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บทสรุปสําหรับผูบริหาร

รายงานการศึกษาสวนบุคคลเร่ือง การจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู :
กรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน มีวัตถุประสงคเพื่อศึกษาและเสนอแนะการกําหนดแนวทางในการ
ดําเนินการจัดการความรูของสวนราชการ ที่จะสนับสนุนและพัฒนาองคกรใหเปนองคกรแหงการ
เรียนรู (Learning Organization) โดยอาศัยแนวคิดเร่ืององคกรแหงการเรียนรู

การศึกษาไดสํารวจแนวคิดและทฤษฎีที่เกี่ยวของกับการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหง
การเรียนรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ

1. ศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge
ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization

2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการ
จัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานเปนผูบุกเบิกการจัดกิจกรรมการจัดการความรูในประเทศไทยและไดแตงตํารา
เกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งพบวา  ปจจัยที่มีบทบาทสําคัญในการพัฒนาหนวยงานใหเปนองคกรแหงการเรียนรูน้ัน
ผูบริหารระดับสูงของหนวยงานและทีมที่ดําเนินการ มีบทบาทสําคัญยิ่งตอการพัฒนาหนวยงานให
เปนองคกรแหงการเรียนรู   ซึ่งการจัดการความรูน้ันมิไดมีแตผูบริหารระดับสูงและทีมงานที่
ดําเนินการเทาน้ัน แตจะตองมีการสื่อสารสรางความรูความเขาใจ และแรงจูงใจที่ถูกตอง  เน่ืองจาก
การจัดการความรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือสําคัญที่จะนําไปสูการบรรลุเปาหมายขององคกร เพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางานของหนวยราชการ  นับเปนเร่ืองที่ขาราชการทุกระดับควรใหความ
สนใจและเขามามีสวนรวมในการพัฒนาเร่ืองน้ีอยางจริงจัง
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ตามกรอบดังกลาว  การศึกษาไดวิเคราะห  แนวทางในการดําเนินการจัดการความรู  โดยใช
กรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย ซึ่งไดดําเนินการการจัดการความรูมาต้ังแตป พ.ศ.
2549  เร่ิมต้ังแตความรูความเขาใจในขอมูลพื้นฐานของโรงพยาบาลเลิดสิน ขอมูลพื้นฐานทั่วไป
สถานที่ต้ัง การเปนโรงพยาบาลของรัฐ ลักษณะการบริการ จํานวนเตียง  การเปนโรงพยาบาลที่ให
การดูแลในระดับตติยภูมิหรือสูงกวา (รักษาโรคที่ยากและซับซอน) บริบทขององคกร ต้ังแต
สภาพแวดลอม สาขาที่ใหบริการ ความเชี่ยวชาญพิเศษขององคกร กลุมผูปวยสําคัญที่ตองสงตอหรือ
จัดบริการโดยการประสานงาน ชุมชนหรือกลุมผูรับบริการที่เปนเปาหมาย  จํานวนบุคลากรจําแนก
ตามการบริหารและลักษณะงาน จําแนกตามสาขาวิชาชีพที่สําคัญ การจาง part time ประเภท/
จํานวนนักศึกษาในการกํากับดูแล สัดสวนภาระงานกับจํานวนบุคลากร  อาคารสถานที่ เทคโนโลยี
เคร่ืองมือสําคัญ  โครงสรางองคกร โครงสรางการบริหาร  โครงสรางความรับผิดชอบและการ
ประสานงานในแนวราบ โครงสรางระบบกํากับดูแลกิจการ/ธรรมาภิบาล เพื่อปองกัน และ
ปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบในการปฏิบัติราชการ โดยดําเนินการตรวจสอบกิจกรรม 4
ดาน ไดแก ดานบริหาร ดานการเงินและบัญชี ดานการจัดซื้อจัดจาง ดานการบริหารทรัพยากรบุคคล
ความตองการของผูใชบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย ความสัมพันธกับองคกรภายนอก ไดแก
สํานักงานประกันสุขภาพแหงชาติ  สํานักงานประกันสังคม  กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข
สํานักงบประมาณ บริการที่มีการจางเหมาจากภายนอก การฝกอบรมและการเปนสถาบันสมทบใน
การฝกอบรม  ความทาทายขององคกร  สภาพแวดลอมดานการแขงขัน ขอไดเปรียบเสียเปรียบ
เชิงกลยุทธ เหตุการณที่มีผลตอการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงนโยบาย  ปญหาสําคัญที่โรงพยาบาล
กําลังดําเนินการแกไข  และที่สําคัญมากก็คือ ทิศทางขององคกร วิสัยทัศน พันธกิจ  คานิยม
วัตถุประสงคและจุดเนน แผนกลยุทธ วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ แผนปฏิบัติการหลัก และตัวชี้วัด
รวมทั้งเข็มมุง และผลการดําเนินการของโรงพยาบาลที่สําคัญ

ขอมูลเหลาน้ีนับวามีความสําคัญอยางมากตอการนํามาวิเคราะหเพื่อเลือกประเด็นสําคัญที่
จําเปนจะตองจัดการความรู  หรือการจัดการงานที่สามารถทําใหองคกรบรรลุเปาหมาย น่ันก็คือการ
ที่จะไมทํา KM สะเปะสะปะ  โดยไมไดคํานึงถึงการจัดลําดับความสําคัญกอนหลังของงานที่มี
บทบาทตอการบรรลุเปาหมายขององคกร ในขณะเดียวกันก็ตองเปดโอกาสใหทุกๆสวนขององคกร
ไดมีโอกาสแสดงผลงานที่เปนความคิดสรางสรรค  โดยไมไดปดกั้นดวยหัวขอ ที่คณะผูดําเนินการ
การจัดการความรูเปนผูกําหนดแตเพียงอยางเดียว

หลังจากน้ันก็มีการนําเสนอรายละเอียดการดําเนินงานการจัดการความรูของโรงพยาบาล
เลิดสิน เร่ิมต้ังแตการต้ังคณะทํางาน กําหนดตัวผูรับผิดชอบ  การเรียนรูรวมกันวา KM คืออะไร การ
ปรับทัศนคติของบุคลากรทั่วทั้งองคกรในเร่ืองของแรงจูงใจในการทํา KM การดําเนินการตาม
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โมเดลปลาทู คือ กําหนดหัวขอหลักที่จําเปนตองทําการจัดการความรูเพื่อการบรรลุเปาหมายของ
องคกร ซึ่งก็ไดแก ผลลัพธการรักษาทางคลินิกทางดานออรโธปดิกส ที่พบบอยสิบอันดับแรก  การ
วางแผนการศึกษาตอเน่ืองของบุคลากรทางออรโธปดิกส เพื่อความยั่งยืนในการเปนผูนําดานออร
โธปดิกสในระดับประเทศ  และเปดเวทีการแลกเปลี่ยนเรียนรูทุกรูปแบบเพื่อสนับสนุนใหมีการ
นําเสนอการจัดการความรูในเร่ืองตางๆทั่วทั้งองคกร และเปนการเปดโอกาสใหผูที่มีความคิด
สรางสรรคในการทํางานไดมีโอกาสแสดงผลงาน  รวมทั้งการใหรางวัล การยกยองชมเชย เพื่อให
เกิดผลงานจากความคิดสรางสรรคของบุคลากรอยูอยางสม่ําเสมอ  นอกจากน้ียังมีการออกวารสาร
การจัดการความรูทุก 3 เดือน ใหเปนเหมือนสื่อในการสื่อสารความรูเกี่ยวกับเร่ืองการจัดการความรู
และเปนคลังความรูอีกอยางหน่ึงที่มีความสําคัญรวมไปกับเวปไซดของโรงพยาบาล  และจุดหักเหที่
ทําใหมีการเติบโตอยางกาวกระโดดในการจัดการความรูของโรงพยาบาลก็คือ การได รับการ
สนับสนุนอยางเต็มที่จากผูบริหารสูงสุด ใหบรรจุการจัดการความรูเปนวาระหน่ึงในการประชุม
คณะกรรมการบริหารของโรงพยาบาล เพื่อติดตามความกาวหนา และวางแผนจากทีมบริหารของ
องคกร และการใชนวัตกรรมทางสารสนเทศ ไดแกการใชโปรแกรม UCHA  ที่จะทําใหทุกสวน
ขององคกร ทราบบริบทของหนวยงานไดอยางทันใจ ทันทวงที  ตามแตที่บุคลากรที่ทํางานน้ันๆ
เปนผูกําหนด เชน  ตองการทราบวาผูปวยที่มาผาตัดหัวเขาที่รพ.เลิดสิน ต้ังแตวันที่เทาน้ีเทาน้ันมี
จํานวนกี่ราย ผาตัดโดยแพทยทานไหน ผาตัดขางซายหรือขวามากนอยเพียงไหน มีโรคแทรกซอน
อะไรบาง  โรคแทรกซอนเกิดในผูปวยที่มีโรคประจําตัวกลุมไหน เชน เบาหวาน ความดัน หัวใจ ซึ่ง
ขอมูลทั้งหมดเหลาน้ี ทําใหสามารถนําไป Benchmark กับโรงพยาบาลในตางประเทศ และเปน
ขอมูลสําคัญที่นํามาจัดการความรูเพื่อพัฒนาผลการรักษาใหดียิ่งๆขึ้นไป

นอกจากน้ียังไดศึกษาจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มีประสบการณในการดําเนินงาน
กิจกรรม KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผู
ปฏิบัติที่เกี่ยวของ พบวายังมีกิจกรรมในเร่ืองการจัดการความรูอีกมากที่จะตองดําเนินการ เพื่อบรรลุ
เปาหมายของการเปนองคกรแหงการเรียนรู โดยเฉพาะในสวนของวินัย 5 ประการของการเปน
องคกรแหงการเรียนรูตามที่ปรมาจารยแหงองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization) ไดกลาว
ไวในหนังสือ The Fifth Discipline ซึ่งแมวาวิสัยทัศนของโรงพยาบาลจะไดมาจากการมีสวนรวม
ของบุคลากรเกือบทั้งหมดของรพ. แตยังมีงานที่จะตองมีการสื่อสารและทําความเขาใจซ้ําแลวซ้ําอีก
โดยที่จะตองดูจากผลของการบรรลุเปาหมายขององคกร   เร่ืองทีม ที่ตองแสดงใหเห็นวา
โรงพยาบาลมีการทํางานเปนทีม  ไมเฉพาะเพียงในหนวยงาน แตรวมถึงการขามสายงาน ขามสาย
วิชาชีพ  หรือแมแตระหวางองคกรเชน รพ.เลิดสิน กับ รพ.ราชวิถี หรือ รพ.นพรัตนราชธานี  การ
สราง mental model โดยเฉพาะการสรางวัฒนธรรมในการทํางานและการพรอมรับการประเมินผล
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งานในทุกรูปแบบ  และ การพัฒนาบุคลากรใหเปนบุคคลเรียนรู มีความใฝรู มีทักษะในการเรียนรู
จากการปฏิบัติจริง และ ทักษะในการคิดนอกกรอบ  สุดทายคือคนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน ที่เราเรียกวา System Thinking

การศึกษาคร้ังน้ีผูศึกษามีขอสรุปและขอเสนอแนะสําหรับการดําเนินการจัดการความรูของ
กระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืน ดังน้ี

1. กระทรวงการตางประเทศมีบุคลากรที่มีคุณภาพสูงเมื่อเทียบกับหนวยราชการอ่ืน  อัน
เปนผลมาจากระบบการคัดเลือกเขารับราชการที่ผูทรงคุณวุฒิจากองคกรชั้นนําในประเทศ ที่อยูนอก
กระทรวงการตางประเทศเขามามีสวนรวมในการดําเนินการคัดเลือก  ที่โปรงใส บริสุทธิ์ ยุติธรรม
เปนผลใหไดบุคลากรที่มีความรู ความสามารถ อีกทั้งยังมีระบบการปฐมนิเทศ และ การศึกษา
ตอเน่ืองของขาราชการที่ดี  ทําใหงายตอการพัฒนาคน

2. การทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ มีระบบการทํางานที่มีการสรุปผล
การดําเนินการ  และการเก็บรวบรวมขอมูลที่คอนขางเปนระบบดีอยูแลว  เสมือนหน่ึงมีกิจกรรม
การจัดการความรูอยูกอนหนาน้ีมากพอสมควร เพียงแตไมไดใชชื่อวาการจัดการความรู

3. การดําเนินการจัดการความรูที่สําคัญมีการวางแผนการจัดการตามประเด็นยุทธศาสตร
เปนระบบดี เชน ตามแผนการจัดการความรู ประจําปงบประมาณ 2551 การดําเนินความสัมพันธ
ระหวางประเทศในกรอบทวิภาคี   การดําเนินความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบพหุภาคี  การ
สงเสริมกิจการตางประเทศในดานตางๆที่สนับสนุนการดําเนินนโยบายตางประเทศ รวมทั้งมีการ
ระบุองคความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติราชการตามประเด็นยุทธศาสตรไดชัดเจน

4. ปญหาและอุปสรรคสําคัญคือ การที่หนวยงานของกระทรวงการตางประเทศ  มีอยูทั่ว
โลกทําใหมีปญหาเร่ืองคาใชจายในการดําเนินการใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามปกติ ซึ่งคงตองใช
เทคโนโลยีเขามาชวย ไมวาจะเปน video conference หรือเทคโนโลยีที่ทันสมัยอ่ืน

สิ่งที่อาจจะขาดไปสําหรับการดําเนินการจัดการความรูไดแก
1. การสรางทัศนคติที่ดีวา  KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่ม

ประสิทธิภาพของบุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธผิล)ขององคกร แทนการนําเสนอวาทํา
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เพราะถูก กพ. บังคับมา
2. หาเจาภาพใหได   ผูบริหารสูงสุดขององคกรน้ันกําหนดใหเปน chief  knowledge officer

โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวางแผนการ
ดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหาร
ของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีมที่เขมแข็ง รวมทั้งจัดให KM เปนวาระหน่ึงในการประชุมคณะ
ผูบริหารขององคกร

3. ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีให
นอยที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง

4. ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการ
เรียนรูเองผานการปฏิบัติจริง และสรางวิทยากรภายในใหได

5. ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยู
แลวใหเกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น

6. จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร
ระหวางผูใหบริการและผูใชบริการ

7. จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
8. พรอมที่จะนําเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การบริหารการเปลี่ยนแปลง

การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุนการดําเนินการ
9. สรางวัฒนธรรมใหบุคลากรพรอมรับการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการ

ประเมินจากหนวยงานประเมินภายนอก บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการประเมิน
10. Benchmarking กับองคกรอ่ืน  เนนชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกัน

ทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไปใหถึงจุดหมายที่วางเอาไวรวมกัน
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กิตติกรรมประกาศ

การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคล(Individual Study/IS) ในคร้ังน้ี  จะไมสามารถสําเร็จ
โดยสมบูรณไปได  หากไมไดรับความอนุเคราะห และคําแนะนําอันมีคุณคายิ่งจากคณะอาจารยที่
ปรึกษา  ไดแกรองศาสตราจารย ดร. สมพร แสงชัย

ดร. จิตริยา ปนทอง
ศาสตราจารย ดร. สุรชัย ศิริไกร

รวมถึงทานผูอํานวยการจันทิพา  ภูตระกูล   ผูอํานวยการสถาบันการตางประเทศเทวะวงศวโรปการ
และทีมงานจากสถาบันฯทุกทาน ซึ่งไดใหความชวยเหลือในการจัดทํารายงานการศึกษาน้ีอยางดียิ่ง
นอกเหนือจากผูที่กลาวนามขางตน  ผูศึกษาขอขอบพระคุณ  นายแพทยอนันต เสรฐภักดี
ผูอํานวยการโรงพยาบาลเลิดสิน  ที่ไดกรุณาใหการสนับสนุนผูศึกษาไดศึกษาหลักสูตร นักบริหาร
การทูต รุนที่ 1 (นบท.1) ไดเต็มเวลา อีกทั้งยังไดกรุณาสละเวลาใหผูศึกษาไดสัมภาษณขอมูลเชิงลึก
ในการดําเนินการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน  รวมทั้งใหความคิดเห็นเพิ่มเติม  รวมถึง
คณะทํางานการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสินอีกหลายทานที่ไดกรุณาใหผูศึกษาไดสัมภาษณ
และใหคําปรึกษาเพิ่มเติม  และขอขอบพระคุณพี่ๆและเพื่อนๆ รวมรุน นบท.1 ที่ไดใหขอมูลการ
จัดการความรูในสวนของกระทรวงการตางประเทศซึ่งเปนประโยชนและนํามาวิเคราะหในรายงาน
การศึกษาสวนบุคคลฉบับน้ี  ซึ่งขอมูลดังกลาวจะนํามาซึ่งประโยชนในการพัฒนากระทรวงการ
ตางประเทศและหนวยราชการอ่ืนใหเปนองคกรแหงการเรียนรูตอไปในอนาคต

ผูศึกษาไมอาจละเลยที่จะกลาวถึงบุคคลสําคัญที่สุดในชีวิตไดแก บิดามารดา ของผูศึกษาซึ่ง
อบรมสั่งสอนใหผูศึกษาเปนผูใฝหาความรู และหากจะมีอานิสงสอ่ืนใดที่จะเกิดขึ้นในภายหนา  อัน
เปนผลจากรายงานการศึกษาฉบับน้ี  ผูศึกษาขออุทิศสิ่งที่ดีงามเหลาน้ันใหแกบุคคลทั้งสองดวย
ความเต็มใจ
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บทสรุปสําหรับผูบริหาร ง
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บทที่ 1 บทนํา 1
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บทที่ 1
บทนํา

1.1 สภาพและความสําคัญของปญหา
ทําไมตองทําเร่ืองการจัดการความรู เปนคําถามซึ่งแตละองคกรมีเหตุผลที่แตกตางกัน

ออกไป  แตสิ่งที่เกิดขึ้นในโลกปจจุบันก็คือ การจางงานตลอดชีวิตน้ัน มีใหเห็นนอยลงไปเร่ือยๆ
ผูคนเปลี่ยนงานกันบอยขึ้น ที่ไหนใหเงินเดือนมากกวาก็ยายไปเร่ือยๆ  นอกจากน้ีบุคลากรใน
หนวยงานเองก็มีทั้งการรับคนใหม  การยายงาน  การเลื่อนตําแหนง และการเกษียนอายุ  เมื่อ
เหตุการณเหลาน้ีเกิดขึ้น ความรูในการทํางานน้ันๆ ก็จะหายไปดวย  ถาเราไมดําเนินการเร่ืองการ
จัดการความรู  โดยเฉพาะความรูที่สําคัญสําหรับองคกรใหดี

การจัดการความรูเปนวิธีการบริหารจัดการที่เปนที่ยอมรับกันอยางกวางขวาง  องคกร
ใหญๆหลายแหงในประเทศไทย อาทิ  การปโตรเลียมแหงประเทศไทย มหาวิทยาลัยมหิดล บริษัท
ปูนซีเมนตไทย และองคกรชั้นนําในตางประเทศ ตางก็ไดนําการบริหารจัดการความรู (knowledge
management) เพื่อความอยูรอดและการเติบโตขององคกร
         ในสวนขององคกรในระบบราชการไทย จากความพยายามอยางตอเน่ืองในการปฏิรูประบบ

ราชการ  สํานักงาน ก.พ.ร. ไดจัดทําขอเสนอในการพัฒนาระบบราชการไทย  โดยคณะรัฐมนตรีมี
มติเห็นชอบ ในป พ.ศ. 2548  ใหมีการนําเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ Public sector
Management Quality Award (PMQA) มาเปนเคร่ืองมือดําเนินการ  อาศัยแนวทางจากเกณฑการให
รางวัลการพัฒนาองคกร Malcolm Baldrige National Quality Award (MBNQA) จากประเทศ
สหรัฐอเมริกา ซึ่งมอบรางวัลกันในปแรกคือป พ.ศ. 2530 MBNQA น้ีไดรับการยอมรับจากทั่วโลก
เปนแนวทางใหประเทศตางๆไดนําไปประยุกตใชมากกวา 70 ประเทศ
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เกณฑ  PMQA น้ีตองถือไดวาเปนองคความรูที่สําคัญอยางยิ่งในการพัฒนาองคกรและหน่ึง
ในเน้ือหาของระบบรางวัลคุณภาพน้ี มีการจัดการความรูอยูในหมวดท่ี 4 ซึ่งเนนใหเห็นถึงการให
ความสําคัญกับการจัดการความรูในกระบวนการปฏิรูประบบราชการไทย

นอกจากน้ี มติคณะรัฐมนตรี 29 กรกฎาคม 2551 ยังไดใหความเห็นชอบแผนยุทธศาสตร
การพัฒนาระบบราชการไทย พ.ศ. 2551-2555 ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. เสนอ ในประเด็นยุทธศาสตร
ที่ 3 วาดวยการมุงสูการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากรมีความพรอมและความสามารถใน
การเรียนรู คิดริเร่ิม และปรับตัวไดอยางเหมาะสมตอสถานการณตางๆ   ซึ่งการจัดการความรู
(knowledge management) เพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู  มีบทบาทสําคัญยิ่งตอการที่จะบรรลุ
เปาหมายดังกลาว

สํานักงาน กพร.พยายามที่จะผลักดันใหทุกสวนราชการไดอาศัยการจัดการความรู เปนหน่ึง
ในเคร่ืองมือสําคัญ ที่จะทําใหบรรลุวัตถุประสงคของการปฏิรูประบบราชการ อยางไรก็ดีความรู
ความเขาใจในเร่ืองการจัดการความรูของหนวยราชการยังมีอยูนอยมาก  โดยเฉพาะยังมองไมเห็น
ความสําคัญของการจัดการความรู กพร.เร่ิมกลาวถึงเร่ืองน้ีมาต้ังแตป พ.ศ. 2547 และกําหนดเปน
ตัวชี้วัดอันหน่ึงวาจะตองมีการจัดทําแผนบริหารการจัดการความรูของสวนราชการ  โดยเสนอมาให
สํานักงานกพร. ประเมินผลการดําเนินการตอเน่ืองมาถึงป พ.ศ. 2548 ดูการปฏิบัติตามแผนที่เสนอ
ไปเมื่อปที่ผานมาวามีความคืบหนาอยางไรบาง และดําเนินการตอเน่ืองมาจนถึงปจจุบัน  ดวยความ
มุงหวังที่จะใหทุกหนวยราชการมีการพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อเพิ่ม
ประสิทธิภาพของหนวยราชการตอไป

กระทรวงการตางประเทศนับวาเปนกระทรวงที่มีความสําคัญยิ่งตอการพัฒนาประเทศ  ดวย
วิสัยทัศนที่กําหนดวา เปนกระทรวงฯ ที่สามารถเปนองคกรนําที่มีความเชี่ยวชาญในการดําเนิน
ภารกิจดานการตางประเทศที่สามารถสงเสริมและรักษาสถานะและผลประโยชนของไทยใน
ความสัมพันธระหวางประเทศ ตลอดจนเพิ่มศักยภาพของสังคมไทยใหรูเทาทันและใชประโยชน
จากกระแสโลกาภิวัฒนไดอยางมีประสิทธิภาพ  ทําใหการจัดการความรูยิ่งมีสวนสําคัญมาก ตอการ
ที่จะตองเปนองคกรที่มีประสิทธิภาพ  เปนแถวหนาของหนวยราชการที่จะตองนําพาประเทศชาติ
ใหเจริญกาวหนาเทาทันอารยะประเทศทั้งหลาย
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การจัดทํารายงานการศึกษาสวนบุคคลคร้ังน้ี เปนการศึกษาแนวคิดและทฤษฎีพัฒนาองคกร
ในเร่ืององคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization ) ทั้งในสวนของตางประเทศและของ
องคการที่ดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทย รวมทั้งวรรณกรรมทางวิชาการที่เกี่ยวของตางๆ
สํารวจและศึกษาเอกสารวิจัยที่เกี่ยวของที่จัดทําโดยขาราชการโรงพยาบาลเลิดสินและเอกสารการ
จัดการความรูของกระทรวงการตางประเทศ และการสัมภาษณผูบริหารที่รับผิดชอบการดําเนินการ
เร่ืองการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิดสิน โดยใชกรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน เพื่อเปน
แนวทางในการหาขอเสนอแนะในการดําเนินการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูของ
กระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืนตอไป
1.2 วัตถุประสงคของการศึกษา

เพื่อเสนอแนะแนวทางในการดําเนินงานขององคกรตางๆของหนวยราชการ  ในการ
บริหารจัดการดวยการจัดการความรู(knowledge management) เพื่อบรรลุวัตถุประสงคของการเปน
องคกรแหงการเรียนรู(Learning Organization) ซึ่งเปนหนทางหน่ึงในการเพิ่มประสิทธิภาพของ
หนวยราชการไทย
1.3 ขอบเขตของการศึกษา

1.3.1 ขอบเขตของเร่ือง
เปนการศึกษาแนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการ

บริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ
1. ศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge ใน

หนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ

ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย และเปนผูที่บุกเบิกการจัดการ
ความรูในประเทศไทย
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3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากเน้ือหาวิชาการดังที่ไดกลาวมาไดนํามาใชในการดําเนินการจัดการความรูของ
โรงพยาบาลเลิดสิน ต้ังแตปพ.ศ. 2549 จนถึงปจจุบัน ในการศึกษาคร้ังน้ีไดพยายามที่จะประมวล
ทฤษฎีและการปฏิบัติจริง  มาวิเคราะหหาแนวทางและขอเสนอแนะ เพื่อเปนกรณีศึกษาในการ
ดําเนินการการจัดการความรูขององคกรตางๆของกระทรวงการตางประเทศและหนวยราชการอ่ืน
ในการบรรลุวัตถุประสงคของการเปนองคกรแหงการเรียนรู เพื่อเปนการเพิ่มประสิทธิภาพของ
หนวยราชการ

1.3.2 ขอบเขตเกี่ยวกับสถานท่ี : โรงพยาบาลเลิดสิน
1.3.3 ขอบเขตเกี่ยวกับเวลาท่ีศึกษา : มิถุนายน – กรกฎาคม 2552

1.4 ระเบียบวิธีการศึกษา
การศึกษาวิจัยน้ีไดศึกษาแนวคิดและทฤษฎี  การพัฒนาองคการเพื่อเปนองคกรแหงการ

เรียนรู (Learning Organization/ LO) ของ Dr. Peter Senge   สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อ
สังคม (สคส.) สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  และศึกษาเอกสารวิจัยและวรรณกรรมทางวิชาการที่
เกี่ยวของตางๆทั้งไทยและตางประเทศ  รวมทั้งเน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร
Knowledge Management for effective succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดย
คณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.) รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)
เพื่อนํามาประยุกตใชกับกรณีศึกษาโรงพยาบาลเลิดสิน โดยมีวิธีการศึกษาวิจัย ดวยการศึกษา
โครงสรางการบริหารงานของโรงพยาบาลเลิดสิน รวมกับการสัมภาษณขาราชการโรงพยาบาลเลิด
สิน  เร่ืองแนวทางในการดําเนินการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิดสิน ที่ไดดําเนินการเร่ืองการ
จัดการความรูมาต้ังแตปพ.ศ. 2549 ถึงปจจุบัน ซึ่งจากการศึกษาผูศึกษาจักไดทําการประมวลทฤษฎี
และการปฏิบัติจริง  มาวิเคราะหหาแนวทางและขอเสนอแนะ เพื่อเปนกรณีศึกษาในการดําเนินการ
การจัดการความรูขององคกรตางๆของหนวยราชการอ่ืนๆ วาควรมีแนวทางการดําเนินการอยางไร
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บาง  เพื่อใหบรรลุวัตถุประสงคของการเปนองคการแหงการเรียนรู  ทั้งน้ี การนําเสนอผลการ
ศึกษาวิจัยใชวิธีการศึกษาเชิงคุณภาพ เปนสําคัญ
1.5 ประโยชนท่ีคาดวาจะไดรับ

1. เสริมสรางความรู ความเขาใจ ใหผูปฏิบัติงานดานการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน
และกระทรวงการตางประเทศ  รวมทั้งหนวยราชการอ่ืนที่ดําเนินการการบริหารองคการดวยการ
จัดการความรู  ใหมีทัศนคติที่ดีตอการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู knowledge management

2. เสนอแนะ ปรับปรุงการดําเนินการการจัดการความรูขององคกรตางๆในหนวยราชการ
3. นําเสนอวิธีดําเนินการ จัดการความรูใหมๆจากความคิดสรางสรรคของบุคลากร
4. เปนพื้นฐานสําหรับการศึกษาในลําดับที่ละเอียดยิ่งขึ้น หรือการตอยอดการศึกษาใน

ลําดับตอไป
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บทที่ 2
แนวคิดทฤษฎีและงานวิจยัที่เก่ียวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคการแหงการ

เรียนรู (Learning Organization)

ในปจจุบัน องคกรตางๆ ไดพยายามพัฒนาใหทันกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของ
กระแสโลกาภิวัฒน มีการวาจางบริษัทที่ปรึกษาใหศึกษา และใหขอแนะนําในการเพิ่มประสิทธิภาพ
ขององคกร   มีการสงเสริมการพัฒนาทุนมนุษยดวยการสงบุคลากรไปอบรมในหลักสูตรการ
บริหารตางๆ อยางไรก็ดี แนวคิดวาดวยองคการแหงการเรียนรูเปนเร่ืองหน่ึงที่ไดรับความสนใจจาก
ผูบริหารงานดานการจัดการและการพัฒนาองคกรเปนอยางมาก

หลายประเทศไดประกาศวาประเทศตนกําลังมุงพัฒนาไปสูยุคเศรษฐกิจฐานความรู
(Knowledge-based Economy) ซึ่งไดมีการนําความรูมาใชอยางแพรหลายในการทํางาน และ
แกปญหาตางๆ  เชน ประเทศสิงคโปร สวีเดน เดนมารค ญ่ีปุน ไตหวัน แคนาดา รวมทั้งประเทศ
ไทยที่ถือวาความรูเปนหัวใจที่จะสรางมูลคาใหเกิดขึ้นในองคกร องคกรจะอยูรอดไดและสรางความ
ไดเปรียบในการแขงขันไดอยางยั่งยืน หากมีการใชความรูในการพัฒนาการทํางาน และแกปญหา
ใหกับองคกรไดอยางมีประสิทธิภาพ

ความรูเปนทุนทางปญญา เปนสินทรัพยที่แตกตางจากสินทรัพยอ่ืนๆ  คือใชแลวไมหมดไป
ยิ่งใชมากยิ่งเพิ่มคา ยิ่งใหมากตนทุนยิ่งถูกลง สิ่งเหลาน้ีอาจไมไดผลตอบแทนกลับมาโดยตรงใน
ระยะเวลาอันสั้น แตเปนสิ่งที่จะทําใหเกิดการพัฒนาขึ้นในระยะยาว ทั้งในแงตัวบุคคลและองคกร
ปจจุบัน หลายองคกรไมวาจะเปนภาคราชการ เอกชน รัฐวิสาหกิจ หรือแมแตหนวยงานที่เกี่ยวของ
กับความมั่นคงของประเทศ พยายามจะแสดงถึงความมีประสิทธิภาพของตนเองดวยการประกาศวา
ตอไปน้ีเราจะกาวไปสูการเปน “องคกรแหงการเรียนรู” ที่เนนการทําใหเกิดการแลกเปลี่ยน
ถายทอดความรูระหวางบุคลากร  จนมีการตอยอดและสรางสรรค เปน Best Practice ที่เปน
แบบอยางแกองคกรอ่ืน
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ในภาครัฐ  พระราชกฤษฎีกา วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546
หมวด 3 เร่ืองการบริหารราชการเพื่อใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตอภารกิจของรัฐ มาตรา 11 กลาววา

“สวนราชการมีหนาที่พัฒนาความรูในสวนราชการ เพื่อใหมีลักษณะเปน องคกรแหงการ
เรียนรู อยางสม่ําเสมอ โดยตองรับรูขอมูลขาวสารและสามารถประมวลผลความรูในดานตางๆ เพื่อ
นํามาประยุกตใชในการปฎิบัติราชการไดอยางถูกตอง รวดเร็วและเหมาะสมกับสถานการณ รวมทั้ง
ตองสงเสริมและพัฒนาความสามารถ สรางวิสัยทัศนและปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการใน
สังกัดใหเปนบุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน ทั้งน้ี เพื่อประโยชนในการปฏิบัติ
ราชการของสวนราชการใหสอดคลองกับการบริหารราชการใหเกิดผลสัมฤทธิ์ตามพระราชกฤษฎี
การน้ี”

แนวความคิดวาดวยองคกรแหงการเรียนรู (Learning Organization/LO) เปนเร่ืองที่พูดกัน
มาเปนเวลานานแลวทั้งในหนวงงานภาครัฐและเอกชน ทั้งยัง “ถือเปนหน่ึงในกลยุทธที่องคกรชั้น
นําสวนใหญกําหนดไววาถาองคกรใดเปนองคกรแหงการเรียนรูแลว จะทําใหเกิดขอไดเปรียบใน
การแขงขัน หรืออยูรอดไดในโลกธุรกิจในศตวรรษน้ี”

อยางไรก็ดีที่วาจะทําการจัดการความรู knowledge management หรือที่เรียกกันสั้นๆวา KM
กันน้ัน ในทางปฏิบัตินาจะทําอยางไร เพราะคนสวนใหญพูดถึงการจัดการความรูแลวก็มักจะพูดกัน
แตในเชิงทฤษฎี  และหาแนวทางที่เปนกลางไมคอยจะได  ทุกคนพูดถึงการจัดการความรูใน
แนวทางของตน อยางไรก็ดีทุกคนดูจะมีจุดหมายปลายทางเหมือนกัน คือการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู (Learning organization)
2.1 แนวคิดทฤษฎีวาดวยองคกรแหงการเรียนรู

ผูบุกเบิกแนวคิดเกี่ยวกับองคกรแหงการเรียนรู เปนคนแรกคือ Chris Argyris เร่ิมขึ้น
ประมาณป พ.ศ.2521 จากงานเขียน  ชื่อ Organization Learning แตยังไมเปนที่แพรหลายนัก เพราะ
มีเน้ือหาเชิงวิชาการที่เขาใจยาก

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 ศาสตราจารยแหง MIT Sloan School of
Management ไดเขียนหนังสือเร่ือง “The Fifth Discipline : The Art and The Learning
Organization”1 หรือ “วินัย 5 ประการ” ซึ่งเปนแนวคิดเพื่อนําองคกรไปสูการเปนองคกรแหงการ
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เรียนรู และไดรับความนิยมปฏิบัติกันอยางแพรหลายในเวลาตอมา จนกระทั่ง American Society for
Training Development-ASTD สมาคมเพื่อการฝกอบรมและพัฒนาทรัพยากรที่ใหญที่สุดใน
สหรัฐอเมริกา ไดประกาศเกียรติคุณใหเขาเปนนักวิชาการเกียรติคุณ  หนังสือเลมน้ีสามารถจําหนาย
ไดกวาลานเลม จนในป 2540 วารสาร Harvard Business Review ยกยองวาเปนหนังสือพื้นฐานของ
การบริหารจัดการในรอบ 75 ป นอกจากน้ี Dr. Senge ยังไดรับการขนานนามจาก Journal of
Business Strategy วาเปนนักยุทธศาสตรแหงศตวรรษ (Strategist of the Century) นับเปนเจาพอ
แหงแนวคิดเร่ืององคกรแหงการเรียนรู

เจาพอแหงแนวคิดเรือ่งองคกรแหงการเรยีนรู

ในหนังสือ The Fifth Discipline Dr. Senge กลาววา องคกรแหงการเรียนรู คือ “องคกรที่
บุคลากรภายในองคกรไดขยายขีดความสามารถของตนทั้งในระดับบุคคล ระดับกลุมบุคคล และ
ระดับองคกร เพื่อสรางผลลัพธที่บุคคลในระดับตางๆ ตองการอยางแทจริง เปนองคกรที่บุคลากรมี
ความคิดใหมๆ และการแตกแขนงของความคิดไดรับการยอมรับเอาใจใส เปนองคกรที่บุคลากรมี
การเรียนรูอยางตอเน่ืองดวยวิธีการที่จะเรียนรูไปดวยกันทั้งองคกร”
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Dr. Senge ไดกลาวเอาไววา องคประกอบสําคัญ หรือคุณลักษณะที่นับวาเปนหัวใจของ
การเปนองคกรแหงการเรียนรู คือ การมีวินัย (disciplines) 5 ประการ ดังน้ี

วินัย (disciplines) 5 ประการ

1. บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู ของบุคลากรจะเปนจุดเร่ิมตน
คนในองคกรจะตองใหความสําคัญกับการเรียนรู ฝกฝน ปฏิบัติ และเรียนรูอยางตอเน่ืองไปตลอด
ชีวิต (Lifelong Learning) เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองอยูเสมอ

Dr. Senge กลาววา   “องคกรเรียนรูผานกลุมบุคคลที่เรียนรู การเรียนรูของแตละคนไมได
เปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูในองคกรขึ้น แตการเรียนรูขององคกรจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคล
มีการเรียนรูเทาน้ัน (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
จากการสั่งสมประสบการณกลายเปนกรอบความคิดที่ทําใหบุคคลน้ันๆ มีความสามารถในการทํา
ความเขาใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ไดอยางเหมาะสม สิ่งเหลาน้ีถือเปนพื้นฐานของวุฒิภาวะ
(Emotional Quotient,EQ)

อยางไรก็ดี Dr. Senge เชื่อวา ความคิดความเชื่อ แบบแผนความคิดอานของแตละคนมี
ขอบกพรอง ดังน้ัน ตองอาศัยวินัยที่ 5 การคิดอยางเปนระบบเขาไปรวมทํางานดวย ซึ่งจะมีพลัง เกิด
ผลดีสูงสุด ผูนํา ผูบริหารทั้งหลายพึงผสานแบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการ
คิดอยางเปนกลยุทธ อยางเปนระบบที่เนนภาพใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคประกอบยอยใหได
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ในขณะเดียวกันบุคคลตองเปดใจกวาง ตองพัฒนาแบบแผนความคิดอานของตนอยูตลอดเวลา และ
อยางยืดหยุน ซึ่งจะนําไปสูการปรับกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติของตนได

3. การมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) หมายถึง การสรางทัศนคติรวมของคนในองคกร
ใหสามารถมองเห็นภาพ และมีความตองการที่จะมุงไปในทิศทางเดียวกัน เปนการมองในระดับ
ความมุงหวัง เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที่ขับเคลื่อนใหเรือน้ันมุงสูเปาหมายในทิศทางที่รวดเร็ว
ประหยัด และปลอดภัย

Dr. Senge เห็นวา การคิดในเชิงระบบจะมีสวนสนับสนุนวิสัยทัศนรวมใหเปนจริงได โดย
อาศัยกระบวนการของการสืบคนและการคิดใครครวญของรูปแบบความคิด (Mental Models) เขา
รวมดวย ทําใหบุคคลเชื่อมั่นไดวา ตนมีสวนสรางอนาคตเชนน้ันใหเปนจริงได

4. การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในลักษณะ
กลุม หรือทีมงาน เปนเปาหมายสําคัญที่จะตองทําใหเกิดขึ้นเพื่อใหมีการแลกเปลี่ยนถายทอดความรู
และประสบการณกันอยางสม่ําเสมอ ทั้งในรูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ การเรียนรู
ชนิดน้ี เนนการทํางานเพื่อกอใหเกิดความรวมแรงรวมใจ มีความสามัคคีในการรวมมือแกปญหา
ตางๆที่เกิดขึ้น

Dr. Senge เห็นวา มีการเรียนรูเปนทีมมี 3 ลักษณะสําคัญ ไดแก
ก. สมาชิกทีมตองมีความสามารถในการคิด ตีปญหา หรือประเด็นพิจารณาใหแตก หลาย

หัวรวมกันคิด ยอมดีกวาการใหบุคคลคนเดียวคิด
ข. ภายในทีมตองมีการทํางานที่สอดประสานกันเปนอยางดี คิดในสิ่งที่ใหม และแตกตาง มี

ความไววางใจตอกัน
ค. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงที่มีตอทีมอ่ืนๆ ขณะที่ทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรูอยางตอเน่ือง

การประพฤติปฏิบัติของทีมน้ันยังสงผลตอทีมอ่ืนๆดวย ซึ่งจะชวยการสรางองคกรแหงการเรียนรูให
มีพลังมากขึ้น

5. การคิดเชิงระบบ (System Thinking) หมายถึง การที่คนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
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อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน

ลักษณะของการคิดอยางเปนระบบที่ดี ไดแก
ก. คิดเปนกลยุทธ ชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลาย แนวแนในเปาหมาย

มีวิสัยทัศน
ข. คิดทันการ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริง บางทีชิงปฏิบัติกอนปญหาจะ

เกิด
ค. เล็งเห็นโอกาส ไมยอทอ สรางประโยชน มองใหไดประโยชน

ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline Dr. Senge ใหความสําคัญเปนพิเศษกับ 2 เร่ือง คือ
ความคิดเชิงระบบ (System thinking) และ  การพูดคุยหารือ (dialogue) นอกจากน้ัน ในบรรดาวินัย
ทั้ง 5 ขอน้ี Dr. Senge เห็นวาความคิดเชิงระบบ (System thinking) เปนพื้นฐานสําคัญขององคกร
แหงการเรียนรู เพราะเปนวินัยที่บูรณาการวินัยอ่ืนๆ อีก 4 ประการเขาดวยกัน หากองคกรมี
วิสัยทัศน แตขาดการคิดอยางเปนระบบ วิสัยทัศนก็ขาดมรรคผล การคิดเปนระบบเปนเร่ือง
ละเอียดออนที่มีความหมายอยางยิ่งตอการสรางองคกรแหงการเรียนรู มีความสําคัญที่องคกรจะตอง
มีวินัยขอน้ีเปนพื้นฐาน เพราะการพัฒนาองคกรเปนเร่ืองของกระบวนการซึ่งตองมีการมองและ
เขาใจภาพรวมเชิงระบบใหไดเพื่อนําไปสูเปาหมายที่วางไว

ในเร่ืองการพูดคุยหารือ (dialogue) น้ัน Dr. Senge ใหความสําคัญมากเชนเดียวกัน
โดยเฉพาะสําหรับวินัยในเร่ืองการเรียนรูรวมกันเปนทีม ซึ่งจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อสมาชิกทุกคนหัน
หนาหารือและคุยกัน ชวยกันคิดและชวยกันทํา มีความรูสึกรวมกันโดยบริสุทธิ์ใจ วาแตละคนกําลัง
ทําเพื่อสิ่งที่ทุกคนตองการรวมกัน ไมเห็นแกตัว และยึดกรอบความคิดแบบชนะ-ชนะ (win-win) ถา
ไดทําเชนน้ีก็จะเกิดการเรียนรูรวมกัน นอกจากน้ัน การพูดคุยหารือยังจําเปนสําหรับวินัยในขออ่ืนๆ
ที่เหลือดวย เชน การสรางวิสัยทัศนรวมกันและการพัฒนากรอบความคิด (mental models)

นักบริหารที่มีชื่อเสียงอีกผูหน่ึงซึ่งกลาวถึงการเปนองคกรแหงการเรียนรูไดอยางนาสนใจ
คือ Jack Welch ผูบริหารบริษัทเจนเนอรัล อีเล็กทริก (จีอี) ซึ่งเปนผูที่ประสบความสําเร็จในการ
บริหารงาน เขาเห็นวา “ องคกรแหงการเรียนรู” ควรมีคุณสมบัติ 4 ประการ ไดแก
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1. มีการแบงปนขอมูลและบุคลากรในองคกรสามารถรูขอมูลได ผูบริหารในองคกรที่มี
วัฒนธรรมเรียนรู จะไมเก็บสถิติและขอมูลไวเปนความลับ แตจะใหพนักงานสามารถเขาถึงขอมูล
ได เพื่อผูจัดการและพนักงานจะไดมีขอมูลอางอิงเหมือนกัน

2. เนนและใหคุณคากับการเรียนรู โดยองคกรแหงการเรียนรูใหความสําคัญกับการ
ฝกอบรมและการเรียนรู

3. ไมมีการลงโทษเมื่อเกิดความผิดพลาดที่เกิดจากการทดลองทําอะไรใหม สิ่งสําคัญคือ
ตอง      เรียนรูจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น เพื่อองคกรจะไดไมผิดซ้ํา ซึ่งเปนคุณสมบัติที่สําคัญของ
องคกรแหงการเรียนรู ไมมีอะไรทําลายการคิดคนนวัตกรรมใหมไดรวดเร็วเทาการลงโทษคนเสนอ
แนวคิดใหมที่ใชไมไดผล

4. คาดหวังใหทุกคนเรียนรูอยูเสมอ การเรียนรูตองเปนสวนหน่ึงของวัฒนธรรมองคกรและ
ผูบริหารมีหนาที่สื่อสารสิ่งเหลาน้ีใหพนักงานรับรู และทําใหดูเปนตัวอยาง

ทั้งน้ีในการศึกษา จะนํากรอบทฤษฎีวินัย 5 ประการของ Dr. Peter M. Senge เปนแนวทาง
ในการสัมภาษณผูบริหารที่รับผิดชอบการจัดการความรูเพื่อศึกษาแนวทางในการใหขอคิดและ
วิธีดําเนินการเพื่อพัฒนาใหเปนองคกรแหงการเรียนรู

2.1.2  สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.)
สําหรับในประเทศไทย องคกรที่มีบทบาทสําคัญยิ่งในการผลักดันกิจกรรมการจัดการ

ความรูใหแพรหลาย ไดแก สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มีศาสตราจารย
นายแพทย วิจารณ พานิช  อดีตผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) เปน
ผูบุกเบิก  สิ่งที่อาจารยพยายามทําคือเขียนหนังสือเกี่ยวกับเร่ือง KM เอาไวมากมาย และสงเสริมการ
จัดการความรูจนเปนที่ยอมรับในสังคมไทย
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ปรมาจารย KM ในประเทศไทย

สถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม หรือ สคส. น้ันกลาวไดวา ถือกําเนิดขึ้น
นับต้ังแตเดือนพฤศจิกายน พ.ศ. 2545  เปนตนมา โดยสํานักงานกองทุนสนับสนุนการสรางเสริม
สุขภาพ (สสส.)  ใหทุนสนับสนุนในการดําเนินโครงการทดลอง เพื่อการจัดการความรูในระยะ
เร่ิมตน เปนเวลา 3 ป  ผานสํานักงานกองทุนสนับสนุนการวิจัย (สกว.)

ต้ังแตป พ.ศ. 2546-2548   สคส. เร่ิมตนศึกษาและพัฒนา “ศาสตร” ดานการจัดการความรู
ในสังคมไทย โดยผานโครงการนํารอง โครงการใหทุนตางๆในประเทศ (โครงการพัฒนาเครือขาย
การจัดการความรูใน รพ.ภาคเหนือตอนลาง, โครงการสงเสริมการจัดการความรูเร่ืองการทํานาขาว
ในระบบเกษตรกรรมยั่งยืน มูลนิธิขาวขวัญ) รวมทั้งการศึกษาทฤษฎีจัดการความรูจากตางประเทศ
จนไดโมเดลการจัดการความรู รวมทั้งเคร่ืองมือการจัดการความรูตางๆที่เหมาะสมกับบริบทของ
ไทย (โมเดลปลาทู - ปลาตะเพียน, เคร่ืองมือชุดธารปญญา, การใชสุนทรียสนทนา)

ป พ.ศ. 2548 สคส.ดําเนินงานจัดทํา Workshop มากมายเพื่อพัฒนาขีดความสามารถของผูมี
บทบาทในการทําการจัดการความรู ใหกับกลุมและหนวยงาน/องคกรตางๆ จนมีความมั่นใจและ
เขมแข็งพอจะทําหนาที่เผยแพรการจัดการความรูในสังคมไทย
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ป พ.ศ. 2549  สคส. จึงเร่ิมงานเปลี่ยนผานการทํางานเปนการผองถายหนาที่  “การจุด
ประกายการพัฒนาขีดความสามารถและการเปนพี่เลี้ยง (จัด KM Workshop)” ใหหนวยงานตางๆ
ทําหนาที่น้ีไดเอง โดยที่ สคส.ไดกาวขึ้นมาทําหนาที่เปน “ตัวเชื่อมรอยโครงขายการจัดการความรู
สําหรับสังคมไทย”

ป พ.ศ. 2550  การทํางานของ สคส. เนนมาที่บทบาทการเปนที่ปรึกษา พี่เลี้ยงและแกนนํา
จุดประกายการจัดการความรูของสังคม จนไดรับความเชื่อมั่นและไววางใจจากทั้งหนวยงาน
ราชการ บริษัท กลุม เครือขาย และชุมชน ไดเขามาปรึกษาแลกเปลี่ยนเรียนรูและทํางานผลักดัน
รวมกันอยางกัลยาณมิตร ซึ่งโดยทายที่สุดแลว ก็เพื่อสรางเสริมการใชทุนทางปญญาในสังคมไทย
ไปพัฒนา ทุกภาคสวนของสังคมอยางยั่งยืน ใหมีความคิดสรางสรรคและนวัตกรรมในการทํางาน
โดยไดดําเนินงานเพื่อขับเคลื่อนการจัดการความรูในสังคมไทย

วันที่ 19 ตุลาคม พ.ศ. 2550 สคส. ไดรับการจดทะเบียนขึ้นเปนมูลนิธิสถาบันสงเสริมการ
จัดการความรูเพื่อ สังคม (ม.สคส.) และที่ประชุมคณะกรรมการมูลนิธิมีมติเมื่อวันที่ 14 พฤศจิกายน
พ.ศ. 2550 แตงต้ังให ดร. ประพนธ ผาสุขยืด ดํารงตําแหนงผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม ต้ังแตวันที่ 1 มีนาคม 2551 เปนตนมา

วันที่ 31 มีนาคม พ.ศ. 2551 การดําเนินงานของสคส. ไดเสร็จสิ้นตามภารกิจที่ไดรับตาม
สัญญาที่มีไวกับ สสส. และ สกว. จึงเปนการปดโครงการในหนาที่ผูรับทุนอยางสมบูรณ และ
เปลี่ยนบทบาทการดําเนินการมาเปนองคกรอิสระต้ังแตน้ันเปนตนมา

นพ.วิจารณ พานิช ไดใหความหมายของคําวา “การจัดการความรู” ไว คือ สําหรับนัก
ปฏิบัติ การจัดการความรูคือ เคร่ืองมือ เพื่อการบรรลุเปาหมายอยางนอย 4 ประการไปพรอมๆ กัน
ไดแก

1. บรรลุเปาหมายของงาน
2. บรรลุเปาหมายการพัฒนาคน
3. บรรลุเปาหมายการพัฒนาองคกรไปเปนองคกรเรียนรู และ
4. บรรลุความเปนชุมชน เปนหมูคณะ ความเอ้ืออาทรระหวางกันในที่ทํางาน

การจัดการความรูเปนการดําเนินการอยางนอย 6 ประการตอความรู ไดแก
         (1) การกําหนดความรูหลักที่จําเปนหรือสําคัญตองานหรือกิจกรรมของกลุมหรือองคกร
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(2) การเสาะหาความรูที่ตองการ
(3) การปรับปรุง ดัดแปลง หรือสรางความรูบางสวน ใหเหมาะตอการใชงานของตน
(4) การประยุกตใชความรูในกิจการงานของตน

 (5) การนําประสบการณจากการทํางาน และการประยุกตใชความรูมาแลกเปลี่ยนเรียนรู และ
สกัด “ขุมความรู” ออกมาบันทึกไว

 (6) การจดบันทึก “ขุมความรู” และ “แกนความรู” สําหรับไวใชงาน และปรับปรุงเปนชุด
ความรูที่ครบถวน ลุมลึกและเชื่อมโยงมากขึ้น เหมาะตอการใชงานมากยิ่งขึ้น

โดยที่การดําเนินการ 6 ประการน้ีบูรณาการเปนเน้ือเดียวกัน ความรูที่เกี่ยวของเปนทั้งความรู
ที่ชัดแจง อยูในรูปของตัวหนังสือหรือรหัสอยางอ่ืนที่เขาใจไดทั่วไป (Explicit Knowledge) และ
ความรูฝงลึกอยูในสมอง (Tacit Knowledge) ที่อยูในคน ทั้งที่อยูในใจ (ความเชื่อ คานิยม) อยูใน
สมอง (เหตุผล) และอยูในมือ และสวนอ่ืนๆ ของรางกาย (ทักษะในการปฏิบัติ) การจัดการความรู
เปนกิจกรรมที่คนจํานวนหน่ึงทํารวมกันไมใชกิจกรรมที่ทําโดยคนคนเดียว เน่ืองจากเชื่อวา “จัดการ
ความรู” จึงมีคนเขาใจผิด เร่ิมดําเนินการโดยร่ีเขาไปที่ความรู คือ เร่ิมที่ความรู น่ีคือความผิดพลาดที่
พบบอยมาก การจัดการความรูที่ถูกตองจะตองเร่ิมที่งานหรือเปาหมายของงาน เปาหมายของงานที่
สําคัญ คือ การบรรลุผลสัมฤทธิ์ในการดําเนินการตามที่กําหนดไว ที่เรียกวา Operation
Effectiveness และนิยามผลสมัฤทธิ์ ออกเปน 4 สวน คือ

 (1) การสนองตอบ (Responsiveness) ซึ่งรวมทั้งการสนองตอบความตองการของลูกคา
สนองตอบความตองการของเจาของกิจการหรือผูถือหุน สนองตอบความตองการของพนักงาน และ
สนองตอบความตองการของสังคมสวนรวม

 (2) การมีนวัตกรรม (Innovation) ทั้งที่เปนนวัตกรรมในการทํางาน และนวัตกรรมดาน
ผลิตภัณฑหรือบริการ

 (3) ขีดความสามารถ (Competency) ขององคกร และของบุคลากรที่พัฒนาขึ้น ซึ่งสะทอน
สภาพการเรียนรูขององคกร และ

 (4) ประสิทธิภาพ (Efficiency) ซึ่งหมายถึงสัดสวนระหวางผลลัพธ กับตนทุนที่ลงไป การ
ทํางานที่ประสิทธิภาพสูง หมายถึง การทํางานที่ลงทุนลงแรงนอย แตไดผลมากหรือคุณภาพสูง
เปาหมายสุดทายของการจัดการความรู คือ การที่กลุมคนที่ดําเนินการจัดการความรูรวมกัน มีชุด
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ความรูของตนเอง ที่รวมกันสรางเอง สําหรับใชงานของตน คนเหลาน้ีจะสรางความรูขึ้นใชเองอยู
ตลอดเวลา โดยที่การสรางน้ันเปนการสรางเพียงบางสวน เปนการสรางผานการทดลองเอาความรู
จากภายนอกมาปรับปรุงใหเหมาะตอสภาพของตน และทดลองใชงาน การจัดการความรูไมใช
กิจกรรมที่ดําเนินการเฉพาะหรือเกี่ยวกับเร่ืองความรู แตเปนกิจกรรมที่แทรก/แฝง หรือในภาษา
วิชาการเรียกวา บูรณาการอยูกับทุกกิจกรรมของการทํางาน และที่สําคัญตัวการจัดการความรูเองก็
ตองการการจัดการดวย

การจัดการความรูไมใชเปาหมายในตัวของมันเอง น่ีคือ หลุมพรางขอที่ 1 ของการจัดการ
ความรู เมื่อไรก็ตามที่มีการเขาใจผิด เอาการจัดการความรูเปนเปาหมาย ความผิดพลาดก็เร่ิมเดินเขา
มา อันตรายที่จะเกิดตามมาคือ การจัดการความรูเทียม หรือ ปลอม เปนการดําเนินการเพียงเพื่อให
ไดชื่อวามีการจัดการความรู การริเร่ิมดําเนินการจัดการความรู แรงจูงใจ การริเร่ิมดําเนินการจัดการ
ความรูเปนกาวแรก ถากาวถูกทิศทาง ถูกวิธี ก็มีโอกาสสําเร็จสูง แตถากาวผิด ก็จะเดินไปสูความ
ลมเหลว ตัวกําหนดที่สําคัญคือแรงจูงใจในการริเร่ิมดําเนินการจัดการความรู

การจัดการความรูที่ดีเร่ิมดวย
1) สัมมาทิฐิ : ใชการจัดการความรูเพื่อบรรลุความสําเร็จและความมั่นคงในระยะยาว
2) การจัดทีมริเร่ิมดําเนินการ
3) การฝกอบรมโดยการปฏิบัติจริง และดําเนินการตอเน่ือง
4) การจัดการระบบการจัดการความรู

แรงจูงใจแทตอการดําเนินการจัดการความรู คือ เปาหมายที่งาน คน องคกร และความเปน
ชุมชนในที่ทํางาน เปนเงื่อนไขสําคัญ ในระดับที่เปนหัวใจสูความสําเร็จในการจัดการความรู
แรงจูงใจเทียมจะนําไปสูการดําเนินการจัดการความรูแบบเทียม และไปสูความลมเหลวของการ
จัดการความรูในที่สุด แรงจูงใจเทียมตอการดําเนินการจัดการความรูในสังคมไทย มีมากมายหลาย
แบบ ที่พบบอยที่สุด คือ ทําเพียงเพื่อใหไดชื่อวาทํา ทําเพราะถูกบังคับตามขอกําหนด ทําตามแฟชั่น
แตไมเขาใจความหมาย และวิธีการดําเนินการ จัดการความรูอยางแทจริง

องคประกอบสําคัญของการจัดการความรู (Knowledge Process)
1. คน ถือวาเปนองคประกอบที่สําคัญที่สุดเพราะเปนแหลงความรู และเปนผูนําความรูไป

ใชใหเกิดประโยชน
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2. เทคโนโลยี เปนเคร่ืองมือเพื่อใหคนสามารถคนหา จัดเก็บ แลกเปลี่ยน รวมทั้งนําความรู
ไปใชอยางงาย และรวดเร็วขึ้น

3. กระบวนการความรู เปนการบริหารจัดการ เพื่อนําความรูจากแหลงความรูไปใหผูใช
เพื่อทําใหเกิดการปรับปรุง และนวัตกรรม

องคประกอบทั้ง 3 สวนน้ี จะตองเชื่อมโยงและบูรณาการอยางสมดุล ตองสงเสริมและ
พัฒนาความรู ความสามารถ สรางวิสัยทัศน และปรับเปลี่ยนทัศนคติของขาราชการในสังกัดใหเปน
บุคลากรที่มีประสิทธิภาพและมีการเรียนรูรวมกัน เพื่อใหเปาหมายบรรลุผล ไดจัดใหมีกิจกรรม
กระบวนการจัดการความรู (KM Process) และกิจกรรมกระบวนการเปลี่ยนแปลง (Change
Management Process) ควบคูกันไป โดยมีความคาดหวังวาแผนการจัดการความรูน้ีจะเปนจุดเร่ิมตน
สําคัญสูการปฏิบัติราชการในขอบเขต KM และเปาหมาย KM ในเร่ืองอ่ืน ๆ และนําไปสูความเปน
องคกรแหงการเรียนรูที่ยั่งยืนตอไป

  ดร.ประพนธ ผาสุขยืด  ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคมใน
ปจจุบัน  เปนอีกผูหน่ึงที่ไดนําเสนอวิธีคิด  ในการดําเนินการเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรู เอาไว
ในหนังสือคูมือการจัดการความรูฉบับมือใหมหัดขับ และฉบับขับเคลื่อน อยางนาสนใจดังน้ี

KM Guru in Thailand

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

ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.)

อยาไปสนใจนิยาม  มันคืออะไร  มีคําจํากัดความวาอยางไร เถียงกันไปก็เปลาประโยชน
เพราะที่เราจะเขาไปจัดการ คือ เขาไปจัดการงาน   งานที่เราทําอยูทุกวัน  เราเขาไปจัดการใหงานมัน
ออกมาดี  โดยอาศัย ทั้งความรูที่ไดมาจากตํารา  หลักวิชา  และความรูที่มาจากประสบการณในการ
ทํางานน้ันๆมาเปนเวลานาน  และที่วาจะเขาไปจัดการ  การทํางานใหมันดีก็ควรจะเปนการชวยกัน
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จัดการ  ชวยกันเปนทีม จนทั้งองคกรทํางานกันเปนระบบ  ที่กลั่นกรองมาจากความคิดและ
ประสบการณของคนหลายๆคน

ดร.ประพนธ ผาสุขยืด เปนผูที่เสนอโมเดลปลาทู   โดยไดกลาวเอาไววา  มีคนบอกวาจะทํา
อะไรก็แลวแต  ตองรูวาเปาหมายอยูที่ไหน และ จะเดินทางไปในเสนทางไหน  ทํา KM เขาบอกวา
เหมือนการติดกระดุมเสื้อ  ลองคิดดูวาถาเม็ดแรกติดผิด จะเกิดอะไรขึ้น ตอใหเราลงทุนลงแรงไป
มากแคไหน  มันก็ไมมีทางออกมาดี  สุดทายตองมาร้ือเร่ิมติดกระดุมใหมทั้งหมด  โมเดลปลาทูน้ัน
บอกใหเรารูวา  อยาไปทํา KM อยางไรทิศทาง  ตองร่ีเขาไปจัดการงานที่จะทําใหองคกรบรรลุ
วิสัยทัศนที่ไดวางเอาไว  ตัวอยางเชน รพ.เลิดสิน ซึ่งมีวิสัยทัศน วาจะเปนโรงพยาบาลชั้นนําดาน
ออรโธปดิกสของประเทศไทย  เพราะฉะน้ันงานที่ตองเขาไปทุมทุนใหการสนับสนุนเปนลําดับ
ตนๆ ก็คือ งานอะไรก็แลวแต ที่จะแสดงใหเห็นวา  รพ. มีศักยภาพ ดานออรโธปดิกสแนวหนาสุด
ในระดับประเทศ  เชนการผาตัดสองกลอง  เร่ืองของสเต็มเซลล เน้ืองอกของกระดูก  เปนผูนํา
วิชาการ  การวิจัยดานกระดูกพรุน เหลาน้ีเปนตน  แตในเวลาเดียวกันกระบวนการที่มีสวนเกี่ยวของ
ก็ตองทยอยทํา KM ไปดวยกัน  เพียงแตถาเน้ือหาที่เกี่ยวของกับวิสัยทัศนขาดหายไป  คณะทํางานมี
หนาที่ที่จะตองติดตาม  และกระตุนใหมีการดําเนินการไมใหตกหลน   เมื่อรูวาจะทําอะไรกอนหลัง
แลว  ก็เร่ิมดําเนินการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งแมไมใชเร่ืองยากนัก  แตเปลืองแรง
และทรัพยากรพอสมควร  เพราะคณะทํางานก็คือผูมีหนาที่จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งเปนหัวใจ
ของกระบวนการทํา KM ทั้งหมด  โจทยที่ยากก็คือทําอยางไร คนในองคกรถึงจะเต็มใจที่จะ
แลกเปลี่ยนเรียนรู  ชวยเหลือเกื้อกูลซึ่งกันและกัน

อาจารยยังไดกลาวถึงคนสําคัญที่ดําเนินการจัดการความรู ซึ่งเปนศัพทแสงที่ทําใหเขาใจผูมี
สวนเกี่ยวของไดงายยิ่งขึ้น  ไดแก  คุณเอ้ือ คุณอํานวย คุณกิจ คุณประสาน
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1. ผูบริหารสูงสุด (CEO) สําหรับวงการจัดการความรู ถาผูบริหารสูงสุดเปนแชมเปยน
(เห็นคุณคา และดําเนินการผลักดัน KM) เร่ืองที่วายากทั้งหลายก็งายขึ้น ผูบริหารสูงสุดควรเปนผู
ริเร่ิมกิจกรรมจัดการความรู โดยกําหนดตัวบุคคลที่จะทําหนาที่ “คุณเอื้อ (ระบบ)” ของ KM ซึ่งควร
เปนผูบริหารระดับสูง เชน อธิบดี รองอธิบดี ผูอํานวยการ รองผูอํานวยการ

2. คุณเอ้ือ (Chief Knowledge Officer, CKO) ถาการริเร่ิมมาจากผูบริหารสูงสุด “คุณเอื้อ” ก็
สบายไปเปลาะหน่ึง แตถาการริเร่ิมที่แทจริงไมไดมาจากผูบริหารสูงสุด บทบาทแรกของ “คุณเอ้ือ”
ก็คือ นํา เปาหมาย/หัวปลา ไปขายผูบริหารสูงสุด ใหผูบริหารสูงสุดกลายเปนเจาของ “หัวปลา” ให
ได บทบาทตอไปของ “คุณเอ้ือ” คือ การหา “คุณอํานวย” และรวมกับ “คุณอํานวย” จัดใหมีการ
กําหนด “เปาหมาย/หัวปลา” ในระดับยอยๆ ของ “คุณกิจ/ผูปฏิบัติงาน” คอยเชื่อมโยง “หัวปลา” เขา
กับวิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมาย และยุทธศาสตรขององคกร จัดบรรยากาศแนวราบ และการ
บริหารงานแบบเอ้ืออํานาจ (Empowerment), รวม Share ทักษะในการเรียนรู และแลกเปลี่ยนเรียนรู
เพื่อประโยชนในการดําเนินการจัดการความรูโดยตรง และเพื่อแสดงให “คุณกิจ” เห็นคุณคาของ
ทักษะดังกลาว จัดสรรทรัพยากรสําหรับใชในกิจกรรมจัดการความรู พรอมคอยเชื่อมโยงการ
จัดการความรูเขากับกิจกรรมสรางสรรคอ่ืนๆ ทั้งภายในและนอกองคกร ติดตามความเคลื่อนไหว
ของการดําเนินการใหคําแนะนําบางเร่ือง และแสดงทาทีชื่นชมในความสําเร็จ อาจจัดใหมีการยก
ยองในผลสําเร็จ และใหรางวัลที่อาจไมเนนสิ่งของ แตเนนการสรางความภาคภูมิใจในความสําเร็จ

3. คุณอํานวย (Knowledge Facilitator , KF) เปนผูคอยอํานวยความสะดวกในการจัดการ
ความรู ความสําคัญของ “คุณอํานวย” อยูที่การเปนนักจุดประกายความคิดและการเปนนักเชื่อมโยง
โดยตองเชื่อมโยงระหวางผูปฏิบัติ (“คุณกิจ”) กับผูบริหาร (“คุณเอ้ือ”) เชื่อมโยงระหวาง “คุณกิจ”
ตางกลุมภายในองคกร และเชื่อมโยงการจัดการความรูภายในองคกร กับภายนอกองคกร โดย
หนาที่ที่ “คุณอํานวย” ควรทํา คือ  รวมกับ “คุณเอ้ือ” จัดใหมีการกําหนด “ หัวปลา” ของ “คุณกิจ”
อาจจัด “มหกรรมหัวปลา” เพื่อสรางความเปนเจาของ “หัวปลา” จัดตลาดนัดความรู เพื่อให คุณกิจ
นําความสําเร็จมาแลกเปลี่ยนเรียนรู ถอดความรูออกมาจากวิธีทํางานที่นําไปสูความสําเร็จน้ัน เพื่อ
การบรรลุ “หัวปลา” จัดการดูงาน หรือกิจกรรม “เชิญเพื่อนมาชวย” (Peer Assist) เพื่อใหบรรลุ “หัว
ปลา” ไดงาย หรือเร็วขึ้น โดยที่ผูน้ันจะอยูภายในหรือนอกองคกรก็ได เรียนรูวิธีทํางานจากเขา เชิญ
เขามาเลาหรือสาธิต  จัดพื้นที่เสมือนสําหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู และสําหรับเก็บรวบรวมขุม



20

ความรูที่ได เชน ใชเทคโนโลยีการสื่อสารและสารสนเทศซึ่งรวมทั้งเว็บไซต เว็บบอรด เว็บบล็อก
อินทราเน็ต จดหมายขาว เปนตน สงเสริมใหเกิดชุมชนแนวปฏิบัติ (CoP-Community of Practice)
ในเร่ืองที่เปนความรู หรือเปนหัวใจในการบรรลุเปาหมายหลักขององคกร เชื่อมโยงการดําเนินการ
จัดการความรูขององคกร กับกิจกรรมจัดการความรูภายนอก เพื่อสรางความคึกคักและเพื่อ
แลกเปลี่ยนเรียนรูกับภายนอก

4. คุณกิจ (Knowledge Pracititoner, KP) “คุณกิจ” หรือผูปฏิบัติงาน เปนพระเอกหรือนางเอก
ตัวจริง ของการจัดการความรู เพราะเปนผูดําเนินกิจกรรมจัดการความรูประมาณรอยละ 90-95 ของ
ทั้งหมด “คุณกิจ” เปนเจาของ “หัวปลา” โดยแทจริง และเปนผูที่มีความรู (Explicit Knowledge)
และเปนผูที่ตองมาแลกเปลี่ยนเรียนรู ใช หา สราง แปลง ความรูเพื่อการปฏิบัติใหบรรลุถึง
“เปาหมาย/หัวปลา” ที่ต้ังไว

   5.คุณประสาน (Network Manager) เปนผูที่คอยประสานเชื่อมโยงเครือขายการจัดการความรู
ระหวางหนวยงาน ใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรูในวงที่กวางขึ้น เกิดพลังรวมมือทางเครือขายในการ
เรียนรูและยกระดับความรูแบบทวีคูณ

          ดร. ประพนธ ผาสุขยืด ยังไดกลาวถึงการวางพื้นฐานขององคกรแหงการเรียนรู ซึ่งสคส.
ใชชื่อวาองคกรอัจฉริยะวา จะตองมีลักษณะสําคัญ 3 ประการ คือ

1. ตองมองออกนอกกรอบการจัดการความรู (Go beyond KM) ไมใชการจัดการความรู
แค “ระดับองคกร” หรือทําตามแผนกลยุทธเพื่อใหบรรลุกรอบวิสัยทัศน พันธกิจ ตามรูปแบบที่
องคกรตะวันตกนิยมใช และหลายองคกรก็ประสบความลมเหลวเพราะการลอกแบบมาใช ดังน้ัน
จึงตองมีการจัดการความรูทั้งใน “ระดับกลุม” และ “ระดับบุคคล” ดวยการสรางหัวใจที่ใฝเรียนรู
ใหแกคนในองคกร สรางความสัมพันธที่ดีตอกันใหเกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู เพื่อสรางใหเกิด
องคกรแหงการเรียนรูอยางแทจริง

2. ไมหยุดอยูแคความรู (Go beyond knowledge) ใหความสําคัญกับ “กระบวนการเรียนรู”
มากกวาตัวความรู เพื่อจะสรางใหองคกรมีความสามารถเพิ่มขึ้น ดวยการสรางมูลคาเพิ่มใหแก
ความรูจากการฝกฝน ปฏิบัติ น่ันคือการใชความรูใหเกิดประโยชน เน่ืองจากผูบริหารในหลาย
องคกรมักจะวิ่งตามความรูใหมๆ ที่อยูนอกองคกร จนลืมไปวาความรูเหลาน้ันนําไปใชไดจริง
หรือไม เหมาะสมสอดคลองกับองคกรหรือไม ขณะเดียวกันก็มองขามความรูที่มีอยูในองคกร
มองขามคุณคาของคนในองคกร ไมหยิบความรูที่มีอยูมาใชใหเปนประโยชน
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3.สรางมิติใหมในการบริหารจัดการ โดยกาวขามกรอบเดิมๆ (Go beyond management) ซึ่ง
มุงเนนเปาหมาย ผลลัพธ มาเปนการสราง “องคกรมีชีวิต” มีความฝนรวมกัน ผูบริหารระดับสูง
ไมใชคนชี้นํา แตตองเปลี่ยนบทบาทเปนผูกระตุน และสนับสนุนคนในองคกรใหรวมกันสรางความ
ฝนใหเปนจริง ซึ่งจะตองพัฒนาคนทุกระดับใหมีภาวะผูนํา มีความไววางใจกัน(Trust) จนสามารถ
กระจายอํานาจการตัดสินใจใหแตละคนรับผิดชอบ (Empowerment) องคกรจึงจะเปนองคกรที่เปยม
ไปดวยพลังในการขับเคลื่อนไปขางหนา พรอมที่จะฟนฝาอุปสรรคไปดวยกัน
2.1.3 สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ

องคกรอีกองคกรหน่ึงที่มีบทบาทอยางมากตอการพัฒนาการจัดการความรูในประเทศไทย
ก็คือ สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ซึ่งนอกจากจะจัดคอรสบรรยายความรูเร่ืองการจัดการความรู
ชนิดที่เรียกวาวิทยากร คิวยาวแทบจะไมมีเวลาวาง ยังเปนองคกรหลักที่มาชวย กพร. ในการที่จะ
จัดทําแผนการจัดการความรู ใหแกหนวยราชการกระทรวง ทบวง กรม ตางๆมากมาย สถาบันเพิ่ม
ผลผลิต ไดมาเปนพี่เลี้ยงในการดําเนินการจัดทําแผนของกระทรวง และกรมตางๆ โดยไดรวมกับ
กพร.ในการจัดทําคูมือการจัดทําแผนการจัดการความรู เพื่อสรางความรูความเขาใจและใหแนวทาง
ในการจัดทําแผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ที่ชัดเจนและเปนรูปธรรมมากขึ้น รวมทั้ง
วิทยากรจากสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติเปนผูมาใหความรูความเขาใจในหลักการของการจัดการ
ความรู ในการประชุมเชิงปฏิบัติการ : จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ  ซึ่งจัดโดยสํานักงาน ก.พ.ร. ต้ังแต
เดือนกรกฎาคม – กันยายน พ.ศ. 2548

เพื่อใหลอกับการประเมินผลการดําเนินงานการจัดการความรูของแตละองคกรโดยที่
แผนการจัดการความรู (KM Action Plan) ปรากฏอยูในเอกสาร “คํารับรองการปฏิบัติราชการ
ประจําปงบประมาณ” ซึ่งตองสงให ก.พ.ร. ทุกป ซึ่งเมื่อพิจารณาเฉพาะเน้ือหาสาระ ในแผน
ดังกลาวจะประกอบดวยสวนสําคัญ 2 สวน คือ

 1. แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการจัดการความรู (KM Process)
 2. แผนการจัดการความรูในสวนของกระบวนการจัดการเปลี่ยนแปลง (Change Management

Process)
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ทั้ง 2 สวนมีความสําคัญในการชวยขับเคลื่อนยุทธศาสตรการแกปญหาตามขอบเขต และ
เปาหมายที่กําหนดไวใหบรรลุผล ขณะเดียวกันในแตละสวนก็จะมีโครงการและกิจกรรมของแตละ
สํานัก กอง รองรับเพื่อใหเกิดผลเปนรูปธรรม

การจัดการความรูประกอบดวย กระบวนการหลัก ๆ ไดแก การคนหาความรู การสราง
และแสวงหา  ความรูใหม การจัดความรูใหเปนระบบ การประมวลผลและกลั่นกรอง
ความรู การแบงปนแลกเปลี่ยนความรู สุดทายคือ การเรียนรู และเพื่อใหมีการนําความรูไปใช
ใหเกิดประโยชนสูงสุดตอองคกร

เคร่ืองมือหลากหลายประเภทถูกสรางขึ้นมาเพื่อนําไปใชในการถายทอดและแลกเปลี่ยน
ความรู ซึ่งอาจแบงเปน 2 กลุมใหญ ๆ คือ

 (1) เคร่ืองมือที่ชวยในการ “เขาถึง” ความรู ซึ่งเหมาะสําหรับความรูประเภท Explicit
             (2) เคร่ืองมือที่ชวยในการ “ถายทอดความรู ซึ่งเหมาะสําหรับความรูประเภท Tacit ซึ่งตอง
อาศัยการถายทอด โดยปฏิสัมพันธระหวางบุคคลเปนหลัก

ในบรรดาเคร่ืองมือดังกลาวที่มีผูนิยมใชกันมากประเภทหน่ึงคือ ชุมชนแหงการ
เรียนรู หรือชุมชน นักปฏิบัติ (Community of Practice : CoP)

โดยสรุปหลังจากที่ไดศึกษาทฤษฎีและแนวคิดเร่ืองการจัดการความรู ทั้งจากตางประเทศ
และองคกรที่ดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทย จะไดเห็นconcept และแนวทางในการ
ดําเนินการจัดการความรู  ขอแรกก็คือ ตองทําความเขาใจกับคนในองคกรใหไดวา จะจัดการความรู
ไปทําไม  เผยแพรใหเขาใจถึงประโยชนที่องคกรจะไดรับจากการเปนองคกรแหงการเรียนรู อัน
ไดแก

1. จะชวยสงเสริมการเรียนรูอยางตอเน่ืองในทุกระดับของปจเจกบุคคล การเรียนรูรวมกัน
ของทีม และการถายโอนการเรียนรูแกกัน นับเปนการสรางวัฒนธรรมการเรียนรูและการทํางานเปน
ทีม

2. ชวยสนับสนุนใหบุคลากรคิดเปนระบบ
3. ชวยใหมีวิสัยทัศน เปาหมาย และคานิยมรวมกันทั่วทั้งองคกร
4. ชวยสรางองคความรูและมีการแบงปนความรู ตลอดจนจัดใหมีฐานขอมูลคอมพิวเตอร

เพื่อเก็บ ประมวล และถายทอดขอมูลใหแกผูตองการไดอยางรวดเร็วและถูกตอง
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5. ชวยสงเสริมขีดความสามารถของคนในองคกร โดยหากองคกรเปดโอกาสและ
สนับสนุนบุคคลใหไดใชและพัฒนาศักยภาพสูงสุดของตนในขณะปฏิบัติงาน จะเปนการสรางความ
พึงพอใจในงาน ความจงรักภักดีของผูปฏิบัติงานในองคกร

6. นําไปสูการเพิ่มประสิทธิภาพและประสิทธิผลขององคกรไดอยางยั่งยืนและตอเน่ือง
2.1.4 การสัมมนาเชิงปฏิบัติการ “KM for HRM : Management roles in a knowledge intensive
environment”

ผูศึกษายังไดมีโอกาสเขารวมการสัมมนาเชิงปฏิบัติการ “KM for HRM : Management
roles in a knowledge intensive environment” โดย Mr. Ludo Pyis  เปนวิทยากร ซึ่งจัดโดย
สํานักงานคณะกรรมการขาราชการพลเรือน (ก.พ.) รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบ
ราชการ (สปร.) ระหวาง 16 – 12 มิถุนายน 2551 ณ สํานักงาน กพ. และ จ.อยุธยา ซึ่งพอจะสรุป
เน้ือหาที่ไดจาการสัมมนาตามที่ผูศึกษาไดเคยสรุปเอาไวในบทความเร่ือง เรียน KM with GURU ใน
วารสารการจัดการความรู โรงพยาบาลเลิดสิน ปที่ 1 ฉบับที่ 1 และเอกสารรวบรวมขอสรุปจากการ
สัมมนาที่ไดจัดทําเอาไวอยางดียิ่งคือ เอกสาร การจัดการความรูเพื่อการบริหารทรัพยากรบุคคล :
บทบาทของการบริหารในสังคมฐานความรู โดย ผูเขารวมการสัมมนาอีก 2 ทานคือ นายยอดชาย
ทองไทยนันท  และ น.ส. แพรวพรรณ หองทองแดง จาก สํานักผูเชี่ยวชาญ กรมปศุสัตว กระทรวง
เกษตรและสหกรณ
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Mr.Ludo Pyis  เปนเจาของบริษัทแอโรปา (Aeropa) ประเทศเบลเยี่ยม ซึ่งเปนบริษัทที่
ปรึกษาดานการจัดการ ที่มีสาขาทั่วโลกมากกวา 250 แหง มีความเชี่ยวชาญดานการจัดการการ
เปลี่ยนแปลงองคการ การบัญชีทุนทางปญญา การจัดการความรู  การเรียนรู และการประเมินความ
เสี่ยง เคยเปนผูจัดการฝกอบรมและพัฒนา บริษัทฮิวเล็ตต-แพคการด

Mr. Ludo Pyis ไดนําเสนอเร่ืองราวของการจัดการความรู โดยเร่ิมจากประวัติการจัดการ
ความรูวามีเร่ืองราวที่ดําเนินมาดังตอไปน้ี

1. กอน พ.ศ. 2433 : การจัดการความรูมุงเนนความรูในสถาบันการศึกษา ไดแกความรูที่ใช
เลาเรียนและจากการทดลอง

2. พ.ศ. 2433 ถึงปจจุบัน : การจัดการความรูคือเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (ICT
ยอจาก Information and Communication Technology) มุงใชไปรษณียอิเล็กทรอนิกสหรืออีเมล (e-
mail) อินเทอรเน็ต กระบวนการจัดทําเปนรายงานและใชในธุรกิจ

3. พ.ศ. 2438 ถึงปจจุบัน : นักพัฒนาทรัพยากรมนุษยเร่ิมถูกแนะนําแนวคิดของการจัดการ
ความรูเพื่อการจางงาน ใชในวงการมหาวิทยาลัย ดานเศรษฐศาสตรของความรู และตีมูลคาความรู

4. ปจจุบัน : สวนใหญเขาใจวา “ความรู = องคกร” จึงทําใหเกิดโครงสรางความรูที่สับสน
วา ความรูเปนขอความหลายมิติ (hypertext) เปนโครงสรางบนเว็บ และเปนความรูแบบศูนยรวม
ผลสรุปก็คือ สวนใหญมีทัศนคติตอการจัดการความรูที่ไมถูกตอง ดังน้ี

1) เปนเร่ืองของเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT ยอจาก Information Technology)) เพื่อการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษยเปนหลัก จึงมักจัดการความรูองคกรโดยปรับแนวใหไดสิ่งที่ซอฟทแวร
(software) กําหนด  เรียกวาเปนแบบ BITA (ยอจาก Business to IT Alignment)

2) ไมมีประเด็นหลักมากพอที่จะทําใหเขาใจการจัดการความรู
3)  เปนแนวคิดมากกวาการปฏิบัติไดจริง
4) ไมมีวิธีการที่เปนนัยทั่วไป โดยแตละคนจะอธิบายการจัดการความรูตามแนวทางการใช

ประโยชนของตนเอง
ดังน้ันจึงคิดวาเปนการจัดการความรูทั้งหมดที่เกี่ยวของกับองคการ แตความรูสวนใหญ

ไมใชสิ่งที่สามารถปฏิบัติไดจริงและบางดานอาจขัดแยงกัน
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ข้ันตอนการจัดการความรู
มีกระบวนการประกอบดวยวิธีการ 7 ขั้นตอนดังน้ี

(1) การระบุความรู (identifying the knowledge)
(2) การจับเน้ือหา (capturing content)
(3) ปรับแนวเน้ือหาใหเปนความรู (knowledge alignment)
(4) เก็บสะสมความรู (knowledge storage)
(5) ทําใหใชซ้ําได (make it reusable)
(6) ตีเปนมูลคาเปนทุนทางปญญา (value it)
(7) จัดการใหเกิดประโยชนจริง (managing)

(1) การระบุความรู (identifying the knowledge)
เปนขั้นตอนแรกของการจัดการความรู มีประเด็นตางๆดังน้ี

ความหมายของความรู
ความรูไมสามารถใหความจํากัดความไดชัดเจนดวยถอยคําไมกี่ประโยค เพราะความรูมีอยู

ทุกหนแหงและมีหลายรูปแบบ
กระบวนการเกี่ยวกับความรู

ประกอบดวย
1) บิต (bit) และไบต (byte) ผสมผสานกันเปนจุดเร่ิมตนของระบบคอมพิวเตอร โดย “บิต”

เปน   หนวยขอมูลที่เล็กที่สุดของระบบ ซึ่งมีคาแสดงขอมูลเปนตัวเลขระบบฐานสอง คือ 0 หรือ 1
สวน “ไบต” คือเลขฐานสองจํานวน 8 บิต

2) ขอมูล (data) ในคอมพิวเตอรคือ บิตและไบตที่ถูกทําใหเปนประโยคหรือมี
วากยสัมพันธ (syntax)

3) สารสนเทศ (information) คือขอมูลที่มีความหมาย (semantic)
4) ความรู (knowledge) คือสารสนเทศที่มีบริบท (context) ที่ใชอธิบายแสดงความหมาย

ได
5) ความรูความชํานาญ (know-how) คือความรูที่สามารถใชปฏิบัติไดจริง (use) ที่คนทั่วไป

สามารถนําไปใชได
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6) ประสบการณ (experience) คือสิ่งที่เกิดขึ้นเมื่อบุคคลไดนําความรูความชํานาญไป
ปฏิบัติ (practice)

7) ความเชี่ยวชาญ (expertise) คือประสบการณจากการปฏิบัติซ้ําๆกันจนทําใหสามารถ
ปฏิบัติในเร่ืองน้ันไดอยางมีประสิทธิภาพ (efficiency)

ความรูและสินทรัพยทางปญญา

สรุปก็คือ จาก bits and bytes รวมกันเปน data เมื่อ data ผานการจัดรวบรวมก็กลายเปน
สารสนเทศ  จากสารสนเทศพัฒนามาเปน knowledge ซึ่งเมื่อนํามารวบรวมก็กลายเปน know-how
และ know-how ที่นํามาใชพัฒนาไปเปน experience เมื่อมีประสบการณมากๆเขาก็สรางความเปน
expertise ขึ้นมา   สวนที่เปนสารสนเทศและความรูน้ันเปนความรูที่เปนเอกสาร จับตองไดที่เรา
เรียกวา explicit knowledge สวนที่เปน know-how, experience, expertise ก็คือ tacit knowledge
เมื่อรวม explicit knowledge และ tacit knowledge เขาดวยกันก็คือทุนหรือสินทรัพยทางปญญา ที่
ใชคําภาษาอังกฤษวา intellectual capital
กระบวนการยอยของการสรางความรู

ประกอบดวย
1. การจัดการสารสนเทศ (information management) จากประเภทบิตไบต และขอมูลทําให

เกิดสารสนเทศ
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2. วิวัฒนาการของความรู (knowledge evolution) เมื่อประกอบดวยการใชประโยชนตางๆ
สารสนเทศก็วิวัฒนเปนความรูระดับตางๆไปจนถึงความเชี่ยวชาญ
ประเภทของความรู

จําแนกไดเปน
ความรูชัดแจง คือ “ทุกสิ่งที่สามารถรวบรวมและจัดเก็บเปนลายลักษณอักษรในรูปแบบ

ตางๆ” โดยเปนความรูที่ผูปฏิบัติงานไดรับจากโครงสรางองคการและบริการ เชน เทคโนโลยี
สารสนเทศ การจัดการ ขอมูล อี เมล การเปนตัวแทน (correspondence) ขององคการ และ
กระบวนการสารสนเทศ เปนตน

ความรูในองคการรอยละ 15 เปนความรูชัดแจง และจัดเปนปญญาของธุรกิจ (business
intelligence) เพราะ

(1) ระบุไดงาย
(2) มีลักษณะคงตัวและทําซ้ําได จึงสามารถใชประกอบการตัดสินใจหรือลงความเห็นได
(3) จัดเก็บเปนลายลักษณอักษร หรือในระบบคอมพิวเตอร จัดเก็บในรูปสิ่งประดิษฐ เปน

สินทรัพย   ที่จับตองไดหรือจับตองไมได ที่สามารถวัด ระบุ เผยแพรและทําบัญชีได
ความรูโดยนัย Tacit knowledge คือ “ความรูทุกอยางที่อยูในความคิดของทุกคนในองคการ

โดยไมมีการบันทึกเปนลายลักษณอักษรหรือเก็บไวในรูปแบบตางๆ” ไดแกความรูเกี่ยวกับ ผูสง
ปจจัยการผลิต (supplier) และลูกคา ความรูในองคการรอยละ 85 เปนความรูแบบน้ี

ความรูโดยนัยเปนความรูที่ยากจะเผยแพรในองคการ เน่ืองจากเปนความรูที่ผูปฏิบัติใน
กระบวนการธุรกิจสรางสรรคขึ้นเองจากการเรียนรูและประสบการณ ที่ไดรับจากกระบวนการ
ธุรกิจแบบเปนทางการ เครือขายไมเปนทางการ และการเชื่อมโยงตางๆในองคกร

ลักษณะของความรูโดยนัย ไดแก
(1) บทเรียนจากการเรียนรู (lessons learned ยอเปน LL) วิธีการเล็กๆนอยๆ (little

methodology ยอเปน LM) เปนเฉพาะกรณี (case) และ เร่ืองเลา (story)
(2) ความรูเฉพาะตัว มีเน้ือหาเฉพาะ ยากที่จะจัดเปนหมวดหมูและสื่อสารตอกันไดยาก
(3) สัญชาติญาณ กฎตายตัว ชุดความคิด กฎที่ไมเปนลายลักษณอักษรเกี่ยวกับอิทธิพลและ

อาณาเขต(turf and territory) และ มูลคาตามจิตสํานึก
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(4) หลักปรัชญาของสิ่งไมเปนสาระ (trivial fundamental philosophy)
ที่มาของความรูโดยนัย ไดแก

(1) การคิดโดยใชสมอง
(2) การอธิบายตอๆกันมา
(3) การแลกเปลี่ยนวิสัยทัศนระหวางผูปฏิบัติงาน
(4) ประสบการณจากการนําความรูชัดแจงไปปฏิบัติจริง

เน่ืองจากความรูโดยนัยเปนความรูที่ติดอยูกับตัวบุคคล เมื่อบุคคลน้ันพนจากองคกรไป
ความรูโดยนัยที่เปนทุนทางปญญายอมสูญไปดวย และบุคคลที่เขามารับงานแทนก็ตองมาเรียนรูเอง
โดยการลองผิดลองถูก ทําใหองคกรเกิดความสูญเสียอยางมาก ตัวอยางเชน

กรณีโรงขนมคุกกี้
โรงงานผลิตขนมคุกกี้ขนาดใหญแหงหน่ึงไดมอบหมายใหคนๆหน่ึงเปนผูควบคุมเตาอบ

ต้ังแตเร่ิมเปดเคร่ือง ต้ังอุณหภูมิการอบตามขนมชนิดตางๆจนกระทั่งสิ้นสุดการอบ เมื่อคนน้ีเกษียน
จึงไดมอบหมายใหคนใหมมาทําแทน ปรากฏวาขนมที่อบไดมีการสูญเสียสูงมากทั้งๆที่ทําตามคูมือ
ที่มาพรอมเคร่ืองอบแลว

กรณีโรงไฟฟานิวเคลียร Alstom
เร่ิมกอต้ังโดยจางผูเชี่ยวชาญดานเทคนิค 25 คนพรอมกันเมื่อ 30 ปที่แลว และใหดูแล

โรงงานตลอดมา ทุกคนทํางานเปนทีมอยางใกลชิด เกือบทุกคนจะเกษียณอายุพรอมกันในอีก 5 ป
หากไมมีการถายความรูไวยอมสูญเสียประสบการณและความเชี่ยวชาญเหลาน้ีไป และมีแนวโนมวา
ทีมงานน้ีจะรวมกันจัดต้ังเปนกลุมรับจางอิสระในการใหบริการแกโรงไฟฟ านิวเคลียรทั่วไป
โรงไฟฟา Alstom จึงจางใหเปนที่ปรึกษาแกพนักงานชุดใหมเพื่อถายทอดความรูโดยนัยจาก
ผูเชี่ยวชาญใหเปนความรูชัดแจง และใหคาตอบแทนตามจํานวนชิ้นงานที่ใหคําปรึกษา

แบบของสารสนเทศ
จําแนกตามสิ่งที่ทําใหเกิดความรูชัดแจงไดแก
1) สารสนเทศแบบตอเน่ือง (ongoing) เชน แผนแบบ (template) ระเบียบ บัตรคะแนนแบบ

สมดุล (balance scorecard ยอเปน BSC) การรายงานทางการจัดการ และ ขอมูล
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2) สารสนเทศแบบเปนคาบเวลา (periodic) เชน การแนะนํา แฟมชวยเหลือ (help file) การ
ฝกอบรมในชั้นเรียน การเรียนอิเล็กทรอนิกส (e-learning)

ที่มาของความรูในองคการ
ความรูที่เกี่ยวของกับองคการมีอยูมากมาย จําแนกออกเปนดานตางๆไดแก
1) ความรูจากภายนอกองคการ ไดแกความรูทั่วไปทางดานบัญชี ศิลปะ ภาวะผูนํา และ

ทักษะการปฏิบัติงาน
2) ความรูจากสถาบันการศึกษา  ไดแกความรูที่ไดจากการเรียนต้ังแตในระดับประถม

อาชีวะ โรงเรียนธุรกิจ หรือมหาวิทยาลัย
3) ความรูจากการแลกเปลี่ยน ไดแกความรูที่เกิดการสัมมนาหรือสัมมนาเชิงปฏิบัติการ
4) ความรูที่มีอยูแลว เปนความรูที่มีอยูในองคกรและใชกันอยูทุกวัน

ระดับของความรู
ประกอบดวย 5 ระดับ ดังน้ี
ระดับ 1 : ความรูทั่วไป (general knowledge)
เปนถอยคําเชิงแนวคิด (concept) ที่ใหความหมายกวางๆที่แตละคนสามารถตีความและ

สรางเน้ือหาเพิ่มไดตางๆกัน
ระดับ 2 : ความรูทางทฤษฎี (theoretical knowledge)
เปนถอยคําที่แสดงวาความรูทั่วไปน้ันสามารถปฏิบัติไดอยางไร ซึ่งยังต้ังใจที่จะแสดงให

เห็นวายังมีความหมายที่สามารถใชไดทั่วไปอยู
ระดับ 3 : ความรูเชิงปฏิบัติ (practical knowledge)
เปนความรูระดับที่อธิบายชัดเจนวาการปฏิบัติงานหน่ึงใหสําเร็จไดน้ันจะตองทําอยางไร
ระดับ 4 : ความรูเชิงศักยภาพ (potential knowledge)
เปนความรูที่หากมีสิ่งที่มาเพิ่มจากความรูระดับที่ 3 แลวจะทําใหมีมูลคาเพิ่มขึ้น เชน หาก

ซื้อโปรแกรมคอมพิวเตอรใหมมาใชจะสามารถทําใหการวิเคราะหขอมูลไดเร็วขึ้น
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ระดับ 5 : ความรูในการวิเคราะห (analytical knowledge)
เปนความสามารถในการนําความรูทุกระดับขางตนมาใชวิเคราะหทุกอยางในองคการได

อยางละเอียดถี่ถวนและถูกตอง สามารถนําทุกสิ่งทุกอยางมาจําแนกแยกแยะ ตีแผเปดเผย และระบุ
ไดอยางถูกตองชัดเจนจนไมมีสิ่งใดสามารถปดบังซอนเรนได

ในการจัดการความรูเราเนนการจัดการความรูในระดับที่ 3 เปนระดับปฏิบัติ หรือ practical
knowledge ใหคนอ่ืนอธิบายใหเราฟงวาเขาทํางานอยางไร ไมใชไปบอกเขาใหทําอยางโนนอยางน้ี
เวลาที่มีครูมาสอนเรา ถาเขาสอนเราโดยเอาความรูระดับน้ีมาสอนเราจะชอบ ระดับที่ 4 เปนระดับที่
เราเรียกวา potential knowledge  คือเราคาดวาจะทําอยางไรใหงานที่ทํามันดีขึ้น  แตยังเปนเพียงแค
ความคิดวาถาทําอยางน้ีมันนาจะดีขึ้น  แตทําไปแลวอาจจะไมดีก็ได ระดับที่ 5 เราเรียกวาระดับ
analytical knowledge เราเอาความรูน้ันมาวิเคราะหอยางละเอียด  เรียกวาพลิกดูทุกดาน ทุกมิติ

ความรูระดับอ่ืนนอกระดับที่ 3 อาจเปนประโยชนในการจัดการดานอ่ืน เชน การบริหาร
การเปลี่ยนแปลง (change management)
ตรวจสอบความรู (knowledge audit)

เปนการเร่ิมการจัดการความรูขององคการโดย
(1) ประเมินผลทางคุณภาพ (quality evaluation) ดานความรูทุกระดับขององคการ

               (2) ประเมินความรูและสารสนเทศที่องคการตองใชในการวางแผนธุรกิจและวางแผน
ยุทธศาสตร

(3) ประเมินผลความรูและสารสนเทศที่องคการและพนักงานมีอยูปจจุบัน
(4) ระบุชองวางระหวางความรูกับสารสนเทศ
(5) หาแหลงของความรูและสารสนเทศที่มีอยู
การตรวจสอบความรูควรมุงไปที่กระบวนการธุรกิจและวัฒนธรรมองคการ

กระบวนการธุรกิจ (business process)
กระบวนการ เปน “ชุดของกิจกรรม (series of activities)” และ กระบวนการธุรกิจ คือ

“ขั้นตอนตางๆที่นําไปสูสิ่งที่สามารถสงมอบที่กําหนดไวได”
ประโยชนของกระบวนการธุรกิจ

การระบุกระบวนการธุรกิจจะชวยใหเขาใจในเร่ืองของ
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(1) วิธีการที่บุคคลเรียนรูรวมกันและสรางสิ่งใหม
(2) แหลงที่ทีมงานจะหาความรูที่ตองใชในการปฏิบัติงาน
(3) วิธีการที่ทีมงานแลกเปลี่ยนประสบการณกัน ทีมงานที่ดีตองประกอบดวยผูปฏิบัติงาน

ที่มีประสบการณที่แตกตางหลากหลาย
(4) ชวยใหองคการกระตุนใหบุคคลากรแลกเปลี่ยนหรือสะสมความรู

ระดับของกระบวนการธุรกิจ
ประกอบดวย 5 ระดับ ดังน้ี
ระดับ 1 : ระดับแนวคิด (conceptual level)
ตัวอยางเชน นักการเมืองที่ตองการใหมีกฎหมาย “สิทธิมนุษยชน” รูเพียงกระบวนการใน

การออกกฎหมายวามีขั้นตอนอยางไร เมื่อออกมาแลวจะมีผลอยางไร
ระดับ 2 : ระดับแผนกงาน (department level)
เปนการดําเนินการระดับที่วา ในการออกกฎหมายน้ีจะตองใหกรมกองใดเกี่ยวของดวย

อยางไร เปนความสัมพันธระหวางแผนกงานกับแผนกงาน
ระดับ 3 : ระดับชิ้นงานที่สงตอได (handoff level)
เปนการดําเนินงานระดับผูรางกฎหมาย วาใครเปนผูทํารางแรก สงใหใครตรวจแกกอนเปน

รางสุดทาย เปนความสัมพันธระดับบุคคลกับบุคคลวาใครทําอะไร อยางไร
ระดับ 4 : ระดับเน้ืองาน (task level)
เปนระดับการทํางานของแตละบุคคล เชน ผูจัดทําตนรางกฎหมายจะตองศึกษาทฤษฎีและ

ผลงานวิจัยดานสิทธิมนุษยชนกอน รางควรประกอบดวยมาตราอะไรบาง เปนตน
ระดับ 5 : ระดับขั้นตอนปฏิบัติ (programming level)
เปนระดับที่แสดงวาแตละขั้นตอนควรจะทําอยางไร เชน ในการหาขอมูลดานสิทธิ

มนุษยชนจะตองเร่ิมจากอะไร พบขอมูลแลวควรบันทึกประเด็นใด อยางไร เปนตน
กระบวนการธุรกิจหน่ึงขององคการเปนการดําเนินการเชื่อมโยงกันของหนวยปฏิบัติใน

แนวราบ (horizontal integration) ที่เร่ิมจากสิ่งนําเขา (input) จนสําเร็จเปนผลผลิต (output) สงมอบ
ใหบุคคลหรือกระบวนการธุรกิจอ่ืนได ซึ่งจะแตกตางสายการบังคับบัญชา (line of command) ใน
แผนภูมิองคการ(organization chart)



32

แผนภูมิองคการจะแสดงความสัมพันธตามสายการบังคับบัญชาตามลูกศรในแนวต้ัง
(vertical relation) เปนความสัมพันธของแผนกงานที่ปฏิบัติงานในสายงานวิชาชีพเดียวกัน เชน การ
วางแผน การบริหารบุคคล และการผลิต เปนตน โดยความสัมพันธจากแถวลางขึ้นไปจะแสดงวา
ใครรายงานตอใคร ต้ังแตหนวยปฏิบัติงานลางสุดขึ้นไปจนถึงผูจัดการใหญ จากแถวบนลงมาจ ะ
แสดงวาใครควบคุมสั่งการใคร ต้ังแตผูจัดการใหญลงมาถึงหนวยงานปฏิบัติชั้นลางสุด สิ่งที่สงมอบ
ตอกันเปนเพียงรายงานและคําสั่ง แผนกงานในระนาบเดียวกันแตอยูกันคนละสายงานจะไมมีการ
ติดตอประสานงานกัน

กระบวนการธุรกิจเปนการประสานการปฏิบัติงานในแนวราบของแผนกงานที่ตางสายการ
บังคับบัญชากัน  เพื่อใหสิ่งนําเขาสําเร็จออกเปนผลผลิตที่จับตองไดในขั้นตอนสุดทายของ
กระบวนการน้ัน ผลผลิตอาจอยูในรูปของสิ่งของ ผลิตภัณฑ เอกสาร หรือบริการก็ได

การใชกระบวนการธุรกิจเปนตัวต้ังตนในการจัดการความรู เพราะปญหาตางๆที่เกิดขึ้นใ น
องคการน้ันมีสาเหตุจากแผนกตางๆในองคการมีการแบงปนความรูกันระหวางแผนกงานตามสาย
งานในแนวต้ังเทาน้ัน มักไมยอมแลกเปลี่ยนความรูกับหนวยงานในแนวราบนอกสายการบังคับ
บัญชา  แตผลผลิตที่เปนรูปธรรมสวนใหญเกิดจากการปฏิบัติงานผสานกันในแนวราบ ดังน้ัน
ความรูที่มีประโยชนจริงตอองคการคือความรูที่ใชสนับสนุนการปฏิบัติงานของแผนกงานใน
แนวราบ

ถาเราดูจากโครงสรางองคกรในปจจุบัน ที่มีวิวัฒนาการมาเปนแผนกตางๆ เยอะแยะไป
หมด แตละแผนกรายงานตรงตอผูบังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไป  ถาเราจะ capture knowledge จากทุก
แผนก สิ่งที่เกิดขึ้นคือขอมูลเหลาน้ันไมมีคนดู  ถาเราเปนผูบังคับบัญชาระดับสูง เราคงไมคิดวา
จําเปนตองรูกิจกรรมทั้งหมดของพนักงานมากกวา 20,000 คน  แผนกตางๆก็มักจะโยนความผิดไป
ใหแผนกอ่ืน   แตถาเราปรับแนวคิดของเราใหมวาเราทํางานเพื่อลูกคา เราตองมองภาพในแนวนอน
วาลูกคาเขามาเร่ิมตนใชบริการเราจากไหน  ผานจากแผนกแรก แลวไปไหนตอ จนสิ้นสุด
กระบวนการ ลูกคาไดรับสิ่งที่ตองการ ผูจัดการ KM ไมควรที่จะ focus ไปในทางแนวต้ังไปที่
ผูบริหารสูงสุด ซึ่งเราสรางทางเดินของขอมูลที่สวนมากไมมีใครเอาไปใช  แตควรเปนแนวนอนใน
process ที่เอาลูกคาเปนที่ต้ัง และจะตองมีรายละเอียดเพียงพอในระดับที่เอาไปใชงานจริงคือระดับ 3
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พวกเรามักจะคุนเคยกับองคกรที่แบงออกเปนแผนกตางๆ  อยาพยายามไปเนนความรูที่แต
ละแผนกใช  แตใหจับความรูจากกระบวนการทํางานที่เชื่อมตอไปตามแผนกตางๆ ประโยชนที่ได
จากความรูไมควรจะเปนไปเพื่อผูบริหารในระดับสูง  แตควรจะเปนไปเพื่อลูกคา

ในกระบวนการทํางาน เรามีอะไรใสเขามาเพิ่มตลอดเวลา เด๋ียว KM เด๋ียว IT แต output ที่
ไดน้ันเหมือนเดิม  เปนไปไดไหมที่จะมีอะไรใสเขามานอยลง แตในขณะเดียวกัน output ที่ไดเทา
เดิม 30% ของเวลาที่เราทํางานเราทํางานซ้ํา หรือ rework น่ันหมายถึงความไมมีประสิทธิภาพ
ลูกคาไมสนใจหรอกครับวา ขั้นตอนกระบวนการทํางานของคุณเปนอยางไร  ถาเขามีปญหา สิ่งที่
เขาทําก็คือ ตามคนที่รับผิดชอบออกมา ยกปญหาไปใหผูน้ันแบกเอาไว  ถาคนคนน้ันมี
ประสิทธิภาพ เขาจะตองตอบลูกคาวาผมจะเขาไปดูแลปญหาให และจะโทรหาคุณในคร่ึงชั่วโมง
หรือเวลาเทาโนนเทาน้ี  ไมใชแกปญหาไดแลวผมจะโทรบอกนะครับ แตไมรูวานานเทาไร

ตัวอยางของกระบวนการธุรกิจการออกหนังสือเดินทาง (passport) ของกรมการกงสุล
กระทรวงการตางประเทศ เร่ิมกระบวนการโดยสิ่งนําเขาจากภายนอกไดแกคํารองของประชาชน
ตอจากน้ันจึงเปนกระบวนการภายในองคการจนไดผลผลิตเปนหนังสือเดินทางใหผูยื่นคํารองขอ
โดยกระบวนการทําหนังสือเดินทางอาจเร่ิมจากเจาหนาที่ทําการถายรูปและ รวบรวมหลักฐาน
ขั้นตน สงไปยังแผนกตรวจสอบประวัติ แผนกนิติการ ผูบังคับบัญชาระดับสูงที่ลงชื่อในหนังสือ
เดินทาง ไปสิ้นสุดกระบวนการที่การจัดสงหรือมอบหนังสือเดินทางใหเจาของหนังสือเดินทาง

เร่ืองที่ Mr. Ludo เนนมากก็คือ มีความรูมากมายที่เราสามารถจัดเก็บในองคกร แตสวนมาก
ไมมีประโยชน  ไมตางอะไรกับเก็บขยะเอาไว  งานวิจัยจํานวนมากเชนกันที่ไมมีประโยชนอะไรเลย
เพราะไดมาแลวก็ไมไดนํามาใชใน process ตองหาใหไดวาอะไรที่เปน practical knowledge เก็บ
ความรูมากจากคนที่ทํามันจริงๆ  ผูเชี่ยวชาญทั้งหลายจากภายนอกมักจะเขามาใหความรูในเร่ืองของ
potential knowledge  ในฐานะผูจัดการ KM เราตองพุงความสนใจไปที่ practical knowledge ถา
อยากจะทําเร่ีอง potential knowledge, analytical knowledge หรือเร่ืองของความรูใหมๆ เราตองไป
คุยกันในหัวขอ change management แทน

หนาที่ของเราก็คือทําใหคนของเราอยากเปลี่ยนแปลงตนเอง  ผูเชี่ยวชาญจากภายนอกมี
ประโยชนนอยมาก สวนใหญความรูน้ันไมสามารถนํามาใชกับองคกรของเราได  คนในองคกรของ
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เราที่ทํางานน้ันๆประจําอยูทุกวันน่ีแหละสําคัญที่สุด เร่ืองของ potential knowledge, analytical
knowledge น้ันเก็บเอาไวทีหลัง

มีคําถามวาเราไปจัดการความรูจากกรรมการชุดตางๆ ไดไหม  เขากลาววา คณะกรรมการ
สวนมากมักจะสรางปญหา ใหยุงยากกับการจัดการความรู  ถาจําเปนตองทําจริงๆ ตองพยายามทํา
ใหมันมีมาตรฐาน  เขายกตัวอยางเชน ถากรรมการทานหน่ึงไมมา คนที่มาเขาประชุมแทนไมมีทางที่
จะมีมาตรฐานเดียวกัน และที่สําคัญการตัดสินใจสวนมากมาจาก tacit knowledge การประชุม
กรรมการทั้งหลายสวนมากจะเยิ่นเยอและไมมีการเตรียมการที่ดี  เร่ืองที่ไมเห็นจะตองพูดเลยในที่
ประชุมเชน ขาวสาร เร่ืองใหรับทราบ ควรจะอยูในเอกสาร แถมหลายๆการประชุม เจานายพูดคน
เดียว ที่เหลือรับฟง เปนใบไปทั้งหองประชุม การประชุมที่คนในหองประชุมไมไดแสดงความ
คิดเห็นอะไร เปนการประชุมที่เปลาประโยชนมาก หรือการประชุมเพื่อแสดงใหผูเขารวมประชุมได
ตระหนักวาฉันคือเจานายแตเพียงประการเดียว  ประเด็นที่ควรจะหยิบจับมาคือ ปญหา  ใคร
รับผิดชอบและจะแกไขกันอยางไร แกไขแลวเปนอยางไร แกปญหาแรกแลวเกิดปญหาใหมหรือไม
อยางไร  อะไรเปนเร่ืองที่องคกรหรือหนวยงานจะตองดําเนินการตอไป

Process Atlas

…
…
…

…
…
…
..

ปจจัยนําเเขาเฉล่ีย
14 รายการ

ผลลัพธเฉลี่ย

8 รายการ

เฉลี่ย 150
กระบวนการใน
ระดับ 3
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แนวคิดของ Mr. Ludo ในการที่จะดําเนินการจัดการความรูในองคกรวา เราควรจะเร่ิมตนที่
ตรงไหนดี  เขาไดทําการศึกษาการดําเนินงานขององคกรตางๆ ไมวาจะเปนองคกรประเภทไหนก็
ตามวา  ลวนแตสามารถแสดงการทํางานในองคกรน้ันๆดวยแผนที่กระบวนการ ที่เขาเรียกวา
process atlas ซึ่งประกอบไปดวย  กระบวนการ ตางๆประมาณ 150 กระบวนการ คนหา
กระบวนการที่ถูกผลักดันดวยองคความรูมากที่สุด 10% แรก  หรือระหวาง 8-15 กระบวนการ  ใน
การคิดถึงกระบวนการตางๆขององคกรตองคิดเอาไวในใจเสมอวา วิกฤตการณตางๆที่เกิดขึ้นใน
องคกร น้ันมีตนตอมาจากกําแพงที่กางกั้นแผนกตางๆในองคกร  เราคงไมตองการแคความรูที่
กระจุกตัวเปนกลุมๆอยูในแตละแผนก

จากกระบวนการ 8-15 กระบวนการที่เราเลือกมาวา มีความสําคัญเปนอันดับตนๆ เปน
กระบวนการที่มองไปในแนวนอน เอาลูกคาเปนศูนยกลาง ไมใชมองไปในแนวต้ังวาเปนการ
รายงานขอมูลเพื่อผูบริหารสูงสุด   และเปนกระบวนการที่เพิ่มคุณคาใหกับองคกร คือมี value added
เปนกระบวนการที่เปนเหตุผลใหองคกรของเราดํารงอยู  เราเอามาเขียน flowchart ซึ่งตองเขียนให
ไดรายละเอียดในระดับปฏิบัติ หรือระดับ 3 หลังจากเราดําเนินการ 8-15 การบวนการแรกเรียบรอยดี
แลว ในปตอไปคอยๆเลือกอีก 15 กระบวนการ ปตอๆไปอีก 15 กระบวนการทําไปเร่ือยๆ
จนกระทั่งเราทําไดทั้งหมดหรือเกือบทั้งหมด หลังจากน้ัน Mr. Ludo ไดอธิบายถึงวิธีการในการ
จัดลําดับความสําคัญกอนหลังในการเลือกกระบวนการตางๆ

การจัดลําดับความสําคัญมีความหมายไมนอยเลยที่เดียวเน่ืองจาก 20% ของการบวนการที่
สําคัญน้ันมีความรูอยูมากถึง 80% ของความรูที่มีในกระบวนการทั้งหมด  น่ันหมายความวาถาเราทํา
การจัดการความรูกระบวนการเพียงแค 20% เราไดความรูมาแลวถึง 80%

จาก 8-15 กระบวนการที่เราไดจัดลําดับความสําคัญและเลือกมาเขียน flowchart แลว ตอง
บงชี้ใหไดวา  สวนไหนของ flowchart เปน knowledge centered activity สวนไหนเปน work
centered activity  หารายชื่อของเจาของกิจกรรมน้ันๆ วาใครเปนคนทํางาน 95%ของชื่อเจาของ
กิจกรรมมักจะไมใชเปนคนที่ทํางานน้ันในทางปฏิบัติ  เราหาใหไดวาใครคือคนที่ทําจริงๆ  คนน้ี
แหละที่เรียกวา knowledge carrier บางกิจกรรมอาจจะมีคนเดียว บางกิจกรรมอาจจะมีหลายคน

knowledge carrier คือคนที่เราจะตองไปดึงความรูจากเขามาใหได ทั้ง explicit และ tacit
knowledge ในสวนของ explicit knowledge สวนไหนที่เขาใช  สวนไหนที่ไมใช อะไรที่ไมใชทิ้ง
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ไป อะไรที่ใชตองเก็บเอาไวในสถานที่ที่ใชงานจริง และในรูปแบบที่หยิบเอามาใชใหมได
ตลอดเวลา
แผนท่ีกระบวนการ (process atlas)

เปนแผนแบบ (template) ของกระบวนการธุรกิจทั้งหมด มีประโยชนในการใชระบุแตละ
กระบวนการธุรกิจที่จะหาเน้ือหาเพื่อจับเปนความรูไปจัดการ  องคการทั้งภาครัฐบาลและเอกชน
ตางๆแมจะปฏิบัติงานแตกตางกันแตจะมีเน้ือหาและลักษณะงานที่เปนโครงสรางหลักของแตละ
กระบวนการใกลเคียงกัน

แผนที่กระบวนการทั้งหมดขององคการซึ่งประกอบดวยแผนแบบของ 4 กระบวนการหลัก
คือ

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

สวนประกอบของแผนแบบ
แผนแบบของแตละกระบวนการหลัก ประกอบดวยกรอบกระบวนการธุรกิจที่จําแนกตาม

ลักษณะการปฏิบัติงานใน 2 มิติ ไดแก
มิติตามแถวนอน
แสดงลักษณะงานที่ปฏิบัติ เชน
1. การวิจัย คาดการณ วางแผน
2. จัดทําตารางเวลา ออกแบบ เปนตน
มิติตามแนวต้ัง
จําแนกตามขอบเขต (domain) ของลักษณะการปฏิบัติแตละกระบวนการหลักดังน้ี
1. บรรษัทภิบาล เปนงานลักษณะทําใหเกิดธรรมาภิบาลในองคการ ประกอบดวยงาน 4

ขอบเขตคือ
1.1 ดานยุทธศาสตร (strategic enterprise management) ประกอบดวยกระบวนการธุรกิจ

ที่แสดงเปนกรอบที่มีเลข 3 หลักกํากับ ไดแก
1.1.1 วางยุทธศาสตร
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1.1.2 จัดทําแผนยุทธศาสตร
         ..............................................

          เปนตน กระบวนการธุรกิจในของเขตอ่ืนก็เชนเดียวกัน
1.2 ดานควบคุมคุณภาพ (quality assurance)

   1.3 การบริหารความเสี่ยง (risk management)
   1.4 การเปลี่ยนแปลง (change management)
2. กระบวนการจัดการทรัพยากร ประกอบดวย 4 ขอบเขต ไดแก
   2.1 ทรัพยากรมนุษย (human capital)
   2.2 ทรัพยสินฝายทุน (capital assets)

2.3 ทรัพยสินการเงิน (financial assets)
   2.4 สารสนเทศ (information)

2.5 ทรัพยสินทางปญญา (intellectual assets)
กระบวนการหลักอ่ืนๆก็เชนเดียวกัน
สิ่งที่ตองการจับหรือจัดการคือเน้ือหาของกระบวนการธุรกิจในระดับที่ 3 เทาน้ัน จาก

การศึกษาองคการตางๆของบริษัทแอโรปาพบวา โดยทั่วไปแลวในแตละองคการจะมีกระบวนการ
ธุรกิจเกิดขึ้นทั้งหมดประมาณ 150 กระบวนการ โดยมีสิ่งนําเขาทั้งหมดเฉลี่ย 14 รายการ และไดรับ
ผลผลิตเฉลี่ยเพียง 8 รายการเทาน้ัน

ลูกคาวิกฤติ (critical customer ยอเปน CC) คือกระบวนการที่มี 1 สิ่งนําเขา แตตองสราง 2
ผลผลิตขึ้นไป ซึ่งอาจทําใหเกิดปญหาได เชน มีงบประมาณไมพอ หรือสิ่งนําเขาบางรายการก็ไมได
สรางผลผลิต การระบุกิจกรรม CC จะแสดงใหเห็นกิจกรรมที่อาจเปนปญหาหรือที่ไมเปน
ประโยชน
แผนผังลําดับงาน (algorithm)

เปนภาพแสดงเสนทางกระบวนการ (process flow) ตามขั้นตอนการปฏิบัติในกระบวนการ
หน่ึง สวนใหญจะใชรูปแบบตามการเขียนโปรแกรมคอมพิวเตอร
คุณคาของผลผลิต
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ผลผลิตจากกระบวนการธุรกิจไดแก สินคา ผลิตภัณฑ หรือบริการ ซึ่งจะมีคุณคาอยางไร
ขึ้นอยูกับ

1) ความพึงพอใจของลูกคา ไดแก
-   ผลิตไดตามเวลาที่ตกลงกัน ไมสงของชา
-   ผลิตไดตามแบบที่สั่งไว และใชงานไดไมมีปญหา
-   ความสัมพันธกับลูกคา มีการติดตอที่ดีกับลูกคา เชน แจงความกาวหนาใหลูกคาทราบ

เปนระยะๆ
2) คุณคาตอองคการ เปนสิ่งที่สรางมูลคาเพิ่ม (added value ยอเปน AV) ใหองคการ ไดแก

1. ผลิตภาพ (productivity ยอเปน P) ของการผลิต คือสัดสวนของสิ่งนําเขา (input :
I) ตอ  ผลผลิต(output : O)

             2. ประสิทธิภาพการผลิต (efficiency) คือ เปอรเซ็นตที่มีการผลิตซ้ําใหนอยที่สุด
ซึ่งจะทําใหใชสิ่งนําเขานอยที่สุดดวย
(2) การจับเน้ือหา (capturing content)

เปนการจับสิ่งที่ใชประโยชนไดจริงในองคการใหสามารถนําไปเก็บสะสมและนํามาใชซ้ํา
ได มีหลักดําเนินการตามลําดับดังน้ี

(1) ระบุกระบวนการธุรกิจระดับ 3 ในองคการ
(2) ในแตละกระบวนการธุรกิจ ระบุวากิจกรรมใดเปนศูนยงาน และกิจกรรมใดเปนศูนย
            ความรู

o กิจกรรมศูนยงาน (Work Center ยอเปน WC) เปนกิจกรรมที่ใชเคร่ืองมือหรือ
อุปกรณทั่วไป เชน ระบบและเคร่ืองคอมพิวเตอรที่จะเสื่อมคาลงทุกวัน หรือโปรแกรมประยุกต
(application program) ที่จะลาสมัยในอนาคตอันใกล

o กิจกรรมศูนยความรู (Knowledge Center ยอเปน KC) เปนกิจกรรมตองใช
ความรูของผูปฏิบัติงานที่คนอ่ืนทําแทนไดยาก ยิ่งปฏิบัติงานมากก็ยิ่งมีความรูมาก

(3) ระบุเจาของกระบวนการ (Process Owner ยอเปน PO) ในแตละกิจกรรมศูนยงานและ
ศูนยความรู เจาของกระบวนการอาจไดแกหัวหนาผูรับผิดชอบการดําเนินงานหรือผูที่รูกระบวนการ
น้ันดีที่สุดก็ได
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(4) ในกิจกรรมศูนยงาน ระบุความรูชัดแจง ผูทรงความรู (KCr ยอจาก Knowledge
Carrier) และแบบของสารสนเทศที่ทําใหเกิดความรูชัดแจง ผูทรงความรู คือ ผูที่มีความรูที่คนอ่ืน
จําเปนตองพึ่งพาจึงจะทําใหปฏิบัติงานชิ้นน้ันสําเร็จ หากสูญเสียผูน้ีไปแลวองคการจะเสียหายมาก
                 (5) ในกิจกรรมศูนยความรู มุงจับความรูแฝง
                 (6) ระบุรูปแบบการเก็บรักษา (storage format)

(7) พัฒนาวิธีการถายทอดความรูชัดแจงที่จับไดน้ันตามโครงสรางของสารสนเทศ ไดแก
แบบตอเน่ือง และแบบเปนคาบเวลา
วิธีจับและปรับแนวเน้ือหาเปนความรู

องคกรควรแตงต้ังผูจัดการความรู (KM manager) เพื่อเปนผูรับผิดชอบ โดยอาจมีทีมงาน
จัดการความรูไปจับเน้ือหาใหเปนความรูชัดแจง ผูจับเน้ือหาไมจําเปนตองเปนผูมีความรูทางเทคนิค
ในสายงานที่ผูทรงความรูปฏิบัติงานอยูก็ได แตควรมีทักษะที่สามารถจับเน้ือหาใหเปนความรู

ขั้นตอนการดําเนินการ 9 ขั้นตอน โดยมีละเอียดดังน้ี
ขั้นที่ 1 : ระบุกระบวนการระดับ 3
ใชแผนที่กระบวนการ (ตัวอยางตามภาพที่ 4) ระบุกระบวนการระดับ 3 ในองคการ สิ่งที่

ตองระวังก็คือมักเขาใจวาสายการบังคับบัญชาในแนวต้ังเปนกระบวนธุรกิจ เพราะจะทําใหไมได
เน้ือหาที่ปฏิบัติไดจริง กระบวนการธุรกิจจะตองอยูในแนวนอนที่มี “สิ่งนําเขา” และได “ผลผลิต”
ออกมาเปนชิ้นงานที่จับตองและสงมอบได

ขั้นที่ 2 : จัดทําแผนผังลําดับงาน
แผนที่กระบวนการตามภาพที่ 4 แสดงแตละกระบวนการในรูปกรอบซึ่งยังไมเห็นภาพ

ขั้นตอนการปฏิบัติงาน จึงควรขอใหเจาของกระบวนการจัดทําแผนผังลําดับงาน (ตัวอยางตามภาพที่
6) ของกระบวนการตัวเอง

ขั้นที่ 3 : คัดเลือกกระบวนการ
ระบุกระบวนการที่สรางมูลคาเพิ่ม (added value ยอเปน AV) ที่เกี่ยวกับความรูตอองคการ

มากที่สุดตามลําดับ โดยทั่วไปในทั้งหมด 150 กระบวนการจะมีประมาณ 20% ของกระบวนการที่มี
ความรูถึง 80 % ขององคการ คัดเลือก 8 – 16 กระบวนการมาดําเนินการกอน แลวระบุเจาของแตละ
กระบวนการ (PO) ที่คัดเลือกมา
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ขั้นที่ 4 : ระบุศูนยงานและศูนยความรู
ใน 8 -16 กระบวนการดังกลาว ระบุกิจกรรมใดในขั้นตอนใดที่เปนกิจกรรมศูนยงาน (WC)

และกิจกรรมศูนยความรู (KC) ในกระบวนการน้ันๆ
การปฏิบัติงานของกิจกรรมสวนใหญจะมีทั้งสองแบบตามลักษณะงานที่ทํา ถาสวนใหญ

(มากกวา 90%)เปนลักษณะงานที่ปฏิบัติเปนประจําวัน (routine) ที่มีวิธีการแนนอน ใชความคิด
สรางสรรคเพียง 10% ก็เปนศูนยงาน แตถาใชความคิดสรรคมากกวา 90% ก็เปนศูนยความรู

ในศูนยงาน ตรวจสอบเน้ือหาที่จับ วาไดใชประโยชนจริง ตัดสิ่งที่ไมเกี่ยวของและสิ่ง
ซ้ําซอนออก ปรับแนวใหเปนความรูที่สมบูรณในเร่ืองน้ันโดยเพิ่มสิ่งที่ขาดไป

ขั้นที่ 5 : ระบุผูทรงความรู
ในศูนยความรู (KC) จัดทํารายชื่อผูทรงความรู (KCr) ในกิจกรรมน้ันๆ กิจกรรมหน่ึงอาจมี

ผูทรงความรูคนเดียวหรือหลายคน หากไมสามารถดําเนินการเองไดอาจขอใหเจาของกิจกรรม (PO)
ชวยจัดทําให

ขั้นที่ 6 : จับเน้ือหาความรู
การจับเน้ือหาความรูจากผูทรงความรูเพื่อใหเปนทุนทางปญญาขององคการ มีวิธีการดังน้ี

การจับเน้ือหาความรูจากความรูชัดแจง
ผูทําหนาที่จับเน้ือหาความรูตองต้ังคําถามเพื่อศึกษาวา สิ่งที่ผูทรงความรูใชปฏิบัติงานน้ัน

สวนไหนใชจริง  สวนไหนที่องคการมีใหใชแตไมไดใช ซึ่งจะนําไปใชออกแบบในการเก็บสะสม
ใหเปนทรัพยสินขององคการ

คําถามจะตองเกี่ยวกับสิ่งที่ผูทรงความรูใชปฏิบัติงานเปนหลัก โดยถามเกี่ยวกับ
(1) เอกสารที่ใชประกอบการปฏิบัติงาน ใชเน้ือหาตอนใดของเอกสาร ไมใชทราบเพียงวา

ใชหนังสือเลมใดเทาน้ัน
                (2) กําลังใช “เคร่ืองมือปญญาทางธุรกิจ (Business Intelligence ยอเปน BI)” ชนิดใดอยู
เชน computer screen

(3) ในการปฏิบัติงานประจําวันใชเทคโนโลยีสารสนเทศที่เปนโปรแกรมประยุกตระบบ
ใดบาง เชน อีเมล โปรแกรมหาคาผลิตภัณฑมวลรวม (gross domestic product ยอเปน GDP) หรือ
โปรแกรมมายดแมป (mind map) เปนตน
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  (4) ผูสอบถามควรตรวจสอบดวยวาไดมีการใชจริงหรือไม และ ผลจากการใชมี
สารสนเทศใดที่ใหแกองคการ มีโปรแกรมทํานองเดียวกันที่องคการมีใชแตผูทรงความรูคนน้ีไมได
ใช แลวตรวจสอบกับผูออกแบบสารสนเทศวาทราบหรือไมวาผูทรงความรูคนน้ีไดใชโปรแกรม
ประยุกตดังกลาว

(5) การปฏิบัติงานประจําวันมีระบบคุณภาพ (quality system) ควบคุมหรือไม เชน ระบบ
ISO 9000 บัตรคะแนนแบบสมดุล (balance score cards ยอเปน BSC), เกณฑรางวัลคุณภาพ
แหงชาติของสหรัฐอเมริกา Malcolm Baldridge Award หรือ ระดับความสําเร็จของการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award ยอเปน PMQA) ขอดู
เอกสารจากระบบเหลาน้ัน  ถาตอบไมไดชัดเจน แสดงวาอาจไมไดใชจริง
                   (6) ตรวจสอบระบบการรายงานการปฏิบัติงาน (management reporting system) วาผู
ทรงความรูรายงานอะไรตอผูบังคับบัญชา รายงานน้ันถูกอานหรือใชประโยชนหรือเปนที่ตองการ
ขององคการหรือไม หากไมมีประโยชนก็จะไดใหเลิกรายงาน

(7) ผูทรงความรูมีแผน/โครงการใหมที่มีศักยภาพอะไรที่จะทําตอไป
การจับเน้ือหาความรูจากความรูโดยนัย
การสัมภาษณแบบเจาะ

เคร่ืองมือไดแก “เทคนิคการสัมภาษณอยางสมบูรณ (complete interview)” ที่ใชในการเก็บ
ขอมูลเชิงคุณภาพ (qualitative data) ซึ่งเปนเทคนิคสัมภาษณพื้นฐาน (basic interview technique) ที่
นักจิตวิทยาใช  ไดแกวิธีสัมภาษณแบบเจาะ (focused interview ยอเปน FI) ซึ่งเปนการสัมภาษณ
แบบกึ่งโครงสราง (semi-structure) โดยต้ังคําถามตอผูทรงความรูโดยนัยวา ใน 5 ปที่ผานมาไดมี
ประเด็นเหลาน้ีอะไรบาง ไดแก

(1) บทเรียนจากการเรียนรู (LL) คือ ประสบการณที่ไดจากการเรียนรู
 (2) วิธีการเล็กๆนอยๆ (LM) คือ เทคนิคหรือเกร็ดเล็กเกร็ดนอย
 (3) กรณีเฉพาะ (case) คือ สิ่งที่เกิดขึ้นทั้งหมดของเหตุการณหน่ึง
(4) เร่ืองเลา (story) คือ เฉพาะสวนของกรณีหน่ึง
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คําถาม 7 ทําไม (7 Why questions)
เปนเทคนิคสํารองเพื่อใชในกรณีผูทรงความรูไมตอบคําถามเปนประเด็นตางๆได ตัวอยาง

กรณีโรงงานขนมคุกกี้ คนคุมเคร่ืองอบอาจตอบวาไมรูซิ เคยทํามาอยางไรก็ทําอยางน้ัน การต้ัง
คําถามวาทําไมถึงทําอยางน้ันไปเร่ือยๆจะสามารถนําไปสูแกนความรูที่ตองการได เชน ใหคนคุม
เคร่ืองปฏิบัติใหดูวาทําอยางไร แลวถามวาทําไมถึงทําอยางน้ัน

คําถามที่ 1: ทําไมตองต้ังเวลากอนนําขนมเขา 1 ชั่วโมง
คําตอบที่ 1 : เพราะตองใหรอนทั่วเตากอน เมื่อนําขนมเขาความรอนจะแผถึงขนมทั้งหมด

อยางรวดเร็ว
คําถามที่ 2 : ทําไมตองนําขนมชิ้นหนาเขากอน
คําตอบที่ 2 : เพราะขนมชิ้นหนาตองใชความรอนมากกวา
.....................................................................................
ถามวาทําไมไปเร่ือยๆ ในที่สุดก็จะไดแกนความรูของทุกประเด็นที่สามารถถายทอดให

ผูอ่ืนได
ในการถามมีขอแนะนํา
(1) อยาเรงรัดใหไดคําตอบเร็วเกินไป
(2) อยาถามรายละเอียดมากเกินไป
(3) อยาใชความคิดของผูถามไปแนะนํา เพราะที่ตองการคือสิ่งที่เขาปฏิบัติจริง (his story)

ไมใชสิ่งที่เราคิดวาเขาควรปฏิบัติ (our story)
(4) คําถามตองเปนแบบปลายเปด (open-end) อยาถามแบบปลายปดวาใชหรือไม  พอ

คําตอบวาใชหรือไมใชจะทําใหถามอะไรตอไปไมได
(5) ไมควรถามสิ่งที่เกี่ยวกับผูบังคับบัญชาของเขา เพราะไมเกี่ยวกับแกนความรูที่ตองการ
(6) การที่จะเปนผูสัมภาษณที่ดีเพื่อที่จะจับความรูโดยนัยน้ัน จะตองฝกฝนจนเกิดความ

ชํานาญที่จะต้ังคําถามเพื่อใหไดคําตอบที่นําไปสูแกนความรู
บางคร้ังผูทรงความรูไมเต็มใจที่จะตอบคําถาม จึงควรชี้แจงใหเขาใจและอาจขอใหองคการ

มีมาตรการสนับสนุนเปนกรณีพิเศษ เชน
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(1) ความรูเปนทรัพยสินขององคการ ควรมีการแลกเปลี่ยนกันเพื่อการพัฒนาองคการ
(2) คนที่รับงานตอไปจะไมตองมาลองผิดลองถูกใหม

                       (3) หากไมยอมเปดเผยความรูโดยนัยก็ตองจะอยูในตําแหนงน้ีตอๆไป องคการไม
สามารถเลื่อนตําแหนงหนาที่ใหสูงขึ้นได
                        (4) องคกรควรมีการยกยองเชิดชูเกียรติ (give people credit) ตามธรรมเนียมไทยอาจ
มีพิธีครอบครูใหผูที่จะรับงานในอนาคตมาเปนลูกศิษย ครูจะไดภูมิใจและเต็มใจสอนงานให อาจให
เงินรางวัลพิเศษ เชน กรณีโรงงานไฟฟานิวเคลียรอาลสะตอมมีการใหเงินตอบแทนตามชิ้นงาน เปน
ตน
เทคนิคอ่ืนที่อาจนํามาใชได เชน

(1) การวิเคราะหเครือขายทางสังคม (social network analysis ยอเปน SNA)
(2) การสรางเครือขายแบบไมเปนทางการในองคการโดยซอฟทแวร Network Tracker®

(3) การวิจัยแบบจําแนกหมวดหมู (taxonomies based research)
(3) ปรับแนวเน้ือหาใหเปนความรู (knowledge alignment)
(4) การเก็บสะสมความรู (knowledge storage)

เปนการเก็บสะสมความรูที่จับไดใหอยูในรูปแบบที่สามารถนําไปใชไดสะดวก
เคร่ืองมือ

มีคําแนะนําในการใชเคร่ืองมือใหเหมาะสมดังน้ี
(1) การเก็บสะสมความรูที่สะดวกในการนําไปใชประโยชนในปจจุบันจําเปนตองใช

เทคโนโลยีสารสนเทศชวย
(2) โปรแกรมระบบฐานขอมูลมีบริษัทตางๆใหบริการ จําเปนตองเลือกใชใหเหมาะสม

กับขนาดและคาใชจายขององคการ
(3) องคการขนาดเล็กอาจเก็บไวเปนเอกสารใสแฟมแบบเดิมก็ได แตควรมีระบบที่

สะดวกในการคนหาเมื่อตองการใช
(4) ระบบการเก็บสะสมและวิธีการนํามาใชซ้ําควรดําเนินการรวมกับเจาหนาที่เทคโนโลยี

สารสนเทศ แตควรริเร่ิมดําเนินการโดยฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคล
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วิธีเก็บสะสม
ใหจัดเก็บความรูในระดับสงมอบงาน  ซึ่งตองลงรายละเอียดพอสมควร เรียกวาถาเขียนเปน

flowchart ก็ตองไดรายละเอียดในระดับที่ควรมีอยางนอย 16 boxes เขามีสูตรคํานวณ โดยใชจํานวน
คนที่ทํางาน คูณดวยตัวเลข สองเทาคร่ึง  เทากับจํานวน boxes ที่มีอยูใน flowchart ที่อธิบายความรู
ในระดับสงมอบงาน และคําวา hand off ก็หมายความวาถาเราอธิบายดวยรายละเอียดขนาดน้ีกับคน
ที่จะมาทํางานน้ี  คนๆน้ันจะสามารถทํางานน้ีไดเปนอยางดี และในการอธิบายน้ันตองบรรยายวา
ปจจุบันน้ีเขาทํากันอยางไร ไมใชบรรยายวามันควรจะทําอยางไร แตมีบางคร้ังเหมือนกันที่เวลา
อธิบายที่เราอาจจะตองลงรายละเอียดไปถึงระดับ 4 ระดับ 5 เน่ืองจากบางคร้ังถาเราอธิบายเพียงแค
ระดับ 3 ภาพมันอาจดูกวางไป แตไมไดหมายความวาทั้ง process เปนระดับ 4 หรือ 5 ทั้งหมด

Flow Chart ในระดบั hand off level

นอกจากน้ียังจัดเก็บจําแนกตามประเภทความรูไดดังน้ี
การเก็บสะสมความรูชัดแจง

ประสานหนวยสารสนเทศในการนําความรูที่ปรับแนวเปนความรูที่สมบูรณแลวใหเปน
สารสนเทศในรูปแบบที่เหมาะกับผูที่จะนําไปใชประโยชน (who is going to use) ดังน้ี
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1) สารสนเทศแบบตอเน่ือง โดยวิธีการที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบน้ีตามตารางที่ 1
ตารางที่ 1 วิธีการสื่อสารที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบตอเน่ือง

จากองคการ(i)ผูรับ สารสนเทศ (Information)
i ตัวเอง ทํารายงาน สมุดหนาเหลือง เขาแฟม
i คนอ่ืน 1 คน สงบันทึก อีเมล
i ทีมงาน ประชุม เขียนคําแนะนํา ชุมชนนักปฏิบัติ (CoP)
i ทั้งองคการ เว็บไซต เว็บบลอก วารสารภายใน

ประเด็นจากตารางที่ 1 สรุปไดดังน้ี
1.การเขียนเอกสารเปน รายงานผลงาน คูมือ หรือตํารา เหมาะสมเฉพาะกับกลุมเล็กสําหรับ

คนกลุมใหญต้ังแตทีมงาน สมาชิกองคการ และคนทั่วไป การใชเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร (ไดแก เทคโนโลยีสารสนเทศ ระบบสารสนเทศ และ อีเมล) ที่เหมาะสมที่สุด การเขียนเปน
เอกสารสําหรับคนกลุมน้ีมักไมมีใครอาน แมแตเอกสารประกอบการฝกอบรมมักถูกเก็บไวบนหิ้ง
หรือในลิ้นชัก

2.การติดตอระหวางบุคคลควรสงเปนบันทึกหรืออีเมล
3.สารสนเทศที่ขึ้นเว็บไซต เว็บบอรด เปนสารสนเทศที่อยูเพียงชั่วเวลาหน่ึง ตองถูกปลด

ออกเพื่อเสนอสารสนเทศที่ทันสมัยกวาแทน ดังน้ันเจาของสารสนเทศตองบันทึกเก็บในรูปของ
แผนซีดีและจัดทําดัชนีหรือสารบัญกํากับเพื่อคนหาไดงาย

4. การจัดประชุมเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณหรือแกปญหาจะตองมีบันทึกหรือรายงาน
การประชุมจึงจะเปนการเปลี่ยนจากความรูโดยนัยเปนความรูชัดแจง การประชุมเพื่อใหไดผลอยาง
รวดเร็วควรดําเนินการดังน้ี ปญหาคืออะไร (เหตุผลที่ตองมาประชุมกัน) จะตองสรุปไดวา

- แกปญหาน้ันไดหรือไม
- มีการสรางปญหาใหมหรือไม
- มีการเรียนรูอะไรบาง
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2) สารสนเทศแบบคาบเวลา วิธีการที่เหมาะสมตามตารางที่ 2
ตารางที่ 2 วิธีการสื่อสารที่เหมาะสมกับสารสนเทศแบบคาบเวลา

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

นักปฏิบัติ
i ทั้งองคการ ระดมสมอง

จากตารางที่ 2 มีประเด็นที่สรุปไดดังน้ี
1. การใชการเรียนอิเล็กทรอนิกสกับคนอ่ืนอยางเดียวไมไดผล เพราะบริษัทแอโรปาวิจัย

พบวา ผูเรียน 95 % เรียนไมจบ และ 96 % ปดคอมพิวเตอรเลย  จึงตองทําคูกับการเรียนในหองเรียน
เชน อบรม/สัมนา

2. การระดมสมองเหมาะสมกับการแกปญหาหรือสรางสรรคผลิตภัณฑใหม
               3. ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice ยอเปน CoP) เร่ิมจากการรวมตัวกันเองของผู
ที่มีความเชี่ยวชาญในเร่ืองน้ันๆโดยความสมัครใจ มักเปนผูที่กําลังสรางสรรคนวัตกรรม เมื่อมี
ปญหาจึงต้ังกลุมเพื่อแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางกัน องคการสวน ใหญแขงขันกันสราง
นวัตกรรม เห็นวามีประโยชนจึงใหการสนับสนุน แต CoP ไมใชทีมงานหรือหนวยปฏิบัติการณ
พิเศษ องคการจึงไมสามารถควบคุมสั่งการได CoP จึงไมมีประโยชนตอองคการในระยะสั้น แตมี
ประโยชนในระยะยาวมากกวา การสนับสนุน CoP เปนสิ่งที่องคการลงทุนใหนอยที่สุด ในทาง
ปฏิบัติ CoP มักไมไดผลจริง เพราะเปนกลุมคนที่มีความรูเทาๆกัน จึงไมสามารถแนะนําในการ
แกปญหาได เปนการติดตอกันในเร่ืองทั่วๆไปมากกวา
การเก็บสะสมความรูโดยนัย

ในการเก็บสะสม หามนําแกนความรูมาปรับแนวหรือนํามาสังเคราะห (synthesis) ใหเปน
ความรูที่สมบูรณ เพราะแกนความรูเปนสิ่งที่ไดจากการปฏิบัติจริงจากประสบการณของผูทรง
ความรู หากทําการปรับแนวอาจบิดเบือนแกนความรูน้ันโดยไมเจตนาก็ได วิธีที่ดีที่สุดคือนําแกน
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ความรูจัดเปนประเภท (categories) ตางๆ แลวเก็บสะสมดวยโปรแกรมประยุกต เชน มายดแมป
(mind map) ที่สามารถสะสมจากประเภทเปนกลุมยอยเปนชั้น (layer) ตอๆไปไดเร่ือยๆ
5. การทําใหความรูสามารถใชซ้ําได (making knowledge re-usable)

ประกอบดวยขั้นตอนดังน้ี
ขั้นที่ 1 : สรางกระบวนการเรียนรู (learning process)

เชื่อมโยงเน้ือหาทุกอยางใหเปนกระบวนการเรียนรูเพื่อนําไปใชในการพัฒนา
ขั้นที่ 2 : กําหนดกลยุทธการเรียนรู

เชน ปรับใหเหมาะสมกับวัฒนธรรมองคการ (organizational culture) เพราะจะชวยใหเขาใจเกี่ยวกับ
1) ความเต็มใจในการรวมแลกเปลี่ยนกันของบุคคลในองคการ
2) ความกระตือรือรนที่จะเรียนรูจากกัน

               3) ความรูสึกมีความสุขของบุคคลที่จะสนทนาเกี่ยวกับความผิดพลาดในอดีตเพื่อนําแกไข
การปฏิบัติงานในอนาคต

4) การไววางใจกันในองคการ
ขั้นที่ 3 : พัฒนาหลักสูตรฝกอบรม
   โดยสรางทีมงาน ควรประกอบดวย
1. ผูเชี่ยวชาญทางเทคนิค เปนผูที่สามารถแปลแกนความรูใหเปนความรูความชํานาญ

(know-how) ในกระบวนการธุรกิจตางๆ โดยใชวิธีการและมีกรอบเน้ือหาที่เหมาะสมในการใช
ฝกอบรม

2. ผูเชี่ยวชาญดานฝกอบรม เพื่อออกแบบวิธีที่ใชอบรมใหเขาใจความรูความชํานาญที่ใช
สอน เชน การใชเกมประกอบ

ขั้นที่ 4 : วิธีการถายทอด (transfer)
จัดการอบรมตามเหตุการณ (training event) ที่เหมาะสมกับกลุมตางๆ โดยเลือกวิธีการ

ถายทอด เชน
(1) การสอนในหองเรียน (classroom teaching)
(2) การเรียนอิเล็กทรอนิกส (e-learning)
 (3) การฝกอบรมโดยใชคอมพิวเคอรเปนเคร่ืองมือ (Computer Based Training)



48

(4) การเรียนรูแบบพอเหมาะ (J-Learning มาจาก Just in time, Just appropriate, Just
enough) มาจากหลักการที่วาการสอนที่ใชเวลามากเกินไป เน้ือหาไมเหมาะสมกับที่ผูเรียนตองการ
และเน้ือหามากเกินไป ทําใหผูเรียนสนใจนอย ดังน้ันเทคนิคน้ีจึงใชเวลาเพียง 2 – 3 ชั่วโมง มีเน้ือหา
สั้นๆเฉพาะที่ตองใชแกปญหา และผูเรียนใชศึกษาไดทันทีที่เกิดปญหา

(5) วิธีผสม (blended method) เชน ใชการเรียนอิเล็กทรอนิกสรวมกับการสอนใน
หองเรียน

ควรเชิญผูทรงความรูจากทุกกิจกรรมในกระบว นการน้ันและจากทุกกระบวนการที่
เกี่ยวของมารวมออกแบบการฝกอบรมดวย เพื่อที่จะไดแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นและประสบการณกัน

ขั้นที่ 5 : การฝกสอน (coaching)
จัดทํากิจกรรมการติดตามผลอยางตอเน่ือง ไดแก

(1) การประชุมกลุมเปาหมาย (focus group meeting)
(2) วิเคราะหเปนกรณีศึกษา
(3) การรวมแลกเปลี่ยนความรู
(4) การประชุม “กําหนดศัพทมาตรฐาน” ดานความรู
(5) สรางชองทางสื่อสารความรู (ทั้งจากบนลงลาง และจากลางขึ้นบน)
(6) วิเคราะหหลังเกิดเหตุการณสําคัญ เชน ใชวิธีทบทวนหลังเหตุการณ
(7) สรางชุมชนนักปฏิบัติ (CoP) /กลุมสนใจเพื่อชวยปรับปรุงหลักสูตรการฝกอบรม แต

ตองปอนสิ่งนําเขาใหมๆให
(8) วารสารภายใน
(9) จัดจุดนัดพบผูเชี่ยวชาญ

การนําเขาความรูจากนอกองคการ
 การพัฒนาบุคลากรอาจใชการจางหนวยงานภายนอก (outsource) เชน การจางฝกอบรม

ดานตางๆ ไดแก
(1) ฝกทักษะ (skill training) เชน การเปนผูนํา การสรางทีมงาน การสรางความพึงพอใจให

ลูกคา การนําเสนองาน
(2) ทัศนะคติ (attitude training) เชน การพัฒนาบุคลิกภาพ การพัฒนาเอกลักษณบุคคล
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(3) การฝกอบรมการปฏิบัติงานอ่ืนๆ สวนใหญจะฝกอบรมความรูที่ใชในศูนยงาน แทบจะ
ไมมีการฝกดานความรูที่ใชในศูนยความรู แตที่ควรตระหนัก การใชบริการจากภายนอกน้ันสราง
ความรูใหองคการนอยมาก เพราะ

1. เพียง 10 % ของทักษะที่ใชในการปฏิบัติงานประจําวันที่ใชความรู จาก 10 % น้ีมีเพียง
2 % ที่สามารถใชการฝกอบรมจากภายนอกได ที่เหลือตองมาจากในองคกรเพราะตองปรับตาม
วัฒนธรรมองคกร

2. มีการใชทัศนคติที่เกี่ยวกับความรูเพียง 2 % เทาน้ัน ทั้งหมดของทัศนคติน้ีตองมาจากใน
องคกรเทาน้ันเพราะเปนสิ่งที่เกี่ยวกับวัฒนธรรมองคกร

3. มีการใช 88 % ของความรูที่เกี่ยวของกับเน้ือหาที่ใชปฏิบัติงานประจําวัน ซึ่ง 3/5 เปน
ความรูดานศูนยงาน และ 2/5 เปนศูนยความรู โดยเฉลี่ย 80 % ตองไดมาจากการจับเน้ือหาจากใน
องคการ และ 8 % เทาน้ันที่สามารถนํามาจากภายนอกได
(6) ตีเปนมูลคาเปนทุนทางปญญา (value it)
(7) จัดการใหเกิดประโยชน

การจัดการความรูในองคกรของผูจัดการความรู (KM manager) มีวิธีการดังน้ี
การทําแผน/โครงการจัดการความรู

มีขั้นตอนดังน้ี
กําหนดกิจกรรมที่จะดําเนินการ

1) ระบุกิจกรรมที่เกี่ยวของและผลผลิตที่จะไดรับ โดยประสานกับฝายที่เกี่ยวของ เชน
ฝายผลิต พัฒนาธุรกิจ การตลาด

2) ระบุบุคลากรที่ตองการในการดําเนินงาน
3) กําหนดแผนปฏิบัติ เชน จะจับเน้ือหาจากใครบาง

หาผลผลิต
1) ระบุความรูที่สําคัญที่เกี่ยวของกับบุคคลสวนใหญในองคกร
2) ระบุวิในการ จับ – เก็บสะสม – นํามาใชซ้ํา โดยใชตัวแบบ i2 Model

จัดทําแผน/โครงการ
1) เขียนวัตถุประสงค เปาหมาย วิธีการดําเนินงาน และผลที่จะไดรับ
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2) คํานวณผลตอบแทนจากการลงทุน (ROI) ของแผน/โครงการ
เสนอแผน/โครงการ

โดยนําเสนอตอ
1)  ผูใชความรู คือ บุคลากรศูนยความรู นําเสนอเพื่อสรางใหตระหนัก  (creating

awareness) ถึงความสําคัญของแผน/โครงการ โดยเชิญผูทรงความรูทุกคนมารับฟงคําชี้แจง
2) ผูมีอิทธิพลสําคัญ (key influencer) แมจะไมใชเปนผูมีอํานาจในการตัดสินใจให

ดําเนินการ แตก็เปนผูที่มีอิทธิพลตอผูตัดสินใจไมทางตรงก็ทางออม เชน ที่ปรึกษา หรือผูใกลชิด
ผูบังคับบัญชา ดังน้ันจึงควรไปอธิบายใหทราบ

3) ผูตัดสินใจ เปนผูมีอํานาจใหดําเนินการไดหรือไม ควรหาเวลานําเสนอแผน/โครงการ
เต็มรูปแบบ แตไมควรใชเวลามากนัก เพราะผูบริหารมักมีเวลาใหไมมาก

คอยรายงานความกาวหนา หากยังไมไดรับการพิจารณาใหดําเนินการ ระหวางที่รอ ควร
คอยชี้แจงผูเกี่ยวของอยูเสมอ
บริหารแผน/โครงการไวลวงหนา

เชน วางแผนปฏิบัติงาน หางบประมาณดําเนินการ
เมื่อไดรับอนุมัติ ดําเนินการจัดการความรูตามวิธีการที่กําหนดไว

บทบาทของการจัดการความรู
จากตัวอยางของโรงไฟฟานิวเคลียรอาลสะตอมแสดงใหเห็นวา การจัดการดานบุคลากร

ควรมีบทบาทไปถึงการจัดการความรูของบุคลากรในองคกรดวย ไดแก การคนหา รวบรวม จัดเก็บ
ประเมินและนําความรูไปใชซ้ํา ดังน้ันผูทําหนาที่พัฒนาทรัพยากรบุคคลควรมีบทบาท ดังตอไปน้ี

1. ใชการจัดการความรูผลักดันงานดานบุคลากรที่มีอยูแลว เชน การสรรหา การประเมินผล
งาน การวางแผนเสนทางความกาวหนาของบุคลากร การฝกอบรม การกําหนดหนาที่ตามตําแหนง
การประเมินผลงาน เปนตน

2. ทําการเชื่อมโยงอยางใกลชิดระหวางงานบุคลากรเดิมกับบทบาทใหมของการจัดการ
ความรู และการการบริหารทุนทางปญญากับการบริหารการเปลี่ยนแปลง
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               3. ควรระบุในกลยุทธฝายบริหารบุคคลวา การจัดการความรูเปนความรับผิดชอบและงาน
หลัก โดยเปนผูประสานงานกับฝายอ่ืนๆทุกฝายที่มีบทบาทในการจัดการความรู เชนเทคโนโลยี
สารสนเทศ และการบริหารการเปลี่ยนแปลง
ตัวอยางการปรับโครงสรางองคการ

เชนการจัดการดานบุคลากรในองคกรปจจุบันสวนใหญจะทําหนาที่เพียงงานการเจาหนาที่
เชน การควบคุมดานเงินเดือน เงินชดเชย การประกันชีวิตใหพนักงาน วินัย การสรรหา บรรจุแตงต้ัง
โยกยาย โดยในภาคราชการอยูภายใตความรับผิดชอบของกองการเจาหนาที่ และภาคเอกชนอยู
ภายใตฝายบุคลากร  ดังน้ันควรบูรณาการทิศทางของการจัดการความรูเขาไปสูการบริหารจัดการ
แบบเดิมของฝายบริหารบุคคล โดยการจัดต้ังแผนกงานพิเศษขึ้นเพื่อใหความสําคัญกับการจัดการ
ความรู (การคนหา จัดเก็บ และ การนําไปใชซ้ํา) ใหมีบทบาทรวมกับหนวยงานที่เกี่ยวของในการ
รวมกันทรัพยากรบุคคลขององคการทั้งหมด

ฝายพัฒนาทรัพยากรบุคคลควรมีขีดความสามารถ
(1) วเิคราะหเชิงปริมาณและเชิงคุณภาพของบุคลากรในองคการ และประสานกับ

หนวยงานอ่ืนในองคการเพื่อทราบความตองการในอนาคต
(2) ตระหนักวา เมื่อบุคลากรจากองคการไป  เชน เกษียณอายุ ไรความสามารถ หรือ ลาออก

ความรูโดยนัยจะสูญหายไปประมาณ 85.0 %
(3) รับผิดชอบในการปองกันการสูญเสียความรูโดยนัยที่ซอนอยูในองคการ
(4) ระบุมูลคาทุนทางปญญาขององคการได

2.2  สรุปกรอบแนวคิด
เปนการศึกษาแนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการ

บริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ
1. โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter

Senge ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ

ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
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สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคกรแหง
การเรียนรู(Learning Organization) ทั้ง 4 สวนดังที่ไดกลาวมา ไดใชเปนแนวทางในการดําเนินการ
จัดการความรูในทางปฏิบัติ ดังจะไดกลาวในบทตอไป
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บทที่ 3
ขอเท็จจริงเก่ียวกับโรงพยาบาลเลิดสิน

จากบทที่ 2 ทําใหทราบวา องคกรแหงการเรียนรูคืออะไร และมีองคประกอบอะไรบาง ที่
จะนําไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู รวมทั้งประโยชนที่ไดจากองคกรแหงการเรียนรู  การที่จะ
ดําเนินการจัดการความรูอยางถูกตองและไมหลงทางก็คือ  ตองมีการดําเนินการจัดการความรูอยางมี
ทิศทางคือ ใหตอบสนองตอวิสัยทัศนและประเด็นยุทธศาสตรขององคกร ฉะน้ันบทน้ีจึงขอเร่ิมตน
ดวยการใหขอมูลพื้นฐานเกี่ยวกับโรงพยาบาลเลิดสิน ดังน้ี
3.1 ขอมลูพื้นฐาน
ขอมูลโรงพยาบาล
ชื่อโรงพยาบาล: (ภาษาไทย) โรงพยาบาลเลิดสิน

          (ภาษาอังกฤษ) Lerdsin Hospital
ที่อยูสําหรับติดตอทางไปรษณีย 190 ถ.สีลม  แขวงศรีเวียง  เขตบางรัก กทม. 15000
โทรศัพท 02 353-9799 โทรสาร     02 353-9621
E-mail address Lerdsin@yahoo.com
ตนสังกัดในสวนกลาง (กรม/กระทรวง)   กรมการแพทย  กระทรวงสาธารณสุข
ลักษณะบริการ
จํานวนเตียงผูปวยใน (ไมรวมเตียงทารกคลอดปกติ)

จํานวนเตียงตามกรอบ/จํานวนที่ขออนุญาต 737       เตียง
จํานวนเตียงที่เปดใหบริการจริง (ไมรวมเตียงเสริม) 609       เตียง

ระดับของการใหบริการ
() โรงพยาบาลศูนย/โรงพยาบาลมหาวิทยาลัย/โรงพยาบาลที่ใหการดูแลระดับตติยภูมิ
3.2. บริบทขององคกร
ก. สภาพแวดลอมขององคกร
ขอบเขตของการใหบริการ



54

(1) สาขาท่ีมีการใหบริการ
 สาขาสูติกรรม
 สาขาศัลยกรรม
 สาขาอายุรกรรม
 สาขากุมาร
 สาขาออรโธปดิกส
 สาขาจักษุ
 สาขาโสต ศอ นาสิก

(2) ความเชี่ยวชาญพิเศษขององคกร
 ดานออรโธปดิกส
 Trauma

(3) บริการ / กลุมผูปวยสําคัญท่ีตองสงตอหรือจัดบริการโดยประสานความรวมมือ
  ผูปวยโรคหัวใจที่จําเปนตองทําการตรวจ cardiac catheterization เน่ืองจากโรงพยาบาลไม

มีเคร่ืองมือ ตลอดจน cardiologist และ cardio thoracic surgeon มีเพียง 1 คนเทาน้ัน  ไมสามารถให
การบริการได ทางโรงพยาบาลใหประสานความรวมมือกับโรงพยาบาลราชวิถี สงคนไขไปทํา
cardiac cath ผาตัดหัวใจ

ผูปวยโรคมะเร็ง ซึ่งจําเปนตองรักษาดวยการฉายแสงประสานความรวมมือกับสถาบัน
มะเร็ง  สงผูปวยไปฉายแสงแตสามารถกลับมาใหยา Chemotherapy ที่โรงพยาบาลได

ผูปวยศัลยกรรมเด็ก เชน โรคลําไส  โรคที่ซับซอน สงตอไปสถาบันสุขภาพเด็กฯ มหา
ราชินี เน่ืองจากทางโรงพยาบาลไมมีแพทยศัลยกรรมเด็ก

ผูปวยโรคจิตที่ตองรับรักษาผูปวยใน โรงพยาบาลไมมี Ward จิตเวช สงตอไปรักษา
โรงพยาบาลสมเด็จเจาพระยา หรือ โรงพยาบาลศรีธัญญา โรงพยาบาลมีแพทยที่ปรึกษาดานจิตเวช
อยู 1ทาน ออกตรวจผูปวยนอก และดูแลผูปวยในดานจิตเวชที่อาการไมมาก
ประชากรในเขตพื้นท่ีท่ีรับผิดชอบ
กรุงเทพมหานคร และปริมณฑล พื้นที่ เขตลีลม เขตสาธร  เขตบางรัก  และเขตพระโขนง  โดย
ประชากรที่อยูเขตสีลม เขตบางรักมารับบริการที่โรงพยาบาลเลิดสิน เขตพระโขนงโรงพยาบาลมี
PCU อยูที่วัดยาง พระโขนง



55

ชุมชนหรือกลุมผูรับบริการท่ีเปนเปาหมาย (Targeted Customers)
1. ผูปวยประกันสุขภาพ
2. ผูปวยประกันสังคม
3. ผูปวยโรคทางกระดูก และขอ
4. ผูปวย 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
เจาพนักงานธุรการ 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
ชางภาพการแพทย 1 1 1
อ่ืน ๆ 106 101 114
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การจาง 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 นักศึกษาและผูอยูในการกํากับดูแล
ประเภท สาขา หลักสูตร จํานวนบุคลากร

แพทยประจําบาน -  สาขาศัลยศาสตรออรโธปดิกส 4 ป 34 คน
-  แพทยภูฎาน 4 ป 2 คน
- สาขาศัลยศาสตรทั่วไป 4 ป 40 คน
-  สาขาเวชศาสตรฉุกเฉิน 3 ป 6 คน
-  สาขาเวชศาสตรครอบครัว 3 ป -

-  สาขาศัลยศาสตรตกแตง 2 ป และ 5ป 8 คน
-  สาขาอายุรศาสตร 3 ป 4 คน
- แพทยปฏิบัติการ อายุรศาสตร 5 ป 3 คน

แพทยฝกหัด -  จากตางประเทศ 1 ป 11 คน
นักศึกษาแพทย -  จากตางประเทศ 1 ป 15 คน

-  จากโรงพยาบาลศิริราช 1 ป 135  คน
พนักงานผูชวยการ
พยาบาล

- รุน 1 - 10 1 ป 149 คน
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สัดสวนภาระงานกับจํานวนบุคลากร (หรือชั่วโมงการทํางาน)
ผูปวยนอกสาขา ตอชวงเวลา จํานวนผูปวยนอก

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
ออรโธปดิกส 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

ผูปวยหนัก จํานวน
ผูปวย

จํานวนพยาบาลวิชาชีพ สัดสวนผูปวย/พยาบาลวิชาชีพ

เฉลี่ยตอวัน เชา บาย ดึก เชา บาย ดึก
ผูปวยหนัก
ทั้งหมด

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

ผูปวยทั่วไป
ทั้งหมด

440 73-110 44-73 44-73 4-6:1 6-10:1 6-10:1
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ผูปวยในสาขา จํานวนผูปวยในเฉลี่ยตอ
วัน

จํานวนแพทยในสาขา
น้ัน

สัดสวนผูปวยใน /
แพทย

ออรโธปดิกส 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 ต้ังอยูบนถนนสีลม สะดวกในการติดตอ รถฉุกเฉินสามารถเขาไดถึง
ER ทั้งทางถนนสีลม และถนนใตทางดวน  จาก ER สามารถใช Lift ขึ้นตึก 33ป และอาคาร
กาญจนาภิเษก ไดสะดวก มีปายนําทาง ปายจราจรภายในโรงพยาบาลและปายชื่ออาคารตางๆ
มองเห็นชัดเจนทั้งกลางวันและกลางคืน มีทางเดินเชื่อมระหวางอาคาร ที่จอดรถรับ-สงผูปวยหนา
อาคาร ทางลาดสําหรับรถเข็น มีเจาหนาที่รักษาความปลอดภัยประจําจุดตางๆของโรงพยาบาล มี
เคานเตอรประชาสัมพันธอยูที่อาคารอํานวยการซึ่งติดตอไดสะดวก  จัดที่น่ังพักคอยสําหรับญาติ
และผูใชบริการบริเวณอาคารกาญจนาภิเษก และสวนอินชเคป  หองนํ้า-หองสวมแยกชาย-หญิงและ
ผูพิการ  ติดต้ังระบบไฟฟาสํารองฉุกเฉิน โทรศัพธสาธารณะ เสียงตามสายสําหรับประกาศเรียกหรือ
แจงขอมูลขาวสารตอเจาหนาที่และผูใชบริการ มีระบบเรียกพยาบาลติดต้ังที่หองพักผูปวย หองนํ้า
และที่ทํางานพยาบาล มีระบบสัญญาณเตือนเพลิงไหมและเคร่ืองดับเพลิงทุกชั้นอาคาร

อาคารบริการมี 5 อาคารหลัก ไดแก
1. อาคารอํานวยการ (หองตรวจโรค และสํานักงาน)
2. อาคารศูนยอาหาร ( หองอาหาร ศูนยพัฒนาคุณภาพ และคลังยา)
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3. อาคาร 33 ป (หองตรวจโรค และสํานักงาน)
4. อาคารกาญจนาภิเษก (หอผูปวยและทีจอดรถ)
5. อาคารสงเสริมบริการ (ซักฟอก จายกลาง โภชนาการ หอพักเจาหนาที่)

เทคโนโลยีและอุปกรณท่ีสําคัญ
- รถฉุกเฉินเพื่อชวยฟนคืนชีพ ทุกชั้นของอาคารบริการผูปวย
- เคร่ือง CT Scan
- X-ray C-Arm หองเฝอก
- X-ray Digital ทันตกรรม
- การผาตัดทางกลอง
- การสองกลอง(Scope) เพื่อวินิจฉัยโรค
- เคร่ืองมือตรวจตา

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

- การรักษาดวย Stem cell
- เคร่ืองมือและอุปกรณการแพทยในหอผูปวยหนัก เชน เคร่ืองชวยหายใจ Central Monitor
- คอมพิวเตอร และโปรแกรมระบบงานตางๆ

ข. ความสัมพันธระดับองคกร
โครงสรางการบริหารโรงพยาบาล



60

ผูอํานวยการโรงพยาบาลเลิดสิน

แผนภูมิการจัดโครงสรางการแบงงานภายในของโรงพยาบาลเลิดสิน

คณะกรรมการบริหาร

ศูนยพัฒนาคุณภาพ

คณะกรรมการวิชาการ

รองผูอํานวยการดานบริหาร

 *รองผูอํานวยการกลุมภารกิจวิชาการรองผูอํานวยการกลุมภารกิจอํานวยการ

1. ฝายบริหารท่ัวไป

2. ฝายการเงินและบัญชี

3. ฝายพัสดุและบํารุงรักษา

4. ฝายแผนงานและ ประเมินผล

5. ฝายลูกคาสัมพันธ

6. ฝายทรัพยากรบุคคล

1. กลุมศูนยการแพทยเฉพาะทาง

ดานออรโธปดิกส

2. กลุมงานเวชศาสตรฉุกเฉิน

3. กลุมงานสูต-ินรีเวชศาสตร

4. กลุมงานศัลยศาสตร

5. กลุมงานวิสัญญีวิทยา

6. กลุมงานอายุรศาสตร

7. กลุมงานกุมารเวชศาสตร

8. กลุมงานจักษุวิทยา

9. กลุมงานโสต ศอ นาสิก

10. กลุมงานรังสีวิทยา

11. กลุมงานพยาธิวิทยา

12. กลุมงานเวชศาสตรฟนฟู

13. กลุมงานทันตกรรม

14. กลุมงานเภสัชกรรม

15. กลุมงานโภชนวิทยา

16. กลุมงานเวชศาสตรครอบครัว**

(**กําหนดไวเปนการช่ัวคราว 4 ป)

17. กลุมงานสนับสนุนวิชาการ

18. กลุมงานเทคโนโลยีสารสนเทศ

รองผูอํานวยการกลุมภารกิจบริการวิชาการ

1. กลุมงานวิชาการพยาบาล

2. กลุมงานการบริการผูปวยนอก

3. กลุมงานการบริการผูปวยใน
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ผังแสดงผังแสดง โครงสรางการประสานงานโครงสรางการประสานงาน การพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาลการพัฒนาคุณภาพโรงพยาบาล โรงพยาบาลโรงพยาบาลเลิดเลิดสินสิน

คณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาล ((องคกรนําองคกรนํา))

ศูนยพัฒนาคุณภาพ

ทมีนําเฉพาะดาน
( HUM, IM, IC, MSO, NUR, ENV, RM )

ทมีนําดานคลินกิบริการ
( IPD , OPD )

หนวยงานตางๆ

PCTPCT
PCT

โครงสรางความรับผิดชอบและการประสานงานในระบบคุณภาพ / สรางเสริมสุขภาพ

โครงสรางระบบกํากับดูแลกจิการ / ธรรมาภบิาล
โรงพยาบาลมีการดําเนินการ 2 โครงการ ดังน้ี
1. โครงการหนวยงานกรมการแพทยใสสะอาด มีวัตถุประสงคเพื่อปองกัน และ

ปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบในการปฏิบัติราชการ โดยดําเนินการตรวจสอบกิจกรรม 4
ดาน ไดแก

1.1 ดานบริหาร ประกอบดวย
1.1.1 โครงสรางองคกร (Structure)

- วิสัยทัศน และพันธกิจ (Vision and Mission)
-  วัตถุประสงคหลัก (Goals)
- การวางแผน (Planning)
1.1.2 ทรัพยากร (Resources)

- การจัดสรรทรัพยากร (Allocation of Resources)
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- ประสิทธิผลของการใชทรัพยากร (Effective Use of Resources)
1.1.3 สภาพแวดลอมการดําเนิน (Operating Environment)

- การปฏิบัติตามกฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ และมาตรฐานที่
กําหนด (Compliance)

- ความสอดคลองกับสภาพแวดลอมการดําเนินงาน (Compatibility)
1.1.4 กระบวนการปฏิบัติงาน (Process)
- ประสิทธิภาพ (Efficiency)
-  ประสิทธิผล (Effectiveness)
1.1.5 การติดตามประเมินผล (Monitoring)

1.2 ดานการเงิน และบัญชี ประกอบดวย
1.2.1 การเก็บรักษาเงินทั่วไป
1.2.2 การรับเงิน
1.2.3 การจายเงิน
1.2.4 เงินฝากธนาคาร
1.2.5 เงินฝากคลัง
1.2.6 เงินยืมทดรอง
1.2.7 การบริหารงานการเงินการคลังภาครัฐดวยระบบอิเล็กทรอนิกส
1.2.8 การจัดทํารายงาน

1.3 ดานการจัดซื้อจัดจาง ประกอบดวย
1.3.1 เร่ืองทั่วไป
1.3.2 การกําหนดความตองการ
1.3.3 การจัดหา
1.3.4 การตรวจรับ
1.3.5 การควบคุม และการเก็บรักษา
1.3.6 การจําหนายพัสดุ
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1.4 ดานบริหารทรัพยากรบุคคล  ประกอบดวย
1.4.1 การสรรหา
1.4.2 การแตงต้ัง โยกยาย และการมอบอํานาจ
1.4.3 การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
(Performance & Competency)
1.4.4 ความดีความชอบ
1.4.5 การพัฒนาบุคลากร
1.4.6 การดําเนินการทางวินัย
1.4.7 การสื่อสาร

รายงานสรุปผลการประเมินตนเองหนวยงานใสสะอาดดีเดน
โรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย

ปงบประมาณ 2550-2551

ลําดับ กิจกรรม คะแนน
ป 2550 ป2551

1 การประเมินตนเองดานการบริหาร 72.50 98.62
2 การประเมินตนเองดานการเงินการบัญชี 81.35 98.46
3 การประเมินตนเองดานการจัดซื้อจัดจาง 81.25 97.71
4 การประเมินตนเองดานการบริหารทรัพยากรบุคคล 72.85 93.33

รวม 77.88 97.02
2. โครงการควบคุมภายใน มีวัตถุประสงค เพื่อประเมิน วิเคราะห และจัดหาแนวทาง

ปองกันแกไข ความเสี่ยง จากกระบวนการทํางาน
เพื่อคนหาปจจัยความเสี่ยง ไดแก การปฏิบัติงานที่มีปญหา สิ้นเปลืองสูญเปลา

ร่ัวไหล ทุจริต โดยขาดการควบคุมอยางเหมาะสมนํามาวิเคราะห และจัดทํากิจกรรมควบคุม โดยมี
ขั้นตอนปฏิบัติ ดังน้ี
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1. ผูบริหารมอบหมายผูรับผิดชอบ
2. ผูรับผิดชอบประเมินการควบคุมภายในที่เปนอยูในปจจุบัน ดานกระบวนการ
ปฏิบัติงาน / โครงการ
3. จัดทําแผนปรับปรุงระบบการควบคุมภายใน
4. กําหนดนโยบาย แนวปฏิบัติ หรือระเบียบปฏิบัติ
5. สื่อสาร และแจงใหผูเกี่ยวของทราบ และถือปฏิบัติ
6. ติดตอบประเมินผลอยางตอเน่ือง
7. จัดทํารายงานใหผูตรวจสอบปละคร้ัง

ผูปวยและผูรับผลงานสําคัญ
กลุมผูปวยที่สําคัญ และความตองการของผูปวยแตละกลุม
ผูรับผลงานอ่ืนๆ และความตองการ



65

ความตองการของผูใชบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
ลําดับ ประเภทของผูรับผลงาน ความตองการ

1 ความตองการของผูรับผลงานที่สําคัญ
กลุมผูปวยที่สําคัญ

- ผูปวยโรคกระดูกและขอ

- ผูปวยประกันสังคม
- ผูปวยประกันสุขภาพ

- ผูปวยและญาติอ่ืน ๆ

ผูรับผลงานอ่ืน ๆ
- สถาบันการศึกษา

- ผูจายเงิน (ปกส. สปสช.)
- กรมการแพทย
- ประชาชน

- แพทยผูเชี่ยวชาญเฉพาะดาน
- ไมเกิดความพิการ
- ตรวจรักษารวดเร็ว  ไมเสียเวลาทํางาน
- การดูแลเทาเทียมกับผูปวยอ่ืน ๆ ปลอดภัย
ไมเสียเวลา
-  ความปลอดภัยในการรักษาพยาบาล และไม
มีภาวะแทรกซอน สามารถดูแลตนเองได
-  ความรวมมือในการจัดหลักสูตรการเรียน

การสอน ความสะดวกในการประสานงาน
และองคความรู / ผลงานวิจัย ดานสุขภาพ
- ผลงานที่คุมคา คุมทุน และประหยัด
-  สนองนโยบายตามภารกิจของกรมการ
แพทย
- มีระบบการสงตอที่มีมาตรฐาน สนับสนุน
ขอมูลการดูแลผูปวย
- เปนแหลงความรูดานสุขภาพและใหบริการ
เชิงรุกสูชุมชน
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2 ความตองการในการประสานงาน
ภายในที่สําคัญ

- แพทย

- เภสัชกร

- โภชนาการ

- หองปฏิบัติการ

- ภายภาพบําบัด / กาย
อุปกรณ

- ฝายการเงินและบัญชี

- ฝายพัสดุและบํารุงรักษา

-  เตรียมอุปกรณเคร่ืองมือ เวชภัณฑในการรักษาให
พรอมใชและปฏิบัติตามคําสั่งการรักษาอยาง
ถูกตองครบถวนตลอดจนเฝาระวังและรายงาน
อาการเปลี่ยนแปลงของผูปวยไดอยางครอบคลุม
- การสั่งยาทางคอมพิวเตอรถูกตองตามมาตรฐาน
มีการตรวจเช็คความคลาดเคลื่อนไดกอนถึงผูปวย
และสงรายงาน / แจงขอมูลใหทราบโดยเร็ว
-  สั่งอาหารผูปวยถูกตองตามประเภท จํานวนและ
ตรงเวลา
-  การระบุตัวผูปวยถูกตองตรงกับสิ่งสงตรวจ การ
นําสงถูกวิธีเก็บสิ่งสงตรวจถูกตองตามมาตรฐาน
ประสานงานกอนดําเนินการ
-  สงผูปวยถูกตองตามขอบงชี้ เตรียมผูปวยให
พรอมกอนสงทํากายภาพนําแผนการฟนฟูสภาพ
ผูปวยไปกระตุนใหผูปวยและญาติปฏิบัติอยาง
ตอเน่ือง
-  การคิดคาใชจายเปน Real  time และถูกตองตาม
สิทธิผูปวย
-  มีการเบิกวัสดุเวชภัณฑ อุปกรณการแพทยตาม
ความจําเปน
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ความสัมพันธกับองคกรภายนอก
ผูสงมอบที่สําคัญ / ผลิตภัณฑและบริการที่สงมอบ
สปสช.
ปกส.
กรมการแพทย กระทรวงสาธารณสุข
สํานักงบประมาณ
บริการท่ีมีการจางเหมาจากภายนอก

1. มีการจางงานดานการดูแลความสะอาด
2. ในดานการรักษาความปลอดภัย (ยาม) ในบางสวน
3. ในดานการซอมบํารุง และ calibrate เคร่ืองมือ

       4. ในดานการใชเคร่ืองมือทางการแพทยบางอยาง เชน MRI
5. ในดานการควบคุมและสงสินคาแบบ VMI สําหรับเวชภัณฑยาที่ใชมากๆ 80 รายการ

การมีพันธสัญญาในการใหบริการ (เชน บริษัทประกัน นายจาง)
1. มีพันธสัญญาตอระบบประกันสังคม, ตรวจสุขภาพของโรงงาน, นักเรียน,

แรงงานตางดาว
2. ระบบประกันสุขภาพ  สําหรับคนไขที่มีบัตรทองของโรงพยาบาลเลิดสิน

การฝกอบรมหรือเปนสถาบันสมทบในการฝกอบรม
- เปนสถานฝกอบรมของนักศึกษาแพทย แพทยฝกหัดที่จบจากตางประเทศ และนักศึกษา

แพทยจากโรงพยาบาลศิริราช
- สถาบันอบรม แพทยประจําบานทางศัลยศาสตร ออรโธปดิกส เวชศาสตรฉุกเฉิน

เวชศาสตรครอบครัว
- เปนสถาบันสมทบ รวมกับโรงพยาบาลราชวิถี อบรมแพทยประจําบานอายุรศาสตร
-  องคกรพยาบาลของโรงพยาบาลเลิดสิน  รวมกับวิทยาลัยพยาบาลบรมราชชนนี

 เปนสถานฝกอบรมทางการพยาบาล
 Anesthetic Nurse
 Ortho-scrub nurse.

- เปนสถานที่ดูงานของนักศึกษาเภสัชศาสตร จากมหาวิทยาลัยมหิดล    มหาวิทยาลัยรังสิต
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จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย
-  เปนสถานที่ดูงานนักศึกษาทันตแพทยศาสตร จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย

3.3 ความทาทายขององคกร
การแขงขัน ความเติบโต ความสําเร็จ
การกอตั้ง การขยายตัวและเติบโตของโรงพยาบาล

-  Center of Excellence ดานออรโธปดิกส และอุบัติเหตุ
- สถาบันสมทบทางการศึกษา/อบรม
-  ขยายบริการ ICU MED 2 , NICU , Burn unit
-  คลินิกนอกเวลา

สภาพแวดลอมดานการแขงขัน
-  การจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) กับองคกรที่เปนเลิศ

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

-  การแขงขันเพื่อความอยูรอด : ผูปวยประกันสังคม (รักษาฐานกลุมผูปวย)
ความสําเร็จ ปจจัยสูความสําเร็จ ขอไดเปรียบเชิงกลยุทธ

สถานที่ต้ัง  โรงพยาบาลต้ังอยูบนถนนสีลม ติดกับถนนเจริญกรุง การคมนาคมสะดวก มี
ทางดวน ผานสามารถเดินทางไดทั้งทางรถยนต  รถไฟฟา ทางเรือ และมีบริการเชิงรุกถึงชุมชนโดย
ต้ัง PCU วัดยาง

ผูรับบริการ  มีผูปวยประกันสังคมเพิ่มขึ้นทุกป ปจจุบัน จํานวนผูปวยประกันสังคม
154,586 ราย

ชื่อเสียงของโรงพยาบาล    ประชาชนมีความเชื่อถือโรงพยาบาลมากดานการรักษาพยาบาล
โรคกระดูก และขอ และโรงพยาบาลผานเกณฑการประเมิน Center of Excellence –   Orthopaedics
ความทาทายท่ีสําคัญ
โรคที่เปนปญหาสําคัญในพื้นที่

-  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
-  ไขเลือดออก

โรคท่ีเปนโอกาสพัฒนา หรือมีขอจํากัดในการใหบริการ
- ผาตัดหัวใจ
-  โรคจิต
- CA ที่ตองใชรังสีรักษา

เหตุการณท่ีมีผลตอการพัฒนา / การเปลี่ยนแปลงนโยบาย
1.การปรับพันธกิจของกรม และ โรงพยาบาล ใหรองรับการแพทยเฉพาะทาง และ โรค

ซับซอนในระดับ   ตติยภูมิ รวมทั้งเปนแหลงถายทอดเทคโนโลยี  ทําใหตองปรับบทบาท และ มี
ภาระกิจที่หนักขึ้น

2.โครงการสุขภาพถวนหนา ที่มีการปรับระบบการ refer และการใหบริการ
3. นโยบายรัฐบาลใหลดขั้นตอน  เพื่อเพิ่มความพึงพอใจของผูรับบริการ
4. การยายตึก และ ขยายบริการ เชน NICU , ICU Med 2
5. การขาดแคลนกําลังคนในภาครัฐ และกฎระเบียบที่ไมเอ้ือตอการแขงขันในตลาดแรงงาน

เพื่อเพิ่มความดึงดูดใจใหสนใจในงานของภาครัฐ
6. การผูกติดรายไดบางสวน กับการเลือกบริการของผูปวย ทําใหเกิดการแขงขันในการสนอง

ความตองการของผูรับบริการมากขึ้น เชน มีการดําเนินการคลินิกพิเศษ   การใหผูปวยมารับบริการ
ไดตลอด 24 ชั่วโมง การไดรับเงินโบนัสจากกรม ภายไตเงื่อนไขที่จะตองผานเกณฑของ กพร.

7. มีการตรวจสอบจากสถาบันตางๆ  จากภายนอกมากขึ้นๆ ในขณะน้ีโรงพยาบาลเลิดสิน
ไดรับการตรวจสอบจาก 8 สถาบัน ดังกลาวน้ี

-  พรพ. -  สปสช.
-  สมาคม QC -  สํานักงานประกันสังคม
-  กพร. - PMQA
-  สภาวิชาชีพ   เชน   เภสัช , เทคนิคการแพทย

ปญหาสําคัญท่ีโรงพยาบาลกําลังพยายามแกไข
1. การแกไขปญหาอัตรากําลังที่ไมเพียงพอ
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2. การปรับเปลี่ยน และ พัฒนาบุคลากรใหมีความสามารถ รองรับพันธกิจในดานของการเปน

การจัดการความรู วิธีการ
การรวบรวม และถายทอดความรูของ
บุคลากรของโรงพยาบาลเลิดสิน

-  การนําความรูในเร่ืองแนวทางเวชปฏิบัติ (CPG), ผลงาน
วิชาการของบุคลากรของโรงพยาบาล และวิดิทัศนหัตถการ
ทางการแพทยเผยแพรผาน website ของโรงพยาบาล
-  การถายทอดความรูสูประชาชนทุกวันพุธแรกของเดือน
- วารสาร/รายงานประจําปของโรงพยาบาลวารสาร
กรมการแพทย และแจกจายไปยังหองสมุดตาง ๆ และ
หนวยงานที่เกี่ยวของ
-  การประชุมวิชาการของหนวยงานยอยในสังกัด และ

ประชุมวิชาการประจําปของโรงพยาบาล/กรม/กระทรวง
-  โครงการความรวมมือกับองคกรอ่ืนที่เกี่ยวของ

-  การถายทอดความรูผานหลักสูตร/โครงการอบรมตาง ๆ
เชน หลักสูตร “การพยาบาลออรโธปดิกส และเวชศาสตร
ฟนฟู Scrub Nurse for orthopaedic เปนตน
-  ประชุมวิชาการของโรงพยาบาล/ ประชุมวิชาการกรม/
กระทรวงหรือสมาคมวิชาชีพตาง ๆ

การรับการถายทอดความรูที่มี
ประโยชนจากผูรับบริการ ผูมีสวนได
สวนเสีย และองคกรอ่ืน

-  กลองแสดงความคิดเห็นของผูรับบริการต้ังอยู ณ จุด
บริการ
- Weblog / Web board ใน website ของโรงพยาบาล
-  แบบประเมินผลตามโครงการ/กิจกรรมที่กรมดําเนินการ
-  การเขารวมเปนเครือขาย หรือภาคี หรือการสรางความ
รวมมือ
-  โครงการ/กิจกรรมรณรงคเพื่อสุขภาพ

การแสวงหา และแลกเปลี่ยนวิธีการ -  การศึกษาดูงานในประเทศ และตางประเทศโดยเฉพาะ
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excellent เฉพาะทาง และ ถายทอดเทคโนโลยี และการควบคุมกํากับนักศึกษา
       3. ปรับปรุงดานความสมบูรณของขอมูลตางๆ ไมวาจะเปนในเวชระเบียน  ในการจัดเก็บขอมูล
การบันทึกขอมูล โดยใชระบบ Computer  Online เขามาชวย เพื่อการปฏิบัติงานมีความ
สะดวกรวดเร็ว และถูกตองมากขึ้น

  4. การปรับปรุงใหการทํางานรวดเร็วขึ้น และรองรับผูบริการไดมากขึ้น
ความทาทายเชิงกลยุทธอื่นๆ ขององคกร

ความทาทายตามพันธกิจ     : เปนผูนําวิชาการ และถายทอดเทคโนโลยี
ความทาทายดานปฏิบัติการ  : การลดขั้นตอนการทํางาน / ลดระยะเวลา และการใช

         เทคโนโลยีใหมในการรักษาพยาบาล เชน Stem Cell
ความรูความสามารถ :  แพทยเฉพาะทางดานหัวใจ และหลอดเลือด และ

         นักปฏิบัติการพยาบาลขั้นสูง
การพัฒนาคุณภาพและการเรียนรู
ระบบการพัฒนาคุณภาพของโรงพยาบาล

-  HA HPH -  ISO 14001
-  PMQA

ระบบการเรียนรูของโรงพยาบาล
ผลงานเดนและความภาคภูมใิจของโรงพยาบาล

-  Excellence ดานออรโธปดิกส
-  ผูนําดานสิ่งแวดลอม ISO 14001
-  รางวัลคุณภาพ

 HA
 โรงพยาบาลสงเสริมสุขภาพ
 สถาบันสมทบของแพทยสภา และสภาพยาบาล

ปฏิบัติที่เปนเลิศ ดานเทคโนโลยีทางการแพทยระดับสูง
-  การสงเสริมสนับสนุน และประสานงานใหเกิดชุมชนนัก
ปฏิบัติ (CoPs)
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3.4 ทิศทางขององคกร
(1) พันธกิจ
พัฒนาวิชาการดานการบําบัดรักษา และฟนฟูสมรรถภาพทางการแพทยฝายกาย โดยมี

การศึกษา วิจัย พัฒนา และถายทอดองคความรู และเทคโนโลยีทางการแพทยที่เหมาะสม การ
เพิ่มพูนความรูและทักษะ การปฏิบัติงานแกบุคลากรทางแพทยเฉพาะทาง ที่มีคุณภาพ ใหบริการ
ทางการแพทยเฉพาะดานหรือในระดับตติยภูมิ ที่ยุงยากซบัซอนอยางมีมาตรฐานเพื่อใหผูรับบริการ
พึงพอใจ

วิสัยทัศน
เลิดสินกาวหนา พัฒนาไดมาตรฐาน
เปนเลิศทางวิชาการ บริการประทับใจ
คานิยม
CORE VALUE ของโรงพยาบาลเลิดสิน
1. ยึดผูปวยเปนศูนยกลาง
2. ใชมาตรฐานวิชาชีพ และมีจริยธรรม
3. มีการทํางานเปนทีม
4. เสริมสรางสุขภาพ
5. รักษาสิ่งแวดลอม
6. องคกรแหงการเรียนรู



73

วัตถุประสงคและจุดเนน (ชวงป 2551 – 2552 )
(1) แผนกลยุทธ วัตถุประสงคเชิงกลยุทธ แผนปฏิบัติการหลัก และตัวชี้วัด
ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
1 พัฒนาโรงพยาบาล

เปนสถาบันเฉพาะทาง
สาขาตางๆ โดยเฉพาะ
Orthopedic / Trauma

พัฒนาองคกรใหมี
ศักยภาพเฉพาะทาง
ระดับตติยภูมิสาขา
ตางๆ โดยเฉพาะ
ความเปนเลิศทาง
Ortho / Trauma เปน
สถาบันระดับชาติ

1. พัฒนาการรักษา
ระดับตติยภูมิ+สูงกวา
- จัดทํามาตรฐาน/
คูมือการรักษา

- คูมือGuideline
จํานวน
     1.ผูปวยนอก
     2.ผูปวยใน

3.ผูปวยสง
ตอ

2. ศึกษาวิจัย
ถายทอดองคความรู

- จํานวนองค
ความรูที่วิจัย
- จํานวน
หลักสูตรที่
ถายทอด
- ระดับ
ความสําเร็จของ
การเปน
Excellence
Center

2 โครงการนิเทศ
ทางดานออรโธปดิกส
/ Trauma สูภูมิภาค

- จํานวน
เครือขายที่ไดรับ
การนิเทศงาน
- จํานวนผูปวย
สงตอ
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ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
พัฒนาระบบบริการ
ระดับตติยภูมิสาขา
ตางๆ และพัฒนา
เครือขายดาน
ออรโธปดิกส และ
Trauma ในระดับชาติ

พัฒนาเครือขายการ
ตรวจรักษาโรคทาง
ตติยภูมิโดยเฉพาะ
ดาน Ortho, Trauma
เพื่อใหประชาชน
ไดรับบริการตรวจ
รักษาที่มีคุณภาพ
มาตรฐานเทาเทียม
กันทั้งประเทศ

3 แกไขปญหาสุขภาพที่
สําคัญใหครบถวน
เปนระบบตามบริหาร
ของโรงพยาบาล

เพื่อใหประชาชนที่มี
ปญหาสุขภาพสําคัญ
การแกไขอยางเปน
ระบบ

สงเสริมกลไกการ
สรางสุขภาพการ
ปองกันโรค

 โครงการ
ปรับเปลี่ยน
พฤติกรรม
สุขภาพ
 พัฒนา
มาตรฐานโรคที่
เปนปญหาสําคัญ

- จํานวนผูที่
ไดรับการเขา
โครงการ

- จํานวนคูมือ
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ลําดับ แผนยุทธศาสตร วัตถุประสงค แผนปฏิบัติการ ตัวชี้วัด
4 พัฒนาระบบบริหาร

จัดการ
เพื่อพัฒนาระบบบริหาร
จัดการที่มีคุณภาพเอ้ือ
ตอการดําเนินการทั้ง
ดานวิชาการ+บริการ

- บริหารจัดการดานสิ่งแวดลอม
- การกําจัดของเสีย/ มลภาวะ
- พลังงาน

- BOD
- Colifrom
- การประหยัด
พลังงาน

พัฒนาระบบบริหารทรัพยากร
บุคคล

 พัฒนา
บุคลากรทุกระดับอยาง
ตอเน่ือง
 Key
Performance Indicator

- จํานวน
บุคลากร
ที่ไดสงอบรม

พัฒนาคุณภาพบริการอยางตอเน่ือง
 HA
 บริหารความเสี่ยง

พัฒนาระบบบริหาร
เคร่ืองมือ+อุปกรณ
พัฒนาระบบกํากับดูแลแบบ
ธรรมาภิบาล

 โครงการ
หนวยงานกรมการแพทยใสสะอาด
- ระบบบริการการเงิน/บัญชี/พัสดุ

- ระบบตนทุนUnit cost
- ความคุมคา UR

- Current
Ratio
- Quick Ratio
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เข็มมุง
โรงพยาบาลมีแผนงาน เพื่อใหบรรลุเปาประสงคหลักของโรงพยาบาล 4 ดาน ดังน้ี

1. การพัฒนาสูการเปน Center of  Excellence
2.  การเพิ่มคุณภาพ และ ความปลอดภัยในการรักษาพยาบาล
3. การสรางความกาวหนาทางวิชาการ   และ ถายทอดเทคโนโลยี
4. การสงเสริมสุขภาพของผูใชบริการ เจาหนาที่ และประชาชน

3.5 การดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน
โรงพยาบาลเร่ิมต้ังคณะทํางานการจัดการความรูกันในเดือนกรกฎาคม 2549 ประชุมนัด

แรกเพราะกรมฯกําหนดมาใหสงแผนการจัดการความรู ใหทันตามเวลาที่กําหนด  แลวก็มากําหนด
วิสัยทัศน พันธกิจ  วาจะต้ังเปาไปที่ไหน  จะทํางานกันไปในทิศทางไหน  และเพื่อใหหวังผลไดวา
จะมีผลงานออกมาชัดเจนจึงเร่ิมดวยการจัดทําโครงการพัฒนาระบบการจัดการความรู

งานที่ตองทําเปนอันดับแรกก็คือ  หาคําตอบใหไดวา  แทที่จริง Knowledge management
หรือการจัดการความรูที่วาจะทํากันน้ันคืออะไร

ดูรายละเอียดจากรายงานการประชุมกรมฯเทาที่ผานมา  เอกสารที่กพ. แจกมาใหอาน  หา
ซื้อหนังสือ KM ที่มีอยูในทองตลาดทั้งภาษาไทย ภาษาอังกฤษ  เขาไป search ใน อินเทอรเน็ต  ทั้ง
ในวิกิพีเดีย  เวป KM ศิริราช  รพ.บานตาก  เวป กพ. สุดทายไดขอสรุปวา   ปรมาจารย KM ที่เปนที่
ยอมรับกันในประเทศไทยคือ  ศาสตราจารยนายแพทยวิจารณ  พานิช  ผูอํานวยการสถาบันสงเสริม
การจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) แตไดขอมูลมาวาอาจารยไมคอยมีเวลา  และมีนโยบายที่จะ
หลีกเลี่ยงการไปบรรยาย เพราะทํามามากแลวพบวา KM เรียนจากการบรรยายไมไดผล สิ่งที่อาจารย
พยายามทําคือเขียนหนังสือเกี่ยวกับเร่ือง KM

ทางโรงพยาบาลไดเรียนเชิญอาจารย ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ซึ่งทานทํางานอยูที่สคส.
เชนกันมาเปนวิทยากร บรรยายความรูเร่ือง KM ในการจัดประชุมวิชาการประจําป 2549 อยางไรก็
ตามคนที่ทํางานเร่ือง KM ทุกคนพูดเปนเสียงเดียวกันวา  การบรรยายความรูเร่ือง KM น้ันไมคอยจะ
มีประโยชน  ตองลองทําจริง   เลยจัดเปนการประชุมเชิงปฏิบัติการแทน  ก็เรียนเชิญ อาจารย ดร.
ประพนธ  ผาสุกยืด  มาอีกคร้ังหน่ึง โดยจัดที่รพ.เลิดสิน  มีบุคคลากรของรพ. ใหความสนใจมาเขา
รวมถึง 180 คน  แตผูจัดพบวา  ผูเขารวมประชุมเดินเขาเดินออก เด๋ียวตองกลับไปดูแลงานที่วอรด ที่
หองโนนหองน้ี  หมอก็มีคนตามไปดูคนไข พอจัดกลุมคนหายไปเกือบคร่ึง   คณะทํางานเลยคิดวา
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ถาคิดจะจัดเปนการประชุมเชิงปฏิบัติการควรจะไปทําในตางจังหวัดดีกวา  จะไดหนีไมได และมี
สมาธิอยูกับการชวยกันคนหาใหไดวา KM คืออะไร มีวิธีการดําเนินการอยางไร แลวมาชวยกัน
ทํางานน้ีใหมันบรรลุเปาหมายใหได   เปนที่มาของการจัดทําโครงการสัมมนาการจัดการความรู

เร่ิมตนเปนคร้ังแรกที่วังสิงหรีสอรท จ.กาญจนบุรี  ในวันที่ 12-13 ตุลาคม 2549 โดยมี
คําถามวา  มีหนวยงานไหนในกระทรวงสาธารณสุขที่ดําเนินการเร่ืองการจัดการความรูไปมากที่สุด
ที่พอจะเปนแบบอยางได ทานอาจารยประวิทย ลิ้มควรสุวรรณ ซึ่งดํารงตําแหนงเปนผูอํานวยการ
รพ.เลิดสิน ในขณะน้ัน  ไดแจงใหพวกเราทราบวา ที่กรมอนามัย  มีอาจารยนพ.สมศักด์ิ  ชุณหรัศมิ์
และอาจารยแพทยหญิงนันทา  อวมกุล เปนหัวหนาทีมดําเนินการซึ่งมีการดําเนินการจัดการความรู
ไปมากกวาหนวยราชการในกระทรวงสาธารณสุขแหงอ่ืน จึงไดติดตอขอเขารวมเปนผูสังเกตุ
การณในงานมหกรรมการจัดการความรู  กรมอนามัย  และเรียนเชิญทานอาจารยทั้งสองมาเปน
วิทยากรใหรพ.เลิดสิน  มีบุคคลากรของเราเขารวมการสัมมนา 90 คน

สําหรับโครงการน้ียังจัดอีก 2 คร้ังคือ 5-6 กุมภาพันธ 2550 มีอาจารย ดร.ประพนธ ผาสุข
ยืด  มาเปนวิทยากร   มีผูเขารวมการสัมมนา 90 คน

ยังมีอีกหนวยงานหน่ึงที่เปนเสาหลักของการจัดการความรูในเมืองไทย คือ  สถาบันเพิ่ม
ผลผลิต  โดยวิทยากรของสถาบันเพิ่มผลผลิต เปนผูดูแลการจัดทําแผนของกรมการแพทย  และ
แมกระทั่งของ กพ.เอง  ทางรพ.ก็ไดเรียนเชิญวิทยากรจากสถาบันเพิ่มผลผลิต  มาใหความรูเร่ือง
KM ในวันที่ 14-15 สิงหาคม 2550 มีบุคคลากรของเราเขารวมสัมมนา 90 คนอีกเชนกัน

ผลสรุปจากการสัมมนาไดเน้ือหาใจความสวนหน่ึงมาไดดังน้ี
1.อยาไปสนใจนิยาม  มันคืออะไร  มีคําจํากัดความวาอยางไร เถียงกันไปก็เปลาประ

โยชน เราเขาไปจัดการใหงานออกมาดี  โดยอาศัย ทั้งความรูที่ไดมาจากตํารา  หลักวิชา  และความรู
ที่มาจากประสบการณในการทํางานน้ันๆมาเปนเวลานาน  และที่วาจะเขาไปจัดการ  การทํางานให
มันดีก็ควรจะเปนการชวยกันจัดการ  ชวยกันเปนทีม จนทั้งองคกรทํางานกันเปนระบบ  ที่กลั่นกรอง
มาจากความคิดและประสบการณของคนหลายๆคน

          2. โมเดลปลาทู   มีคนบอกวาจะทําอะไรก็แลวแต  ตองรูวาเปาหมายอยูที่ไหน และ
จะเดินทางไปในเสนทางไหน  ทํา KM เขาบอกวาเหมือนการติดกระดุมเสื้อ  ถาเม็ดแรกติดผิด จะ
เกิดอะไรขึ้น ตอใหเราลงทุนลงแรงไปมากแคไหน  มันก็ไมมีทางออกมาดี  สุดทายตองมาร้ือเร่ิมติด
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กระดุมใหมทั้งหมด  โมเดลปลาทูน้ันบอกใหเรารูวา  อยาไปทํา KM อยางไรทิศทาง ตองร่ีเขาไป
จัดการงานที่จะทําใหองคกรบรรลุวิสัยทัศนที่ไดวางเอาไว  ตัวอยางเชน รพ.เลิดสิน ซึ่งมีวิสัยทัศน
วาจะเปนโรงพยาบาลชั้นนําดานออรโธปดิกสของประเทศไทย  เพราะฉะน้ันงานที่ตองเขาไปทุม
ทุนใหการสนับสนุนเปนลําดับตนๆ ก็คือ งานอะไรก็แลวแตที่จะแสดงใหเห็นวา  รพ.มีศักยภาพ
ดานออรโธปดิกสแนวหนาสุดในระดับประเทศ  เชนการผาตัดสองกลอง  เร่ืองของสเต็มเซลล เน้ือ
งอกของกระดูก  เปนผูนําวิชาการ  การวิจัยดานกระดูกพรุน เหลาน้ีเปนตน  แตในเวลาเดียวกัน
กระบวนการที่มีสวนเกี่ยวของก็ตองทยอยทํา KM ไปดวยกัน  เพียงแตถาเน้ือหาที่เกี่ยวของกับ
วิสัยทัศนขาดหายไป  คณะทํางานมีหนาที่ที่จะตองติดตาม  และกระตุนใหมีการดําเนินการไมใหตก
หลน   เมื่อรูวาจะทําอะไรกอนหลังแลว  ก็เร่ิมดําเนินการจัดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งแม
ไมใชเร่ืองยากนัก  แตเปลืองแรง  และทรัพยากรพอสมควร  เพราะคณะทํางานก็คือผูมีหนาที่จัดเวที
แลกเปลี่ยนเรียนรู  ซึ่งเปนหัวใจของกระบวนการทํา KM ทั้งหมด  โจทยที่ยากก็คือทําอยางไร คน
ในองคกรถึงจะเต็มใจที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรู  ชวยเหลือเกื้อกูล ซึ่งกันและกัน   ซึ่งจะเนนกับวิทยากร
ที่มาบรรยาย รวมทั้งทีมงานที่ชวยจัดการประชุมเชิงปฏิบัติการวา     เน้ือหาไมคาดหวังวาจะสมบูรณ
แบบ  เพียงแต ทําอยางไรก็ได ที่บุคคลาการที่มาเรียนรูวา KM คืออะไร และกําลังจะชวยทํางานน้ีให
บรรลุวัตถุประสงค มีทัศนคติ ที่ดีตอ KM เรียกไดวา ขออยางเดียวสรุปจบการสัมมนาแลว
ผูเขารวมมี attitude ที่ดีตอ KM เทาน้ีก็พอ

เร่ืองใหญอีกอยางหน่ึงก็คือเร่ืองของคลังความรู    ซึ่งใครๆก็พูดถึงกันแตเวปไซด   โดย
เฉพาะเวป gotoknow.org ซึ่งตอนหลังฟงบรรยายของเจาของเวปคือ  คณะวิทยาการจัดการ
มหาวิทยาลัยสงขลานครินทร  ซึ่งมี อาจารยดร.นันทวัน ปยะวัฒน และ อาจารย ดร.ธวัชชัย
ปยะวัฒน เปนหัวเรือใหญ เคยมีความคิดวาจะเอาโปรแกรมน้ีเขามาลองทําเปนอินทราเน็ตในรพ.
แตตองเปลี่ยนใจเพราะ  ในระยะน้ันพอศึกษาพฤติกรรมของคนสวนใหญที่ใชอินเทอรเน็ตในรพ.
เลิดสิน  สวนใหญยังเนนบันเทิง และการใชงานอีเมลเร่ืองสวนตัวและถาเผลอไมคุม  หลายคนเอา
มาเลนเกมส  ซึ่งจะไปโทษคนใชงานอยางเดียวก็ไมได เพราะทางระบบของรพ.เองก็ยังอยูใน
ขอจํากัดอีกหลายอยาง  พูดไดอยางเดียววายังไมถึงเวลา  อยางไรก็ดีเมื่อกาลเวลาผานไป  การจัดการ
อบรมการใชคอมพิวเตอรอยางตอเน่ือง การใหการสนับสนุนการลงทุนในระบบคอมพิวเตอรของ
ฝายบริหารรพ.อยางที่ถือไดวามากกวาอีกหลายๆรพ. แมวาจะยังไมทันใจบุคลากรของรพ.สวน
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หน่ึงแตก็เรียกไดวา   การใชอินทราเน็ตเร่ิมเปนที่แพรหลาย  บุคลากรสวนหน่ึงของรพ.เร่ิมมีการใช
อินเทอรเน็ต และอินทราเน็ต จนถือไดวาเปนสวนหน่ึงในชีวิตการทํางานประจําวัน  อีกไมนานคง
ไดมีการพิจารณากันใหมวา  จะทําอยางไรใหมันดีกวาน้ีไดอีก

อีกเร่ืองหน่ึง คือเร่ืองเวปไซด KM หลายๆ รพ. อยากเอาอยางศิริราช  ที่ดําเนินการเวป
ไซด KM เปนของตนเอง แยกออกมาจากเวป รพ.ศิริราช  ซึ่งการบริหารจัดการเวปทําไดงาย  และ
เปนความรูสึกแบบไทยๆที่เรารักความเปนอิสระ  ถาตองสงบทความแลวไปผานเวปมาสเตอรของ
รพ. ซึ่งกวาจะไดขึ้นเวปอาจจะไมทันใจคนทํางาน  ยังไมนับบางเร่ืองที่อาจจะความเห็นไมตรงกัน
พาลดึงเร่ืองไวไมเอาขึ้นเวปใหซะยังงั้น  ลองมาฟงความเห็นฝงเวป รพ. ก็มีเหตุผล  เวปรพ.ที่มีอยู
ลงทุนไปต้ังเยอะ  ยังมีเน้ือที่เหลือเฟอ  แลวทําไมตองไปแยกเวปดวย  ถาไมเสียสตางคก็อาจจะไมวา
กัน  แตถามาขอเงินรพ.เพื่อจัดทําเวปใหม  ทั้งๆที่เปนรพ.เดียวกัน  คงตองขอคานกันหนอย  สวน
ใหญเวปมาสเตอรเองก็ยินดีที่จะใหความรวมมือทุกอยาง ใหมาคุยกันเปนเร่ืองเปนราวก็แลวกัน

อาจารยนพ.ธีรชัย  ยงชัยตระกูล หัวหนาศูนยคอมฯของรพ.เลิดสิน  เปนผูที่มีความเขาใจ
และใหความชวยเหลือเปนอยางดี  อีกทั้งมอบความไววางใจใหบรรณารักษหองสมุดรพ.ซึ่งเปน
บุคคลสําคัญที่ทุมเทใหกับงานในคณะทํางาน KM ใหประสานงานกับเจาหนาที่ศูนยคอมฯ ปรับ
เน้ือหาในสวนของ  KM ในเวปไซด รพ. ไดตามที่เห็นสมควร   แตทั้งน้ีเราก็ตองระมัดระวังเน้ือหาที่
ตองไมสงผลกระทบในทางลบตอเวปมาสเตอรของ รพ. หรือทําใหเวปมาสเตอรถูกฟองรองเอาได
เพราะตองเห็นใจวาเปนเวปมาสเตอรสมัยน้ี เทากับเอาขาขางหน่ึงแหยเขาไปในคุก โดยที่บางคน
อาจจะยังไมทันรูตัว

จากการพิจารณาในเร่ือง  คลังความรู   ซึ่งหากจะไปหวังพึ่งพาเวปไซดเพียงอยางเดียว
อาจจะยังไมเหมาะสมกับสถานการณของเลิดสินในปจจุบัน  ทางคณะทํางานเลยตองหันมาดูวา เรา
มีทางเลือกอ่ืนอีกไหม  ก็ไดทานอาจารย นพ.ประวิทย  ลิ้มควรสุวรรณ  ที่เสนอวา  ทําเปนหนังสือ
เปนวารสาร KM ไหม   ก็ถกเถียงกันอยูพอสมควร  สุดทายก็หาคนชวยได  โดยมีอาจารยนพ.สม
สิทธิ์  ชุณหรัศมิ์  รับเปนบรรณาธิการให   มีทีมผูเขียนอีกกลุมหน่ึง ที่จะชวยกันเขียนเน้ือหาใหใน
ระยะแรก  จนกระทั่งในปจจุบันมีชาวเลิดสินเขียนเร่ืองมาลงมากขึ้น  เปนความภูมิใจอีกหน่ึงอยาง
ของชาวเลิดสิน  ซึ่งเราไมไดทําเปนแคหนังสือในกระดาษแตเพียงอยางเดียว  แตยังทําเปน E-book
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เปน PDF ไฟลใหดาวนโหลดจากเวปไซดของ รพ.ไปอานยอนหลังไดตลอดเวลา  เมื่อเวลาผานไป
เราก็จะมีเน้ือหาที่เปนคลังขอมูลที่เปนประโยชนตอคนรุนหลังของเลิดสินตอไป

สําหรับคลังความรูอีกอยางหน่ึงก็คือสื่อวีดีโอ  ซึ่งเปนมติของคณะทํางานที่จะใหมีการ
บันทึกวีดีโอ และจัดหมวดหมู   ใหบุคคลาการโรงพยาบาลเลิดสินสามารถมาขอใชบริการทําสําเนา
เร่ืองที่สนใจกลับไปศึกษาตอที่บานได   โดยกําหนดใหบันทึกสื่อวีดีโอในการบรรยายความรูสู
ประชาชนที่รพ.เลิดสินจัดเปนประจําตอเน่ืองทุกเดือนมาเปนเวลามากกวา 15 ป นอกจากน้ีการ
บันทึกสื่อวีดีโอยังครอบคลุมไปถึง  การจัดการประชุมวิชาการในทุกสาขาวิชาที่จัดขึ้นที่รพ.เลิดสิน
รวมทั้งยังมีแพทยอีกหลายทานที่ไดเร่ิมดําเนินการใชสื่อวีดีโอบันทึกพรอมบรรยายเทคนิคการผาตัด
อาทิ  การผาทองคลอด  การผาตัดมดลูก  การผาตัดทางออรโธปดิกส เพื่อใชเปนสื่อการเรียนการ
สอนและการแลกเปลี่ยนเรียนรูของแพทยที่ทําผาตัดแบบเดียวกันในแผนก

3. เน้ือหาที่ไดจากการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ KM ที่สําคญัอีกอยางหน่ึงก็คือเร่ืองของ
ภาษา และศัพทแสง ทาง KM  ไดแก

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 ซึ่งเร่ืองน้ีอาจจะดูเปนที่นาปวดหัวแกคนที่เกี่ยวของ  ซึ่งควรระมัดระวัง
ไมใหใชศัพทแสงเหลาน้ีบอยนัก   จนอาจทําใหบางคนที่ตามไมทันเกิดความรูสึกวาฟงไมรูเร่ือง เลย
ไมอยากจะเขามามีสวนรวม  แตสําหรับคําสําคัญที่หลีกเลี่ยงไมไดอยาง explicit และ tacit
knowledge เราพยายามที่จะไมแปล  แตคอยๆอธิบายทีละเล็กทีละนอย  ใหลองปฏิบัติดูในที่สุดก็จะ
คอยๆเขาใจดวยตัวเอง  ตัวอยางเชน คําวา tacit knowledge เราไปบอกวา KM น่ีเนน tacit
knowledge พวกหมอตอตานกันเยอะ  เพราะไปแปลความหมายตามที่เขาแปลเปนไทยวา ความรูที่
ไดมาจากประสบการณ  ซึ่งแพทยทั่วโลกเราถือเอา evidence based medicine เปนแนวทางในการ
ตัดสินใจ  ซึ่งความรูที่มาจากประสบการณถือเปนความรูที่ไมนาเชื่อถือ  ที่ดีพอควรจะตองเปน
ความรูจากการวิจัยที่เปน multicentered, randomized, double blind control
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แตพอเราไปศึกษาคําวา tacit knowledge เขาจริงๆ มันครอบคลุมความหมายถึง lesson
learned, cases, stories, little methodology  ซึ่งแนนอนวา tacit knowledge ที่ไดมาจากทีมที่ทํางาน
วิจัยแบบ multicentered randomized double blind control ยอมจะมีคุณคาใหนาเชื่อถือและเปน
แบบอยางที่ควรนําไปปฏิบัติมากกวา ที่ไดมาจากประสบการณสวนตัวของแพทยทานใดทานหน่ึง
แตถามีแพทยที่สนใจและดูแลรักษาผูปวยโรคใดโรคหน่ึง รวมทั้งเขียนรายงานผูปวย  ทํางานวิจัย
แตงตําราสําหรับการดูแลผูปวยโรคน้ัน  ซึ่งอาจจะทํามานานหลายสิบป ดูแลผูปวยโรคน้ันๆมาเปน
พันเปนหมื่นราย อยางน้ี tacit knowledge ของแพทยทานน้ี หากไดนํามาแลกเปลี่ยนเรียนรูกับแพทย
ทานอ่ืนอีกหลายทานที่สนใจเร่ืองเดียวกัน ดูแลผูปวยประเภทเดียวกัน ทําวิจัยเร่ืองน้ีเชนกัน tacit
knowledge ที่ไดจากแพทยกลุมน้ีก็จะทรงคุณคามากขี้นไปอีก  เลามาอยางน้ีหวังวาคงพอจะเห็น
ภาพความหมายของ tacit knowledge รวมทั้งกระบวนการการจัดการความรูที่เกี่ยวเน่ืองกับ tacit
knowledge ไดชัดเจนมากขึ้น  อีกตัวอยางของ tacit knowledge ที่วิทยากรชอบนํามายกตัวอยาง
ไดแก tacit knowledge ของคนทําอาหารใหอรอย  เชนทําเคกใหอรอย

4. จากการดําเนินการก็ใชวิธีเรียนไปทําไป   โดยไดจัดกิจกรรมดังตอไปน้ี
- 24 ตค. 49   จัดต้ังศูนยการจัดการความรู  มีคุณจันทรเพ็ญ/คุณสุขใจเปนหัวหนาศูนย
- พค.-กย. 49 พยาบาลเขารวมเครือขายพยาบาลเขต 20 จัดทํา Best Practices 18 เร่ือง
- 2 พย. 49 แจงเวียนใหบุคลากรที่เขารวมการอบรม/สัมมนา ทางวิชาการ สรุปรายงานสงศูนยการ
จัดการความรู

ปงบประมาณ 49    จํานวน 60  เร่ือง
ปงบประมาณ 50   จํานวน 94  เร่ือง
ปงบประมาณ 51 จํานวน 129 เร่ือง

  ซึ่งเมื่อเอาเน้ือหาที่เขียนสรุปรายงานมาพิจารณา  กรรมการก็มีความเห็นแตกตางกัน
ออกไป  สวนใหญเห็นวาคงตองปรับปรุง  เพียงแตเอามาเปนบรรทัดฐานที่จะดําเนินการคนหา
วิธีการวาจะทําใหมันดีกวาเดิมไดอยางไร   อาจจะเปลี่ยนเปนใหนําเสนอในงานมหกรรม KM  รพ.
ซึ่งมีแผนที่จะจัดปละ 4 คร้ังหรือทุก 3 เดือน  หรือนําเสนอในที่ประชุมวิชาการประจําป  ซึ่งรพ.เรา
จัดทุกปอยูแลว  หรือเปลี่ยนเปนใหเปนเขียนเร่ืองที่ไปประชุมมาลงในวารสาร KM

- 21-22 กพ. 50 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ KM 120 คน โดยจัดที่หองประชุมชั้น 25 รพ.เลิดสิน
- ตค.49- กย.50 จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ CoP 9 กลุม
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- 26-27 ตค. 50 ศึกษาดูงาน KM ที่รพ.บานตาก จ.ตาก มีผูรวมดูงาน 50 คน แมวาจะไมไดเจอ
คุณหมอพิเชษฐ  บัญญัติ  เพราะทานกําลังไปศึกษาตอที่ประเทศเบลเยี่ยม แตก็ไดเห็นผลงาน
มากมาย ที่สามารถนํามาเปนแบบอยางได  เชนแพทยคียคอมฯตรวจ  ทุกหองตรวจ   รพ.ดําเนินการ
พัฒนาคุณภาพและ KM ในทุกๆดาน  ที่นาชื่นชมคือดานการดูแลความเปนอยู  สวัสดิการ  และให
ความรูสึกที่ดีกับบุคลากรสวนใหญวา ทีมบริหารใหความสําคัญในการดูแลพวกเขา  จนทําใหรพ.
กลาที่จะเขารับการประเมิน  จากหลายๆองคกรประเมิน  รวมทั้งควารางวัลยากๆในระดับประเทศ
มาเยอะแยะไปหมด   มีการวางวิสัยทัศนชัดเจน สื่อสารใหทุกคนในองคกรรับรู และยอมรับ วาจะ
เดินกันไปในทางน้ี  และสามารถสรางวัฒนธรรมของการทํางานกันเปนทีมใหเห็นไดอยางเปน
รูปธรรม   มีการทํางานอยางเปนระบบในเกือบทุกๆดานของงานบริหาร และงานบริการ   คําถามที่
หมอที่ไปกับเราหลายคน  บางคนเคยดํารงตําแหนงเปนผูอํานวยการรพ.อําเภอมากอน   ถามวา ถา
คุณหมอพิเชษฐ  ยายไปทํางานที่อ่ืน รพ.บานตากจะยังคงรักษาคุณภาพแบบน้ีเอาไวไดไหม  ก็คง
ตองติดตามดูกันตอไป  แตถึงอยางไรในภาพรวมถือวาการดูงานคร้ังน้ีไดประโยชนมาก

-11-14 มีค 51 นําเสนอผลงานการจัดการความรู National Forum HA เมืองทองธานี  เปนผลงาน
ของ CoP 5 เร่ือง

-เมย. 51 รวบรวมองคความรูจากหนวยงานที่มีชุมชนนักปฏิบัติ 67 เร่ือง
-22-23 กค. 51 ใหความรูเทคนิคและวิธีการจัดการความรูเพื่อสราง CoP 5 กลุม
-7-8 สค. 51 นําเสนอผลงาน KM 9 เร่ืองใน มหกรรมการจัดการความรูกรมการแพทย  รพ.ราช

วิถี ในการไปนําเสนอผลงานคร้ังน้ีเรามีความประทับใจในการเสนอผลงานการใชโปรแกรม
UCHA ของอาจารยนพ. ทวีทอง กออนันตกูล  จากสถาบันโรคทรวงอก  จนเปนที่มาของการเรียน
เชิญอาจารยมาเปนที่ปรึกษาในการนําโปรแกรม UCHA  มาเปนเคร่ืองมือสําคัญในการกระตุนให
เกิดการจัดการความรูของรพ.เลิดสิน

 20 สค.-20 กย.51 พัฒนา CoP เร่ืองการเขียนบทความทางวิชาการ
       จัดเสาร-อาทิตย  มีหัวขอเร่ืองเพื่อจัดทําผลงานวิชาการ 6 เร่ือง บุคลากรเขารวม 45 คน
 3-4 กย. 51 ประชุมเชิงปฏิบัติการพัฒนา CoP วังสิงหรีสอรท 100 คน
 17-18 กย. 51 Tacit Knowledge จากรุนสูรุน 100 คน
ความกาวหนาที่สําคัญอีกอยางหน่ึงของการดําเนินการ KM ในรพ.เลิดสินก็คือ  การที่ทาน

ผูอํานวยการปจจุบัน นพ.อนันต เสรฐภักดี  ไดใหความสําคัญกับการดําเนินการการจัดการความรู
ดวยการเขามามีสวนรวมดวยตนเองอยางสม่ําเสมอ  และไดบรรจุความกาวหนาในการดําเนินการ
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จัดการความรูใหเปนวาระหน่ึงที่เลขานุการคณะทํางานหรือตัวแทนจะตองเขาไปรายงาน
ความกาวหนาในการประชุมกรรมการบริหารรพ.ประจําเดือน  ทําใหคณะทํางานสามารถ
ประสานงานกับ HA, PMQA, Excellent center และรพ.สงเสริมสุขภาพ  ใหสงเสริมซึ่งกันและกัน
ไดเปนอยางดี  รวมทั้งการขอความรวมมือกับหัวหนาฝาย/หัวหนากลุมงาน จากทุกสวนของรพ. ทํา
ใหการสื่อสารเร่ือง KM ไดรับการถายทอดไปยังบุคลากรของรพ.ไดมากขึ้น  โดยเฉพาะทําให
สามารถวางแผนการดําเนินการ และขยายผลการดําเนินงานไดอยางตอเน่ือง

ในปจจุบันงาน KM ของรพ.เลิดสินยังไดรับความชวยเหลือจาก อาจารยนพ.ทวีทอง
กออนันตกูล ไดใหความกรุณา มาสอน มาติว มาติดตาม การใชโปรแกรม UCHA ซึ่งเราถือวาเปน
หน่ึงในยุทธศาสตรที่สําคัญยิ่งในการจัดการความรูของรพ. เพราะโปรแกรมน้ีสามารถทําใหเรารู
บริบทของรพ. ในสวนตางๆ ไดอยาง just in time ทันเวลา และทันใจ สามารถนํามาประยุกตใชงาน
และเปนประโยชนในการตัดสินใจ ในการดูแลผูปวย รวมทั้งเร่ืองอ่ืนๆ ไดเปนอยางดี  ปจจุบันมี
CoP ในรพ.เลิดสิน ที่เอาโปรแกรมน้ีมาใชถึง 16 กลุม และคาดวาจะมีมากขึ้นเร่ือยๆ  เร่ืองของ
UCHA ไดนํามาลงในวารสารKM เอาไวอยางละเอียดพอสมควร

แผนงานในขั้นตอไปก็คงเปนการจัดเวทีใหมีการนําเสนอผลงาน KM   โดยวางแผนจัด
เอาไวปละ 4 คร้ัง หรือทุก 3 เดือน  โดยจะประสานงานใหคณะทํางาน KM กรมการแพทย จัดเวที
แลกเปลี่ยนเรียนรูในระดับตางสถาบัน  ประสานงานใหมีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผูใชบริการ และ
ผูที่ทํางานเกี่ยวของกับรพ. เชน supplier ของรพ. และที่ยากขึ้นไปอีกก็คือ ปรับทัศนคติใหพวกเรา
ยอมเปดเผยขอมูลที่ไมมีผลกระทบตอความมั่นคง และความอยูรอดขององคการ  เพี่อสราง
วัฒนธรรมใหม ที่มีการเกื้อกูลระหวางองคกร  จัดใหมีการ benchmarking ในหลายๆระดับ

สําหรับเน้ือหาของการนําเสนอผลงานการจัดการความรู สวนใหญก็จะประกอบไปดวย
เร่ืองเลาในสวนที่เกี่ยวของกับงานที่ทํา การจัดการความรูที่เราเนนคือ  การจัดการความรูเกี่ยวกับ
งานที่เราทํา  ที่รวบรวมเอาทั้ง explicit และ tacit knowledge เอาไวดวยกัน  อาทิ

เร่ืองเลาของทีมที่ชวยกันดูแลผูปวยที่เปนผลงานที่ทีมงานประทับใจ  ความจริงอาจมี
ลักษณะคลาย clinical tracer เพียงแตเปนเร่ืองจริงจากประสบการณจริง มีรายละเอียดเกร็ดเล็กเกร็ด
นอย ที่ไมมีอยูในตํารา ที่มองเห็นไดเลยวานาจะมีประโยชนตอการดูแลผูปวยประเภทเดียวกันใน
อนาคต
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เร่ืองเลาของประสบการณอันยาวนานจากการทําหัตถการบางอยาง  เชน ทําอยางถึงฉีดยา
ชาไมใหเจ็บ   ทําอยางไรแทงเข็มนํ้าเกลือใหเขาเสนเกือบทุกคร้ัง ไมตองแทงซ้ําหลายที  ทําแลว
คนไขไมมีอาการแทรกซอน

เร่ืองเลาที่ตัวเองหรือคนใกลชิดในครอบครัวประสบกับความเจ็บปวยบางอยาง  เชนมะเร็ง
วัณโรค โรคติดเชื้อแบคทีเรีย ไวรัส การเขารับการผาตัด บอกเลาถึงขั้นตอนการรักษาที่ไดประสบ
พบมา  รวมทั้งคําแนะนําในการดูแลตัวเอง  คําแนะนําในการใชยา  อันอาจเปนประโยชนตอผูรับฟง

บทสัมภาษณผูที่ใกลเกษียณอายุ ดึงประเด็นที่นาจะเกิดผลดีตอผูที่ตองมารับงานตอ รวมทั้ง
ตระเตรียม  รวบรวมขอมูล เอกสาร รายชื่อผูมาติดตอ เบอรโทรศัพท  เขียนถึงขั้นตอนการ
ปฏิบัติงานที่จะชวยใหผูที่จะมารับงานตอสามารถจะเรียนรูงานและทํางานไดอยางตอเน่ือง เนนให
ครอบคลุมทั้งสวนที่มีในตําราและจากประสบการณจริงที่ไมสามารถหาอานไดจากที่อ่ืน

เร่ืองเลาประสบการณในฐานะที่เปนกรรมการในคณะทํางาน  คณะกรรมการชุดตางๆของ
รพ. เชน  กรรมการ 5 ส  กรรมการการจัดประชุมวิชาการ  กรรมการสิ่งแวดลอม ฯลฯ

เร่ืองเลาพฤติกรรมบริการที่เปนเลิศ
เร่ืองเลาการแลกเปลี่ยนเรียนรูกับผูใชบริการ
เร่ืองเลาจะประสบการณไปอบรม สัมมนา ที่นาสนใจ โดยเฉพาะเร่ืองที่มีผลตอการ

เปลี่ยนแปลงแนวทางการปฏิบัติงาน  สามารถนํามาประยุกตใชในงานที่ทําได
เร่ืองเลาที่มาที่ไปของนวัตกรรมที่เกิดขึ้นในหนวยงาน
คําวาเร่ืองเลาทั้งหลายที่เราดําเนินการมาทั้งหมดน้ันต้ังอยูบนพื้นฐานที่แตกตางออกไปจาก

การพัฒนางานปกติที่มักจะทํากันคือ เมื่อคิดวามีปญหาหรือตองการพัฒนางานเรามักจะพูดถึงเร่ือง
ปญหากัน แตกระบวนการการจัดการเรียนรูน้ันเปลี่ยนเปนการเลาเร่ืองความสําเร็จในการทํางาน ซึ่ง
จะทําใหรูวาอะไรเปนปจจัยแหงความสําเร็จในการทํางานน้ันจะตองประกอบไปดวยอะไรบาง  ซึ่ง
สวนใหญก็จะสะทอนใหเห็นถึงสิ่งดีๆที่สามารถนําไปใชได และเปนตัวอยางในการพัฒนางานของ
ตนเองตอไป  มีคําถามอยูเร่ือยวา เราเลาแตความสําเร็จทําไมไมพูดถึงปญหาและอุปสรรค  แตเมื่อ
ทําไปสักพักผูปฏิบัติก็จะเขาใจกระบวนการเรียนรูไดมากขึ้นและมีความสุขที่ไดแลกเปลี่ยนเรียนรู
กัน
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ปญหาก็คือ จะมีคนจํานวนมากที่ยังเลาเร่ืองไมคอยจะได  ไมมีความรูที่แนชัด  เพราะอาศัย
การเลาแบบสรุป  ไมไดเลาเร่ืองใหเห็นวิธีการทํางานในแตละขั้นตอน แบบที่ผูฟงสามารถจะนําไป
ปฏิบัติเองได  ไมมีเกร็ดความรูเล็กๆนอยๆใหเห็น เพียงแตสรุปปจจัยที่เกี่ยวของมา ซึ่งโดยมาก
มักจะไมเพียงพอที่จะทําใหสามารถนําไปปฏิบัติตอได

สําหรับเร่ืองที่คณะทํางานสนับสนุนและพยายามจะผลักดันใหมานําเสนอ ไดแก เร่ืองที่ทํา
กันเปนทีมมีคนทํามากกวา 1 คน เร่ืองที่ครอมสายงานมีบุคลากรจากหลายหนวยงานมารวมกันทํา
เร่ืองที่ลอกับวิสัยทัศนของโรงพยาบาลในการเปนโรงพยาบาลที่เปนเลิศทางดานออรโธปดิกส  ซึ่ง
แนนอนเร่ืองที่หลีกไมพนก็คือ  ผลการรักษาทางคลินิกที่สําคัญของงานดานออรโธปดิกส เชน การ
ผาตัดเขา ผาตัดกระดูกสันหลัง  เร่ืองกระดูกพรุน  รวมทั้งเร่ืองราวของการรักษาที่โรงพยาบาลอ่ืนมี
ประสบการณนอยในการทํา เน่ืองจากเปนเร่ืองที่ยาก และสลับซับซอน  ซึ่งในฐานะที่เปนผูนํา
ทางดานน้ีโรงพยาบาลเลิดสินไดสงแพทย พยาบาลและเจาหนาที่ไปศึกษาตอเพิ่มเติมเพื่อใหกลับมา
เปนผูนํา หรือเปนหน่ึงในทีมระดับประเทศ โดยที่โรงพยาบาลใหการสนับสนุนทั้งทางดานการเงิน
เคร่ืองไมเคร่ืองมือ  รวมทั้งการจัดการความรูและการวิจัยอยางเปนระบบ

นอกจากน้ียังใหการสนับสนุนเร่ืองที่สามารถนํามาเปนสวนประกอบในการ reaccredit HA
และเร่ืองที่เปนนวัตกรรม ซึ่งคณะทํางานไมลืมที่จะจัดหารางวัลและประกาศเกียรติคุณแก CoP ที่
สามารถนําเสนอผลงานที่เปนแบบอยาง  รวมทั้งกิจกรรมตอเน่ืองที่จะทําใหผลงานน้ันๆไดรับการ
ยอมรับในการนําไปใชในหนวยงานอ่ืนๆของโรงพยาบาลตอไป

กิจกรรม KM ที่กําลังจะดําเนินการตอ  ไดแก  การจัดบรรยายและหาผูที่มีประสบการณมา
ชวยเขียน Best practice ซึ่งก็คงจะเลือกเร่ืองและเน้ือหามาจากการนําเสนอผลงานมหกรรม KM
เร่ืองที่นํามาลงวารสาร KM  และหัวขอเร่ืองจาก CoP รวมทั้งหนวยงานที่เขารวมการใชโปรแกรม
UCHA  และที่ตองดําเนินการอีกอยางหน่ึงก็คือ การจัดใหมีการประเมินผลการบริหารจัดการความรู
ของโรงพยาบาลเลิดสิน  ทั้งในระดับหนวยงาน และระดับโรงพยาบาล เพื่อใหเกิดการพัฒนาการ
จัดการความรูอยางตอเน่ือง โดยมีหัวใจหลักของการดําเนินการก็คือการสรางทัศนคติใหผูที่ทําเร่ือง
การจัดการความรูคิดวาเปนสวนหน่ึงในชีวิตการทํางาน รวมทั้งการนําความรูที่ไดมาทั้ง explicit
และ tacit มาแปลงใหสามารถนําไปใชประโยชนได
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แมวาคณะทํางานจะกําหนดกิจกรรมของการจัดการความรูโดยอาศัยแนวทางจากกิจกรรมที่
สงผลใหวิสัยทัศนขององคกรเปนจริงในอนาคต แตอีกสวนหน่ึงน้ัน ตองการที่จะนําการจัดการ
ความรูมาใชในทุกภาคสวนขององคกร  ใหทุกหนวยงานสามารถที่จะใชการจัดการความรูมาพัฒนา
งานของหนวยงานยอยทุกหนวยงาน  จนสามารถนําจ๊ิกซอวเล็กๆ ที่จะนําประสบการณความสําเร็จ
ในการจัดการความรู มาตอเปนภาพใหญของโรงพยาบาลเลิดสิน  ที่จะกาวไปสูการเปนองคกรแหง
การเรียนรูตอไป
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บทที่ 4

ขอคนพบ :  สภาวะแหงการเปนองคกรแหงการเรียนรูโรงพยาบาลเลิดสิน

ในบทที่ 2 ไดกลาวถึง แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักใน
เร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4 แหลงคือ

1. โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter
Senge ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization

2. จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย

3. ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ

4. เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

ซึ่งจากแนวคิดทฤษฎีและงานวิจัยที่เกี่ยวของวาดวยการจัดการความรูเพื่อเปนองคการแหง
การเรียนรู(Learning Organization) ทั้ง 4 สวนดังที่ไดกลาวมา ไดใชเปนแนวทางในการดําเนินการ
จัดการความรูในทางปฏิบัติของโรงพยาบาลเลิดสิน ในบทที่ 3 ในบทน้ีจะไดพิจารณาถึงขอคนพบ
ตางๆ ไดแก
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4.1 ขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบ
กับ แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังที่ไดกลาวมาขางตน วามีการดําเนินการที่เหมือนและแตกตางกันอยางไร

4.2 ผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน
จากการทํากิจกรรม Knowledge Management/KM

4.3 ขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มีประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม
KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติที่
เกี่ยวของ

ขอคนพบตางๆเหลาน้ีจะนําไปสูขอเสนอแนะ (ในบทที่ 5) เพื่อมุงไปสูการเปนองคการแหง
การเรียนรู ซึ่งเปนแนวทางในการเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลเลิดสิน และ
หนวยราชการอ่ืนที่อาจเลือกกิจกรรมบางอยางไปประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอองคกรน้ันๆตอไป
4.1 ขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบกับ
แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังท่ีไดกลาวมาขางตน
4.1.1 แรงจูงใจในการทํา KM

แรงจูงใจแทและแรงจูงในเทียม เปนเร่ืองที่องคกรจะตองใหความสําคัญ ในการเร่ิมตนทํา
KM ใครๆก็รูวา หนวยราชการน้ันถูกบังคับใหทํา KM โดย สํานักงาน กพร. แจกโจทยใหทุกหนวย
ราชการตองดําเนินการเตรียมรับการประเมินองคการดวย เกณฑคุณภาพบริหารจัดการภาครัฐ
PMQA  ใน PMQA หน่ึงในน้ันคือ การวัด วิเคราะห และการจัดการความรู ทุกปจะมีแผน KM มา
ใหกรอกสง วาดําเนินการอะไรไปบางถึงไหนแลว  ถาคิดจะทํา KM เพียงแคน้ีก็คงจะไปไมถึงไหน
ที่สําคัญก็คือไมได “ใจ” ของคนทําแนนอน  สิ่งที่ทางโรงพยาบาลดําเนินการเปนอันดับแรกก็คือ หา
ผูรูมาทําความเขาใจกับเจาหนาที่ในทุกๆสวนขององคกร วาแทที่จริง KM คืออะไรและมี
ความสําคัญอยางไร  ดีอยางไร และบุคลากรของรพ.เลิดสินจะไดอะไร ผูใชบริการของรพ.ไดอะไร
และสังคมสวนรวมไดอะไรจากการที่เราจะทํา KM ไมใชเร่ืองงายเลยและใชเวลาคอนขางมาก เรียก
ไดวาเปนป  จนแมกระทั่งทุกวันก็ยังตองทําความเขาใจอันน้ีใหได อยางที่กลาวถึงเอาไวในการ
ดําเนินการการจัดการความรูของรพ. ทั้งในและนอกสถานที่วา ความรูไดมากไดนอยไมสําคัญ
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เทากับทัศนคติของคนในองคกรที่มีตอ KM ถาเร่ิมตนคนในองคกรมีทัศนคติที่ดีตอ KM การ
ดําเนินการในเร่ืองน้ีก็จะงายขึ้นมาก และมีโอกาสที่จะประสบผลสําเร็จสูง

การสื่อสารในเร่ืองน้ีใชทั้งวิทยากรบรรยายหลายทานซ้ําแลวซ้ําเลา   จัดทํา workshop ทั้งใน
และนอกสถานที่   การประชุมทีมงานอยางสม่ําเสมอ  การนําเสนอขอมูลเร่ือง KM ใหกับกลุม
บุคลากรที่มีความสําคัญทั้งองคกรแพทย  องคกรพยาบาล และหนวยงานอ่ืนๆทั่วทั้งโรงพยาบาล
เขียนบทความลงวารสาร KM ที่โรงพยาบาลไดจัดทําขึ้นอยางตอเน่ือง รวมทั้งมีการนําเร่ืองราวการ
ดําเนินการ  เน้ือหาความรูเร่ือง KM เอาไวในเวปไซดของรพ. โดยมีการปรับเปลี่ยนเพิ่มลดเปนระยะ
ตลอด  สุดทายยังไดกําหนดเร่ืองKM เอาไวเปนวาระที่จะตองนําเสนอความกาวหนา ปญหา
อุปสรรคและการแกไข ในการประชุมคณะกรรมการบริหารโรงพยาบาลประจําเดือน  บอกใหเห็น
ถึงการเห็นความสําคัญและความเอาใจใสของผูบริหารของโรงพยาบาลที่ตองการจะเพิ่ม
ประสิทธิภาพของขาราชการในหนวยงานไดเปนอยางดี
4.1.2 การจัดทีม

คือคนสําคัญที่ดําเนินการจัดการความรู  โรงพยาบาลเลิดสินน้ันโชคดี   ที่ผูบริหารสูงสุด
เปนแชมเปยน คือเห็นคุณคา และดําเนินการผลักดัน  เร่ืองที่วายากทั้งหลายก็งายขึ้น อยางไรก็ดีงาน
ขั้นตอไปของผูบริหารสูงสุดที่จะมีผลอยางมากตอความสําเร็จของการดําเนินการ KM ก็คือ การ
กําหนดตัวบุคคลที่จะทําหนาที่ “ คุณเอ้ือ(ระบบ)” ของ KM  ซึ่งอาจจะเรียกกันในชื่อตางๆ เชน
Chief Knowledge Officer, CKO ทฤษฎีบอกวาควรจะเปนผูบริหารระดับสูง เชนรองอธิบดี, รอง
ผูอํานวยการ  แตที่รพ.เลิดสิน ไมไดเลือกคนมาทําเพราะตําแหนง  แตเลือกตามความเหมาะสม ดู
ทัศนคติ และความมีใจที่จะทําเปนสําคัญ   คุณเอ้ือน้ีตองรูจักตัวเองเมื่อรับงานเขามา  ถาการริเร่ิม
KM มาจากผูบริหารสูงสุด “ คุณเอ้ือ(ระบบ)” ก็สบายไป แตถาการริเร่ิมที่แทจริงไมไดมาจาก
ผูบริหารสูงสุด บทบาทแรกของคุณเอ้ือก็คือ นําเปาหมาย/หัวปลา ไปขายผูบริหารสูงสุด  ให
ผูบริหารสูงสุดเปนเจาของหัวปลาใหได  บทบาทตอไปก็คือหาทีม และสรางทีม ใหเขมแข็ง  ทีมที่
โรงพยาบาลเลิดสินใชน้ันกําลังหลักมาจาก  ฝายทรัพยากรบุคคล ซึ่งคุณเอ้ือขายไอเดียไดสําเร็จวา
งาน KM น้ันเปนวิธีการบริหารจัดการที่จะทําใหเราพัฒนาบุคลากรไดอยางกาวกระโดด  เราอาศัย
KM ใหมีสวนในการพัฒนาบุคคลากรอยางเปนรูปธรรม ทั้งการเปดโอกาสใหบุคลากรสรางผลงาน
การวางระบบการรับพนักงานใหม  พนักงานที่ยายหรือเปลี่ยนงาน พนักงานที่ใกลเกษียนอายุ
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ราชการ ใชกิจกรรม KM ในการสรางทีม  การสรางวัฒนธรรมองคกรเชนพฤติกรรมบริการที่เปน
เลิศ และอ่ืนๆอีกมากมาย  ซึ่งเรามีหลักฐานยืนยันจากการเขารับการอบรมจาก ก.พ. ที่งาน KM ได
จัดเอาไวเปนหน่ึงในโครงสรางของฝายทรัพยากรบุคคล  อยางไรก็ดีฝายทรัพฯเพียงฝายเดียวคงไม
สามารถผลักดันงาน KM ใหไปถึงฝงได KM น้ันตองเปนงานสวนรวมของรพ. ฉะน้ันทีมงานที่จะ
ชวยกันดําเนินการเร่ือง KM จึงตองดึงมาจากหลายสวนขององคกร ไดแก การเงิน เพราะทําใหเรา
สามารถเขียนแผน โครงการที่ตองใชเงินไดอยางมั่นใจมั่นใจ และมีประสิทธิภาพ  ทีมหองสมุดมี
บทบาทอยางมากเร่ือง KM นอกจากจะชวยทําหนังสือ ถอดเทป เปนคุณลิขิตแลวยังชวยงาน KM ใน
เกือบจะทุกๆดาน และที่ตองพึ่งพากันเปนอยางมากก็ไดแก ทีมจากศูนยสารสนเทศ หนวยงานหลาย
แหงพอเร่ิมงาน KM ก็รบกันเร่ืองเวปไซดวาจะอยูดวยกันหรือจะแยก แคเร่ิมตนก็คิดแบบเดิมคือ เอา
แผนก หรือ department เปนตัวต้ัง  เร่ิมต้ังกําแพงระหวางแผนก  ถางาน KM กับ ศูนยคอมฯทํางาน
รวมกันได มีอะไรก็ถอยทีถอยอาศัย  การดําเนินการในขั้นตอไปก็จะมีโอกาสประสบความสําเร็จสูง
ทีมที่เหลือก็จะมาจากกลุมวิชาชีพตางๆ หมอ พยาบาล ทันตกรรม เภสัชกรรม นักกายภาพบําบัด นัก
โภชนาการ  ในสวนของโรงพยาบาลสําหรับหมอเปนกลุมที่ทีมงานพยายามที่จะหาแนวรวมและเขา
ไปแตะในสวนที่เปนกิจกรรมการจัดการความรูที่มีอยูแลว หรือกิจกรรมที่หมอคุนเคย เปนวิถีการ
ดําเนินชีวิตปกติทั่วไปของแพทยอยูแลว  เพียงแตเอารูปแบบของ KM เขาไปจับคือ ใหมีการบันทึก
ใหมีการเขียนบทความแลกเปลี่ยนเรียนรูในกลุมที่ทําเร่ืองเดียวกัน  จัดการประชุมวิชาการให
บอยคร้ังขึ้น มากขึ้น หลังจัดก็ใหมีการถอดเทปการบรรยายมาลงหนังสือหรือเผยแพรในเวปไซด

การดําเนินการ KM จะประสบความสําเร็จหรือไม ความเขมแข็งของทีมเปนปจจัยที่มี
ความสําคัญมาก เพราะงานการจัดการ KM น้ันผูจัดตองทําหนาที่เสมือนเปน ผูจัดเวที หรือ
organizer  ที่จะจัดใหคนที่มีความรูเร่ืองเดียวกัน ทํางานเดียวกันไดมาพบปะ แลกเปลี่ยนเรียนรู
พรอมดําเนินการใหมีการบันทึกความรูที่ไดเอาไวในคลังความรูที่ตองวางระบบเอาไวใหสามารถ
นํามาใชซ้ําได
4.1.3 โมเดลปลาทู

ไมจัดการความรูสะเปะสะปะ คิดไวในใจเสมอวาเรากําลังจัดการความรูเพื่อหนุนการบรรลุ
เปาหมาย/วิสัยทัศนขององคกรหรือไม  บงชี้ใหไดวาอะไรเปนความรูสําคัญที่ตองใชเพื่อการบรรลุ
เปาหมายขององคกร แตเวลาปฏิบัติจริงไมงายอยางที่คิด  โรงพยาบาลเลิดสินรูดีวา เราถูกวางภารกิจ
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เอาไวใหเปนโรงพยาบาลที่เปนผูนําดานออรโธปดิกสระดับประเทศ วิสัยทัศนถูกกําหนดแนนอนวา
เปนเปนโรงพยาบาลที่เชี่ยวชาญดานกระดูก พอมาทํา swat analysis ดูจุดแข็งจุดออน  จุดแข็งก็คือ
กระดูก  แตบางทานก็บอกวา จุดออนก็คือ อะไรที่เหลือที่ไมใชกระดูก  อยางน้ีมันก็คงไมไหว  โดย
สรุปทางเราก็คือทําไปดวยกันทั้งองคกร แตคอยตามดูวาไมใหตกหลนในสวนที่เปนความรูเพื่อการ
บรรลุเปาหมายขององคกร เลือก business process ที่เปนงานที่ทําบอย เชน การจัดการความรูในการ
ดูแลผูปวยที่พบบอย 3-5 อันดับแรก ในแตละแผนก ไลมาต้ังแตเร่ิมตนกระบวนการ การปองกัน
ไมใหเกิดโรค เมื่อคนไขเขามาลงทะเบียนทําบัตร พบแพทย  สงแลป  การบันทึกเวชระเบียน การรับ
เปนผูปวยใน การผาตัด การจําหนายผูปวย รวมไปถึงการติดตามผลการรักษาทั้งที่มาโรงพยาบาล
ตามนัด และการเยี่ยมบาน  การสรางชุมชนผูปวยประเภทเดียวกันใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูทั้งใน
ระดับผูปวยดวยกัน ผูปวยกับแพทย พยาบาล นักโภชนาการ นักกายภาพบําบัด

สําหรับในสวนของแผนกกระดูกเราก็ตองติดตามงานใหมีการจัดการความรูที่มากไปกวา
โรค 3-5 อันดับแรก แตจะมีมากไปกวาน้ัน ทั้งจํานวนและการลงรายละเอียดที่ลึกมากขึ้น  เปนความ
โชคดีที่กรมการแพทยเอง มีการประเมินในสวนของ Excellence center อยูแลว KM ก็เลยอาศัยวา
ใหดําเนินการกิจกรรม KM ที่ลอกับตัวชี้วัดของ Excellence center ไดเลย ทําอยางน้ีก็พอจะได
ความรูหลักเพื่อการบรรลุเปาหมายแลว สวนน้ีแหละที่เราเรียกวา หัวปลา

ขั้นตอนตอไปเปนเน้ือแทของกิจกรรมการจัดการความรู ที่เราเรียกวา ตัวปลา คือเปน
กิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรู เอาความรูจากประสบการณการทํางานที่เราเรียกวา tacit knowledge
เปนตัวต้ังเอาความรูทางทฤษฎี explicit knowledge เปนตัวเสริม  งานอันดับแรกที่ทําก็คือใหเอาคน
ที่มีความรูในเร่ืองเดียวกันมาแบงปนกัน ผลปรากฏวา คนสวนใหญยังคงมีวัฒนธรรมที่จะ ขอเปนผู
เลาประสบการณสวนตัวเพียงคนเดียว หรือจับกลุมแลกเปลี่ยนเรียนรูกันเฉพาะในแผนกเดียวกัน
สวนใหญไมคอยจะขามวิชาชีพดวยซ้ํา  สิ่งที่เราอยากเห็นการแลกเปลี่ยนเรียนรูที่เปนสหสาขา
วิชาชีพไมไดเกิดงายๆ  อีกอยางหน่ึงก็คือในระยะแรกเราไมไดจัดตลาดนัดความรูหรือมหกรรมการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูเพิ่มขึ้นมาจากกิจกรรมอ่ืนๆของโรงพยาบาลซึ่งมีอยูมากมายเต็มไปหมด  แตเอา
การนําเสนอ KM เขาไปแทรกไวในการนําเสนอกิจกรรมพัฒนาคุณภาพซึ่งเดิมจัดปละคร้ัง ก็จัด
เพิ่มขึ้นเปนปละ 2 คร้ัง ใชชื่อเดียวกัน ตอภายหลังเมื่อกิจกรรมเร่ิมเปนที่รูจักกันอยางกวางขวางใน
โรงพยาบาล  เพราะเราขายไอเดียวาเปนเร่ืองเลา ใครๆก็ทําได  ยกตัวอยางเอาไวในบทความที่เคยลง
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วารสาร KM ที่เราจัดเอาไวเปนหน่ึงในคลังความรูและเปนการสื่อสารความรูเร่ือง KM ใหเปนที่
เขาใจตรงกัน แตเราทยอยเร่ิมกําหนดเกณฑการใหรางวัลวาเร่ืองที่จะใหรางวัลควรเปนเร่ืองที่มีการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูโดยคนที่รูเร่ืองเดียวกันมากกวา 1 คน  ถาเปนสหสาขาวิชาชีพคือ คนตางอาชีพ
เชนหมอ พยาบาล คนทํางานขามแผนก ไดคะแนะเพิ่ม  ถามีผูใชบริการมามีสวนรวมไดคะแนนมาก
ขึ้นไปอีก และถามีการแลกเปลี่ยนเรียนรูขามรพ. มีการ benchmarking ระหวางหนวยงานก็มี
แนวโนมวาจะไดรางวัลสูงสุดไป  เราจัดมหกรรมแลกเปลี่ยนเรียนรู  ต้ังเปาเอาไวปละ 4 คร้ังคือทุก
3 เดือนคร้ังละ 2 วัน  ก็ตองรอติดตามผลกันตอไปวาจะมีความกาวหนามากนอยแคไหน

ขั้นตอนสุดทายคือหางปลา หรือที่เราเรียกวาเปนคลังความรู  ทุกคนดูจะมุงไปที่ website
เปนหลัก ซึ่งก็เห็นความจําเปน แตโรงพยาบาลเลิดสินเร่ิมตนจากวารสาร KM ที่ออกทุก 3 เดือนเปน
การรวบรวมเร่ืองราวของการแลกเปลี่ยนเรียนรู และสื่อสารความรูเร่ือง KM ที่ไดผลดีทีเดียว  หลาย
คร้ังที่เรามองวาอยากจะลดตนทุนคาใชจายดวยการทําเปน หนังสืออิเลคโทรนิคเพียงอยางเดียว ซึ่ง
กรรมการสวนใหญก็เห็นดวยเพียงแตยังไมถึงเวลาเทาน้ันเอง สําหรับบางองคกรที่การใชสื่อิเลคโทร
นิค intranet มีใชทั่วไปหมด การทําเปนหนังสืออิเลคโทรนิคเปนเร่ืองที่เหมาะสมทีเดียว  แตคลัง
ความรูที่โรงพยาบาลดําเนินการยังรวมไปถึง สื่อวีดีโอ  ไฟล powerpoint ภาพน่ิงที่เราพยายามให
ความสําคัญกับการที่จะสามารถดึงเอากลับมาใชซ้ําใหไดมากที่สุด อีกคําถามหน่ึงที่โรงพยาบาลยัง
ตอบไมไดชัดเจนเปนรูปธรรมและเกิดขึ้นในทุกสวนของรพ.ก็คือ  รพ.ไดนําความรูที่สรางขึ้นไปใช
ประโยชนจริงมากนอยแคไหน โรงพยาบาลเลิดสินยังยกตัวอยางไดไมมากนัก และยังเปนตัวอยางที่
ไมไดสงผลตอการบรรลุเปาหมายขององคกร เชนแผนการจําหนายที่ไดนํามาเปนมาตรฐานให
ดําเนินการทั่วรพ. นวัตกรรมทางการพยาบาลที่แบงปนกันใชในหลายๆวอรด แตผลลัพธของการ
รักษาโรคสําคัญที่ดีขึ้นยังไมชัดเจนอยางมีนัยสําคัญ

ศ.นพ.วิจารณ พานิช ไดกลาวถึง การเปน learning organization หรือที่อาจารยใชชื่อวา
องคกรอัจฉริยะ ในหนังสือ ผูบริหารองคกรอัจฉริยะ ฉบับนักปฏิบัติ  เอาไวอยางนาสนใจวา
อัจฉริยะเกิดจาก  “พรแสวง” มากกวา “พรสวรรค”  อัจฉริยะจึงสรางไดและมีวิธีการที่ทําไดไมยาก
องคกรอัจฉริยะในที่น้ีหมายถึงองคกรที่ใชหลักการและวิธีการจัดการความรู (Knowledge
Management : KM) หลักการและวิธีการขององคกรเรียนรู (Learning Organization : LO) และ
เคร่ืองมืออ่ืนๆ เพื่อพัฒนาการทํางาน พัฒนาองคกร พัฒนาสินทรัพยทางปญญา(Intellectual Capital
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: IC) ขององคกรอยางชาญฉลาด  เกิดผลดีตอองคกรอยางสมดุล ทั้งในดานผลประโยชน และที่
สําคัญ คือทําใหองคกรมีชีวิตชีวา อบอวลไปดวยความคิดสรางสรรค ความสุข ความหวัง ความ
สนุกสนาน ความภูมิใจ ความรักใครสามัคคี ความพรอมความสามารถที่จะเผชิญอุปสรรค  ปรับตัว
รับมือกับความยากลําบากไดทุกกระบวนทา (resilient) เกิดผลดีตอสมาชิกองคกร ที่มีความสามารถ
รอบดาน โดยเฉพาะอยางยิ่งทักษะเชิงความสัมพันธ  เปนผูที่มีความสุขกับการทํางาน สามารถ
ทํางานกับเพื่อนรวมงานไดอยางมีความสุข และใครที่ทํางานดวยก็จะมีความสุขตามไปดวย

การที่จะเขาขายองคกรอัจฉริยะน้ันก็ตอเมื่อไดเห็นภาพระยะยาวที่องคกรไดปรับตัวและ
พัฒนาตัวเอง ทามกลางการเปลี่ยนแปลง ไดฟนฝาผานชวงวิกฤต และไดมีชวงแหงความสําเร็จที่
กาวหนาเหนือ คูแขง เห็นประจักษวามีผลประกอบการดี มีบรรยากาศภายในองคกรดีเปน
บรรยากาศแหงความสุขที่เรียกวา happy workplace หรือ healthy workplace มีความสัมพันธกับ
ภายนอกดี รวมถึงมีภาพลักษณที่ดี

ความเปนองคกรอัจฉริยะไมใชเปาหมาย แตเปนเคร่ืองมือหรือแนวทาง เพื่อการบรรลุ
เปาหมายขององคกร และเพื่อประกันความยั่งยืนในอนาคตขององคกร
4.1.4 วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge

มีคําถามสําคัญที่มักจะไมมีคนอยากตอบ น่ันคือ ใหลองยกตัวอยางองคการที่เปนองคกร
แหงการเรียนรู  หลายคนอาจจะบอกวา การปโตรเลียมแหงประเทศไทย(ปตท) หรือไมก็
มหาวิทยาลัยมหิดล เปนองคกรชั้นนําระดับประเทศ นาจะเปนองคกรแหงการเรียนรู  แตถาไปถาม
ผูบริหารของทั้งสององคการ ก็คงจะไดคําตอบวา ยัง กําลังพยายามอยู  องคกรแหงการเรียนรูดู
เหมือนจะเปนองคกรในอุดมคติ

แตถาถามถึงคุณสมบัติวารพ.เลิดสิน เปนองคกรแหงการเรียนรูแลวหรือยัง คงตองหันมาดู
ทฤษฎีที่เกี่ยวของที่เปนที่ยอมรับมากที่สุด น่ันคือ วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge ไดแก

1. บุคคลท่ีรอบรู (Personal Mastery) หมายถึง การเรียนรู ของบุคลากรจะเปนจุดเร่ิมตน
คนในองคกรจะตองใหความสําคัญกับการเรียนรู ฝกฝน ปฏิบัติ และเรียนรูอยางตอเน่ืองไปตลอด
ชีวิต (Lifelong Learning) เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนเองอยูเสมอ

Dr. Senge กลาววา   “องคกรเรียนรูผานกลุมบุคคลที่เรียนรู การเรียนรูของแตละคนไมได
เปนหลักประกันวา เกิดการเรียนรูในองคกรขึ้น แตการเรียนรูขององคกรจะเกิดขึ้นไดก็ตอเมื่อบุคคล
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มีการเรียนรูเทาน้ัน (Organizations learn only through individual who learns. Individual learning
does not guarantee organization learning, but without it on organizational learning occurs)”

บุคลากรของหนวยงานใดก็ตามที่พอจะกลาวไดวาเปนบุคคลเรียนรู (Learning person) นา
จะตองมีทักษะดังตอไปน้ี
 ตองมีทักษะในการฟงอยางลึก
 ตองมีทักษะในการจดบันทึก
 ตองมีทักษะในการแลกเปลี่ยนเรียนรู
 ตองมีทักษะดานสุนทรียสนทนา คือ การเลาเร่ือง(Dialogue)
 ตองมีทักษะในการคิดเชิงบวก
 ตองมีทักษะในการสรางบรรยากาศเชิงบวก การชื่นชมยินดี
 ตองมีใจที่เปด เพื่อเปดรับหรือแสวงหาความรูใหมๆอยูเสมอ
 ตองมีทักษะในการแสวงหาหรือดูดซับความรู  ทั้งความรูปฏิบัติและความรูทฤษฎี จาก

แหลงที่หลากหลายและตรงตามความตองการ
 ตองไมหลงเชื่องาย ตองไตรตรองหรือทดลองเสียกอน เมื่อเห็นผลจริงแลวจึงเชื่อ
 ตองมีทักษะในการเรียนรูจากการปฏิบัติจริง
 ตองมีทักษะในการเรียนรูจากการคิดไตรตรอง และมีทักษะในการคิดนอกกรอบ

รพ.เลิดสินดําเนินการทุกอยางเพื่อหวังใหบุคลากรสวนใหญขององคกรไดพัฒนาทั้งใน
สวนของตนเองและทีม  ใหมีการพัฒนาไปดวยกันทั้งองคกร อาศัยกิจกรรม KM เปน
เคร่ืองมือในการสรางวัฒนธรรมการฟง วัฒนธรรมการเขียน วัฒนธรรมการอาน
วัฒนธรรมการคุย ฯลฯ
2. รูปแบบความคิด (Mental Model) หมายถึง แบบแผนทางความคิด ความเชื่อ ทัศนคติ

จากการสั่งสมประสบการณกลายเปนกรอบความคิดที่ทําใหบุคคลน้ันๆ มีความสามารถในการทํา
ความเขาใจ วินิจฉัย ตัดสินใจในเร่ืองตางๆ ไดอยางเหมาะสม สิ่งเหลาน้ีถือเปนพื้นฐานของวุฒิภาวะ
(Emotional Quotient,EQ)

อยางไรก็ดี Dr. Senge เชื่อวา ความคิดความเชื่อ แบบแผนความคิดอานของแตละคนมี
ขอบกพรอง ดังน้ัน ตองอาศัยวินัยที่ 5 การคิดอยางเปนระบบเขาไปรวมทํางานดวย ซึ่งจะมีพลัง เกิด
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ผลดีสูงสุด ผูนํา ผูบริหารทั้งหลายพึงผสานแบบแผนความคิดอานของตนเขากับการฝกทักษะการ
คิดอยางเปนกลยุทธ อยางเปนระบบที่เนนภาพใหญ เนนความเชื่อมโยงขององคประกอบยอยใหได
ในขณะเดียวกันบุคคลตองเปดใจกวาง ตองพัฒนาแบบแผนความคิดอานของตนอยูตลอดเวลา และ
อยางยืดหยุน ซึ่งจะนําไปสูการปรับกระบวนทัศน แนวคิด แนวปฏิบัติของตนได

สิ่งที่เกิดขึ้นและรพ.เลิดสินพยายามจะทําก็คือ การสรางวัฒนธรรมใหมที่เรียกวา วัฒนธรรม
ความสําเร็จนํา (Success-based Culture) โดยหาความสําเร็จเล็กๆมาขยายใหเกิดความสําเร็จที่ใหญ
ขึ้น  กระตุนใหเกิดทีมเล็กทีมนอยมากมายในองคกรที่มีรูปแบบของความคิดอยางเปนระบบ มี
เปาหมาย มีการโฟกัส มีการรวมปฏิบัติไป เรียนไปดวยกัน คือการและเปลี่ยนเรียนรูผานการปฏิบัติ
และนําความรูที่สรางขึ้นเองกลับมาใชซ้ําโดยขยายใหมีผลกวางขวางมากขึ้นไปอีก สุดทายเปลี่ยน
วัฒนธรรมการทํางานและการประเมินผลงาน ใหเกิดขึ้นทั่วทั้งองคกร

3. การมีวิสัยทัศนรวม (Shared Vision) หมายถึง การสรางทัศนคติรวมของคนในองคกร
ใหสามารถมองเห็นภาพ และมีความตองการที่จะมุงไปในทิศทางเดียวกัน เปนการมองในระดับ
ความมุงหวัง เปรียบเสมือนหางเสือของเรือที่ขับเคลื่อนใหเรือน้ันมุงสูเปาหมายในทิศทางที่รวดเร็ว
ประหยัด และปลอดภัย

Dr. Senge เห็นวา การคิดในเชิงระบบจะมีสวนสนับสนุนวิสัยทัศนรวมใหเปนจริงได โดย
อาศัยกระบวนการของการสืบคนและการคิดใครครวญของรูปแบบความคิด (Mental Models) เขา
รวมดวย ทําใหบุคคลเชื่อมั่นไดวา ตนมีสวนสรางอนาคตเชนน้ันใหเปนจริงได

สิ่งที่โรงพยาบาลดําเนินการมาตลอดก็คือ พยายามใหทุกคนเปนเจาของวิสัยทัศนรวมกัน
กลวิธีในการสรางวิสัยทัศนของรพ.เลิดสินน้ัน ใชกระบวนการ AIC =  Appreciation Influence
Control  เปนการใหทุกสวนขององคกรมาวาดรูป และสรางฝนรวมกัน  ซึ่งตองใชเวลามาก แตผลที่
ไดก็คุมคา เพราะคนสวนใหญวา ทําไมวิสัยทัศนของโรงพยาบาลถึงออกมาเปน เลิดสินกาวหนา
พัฒนาไดมาตรฐาน บริการประทับใจ  และต้ังเปาหมายรวมกันที่จะเปนโรงพยาบาลชั้นนําของ
ประเทศดานออรโธปดิกส ทั้งๆที่ก็ตองยอมรับวา แผนกอ่ืนๆที่ไมใชกระดูกก็จะไดรับการจัดสรร
ทรัพยากรทั้งหลายไมวาจะเปน คน ของ เงิน นอยลงไป เพราะตองทุมเททรัพยากรใหกับงานดาน
ออรโธปดิกส
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พอลงมาถึงสวนยอยๆ ชุมชนนักปฏิบัติ CoP ที่ต้ังขึ้นมาแตละกลุมก็จะมีการ shared vision
และสรางผลงานออกมา ซึ่งมีสวนอยางมากที่จะทําใหคนสวนใหญเขาใจความหมายของการมี
วิสัยทัศนรวมอยางแทจริง

4. การเรียนรูเปนทีม (Team Learning) หมายถึง การเรียนรูรวมกันของสมาชิกในลักษณะ
กลุม หรือทีมงาน เปนเปาหมายสําคัญที่จะตองทําใหเกิดขึ้นเพื่อใหมีการแลกเปลี่ยนถายทอดความรู
และประสบการณกันอยางสม่ําเสมอ ทั้งในรูปแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการ การเรียนรู
ชนิดน้ี เนนการทํางานเพื่อกอใหเกิดความรวมแรงรวมใจ มีความสามัคคีในการรวมมือแกปญหา
ตางๆที่เกิดขึ้น

Dr. Senge เห็นวา มีการเรียนรูเปนทีมมี 3 ลักษณะสําคัญ ไดแก
ก. สมาชิกทีมตองมีความสามารถในการคิด ตีปญหา หรือประเด็นพิจารณาใหแตก หลาย

หัวรวมกันคิด ยอมดีกวาการใหบุคคลคนเดียวคิด
ข. ภายในทีมตองมีการทํางานที่สอดประสานกันเปนอยางดี คิดในสิ่งที่ใหม และแตกตาง มี

ความไววางใจตอกัน
ค. บทบาทของสมาชิกทีมหน่ึงที่มีตอทีมอ่ืนๆ ขณะที่ทีมหน่ึงสมาชิกเรียนรูอยางตอเน่ือง

การประพฤติปฏิบัติของทีมน้ันยังสงผลตอทีมอ่ืนๆดวย ซึ่งจะชวยการสรางองคกรแหงการเรียนรูให
มีพลังมากขึ้น

กิจกรรม KM น้ันเปนกิจกรรมสรางทีมที่สําคัญขององคกร ซึ่งสิ่งที่ตองพยายามสนับสนุน
ใหเกิดก็คือ  ทีมครอมสายงาน และทีมสหสาขาวิชาชีพ รวมไปถึงการสรางเครือขายกับ หนวยงาน
นอกองคกร และ ผูใชบริการ เพื่อใหเกิดความกาวหนาของการพัฒนางานอยางแทจริง

5. การคิดเชิงระบบ (System Thinking) หมายถึง การที่คนในองคกรมีความสามารถที่จะ
เชื่อมโยงสิ่งตางๆ โดยมองเห็นภาพความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจและมีเหตุมีผล เปน
ลักษณะการมองภาพรวมหรือระบบใหญ (Total System) กอนวาจะมีเปาหมายในการทํางาน
อยางไร แลวจึงสามารถมองเห็นระบบยอย (Subsystem) ทําใหสามารถนําไปวางแผน และ
ดําเนินการทําสวนยอยๆ น้ัน ใหเสร็จทีละสวน

ลักษณะของการคิดอยางเปนระบบที่ดี ไดแก
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ก. คิดเปนกลยุทธ ชัดเจนในเปาหมาย มีแนวทางที่หลากหลาย แนวแนในเปาหมาย มี
วิสัยทัศน

ข. คิดทันการ ไมชาเกินการณ มองใหเห็นความจริง บางทีชิงปฏิบัติกอนปญหาจะเกิด
ค. เล็งเห็นโอกาส ไมยอทอ สรางประโยชน มองใหไดประโยชน
จากการเรียนรูรวมกันผานการปฏิบัติจริงอยางตอเน่ือง  สุดทายการที่จะเปนองคกรแหงการ

เรียนรูไดน้ัน องคกรคงตองหาคนมาชวยมองใหเห็นความเชื่อมโยงของสิ่งตางๆ  เพี่อที่จะใหเรา
บอกตัวเองไดวาคนในองคกรมีความสามารถที่จะมองเห็นความสัมพันธกันเปนระบบไดอยางเขาใจ
และมีเหตุผลจริงๆ  องคกรที่พอจะไปถึงการเปนองคกรในอุดมคติ หรือองคกรแหงการเรียนรูน้ัน
จะตองวัดได ตรวจสอบได เปนที่ยอมรับของคนในองคกร มี self ascessment และ การรับการ
ประเมินจากองคกรประเมินภายนอก ไมวาจะเปน การประเมิน PMQA, TQA  หรือในสวนของรพ.
ดานแรกก็ตองเปน Hospital Accreditation
4.2 ผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน จากการทํา
กิจกรรม Knowledge Management/KM

ความจริงที่ผูปฏิบัติคนพบจากการทํางานอะไรก็ตามที่ implement เขามาในระบบ  เรา
พบวากวาจะเร่ิมผลิดอกออกผล ใชเวลาไมนอยกวา 2-3 ป  จากผลการดําเนินงานการจัดการความรู
ของรพ.เลิดสิน ซึ่งดําเนินการมาต้ังแตป พ.ศ. 2549 เปนเวลาประมาณ 3 ป ก็เปนเพียงพอเห็นภาพวา
สิ่งที่ลงทุนลงแรงจัดกิจกรรม/โครงการทั้งหลายน้ัน เพิ่งเร่ิมผลิดอกออกผล ออกมาเปนการนําเสนอ
ผลงานมหกรรมการจัดการความรูทุกๆ 3 เดือน  ออกมาเปนวารสารการจัดการความรูที่เน้ือหาพอจะ
เปนตัวอยางและแบบอยางที่ทั้งดีและไมดี แกหนวยงานทั้งของโรงพยาบาลเลิดสินและหนวย
ราชการอ่ืนไดนําไปปรับใชใหเหมาะสมกับบริบทของแตละองคกร เห็นการทํางานเปนทีมที่เร่ิม
พัฒนาดีขึ้น ดูไดจากการนําเสนอผลงานที่เปนทีมครอมสายงานและทีมสหสาขาวิชาชีพมากยิ่งขึ้น
บรรยากาศของการเกิดภาวะผูนําในหลายๆสวนของโรงพยาบาล

บรรยากาศของการใฝรู ที่หลายๆหนวยงานเร่ิมจัดใหมีการ training จากบุคลากรทั้งภายใน
และภายนอกหนวยงาน รวมทั้งการแลกเปลี่ยนเรียนรูเพื่อสรางความรูโดยนัยที่เรียกวา tacit
knowledge รวมทั้งความรูหลายๆอยางก็มีการถูกนํามาใชซ้าํ
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อยางไรก็ดี จากการประเมินจากองคกรภายนอกที่มีบทบาทสําคัญยิ่งคือ Hospital
Accreditation ซึ่งโรงพยาบาลเลิดสินเคยผานการประเมินมาแลว  ในคร้ังน้ีเปนการ reaccredit ซึ่งลง
รายละเอียด และความคาดหวังที่สูงมากขึ้นไปกวาเกาอีกเปนอันมาก คณะผูประเมินก็ยังพบวา เรา
ใสกิจกรรมเขาไปมากมาย แตผลลัพธคือ output ที่คาดหวังยังไมดีเทาที่ควร การประเมินการทํางาน
เปนทีมก็ยังไมไดระดับที่คาดหวัง วัฒนธรรมหลายอยางที่พยายามจะสรางไมวาจะเปนวัฒนธรรม
ของความปลอดภัย วัฒนธรรมการเขียน ยังไมเกิด  วินัย 5 ประการของ Dr. Peter Senge อันเปน
ความมุงหวังที่อยากจะเห็น ทีมที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหารของโรงพยาบาลเลิดสินก็คง
จะตอง หายุทธศาสตรอ่ืนๆเขามาเสริมการดําเนินงานไมวาจะเปน  การบริหารการเปลี่ยนแปลง
ภาวะผูนํา เพื่อใหองคกรพัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรูเพื่อ เพิ่มประสิทธิภาพของ
บุคลากรในหนวยงานตอไป
4.3 ขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆท่ีมีประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม KM ของ
โรงพยาบาลเลิดสิน ท้ังในสวนของผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติท่ีเกี่ยวของ

การจัดทํารายงานการศึกษาฉบับน้ี  ไดสัมภาษณผูบริหาร  ทีมกรรมการผูดําเนินการ และผู
ปฏิบัติที่เกี่ยวของ รวม 3 คน เพื่อขอทราบแนวทางการดําเนินการจัดการความรูของโรงพยาบาลเลิด
สิน และขอแนะนําสําหรับการดําเนินการจัดการความรูสําหรับหนวยราชการอ่ืน  ซึ่งมีขอสรุปเปน
ประเด็นหลักๆไดดังตอไปน้ี

4.3.1 หาเจาภาพใหได ผูอํานวยการโรงพยาบาลน้ันกําหนดใหเปน chief knowledge
officer โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวาง
แผนการดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง จึงจะประสบความสําเร็จ

4.3.2 สรางทัศนคติที่ดี และความรูที่ถูกตองในการดําเนินการ อยางแรกเราพยายามที่จะให
คนขางนอกมาสอนแตในระยะตอมาก็ตองสรางวิทยากรภายใน ใหสามารถพึ่งพาตนเองไดในระดับ
หน่ึง

4.3.3 วางแผนและเขียนโครงการใหครอบคลุม  แผนที่ดีสามารถนํามาปฏิบัติไดอยางเปน
รูปธรรม  หาหัวขอการจัดการความรูเร่ืองที่ตอบสนองตอเปาหมายของหนวยงานไวเปนภาคบังคับ
และ สนับสนุนการทํางานดวยความคิดสรางสรรค  วางแผนดานกําลังคน   การศึกษาตอ เพื่อ
ประกันความยั่งยืนของงานที่ประสพความสําเร็จในปจจุบัน
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4.3.4 เรียนรูเคร่ืองมือของ KM เชน after action review, dialogue etc.
4.3.5 จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร

ระหวางผูใหบริการและผูรับบริการ  สนับสนุนการ Benchmarking โดยเนนความรวมมือกันไปสู
เปาหมายมากกวาการแขงขัน

4.3.6 จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
4.3.7 สรางทีมใหไดทั้งในระดับกรรมการและทั้งองคกร
4.3.8 สรางวัฒนธรรมของการทํางานที่มีผลลัพธที่วัดได  วัฒนธรรมของการพรอมรับการ

ประเมินจากองคกรประเมินตางๆ
4.3.9 พัฒนาบุคลากรใหเปนบุคคลเรียนรู ใฝรู และมีทัศนคติที่ในการทํางานเชน ทํางาน

ดวยความซื่อสัตยสุจริต  เสียสละ ทุมเทเวลาใหกับทางราชการ และมีความคิดสรางสรรค
4.3.10 การพัฒนาเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือที่จะทําใหองคกร

บรรลุเปาหมายขององคกร  องคกรอาจจะตองใชเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆอาทิ ภาวะผูนํา  การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  การบริหารดวยผลลัพธ (result-based management) การบริหารนวัตกรรม
(innovative management) มาชวยใหบรรลุวัตถุประสงคขององคกร
ปญหาและอุปสรรคในการดําเนินการ
 โรงพยาบาลมีภารกิจมากขี้น จะเห็นไดจากการที่จํานวนผูปวยที่มารับบริการเพิ่มมากขึ้น

เปนเกือบสองเทาในรอบ 5 ปที่ผานมา รวมทั้งภาระจากการเพิ่มการเรียนการสอนนักศึกษา
แพทย แพทยฝกหัดและแพทยประจําบานที่เพิ่มขึ้นอยางตอเน่ือง

 บุคลากรไมเพิ่มขึ้น และในบางสวนกลับลดลง
 ปญหาอาคารสถานที่ ที่เกา คับแคบและไมไดรับการปรับปรุงซอมแซมมาเปนเวลานานกวา

35 ป รวมทั้งสถานที่พักนักศึกษาแพทย พยาบาล ไมเพียงพอ
 ปญหาการประสานงานและการบริหารจัดการ

                   อยางไรก็ดีบุคลากรสวนใหญของรพ.เลิดสินเห็นความสําคัญตอการเปนองคกรแหงการ
เรียนรู และไดเขามามีสวนรวมเปนจํานวนมากในการดําเนินการกิจกรรม/โครงการ การจัดการ
ความรู แตยังมีชองวางในแตละวินัยทั้ง 5 ประการที่จะตองหาลูทางในการพัฒนาไปสูระดับที่
สามารถตรวจสอบได  โดยเฉพาะในการเกิดวัฒนธรรมที่มุงหวังในองคกรตอไป
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บทที่ 5
สรุปและขอเสนอแนะ

บทน้ีจะเปนการนําขอเสนอแนะในการแกปญหาที่คนพบในบทที่ 4 เพื่อเปนแนวทางเพิ่ม
ประสิทธิภาพของโรงพยาบาลเลิดสิน โดยใชคุณลักษณะของวินัย 5 ประการขององคกรแหงการ
เรียนรูมาปรับใชในการเปลี่ยนแปลงโรงพยาบาลเลิดสิน เพื่อมุงไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู
โดยจะสรุปปญหาในบทที่ 4 เพื่อเปนการทบทวน แลวนําเสนอขอเสนอแนะ กอนที่จะมีการสรุปใน
ตอนทาย
5.1 สรุปผลการศึกษา
        1.บุคลากรและผูบริหารสวนหน่ึงยังมีทัศนคติตอ KM ในแงที่วา  เปนเร่ืองที่ กพ.บังคับใหทํา
และยังเนนการดําเนินการตามแผนที่กพ.กําหนดเปนหลัก  จนสุดทายมีเวลาเหลือมาทําสิ่งที่ควรทํา
นอยเกินไป
        2.ภาษาและศัพทแสง  ที่เกี่ยวของมีมากเกินไป แตถึงอยางไรผูดําเนินการก็ตองพยายามศึกษา
ใหเขาใจเปนอยางดี แตหลายคร้ังตองมาเสียเวลาทําความเขาใจเร่ืองศัพทแสงกับผูปฏิบัติ

  3.ใชเวลากับการเรียนรูกอนจะเร่ิมทํา นานเกินไป
        4.โรงพยาบาลมีภารกิจมากขี้น จะเห็นไดจากการที่จํานวนผูปวยที่มารับบริการเพิ่มมากขึ้นเปน
เกือบสองเทาในรอบ 5 ปที่ผานมา รวมทั้งภาระจากการเพิ่มการเรียนการสอนนักศึกษาแพทย แพทย
ฝกหัดและแพทยประจําบานที่เพิ่มขึ้นอยางตอเน่ือง
        5.ปญหาการประสานงานและการบริหารจัดการ
       6.ไมทราบถึงองคความรูที่จําเปนในการปฏิบัติงานของโรงพยาบาลเลิดสิน สวนใหญไปจัดการ
ความรูในสวนที่ผูปฏิบัติอยากทํา
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        7.หลายหนวยงานยังขาดวัฒนธรรมของการเปดเผยขอมูลเพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู  ยังมี
แนวคิดของการแขงขัน มากกวาที่จะชวยกันเรียนรูเพื่อเดินถึงจุดหมายรวมกัน
5.2 ขอเสนอแนะ
        1.สรางทัศนคติที่ดีวา KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่มประสิทธิภาพของ
บุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธิผล)ขององคกร
        2.ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีใหนอย
ที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง
        3.ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการเรียนรู
เองผานการปฏิบัติจริง
        4.ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยูแลวให
เกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น
        5.ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหารของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีม
ที่เขมแข็ง
        6.กําหนดองคความรูที่จําเปนเพื่อการบรรลุวิสัยทัศนขององคกรไวอยางชัดเจน แลวจัดทําเปน
แผนดําเนินการ  ทีมที่ดําเนินการเร่ือง KM ทําตัวเปน organizer
        7.ชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกันทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไป
ใหถึงจุดหมายที่สรางสรรและแบงปนกันมา
ขอสรุป

5.1 การจัดการความรูเปนเร่ืองที่มีความสําคัญตอการอยูรอดและการเติบโตขององคกร การ
พัฒนาองคกรเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูไมใชเปาหมาย  แตการที่องคกรดําเนินไปสูการเปน
องคกรแหงการเรียนรูเปนหน่ึงในเคร่ืองมือเพื่อใหองคกรบรรลุเปาหมายที่วางเอาไว

5.2 การจัดทํารายงานการศึกษาน้ี เปนเพียงเพื่อประเมินความพรอมของรพ.เลิดสินในการ
พัฒนาไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู  เพื่อเปนแนวทางเพิ่มประสิทธิภาพในการปฏิบัติงานของ
รพ.เลิดสิน โดยศึกษาจากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการจัดการความรู 4
แหลงคือ
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     5.2.1 โดยศึกษาคุณลักษณะขององคกรแหงการเรียนรูตามที่ไดมีการศึกษาโดย Dr. Peter Senge
ในหนังสือเร่ือง The Fifth Discipline : The Art and Practice of the Learning Organization
     5.2.2 จากแนวทางการดําเนินการจัดการความรูในประเทศไทยโดยสถาบันสงเสริมการจัดการ
ความรูเพื่อสังคม(สคส.) ที่มี ศาสตราจารย นายแพทยวิจารณ พานิช อดีตผูอํานวยการสถาบัน
สงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.) และประธานมูลนิธิการจัดการความรูเพื่อสังคม  และ
ดร.ประพนธ ผาสุขยืด ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพื่อสังคม(สคส.)คนปจจุบัน
ซึ่งทั้งสองทานไดแตงตําราเกี่ยวกับการจัดการความรูเอาไวมากมาย
     5.2.3 ศึกษาจากองคความรูที่สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ใชเปนแนวทางในการเปนที่ปรึกษา
การวางแผนการจัดการความรูใหหนวยราชการ
     5.2.4 เน้ือหาที่ไดรวบรวมจากการสัมมนาหลักสูตร Knowledge Management for effective
succession planning and Leadership continuity ซึ่งจัดโดยคณะกรรมการขาราชการพลเรือน(กพ.)
รวมกับสถาบันที่ปรึกษาเพื่อพัฒนาระบบราชการ (สปร.)

อาศัยขอคนพบจากการศึกษาผลการดําเนินการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน เทียบ
กับ แนวคิด/ทฤษฎีการจัดการความรู  จากแหลงความรูหลักในเร่ืองของการบริหารจัดการดวยการ
จัดการความรู 4 แหลงดังที่ไดกลาวมาขางตน เปรียบเทียบการดําเนินการวามีความเหมือนและ
แตกตางกันอยางไร

จากผลการตรวจสอบสถานภาพการเปนองคการแหงการเรียนรูของโรงพยาบาลเลิดสิน
จากการทํากิจกรรม Knowledge Management/KM และขอคนพบจากการสัมภาษณบุคคลตางๆที่มี
ประสบการณในการดําเนินงาน กิจกรรม KM ของโรงพยาบาลเลิดสิน ทั้งในสวนของผูบริหาร  ทีม
กรรมการผูดําเนินการ และผูปฏิบัติที่เกี่ยวของ  มาศึกษาวิเคราะหเชิงคุณภาพ เพื่อหาขอเสนอแนะ
ในการดําเนินการการจัดการความรูของรพ.เลิดสิน พบวา ผลการดําเนินการมีความกาวหนาใน
ระดับหน่ึง แตการที่ตอบโจทยวาโรงพยาบาลเลิดสินไดกาวไปสูการเปนองคกรแหงการเรียนรู
ไดมากนอยแคไหน  ตองอาศัยการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการประเมินจาก
หนวยงานประเมินภายนอก   และคงตองอาศัยเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การ
บริหารการเปลี่ยนแปลง  การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุน
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อยางไรก็ดี การบริหารจัดการเพื่อเปนองคกรแหงการเรียนรูน้ันมีความสําคัญและจําเปนยิ่ง
ตอการอยูรอดและการเติบโตขององคกร  ที่ผูบริหารทุกองคกรควรใหความสนใจ  และยึดถือเปน
แนวทางในการบริหารองคกร

5.3 ขอเสนอแนะจากการศึกษา   เพื่อประโยชนในการดําเนินการการจัดการความรูของ
กระทรวงการตางประเทศ  และ หนวยราชการอ่ืน

5.3.1. กระทรวงการตางประเทศมีบุคลากรที่มีคุณภาพสูงเมื่อเทียบกับหนวยราชการอ่ืน
อันเปนผลมาจากระบบการคัดเลือกเขารับราชการที่ผูทรงคุณวุฒิจากองคกรชั้นนําในประเทศ ที่อยู
นอกกระทรวงการตางประเทศเขามามีสวนรวมในการดําเนินการคัดเลือก  ที่โปรงใส บริสุทธิ์
ยุติธรรม เปนผลใหไดบุคลากรที่มีความรู ความสามารถ อีกทั้งยังมีระบบการปฐมนิเทศ และ
การศึกษาตอเน่ืองของขาราชการที่ดี  ทําใหงายตอการพัฒนาคน

5.3.2. การทํางานของขาราชการกระทรวงการตางประเทศ มีระบบการทํางานที่มีการ
สรุปผลการดําเนินการ  และการเก็บรวบรวมขอมูลที่คอนขางเปนระบบดีอยูแลว  เสมือนหน่ึงมี
กิจกรรมการจัดการความรูอยูกอนหนาน้ีมากพอสมควร เพียงแตไมไดใชชื่อวาการจัดการความรู

5.3.3. การดําเนินการจัดการความรูที่สําคัญมีการวางแผนการจัดการตามประเด็น
ยุทธศาสตรเปนระบบดี เชน ตามแผนการจัดการความรู ประจําปงบประมาณ 2551 การดําเนิน
ความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบทวิภาคี   การดําเนินความสัมพันธระหวางประเทศในกรอบ
พหุภาคี  การสงเสริมกิจการตางประเทศในดานตางๆที่สนับสนุนการดําเนินนโยบายตางประเทศ
รวมทั้งมีการระบุองคความรูที่จําเปนตอการปฏิบัติราชการตามประเด็นยุทธศาสตรไดชัดเจน

5.3.4. ปญหาและอุปสรรคสําคัญคือ การที่หนวยงานของกระทรวงการตางประเทศ  มีอยู
ทั่วโลกทําใหมีปญหาเร่ืองคาใชจายในการดําเนินการใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูตามปกติ ซึ่งคงตอง
ใชเทคโนโลยีเขามาชวย ไมวาจะเปน video conference หรือเทคโนโลยีที่ทันสมัยอ่ืน

สิ่งที่อาจจะขาดไปสําหรับการดําเนินการจัดการความรูไดแก
1. สรางทัศนคติที่ดีวา  KM เปนเคร่ืองมือที่มีประโยชนตอองคกรในการเพิ่มประสิทธิภาพ

ของบุคลากรและเพิ่มผลลัพธที่ดี(ประสิทธิผล)ขององคกร แทนการนําเสนอวาทําเพราะถูก กพ.
บังคับมา



104

2. หาเจาภาพใหได   ผูบริหารสูงสุดขององคกรน้ันกําหนดใหเปน chief  knowledge officer
โดยตําแหนง  เลขาฯและทีม เปนผูดําเนินการตามมติที่ประชุม และควรจะมีการประชุมวางแผนการ
ดําเนินงาน และติดตามงานอยางตอเน่ือง ตองสรางทีมงานที่ดําเนินการเร่ือง KM และทีมบริหาร
ของหนวยงานใหมีการทํางานเปนทีมที่เขมแข็ง รวมทั้งจัดให KM เปนวาระหน่ึงในการประชุมคณะ
ผูบริหารขององคกร

3. ทีมงานควรเรียนรูเร่ืองศัพทแสงทาง KM แตเวลาดําเนินการพยายามใชภาษาเหลาน้ีให
นอยที่สุด เพราะหากผูปฏิบัติตามไมทันก็จะเกิดความรูสึกวาไมอยากทําเพราะไมรูเร่ือง

4. ใชบุคลากรภายนอกมาใหความรูเพียงแคชั่วระยะเวลาหน่ึง หลังจากน้ันควรเปนการ
เรียนรูเองผานการปฏิบัติจริง และสรางวิทยากรภายในใหได

5. ตองแสดงใหบุคลากรเห็นวา KM ไมใชเร่ืองที่เพิ่มภาระ แตเปนการจัดการงานที่ทําอยู
แลวใหเกิดประสิทธิผลดียิ่งขึ้น

6. จัดเวทีใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันใหมากที่สุด ทั้งในระดับองคกร ระหวางองคกร
ระหวางผูใหบริการและผูใชบริการ

7. จัดการเร่ืองคลังความรูใหเหมาะสมกับหนวยงาน
8. พรอมที่จะนําเคร่ืองมือทางการบริหารอ่ืนๆเชน ภาวะผูนํา การบริหารการเปลี่ยนแปลง

การบริหารนวัตกรรม และการบริหารดวยผลลัพธ มาชวยสนับสนุนการดําเนินการ
9. สรางวัฒนธรรมใหบุคลากรพรอมรับการประเมิน  ทั้งจากการประเมินตนเอง และการ

ประเมินจากหนวยงานประเมินภายนอก บุคลากรมีทัศนคติที่ดีตอการประเมิน
10. Benchmarking กับองคกรอ่ืน  เนนชวยกันสรางวัฒนธรรมที่ไมแขงขัน แตจับมือกัน

ทํางานอยางเปนทีม เรียนรูรวมกันและไปใหถึงจุดหมายที่วางเอาไวรวมกัน



105

บรรณานุกรม
วิจารณ พานิช. 2549. KM วันละคํา “ จากนักปฏิบัติ KM สู นักปฏิบัติ KM”.     กรุงเทพมหานคร:

สุขภาพใจ.
วิจารณ พานิช. 2552. เคออรดิค (อลหมานสูระเบียบ). กรุงเทพมหานคร: สํานักงานกองทุน

สนับสนุนการวิจัย (สกว.).
วิจารณ พานิช.2550. ผูบริหารองคกรอัจฉริยะ ฉบับนักปฏิบัติ. กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพแหง

จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย.
วิจารณ พานิช. 2548. นานาเร่ืองราวการจัดการความรู. กรุงเทพมหานคร: สถาบันสงเสริมการ

จัดการความรูเพื่อสังคม (สคส.).
ประพนธ ผาสุขยืด. 2547. การจัดการความรู (KM ) ฉบับมือใหมหัดขับ. กรุงเทพมหานคร: ใยไหม



106

ประพนธ ผาสุขยืด. 2549. การจัดการความรู (KM ) ฉบับขับเคลื่อน LO. กรุงเทพมหานคร: ใยไหม
จิตติ สุวรรณิก. 2550. รายงานการศึกษาสวนบุคคล นบส.รุน 56/2550 เร่ือง การปรับปรุงระบบ

บริหารงานบุคคลเพื่อสรางองคกรแหงการเรียนรู : ศึกษากรณีขาราชการระดับสูงของ
กระทรวงการตางประเทศ

มารุต จิตรปฏิมา. 2550. รายงานการศึกษาสวนบุคคล นบส. รุน 54/2550 เร่ือง แนวทางเพิ่ม
ประสิทธิภาพในการทํางานของกรมพิธีการทูต : การประยุกตใชทฤษฎีองคกรแหงการ
เรียนรู

สุทัศน ดวงดีเดน. 2552. “มุมมองใหมในการจัดการความรู(ตอนที่ 1).” Productivity World.
14,79:68-71.

สุทัศน ดวงดีเดน. 2552. “ มุมมองใหมในการจัดการความรู(ตอนที่ 2).” Productivity World.
14,80:61-65.

สุทัศน ดวงดีเดน. 2552. “เรียน KM with Guru.”วารสารการจัดการความรู โรงพยาบาลเลิดสิน 1,1:
1-10.

สุทัศน ดวงดีเดน. 2552. “การดําเนินงานการจัดการความรู โรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย.”
วารสารการจัดการความรู โรงพยาบาลเลิดสิน 2,1: 1-10.

Morten T. Hansen, Nitin Nohria, Thomas Tierney, Keith Cerny, Steven E. Prokesch. 2547. การ
สรางกลยุทธในการจัดการความรู. แปลโดย ประไพ  จรูญนารถ  วีรวุธ มาฆะศิรานนท.
กรุงเทพมหานคร: เอ็กซเปอรเน็ท.

โทมัส เอช ดาเวนพอรท และ ลอเรนซ พรูแซค. 2542.การจัดการความรู. แปลโดยนิทัศน วิเทศ.
กรุงเทพมหานคร: เออาร บิซิเนส เพรส.

พัฒนชัย กุลสิริสวัสด์ิ. 2551. การเตรียมองคกรเพื่อรับการตรวจประเมินตามแนวทาง TQA.
กรุงเทพมหานคร: พงษวริน

ยุทธนา แชเตียว. 2547. การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู : สรางองคกรอัจฉริยะ.
กรุงเทพมหานคร: ซีเอ็ดยูเคชั่น.

บุญดี บุญญากิจ และคณะ. 2547. การจัดการความรู จากทฤษฎีสูการปฏิบัติ. กรุงเทพมหานคร: ซีเอ็ด
ยูเคชั่น.



107

บุญดี บุญญากิจ ยุวดี เกตุสัมพันธ และสมใจ เนียมหอม. 2550. เสนทางสู CoP สไตลศริิราช.
กรุงเทพมหานคร: ซีเอ็ดยูเคชั่น.

พัชรินทร สิรสุนทร จิรวัฒน พิระสันต. 2550. ชุมชนปฏิบัติการดานการเรียนรู : แนวคิด เทคนิคและ
กระบวนการ. กรุงเทพมหานคร: สํานักพิมพแหงจุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย.

Senge, Peter M. 1990. The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization.
London :  Century Press.

ประวัติผูศึกษา
นาย สุทัศน  ดวงดีเดน

เกิดวันที่ 22 สิงหาคม พ.ศ. 2503 อายุ 48 ป 11 เดือน
สมรส  แพทยหญิงสุดา   ดวงดีเดน
ที่อยู 99/10 ซอยโสณมัย ถนนสาธุประดิษฐ แขวงบางโพงพาง เขตยานนาวา กทม. 10120
การศึกษา

จบแพทยจากคณะแพทยศาสตร ร.พ. รามาธิบดี 2527 มหาวิทยาลัยมหิดล
Diploma in Dermatology สถาบันโรคผิวหนัง กรมการแพทย
หนังสืออนุมัติผูมีความรูความชํานาญดานเวชกรรม  สาขาตจวิทยา(ผิวหนัง) แพทยสภา
Fellow in Dermatologic Laser Surgery คณะแพทยศาสตร รพ. รามาธิบดี

มหาวิทยาลัยมหิดล



108

ประวัติการรับราชการ
 โรงพยาบาลบานหมี่  จ. ลพบุรี (รพท. ขนาด 250 เตียง) พ.ศ. 2528- 2537
 โรงพยาบาลเลิดสิน กรมการแพทย พ.ศ. 2537- ปจจุบัน

ประสบการณการทํางาน
บรรณาธิการวารสาร Cosmetic Dermatology and Surgery
Webmaster เวปไซดสมาคมเวชสําอางและศัลยศาสตรผิวพรรณ  www.thaicosderm.org
บรรณาธิการวารสารผิวหนัง  สมาคมศิษยเกาสถาบันโรคผิวหนังรวมกับเมดิคอลไทม
ผูประสานงานโครงการนํารองโรงพยาบาลคุณภาพ 6 โรงพยาบาล
คณะกรรมการ TQM
ประธานคณะกรรมการการนําเสนอผลงานการพัฒนาคุณภาพ CQI

              คณะกรรมการสิ่งแวดลอม และผูตรวจประเมินภายใน ISO 14001
คณะกรรมการแผนงานและประเมินผล
คณะกรรมการพัฒนาทรัพยากรบุคคล
คณะกรรมการวิจัยและ คณะกรรมการจริยธรรมการวิจัย
ประธานคณะกรรมการทีมเยี่ยมสํารวจภายใน
คณะผูประเมิน ISO 9002 รวมกับสถาบันรับรองมาตรฐานไอเอสโอ
คณะทํางานการจัดการความรู (Knowledge Management) กรมการแพทย
ที่ปรึกษา วารสารการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน
เลขานุการคณะกรรมการการจัดการความรูโรงพยาบาลเลิดสิน



109


	?? is.pdf
	???? IS.pdf
	???????????????.pdf
	?????????????????????.pdf
	????? 1.pdf
	????? 2.pdf
	????? 3.pdf
	????? 4.pdf
	????? 5.pdf

