยะ ฉบับนักปฏิบัติ  เอาไวอยางนาสนใจวา
อัจฉริยะเกิดจาก  “พรแสวง” มากกวา “พรสวรรค”  อัจฉริยะจึงสรางไดและมีวิธีการที่ทําไดไมยาก
องคกรอัจฉริยะในที่น้ีหมายถึงองคกรที่ใชหลักการและวิธีการจัดการความรู (Knowledge
Management : KM) หลักการและวิธีการขององคกรเรียนรู (Learning Organization : LO) และ
เคร่ืองมืออ่ืนๆ เพื่อพัฒนาการทํางาน พัฒนาองคกร พัฒนาสินทรัพยทางปญญา(Intellectual Capital
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: IC) ขององคกรอยางชาญฉลาด  เกิดผลดีตอองคกรอยางสมดุล ทั้งในดานผลประโยชน และที่
สําคัญ คือทําใหองคกรมีชีวิตชีวา อบอวลไปดวยความคิดสรางสรรค ความสุข ความหวัง ความ
สนุกสนาน ความภูมิใจ ความรักใครสามัคคี ความพรอมความสามารถที่จะเผชิญอุปสรรค  ปรับตัว
รับมือกับความยากลําบากไดทุกกระบวนทา (resilient) เกิดผลดีตอสมาชิกองคกร ที่มีความสามารถ
รอบดาน โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะเชิงความสัมพันธ  เปนผูที่มีความสุขกับการทํางาน สามารถ
ทํางานกับเพื่อนรวมงานไดอยางมีความสุข และใครที่ทํางานดวยก็จะมีความสุขตามไปดวย

การที่จะเขาขายองคกรอัจฉริยะน้ันก็ตอเมื่อไดเห็นภาพระยะยาวที่องคกรไดปรับตัวและ
พัฒนาตัวเอง ทามกลางการเปลี่ยนแปลง ไดฟนฝาผานชวงวิกฤต และไดมีชวงแหงความสําเร็จที่
กาวหนาเหนือ คูแขง เห็นประจักษวามีผลประกอบการดี มีบรรยากาศภายในองคกรดีเปน
บรรยากาศแหงความสุขที่เรียกวา happy workplace หรือ healthy workplace มีความสัมพันธกับ
ภายนอกดี รวมถึงมีภาพลักษณที่ดี

ความเปนองคกรอัจฉริยะไมใชเปาหมาย แตเปนเคร่ืองมือหรือแนวทาง เพื่อการบรรลุ
เปาหมายขององคกร และเพื่อประกันความยั่งยืนในอนาคตขององคกร
4.1.4 วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge

มีคําถามสําคัญที่มักจะไมมีคนอยากตอบ น่ันคือ ใหลองยกตัวอยางองคการที่เปนองคกร
แหงการเรียนรู  หลายคนอาจจะบอกวา การปโตรเลียมแหงประเทศไทย(ปตท) หรือไมก็
มหาวิทยาลัยมหิดล เปนองคกรชั้นนําระดับประเทศ นาจะเปนองคกรแหงการเรียนรู  แตถาไปถาม
ผูบริหารของทั้งสององคการ ก็คงจะไดคําตอบวา ยัง กําลังพยายามอยู  องคกรแหงการเรียนรูดู
เหมือนจะเปนองคกรในอุดมคติ

แตถาถามถึงคุณสมบัติวารพ.เลิดสิน เปนองคกรแหงการเรียนรูแลวหรือยัง คงตองหันมาดู
ทฤษฎีที่เกี่ยวของที่เปนที่ยอมรับมากที่สุด น่ันคือ วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge ไดแก

1. บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู ของบุคลากรจะเปนจุดเร่ิมตน
คนในองคกรจะตองใหความสําคัญกับการเรียนรู ฝกฝน ปฏิบัติ และเรียนรูอยางตอเน่ืองไปตลอด
ชีวิต (Lifelong Learning) เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองอยูเสมอ

Dr. Senge กลาววา   “องคกรเรียนรูผานกลุมบุคคลที่เรียนรู การเรียนรูของแตละคนไมได
เปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูในองคกรขึ้น แตการเรียนรูขององคกรจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคล
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มีการเรียนรูเทาน้ัน (Organizations learn only through individual who learns. Individual learning
does not guarantee organization learning, but without it on organizational learning occurs)”

บุคลากรของหนวยงานใดก็ตามที่พอจะกลาวไดวาเปนบุคคลเรียนรู (Learning person) นา
จะตองมีทักษะดังตอไปน้ี
 ตองมีทักษะในการฟงอยางลึก
 ตองมีทักษะในการจดบันทึก
 ตองมีทักษะในการแลกเปลี่ยนเรียนรู
 ตองมีทักษะดานสุนทรียสนทนา คือ การเลาเร่ือง(Dialogue)
 ตองมีทักษะในการคิดเชิงบวก
 ตองมีทักษะในการสรางบรรยากาศเชิงบวก การชื่นชมยินดี
 ตองมีใจที่เปด เพื่อเปดรับหรือแสวงหาความรูใหมๆอยูเสมอ
 ตองมีทักษะในการแสวงหาหรือดูดซับความรู  ทั้งความรูปฏิบัติและความรูทฤษฎี จาก

แหลงที่หลากหลายและตรงตามความตองการ
 ตองไมหลงเชื่องาย ตองไตรตรองหรือทดลองเสียกอน เมื่อเห็นผลจริงแลวจึงเชื่อ
 ตองมีทักษะในการเรียนรูจากการปฏิบัติจริง
 ตองมีทักษะในการเรียนรูจากการคิดไตรตรอง และมีทักษะในการคิดนอกกรอบ

รพ.เลิดสินดําเนินการทุกอยางเพื่อหวังใหบุคลากรสวนใหญขององคกรไดพัฒนาทั้งใน
สวนของตนเองและทีม  ใหมีการพัฒนาไปดวยกันทั้งองคกร อาศัยกิจกรรม KM เปน
เคร่ืองมือในการสรางวัฒนธรรมการฟง วัฒนธรรมการเขียน วัฒนธรรมการอาน
วัฒนธรรมการคุย ฯลฯ
2. รูปแบบความคิด (Mental Model) หมายถึง แบบแผนทางความคิด ความเชื่อ ทัศนคติ

จากการสั่งสมประสบการณกลายเปนกรอบความคิดที่ทําใหบุคคลน้ันๆ มีความสามารถในการทํา
ความเขาใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ไดอยางเหมาะสม สิ่งเหลาน้ีถือเปนพื้นฐานของวุฒิภาวะ
(Emotional Quotient,EQ)

อยางไรก็ดี Dr. Senge เชื่อวา ความคิดความเชื่อ แบบแผนความคิดอานของแตละคนมี
ขอบกพรอง ดังน้ัน ตองอาศัยวินัยที่ 5 การคิดอยางเปนระบบเขาไปรวมทํางานดวย ซึ่งจะมีพลัง เกิด
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ผลดีสูงสุด ผูนํา ผูบริหารทั้งหลายพึงผสานแบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการ
คิดอยางเปนกลยุทธ อยางเปนระบบที่เนนภาพใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคประกอบยอยใหได
ในขณะเดียวกันบุคคลตองเปดใจกวาง ตองพัฒนาแบบแผนความคิดอานของตนอยูตลอดเวลา และ
อยางยืดหยุน ซึ่งจะนําไปสูการปรับกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติของตนได

สิ่งที่เกิดขึ้นและรพ.เลิดสินพยายามจะทําก็คือ การสรางวัฒนธรรมใหมที่เรียกวา วัฒนธรรม
ความสําเร็จนํา (Success-based Culture) โดยหาความสําเร็จเล็กๆมาขยายใหเกิดความสําเร็จที่ใหญ
ขึ้น  กระตุนใหเกิดทีมเล็กทีมนอยมากมายในองคกรที่มีรูปแบบของความคิดอยางเปนระบบ มี
เปาหมาย มีการโฟกัส มีการรวมปฏิบัติไป เรียนไปดวยกัน คือการและเปลี่ยนเรียนรูผานการปฏิบัติ
และนําความรูที่สรางขึ้นเองกลับมาใชซ้ําโดยขยายใหมีผลกวางขวางมากขึ้นไปอีก สุดทายเปลี่ยน
วัฒนธรรมการทํางานและการประเมินผลงาน ใหเกิดขึ้นทั่วทั้งองคกร

3. การมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) หมายถึง การสรางทัศนคติรวมของคนในองคกร
ใหสามารถมองเห็นภาพ และมีความตองการที่จะมุงไปในทิศทางเดียวกัน เปนการมองในระดับ
ความมุงหวัง เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที่ขับเคลื่อนใหเรือน้ันมุงสูเปาหมายในทิศทางที่รวดเร็ว
ประหยัด และปลอดภัย

Dr. Senge เห็นวา การคิดในเชิงระบบจะมีสวนสนับสนุนวิสัยทัศนรวมใหเปนจริงได โดย
อาศัยกระบวนการของการสืบคนและการคิดใครครวญของรูปแบบความคิด (Mental Models) เขา
รวมดวย ทําใหบุคคลเชื่อมั่นไดวา ตนมีสวนสรางอนาคตเชนน้ันใหเปนจริงได

สิ่งที่โรงพยาบาลดําเนินการมาตลอดก็คือ พยายามใหทุกคนเปนเจาของวิสัยทัศนรวมกัน
กลวิธีในการสรางวิสัยทัศนของรพ.เลิดสินน้ัน ใชกระบวนการ AIC =  Appreciation Influence
Control  เปนการใหทุกสวนขององคกรมาวาดรูป และสรางฝนรวมกัน  ซึ่งตองใชเวลามาก แตผลที่
ไดก็คุมคา เพราะคนสวนใหญวา ทําไมวิสัยทัศนของโรงพยาบาลถึงออกมาเปน เลิดสินกาวหนา
พัฒนาไดมาตรฐาน บริการประทับใจ  และต้ังเปาหมายรวมกันที่จะเปนโรงพยาบาลชั้นนําของ
ประเทศดานออรโธปดิกส ทั้งๆที่ก็ตองยอมรับวา แผนกอ่ืนๆที่ไมใชกระดูกก็จะไดรับการจัดสรร
ทรัพยากรทั้งหลายไมวาจะเปน คน ของ เงิน นอยลงไป เพราะตองทุมเททรัพยากรใหกับงานดาน
ออรโธปดิกส
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พอลงมาถึงสวนยอยๆ ชุมชนนักปฏิบัติ CoP ที่ต้ังขึ้นมาแตละกลุมก็จะมีการ shared vision
และสรางผลงานออกมา ซึ่งมีสวนอยางมากที่จะทําใหคนสวนใหญเขาใจความหมายของการมี
วิสัยทัศนรวมอยางแทจริง

4. การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในลักษณะ
กลุม หรือทีมงาน เปนเปาหมายสําคัญที่จะตองทําใหเกิดขึ้นเพื่อใหมีการแลกเปลี่ยนถายทอดความรู
และประสบการณกันอยางสม่ําเสมอ ทั้งในรูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ การเรียนรู
ชนิดน้ี เนนการทํางานเพื่อกอใหเกิดความรวมแรงรวมใจ มีความสามัคคีในการรวมมือแกปญหา
ตางๆที่เกิดขึ้น

Dr. Senge เห็นวา มีการเรียนรูเปนทีมมี 3 ลักษณะสําคัญ ไดแก
ก. สมาชิกทีมตองมีความสามารถในการคิด ตีปญหา หรือประเด็นพิจารณาใหแตก หลาย

หัวรวมกันคิด ยอมดีกวาการใหบุคคลคนเดียวคิด
ข. ภายในทีมตองมีการทํางานที่สอดประสานกันเปนอยางดี คิดในสิ่งที่ใหม และแตกตาง มี

ความไววางใจตอกัน
ค. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงที่มีตอทีมอ่ืนๆ ขณะที่ทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรูอยางตอเน่ือง

การประพฤติปฏิบัติของทีมน้ันยังสงผลตอทีมอ่ืนๆดวย ซึ่งจะชวยการสรางองคกรแหงการเรียนรูให
มีพลังมากขึ้น

กิจกรรม KM น้ันเปนกิจกรรมสรางทีมที่สําคัญขององคกร ซึ่งสิ่งที่ตองพยายามสนับสนุน
ใหเกิดก็คือ  ทีมครอมสายงาน และทีมสหสาขาวิชาชีพ รวมไปถึงการสรางเครือขายกับ หนวยงาน
นอกองคกร และ ผูใชบริการ เพื่อใหเกิดความกาวหนาของการพัฒนางานอยางแทจริง

5. การคิดเชิงระบบ (System Thinking) หมายถึง การที่คนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน

ลักษณะของการคิดอยางเปนระบบที่ดี ไดแก
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ก. คิดเปนกลยุทธ ชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลาย แนวแนในเปาหมาย มี
วิสัยทัศน

ข. คิดทันการ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริง บางทีชิงปฏิบัติกอนปญหาจะเกิด
ค. เล็งเห็นโอกาส ไมยอทอ สรางประโยชน มองใหไดประโยชน
จากการเรียนรูรวมกันผานการปฏิบัติจริงอยางตอเน่ือง  สุดทายการที่จะเปนองคกรแหงการ

เรียนรูไดน้ัน องคกรคงตองหาคนมาชวยมองใหเห็นความเชื่อมโยงของสิ่งตางๆ  เพี่อที่จะใหเรา
บอกตัวเองไดวาคนในองคกรมีความสามารถที่จะมองเห็นความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจ
และมีเหตุผลจริงๆ  องคกรที่พอจะไปถึงการเปนองคกรในอุดมคติ หรือองคกรแหงการเรียนรูน้ัน
จะตองวัดได ตรวจสอบได เปนที่ยอมรับของคนในองคกร มี self ascessment และ การรับการ
ประเมินจากองคกรประเมินภายนอก ไมวาจะเปน การประเมิน PMQA, TQA  หรือในสวนของรพ.
ดานแรกก็ตองเปน Hospital Accreditation
4.2 ผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน จากการทํา
กิจกรรม Knowledge Management/KM

ความจริงที่ผูปฏิบัติคนพบจากการทํางานอะไรก็ตามที่ implement เขามาในระบบ  เรา
พบวากวาจะเร่ิมผลิดอกออกผล ใชเวลาไมนอยกวา 2-3 ป  จากผลการดําเนินงานการจัดการความรู
ของรพ.เลิดสิน ซึ่งดําเนินการมาต้ังแตป พ.ศ. 2549 เปนเวลาประมาณ 3 ป ก็เปนเพียงพอเห็นภาพวา
สิ่งที่ลงทุนลงแรงจัดกิจกรรม/โครงการทั้งหลายน้ัน เพิ่งเร่ิมผลิดอกออกผล ออกมาเปนการนําเสนอ
ผลงานมหกรรมการจัดการความรูทุกๆ 3 เดือน  ออกมาเปนวารสารการจัดการความรูที่เน้ือหาพอจะ
เปนตัวอยางและแบบอยางที่ทั้งดีและไมดี แกหนวยงานทั้งของโรงพยาบาลเลิดสินและหนวย
ราชการอ่ืนไดนําไปปรับใชใหเหมาะสมกับบริบทของแตละองคกร เห็นการทํางานเปนทีมที่เร่ิม
พัฒนาดีขึ้น ดูไดจากการนําเสนอผลงานที่เปนทีมครอมสายงานและทีมสหสาขาวิชาชีพมากยิ่งขึ้น
บรรยากาศของการเกิดภาวะผูนําในหลายๆสวนของโรงพยาบาล

บรรยากาศของการใฝรู ที่หลายๆหนวยงานเร่ิมจัดใหมีการ training จากบุคลากรทั้งภายใน
และภายนอกหนวยงาน รวมทั้งการแลกเปลี่ยนเรียนรูเพื่อสรางความรูโดยนัยที่เรียกวา tacit
knowledge รวมทั้งความรูหลายๆอยางก็มีการถูกนํามาใชซ้าํ
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อยางไรก็ดี จากการประเมินจากองคกรภายนอกที่มีบทบาทสําคัญยิ่งคือ Hospital
Accreditation ซึ่งโรงพยาบาลเลิดสินเคยผานการประเมินมาแลว  ในคร้ังน้ีเปนการ reaccredit ซึ่งลง
รายละเอียด และความคาดหวังที่สูงมากขึ้นไปกวาเกาอีกเปนอันมาก คณะผูประเมินก็ยังพบวา เรา
ใสกิจกรรมเขาไปมากมาย แตผลลัพธคือ output ที่คาดหวังยังไมดีเทาที่ควร การประเมินการทํางาน
เปนทีมก็ยังไมไดระดับที่คาดหวัง วัฒนธรรมหลายอยางที่พยายามจะสรางไมวาจะเปนวัฒนธรรม
ของความปลอดภัย วัฒนธรรมการเขียน ยังไมเกิด  วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge อันเปน
ความมุงหวังที่อยากจะเห็น ทีมที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหารของโรงพยาบาลเลิดสินก็คง
จะตอง หายุทธศาสตรอ่ืนๆเขามาเสริมการดําเนินงานไมวาจะเปน  การบริหารการเปลี่ยนแปลง
ภาวะผูนํา เพื่อใหองคกรพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อ เพิ่มประสิทธิภาพของ
บุคลากรในหนวยงานตอไป
4.3 ขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆท่ีมีประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม KM ของ
โรงพยาบาลเลิดสิน ท้ังในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติท่ีเกี่ยวของ

การจัดทํารายงานการศึกษาฉบับน้ี  ไดสัมภาษณผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผู
ปฏิบัติที่เกี่ยวของ รวม 3 คน เพื่อขอทราบแนวทางการดําเนินการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิด
สิน และขอแนะนําสําหรับการดําเนินการจัดการความรูสําหรับหนวยราชการอ่ืน  ซึ่งมีขอสรุปเปน
ประเด็นหลักๆไดดังตอไปน้ี

4.3.1 หาเจาภาพใหได ผูอํานวยการโรงพยาบาลน้ันกําหนดใหเปน chief knowledge
officer โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวาง
แผนการดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง จึงจะประสบความสําเร็จ

4.3.2 สรางทัศนคติที่ดี และความรูที่ถูกตองในการดําเนินการ อยางแรกเราพยายามที่จะให
คนขางนอกมาสอนแตในระยะตอมาก็ตองสรางวิทยากรภายใน ใหสามารถพึ่งพาตนเองไดในระดับ
หน่ึง

4.3.3 วางแผนและเขียนโครงการใหครอบคลุม  แผนที่ดีสามารถนํามาปฏิบัติไดอยางเปน
รูปธรรม  หาหัวขอการจัดการความรูเร่ืองที่ตอบสนองตอเปาหมายของหนวยงานไวเปนภาคบังคับ
และ สนับสนุนการทํางานดวยความคิดสรางสรรค  วางแผนดานกําลังคน   การศึกษาตอ เพื่อ
ประกันความยั่งยืนของงานที่ประสพความสําเร็จในปจจุบัน
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4.3.4 เรียนรูเคร่ืองมือของ KM เชน after action review, dialogue etc.
4.3.5 จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร

ระหวางผูใหบริการและผูรับบริการ  สนับสนุนการ Benchmarking โดยเนนความรวมมือกันไปสู
เปาหมายมากกวาการแขงขัน

4.3.6 จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
4.3.7 สรางทีมใหไดทั้งในระดับกรรมการและทั้งองคกร
4.3.8 สรางวัฒนธรรมของการทํางานที่มีผลลัพธที่วัดได  วัฒนธรรมของการพรอมรับการ

ประเมินจากองคกรประเมินตางๆ
4.3.9 พัฒนาบุคลากรใหเปนบุคคลเรียนรู ใฝรู และมีทัศนคติที่ในการทํางานเชน ทํางาน

ดวยความซื่อสัตยสุจริต  เสียสละ ทุมเทเวลาใหกับทางราชการ และมีความคิดสรางสรรค
4.3.10 การพัฒนาเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือที่จะทําใหองคกร

บรรลุเปาหมายขององคกร  องคกรอาจจะตองใชเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆอาทิ ภาวะผูนํา  การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  การบริหารดวยผลลัพธ (result-based management) การบริหารนวัตกรรม
(innovative management) มาชวยใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร
ปญหาและอุปสรรคในการดําเนินการ
 โรงพยาบาลมีภารกิจมากขี้น จะเห็นไดจากการที่จํานวนผูปวยที่มารับบริการเพิ่มมากขึ้น

เปนเกือบสองเทาในรอบ 5 ปที่ผานมา รวมทั้งภาระจากการเพิ่มการเรียนการสอนนักศึกษา
แพทย แพทยฝกหัดและแพทยประจําบานที่เพิ่มขึ้นอยางตอเน่ือง

 บุคลากรไมเพิ่มขึ้น และในบางสวนกลับลดลง
 ปญหาอาคารสถานที่ ที่เกา คับแคบและไมไดรับการปรับปรุงซอมแซมมาเปนเวลานานกวา

35 ป รวมทั้งสถานที่พักนักศึกษาแพทย พยาบาล ไมเพียงพอ
 ปญหาการประสานงานและการบริหารจัดการ

                   อยางไรก็ดีบุคลากรสวนใหญของรพ.เลิดสินเห็นความสําคัญตอการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู และไดเขามามีสวนรวมเปนจํานวนมากในการดําเนินการกิจกรรม/โครงการ การจัดการ
ความรู แตยังมีชองวางในแตละวินัยทั้ง 5 ประการที่จะตองหาลูทางในการพัฒนาไปสูระดับที่
สามารถตรวจสอบได  โดยเฉพาะในการเกิดวัฒนธรรมที่มุงหวังในองคกรตอไป
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บทที่ 5
สรุปและขอเสนอแนะ

บทน้ีจะเปนการนําขอเสนอแนะในการแกปญหาที่คนพบในบทที่ 4 เพื่อเปนแนวทางเพิ่ม
ประสิทธิภาพของโรงพยาบาลเลิดสิน โดยใชคุณลักษณะของวินัย 5 ประการขององคกรแหงการ
เรียนรูมาปรับใชในการเปลี่ยนแปลงโรงพยาบาลเลิดสิน เพื่อมุงไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู
โดยจะสรุปปญหาในบทที่ 4 เพื่อเปนการทบทวน แลวนําเสนอขอเสนอแนะ กอนที่จะมีการสรุปใน
ตอนทาย
5.1 สรุปผลการศึกษา
        1.บุคลากรและผูบริหารสวนหน่ึงยังมีทัศนคติตอ KM ในแงที่วา  เปนเร่ืองที่ กพ.บังคับใหทํา
และยังเนนการดําเนินการตามแผนที่กพ.กําหนดเปนหลัก  จนสุดทายมีเวลาเหลือมาทําสิ่งที่ควรทํา
นอยเกินไป
        2.ภาษาและศัพทแสง  ที่เกี่ยวของมีมากเกินไป แตถึงอยางไรผูดําเนินการก็ตองพยายามศึกษา
ใหเขาใจเปนอยางดี แตหลายคร้ังตองมาเสียเวลาทําความเขาใจเร่ืองศัพทแสงกับผูปฏิบัติ

  3.ใชเวลากับการเรียนรูกอนจะเร่ิมทํา นานเกินไป
        4.โรงพยาบาลมีภารกิจมากขี้น จะเห็นไดจากการที่จํานวนผูปวยที่มารับบริการเพิ่มมากขึ้นเปน
เกือบสองเทาในรอบ 5 ปที่ผานมา รวมทั้งภาระจากการเพิ่มการเรียนการสอนนักศึกษาแพทย แพทย
ฝกหัดและแพทยประจําบานที่เพิ่มขึ้นอยางตอเน่ือง
        5.ปญหาการประสานงานและการบริหารจัดการ
       6.ไมทราบถึงองคความรูที่จําเปนในการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลเลิดสิน สวนใหญไปจัดการ
ความรูในสวนที่ผูปฏิบัติอยากทํา
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        7.หลายหนวยงานยังขาดวัฒนธรรมของการเปดเผยขอมูลเพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ยังมี
แนวคิดของการแขงขัน มากกวาที่จะชวยกันเรียนรูเพื่อเดินถึงจุดหมายรวมกัน
5.2 ขอเสนอแนะ
        1.สรางทัศนคติที่ดีวา KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่มประสิทธิภาพของ
บุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธิผล)ขององคกร
        2.ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีใหนอย
ที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง
        3.ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการเรียนรู
เองผานการปฏิบัติจริง
        4.ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยูแลวให
เกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น
        5.ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหารของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีม
ที่เขมแข็ง
        6.กําหนดองคความรูที่จําเปนเพื่อการบรรลุวิสัยทัศนขององคกรไวอยางชัดเจน แลวจัดทําเปน
แผนดําเนินการ  ทีมที่ดําเนินการเร่ือง KM ทําตัวเปน organizer
        7.ชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกันทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไป
ใหถึงจุดหมายที่สรางสรรและแบงปนกันมา
ขอสรุป

5.1 การจัดการความรูเปนเร่ืองที่มีความสําคัญตอการอยูรอดและการเติบโตขององคกร การ
พัฒนาองคกรเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูไมใชเปาหมาย  แตการที่องคกรดําเนินไปสูการเปน
องคกรแหงการเรียนรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือเพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมายที่วางเอาไว

5.2 การจัดทํารายงานการศึกษาน้ี เปนเพียงเพื่อประเมินความพรอมของรพ.เลิดสินในการ
พัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  เพื่อเปนแนวทางเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของ
รพ.เลิดสิน โดยศึกษาจากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4
แหลงคือ
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     5.2.1 โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge
ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
     5.2.2 จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย
     5.2.3 ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ
     5.2.4 เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

อาศัยขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบ
กับ แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังที่ไดกลาวมาขางตน เปรียบเทียบการดําเนินการวามีความเหมือนและ
แตกตางกันอยางไร

จากผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน
จากการทํากิจกรรม Knowledge Management/KM และขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มี
ประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีม
กรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติที่เกี่ยวของ  มาศึกษาวิเคราะหเชิงคุณภาพ เพื่อหาขอเสนอแนะ
ในการดําเนินการการจัดการความรูของรพ.เลิดสิน พบวา ผลการดําเนินการมีความกาวหนาใน
ระดับหน่ึง แตการที่ตอบโจทยวาโรงพยาบาลเลิดสินไดกาวไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู
ไดมากนอยแคไหน  ตองอาศัยการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการประเมินจาก
หนวยงานประเมินภายนอก   และคงตองอาศัยเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุน
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อยางไรก็ดี การบริหารจัดการเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูน้ันมีความสําคัญและจําเปนยิ่ง
ตอการอยูรอดและการเติบโตขององคกร  ที่ผูบริหารทุกองคกรควรใหความสนใจ  และยึดถือเปน
แนวทางในการบริหารองคกร

5.3 ขอเสนอแนะจากการศึกษา   เพื่อประโยชนในการดําเนินการการจัดการความรูของ
กระทรวงการตางประเทศ  และ หนวยราชการอ่ืน

5.3.1. กระทรวงการตางประเทศมีบุคลากรที่มีคุณภาพสูงเมื่อเทียบกับหนวยราชการอ่ืน
อันเปนผลมาจากระบบการคัดเลือกเขารับราชการที่ผูทรงคุณวุฒิจากองคกรชั้นนําในประเทศ ที่อยู
นอกกระทรวงการตางประเทศเขามามีสวนรวมในการดําเนินการคัดเลือก  ที่โปรงใส บริสุทธิ์
ยุติธรรม เปนผลใหไดบุคลากรที่มีความรู ความสามารถ อีกทั้งยังมีระบบการปฐมนิเทศ และ
การศึกษาตอเน่ืองของขาราชการที่ดี  ทําใหงายตอการพัฒนาคน

5.3.2. การทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ มีระบบการทํางานที่มีการ
สรุปผลการดําเนินการ  และการเก็บรวบรวมขอมูลที่คอนขางเปนระบบดีอยูแลว  เสมือนหน่ึงมี
กิจกรรมการจัดการความรูอยูกอนหนาน้ีมากพอสมควร เพียงแตไมไดใชชื่อวาการจัดการความรู

5.3.3. การดําเนินการจัดการความรูที่สําคัญมีการวางแผนการจัดการตามประเด็น
ยุทธศาสตรเปนระบบดี เชน ตามแผนการจัดการความรู ประจําปงบประมาณ 2551 การดําเนิน
ความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบทวิภาคี   การดําเนินความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบ
พหุภาคี  การสงเสริมกิจการตางประเทศในดานตางๆที่สนับสนุนการดําเนินนโยบายตางประเทศ
รวมทั้งมีการระบุองคความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติราชการตามประเด็นยุทธศาสตรไดชัดเจน

5.3.4. ปญหาและอุปสรรคสําคัญคือ การที่หนวยงานของกระทรวงการตางประเทศ  มีอยู
ทั่วโลกทําใหมีปญหาเร่ืองคาใชจายในการดําเนินการใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามปกติ ซึ่งคงตอง
ใชเทคโนโลยีเขามาชวย ไมวาจะเปน video conference หรือเทคโนโลยีที่ทันสมัยอ่ืน

สิ่งที่อาจจะขาดไปสําหรับการดําเนินการจัดการความรูไดแก
1. สรางทัศนคติที่ดีวา  KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่มประสิทธิภาพ

ของบุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธิผล)ขององคกร แทนการนําเสนอวาทําเพราะถูก กพ.
บังคับมา
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2. หาเจาภาพใหได   ผูบริหารสูงสุดขององคกรน้ันกําหนดใหเปน chief  knowledge officer
โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวางแผนการ
ดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหาร
ของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีมที่เขมแข็ง รวมทั้งจัดให KM เปนวาระหน่ึงในการประชุมคณะ
ผูบริหารขององคกร

3. ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีให
นอยที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง

4. ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการ
เรียนรูเองผานการปฏิบัติจริง และสรางวิทยากรภายในใหได

5. ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยู
แลวใหเกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น

6. จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร
ระหวางผูใหบริการและผูใชบริการ

7. จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
8. พรอมที่จะนําเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การบริหารการเปลี่ยนแปลง

การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุนการดําเนินการ
9. สรางวัฒนธรรมใหบุคลากรพรอมรับการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการ

ประเมินจากหนวยงานประเมินภายนอก บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการประเมิน
10. Benchmarking กับองคกรอ่ืน  เนนชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกัน

ทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไปใหถึงจุดหมายที่วางเอาไวรวมกัน
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