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คํานํา 
 
คุณสมบัติพิเศษของมนุษยคือความสามารถในการเรียนรู 
การเรียนรูทําใหเกิดความอยูรอด ทําใหเกิดการพัฒนา 
การพัฒนาสามารถเกิดไดทั้งดานวัตถุและจิตใจ 
การพัฒนาที่กอใหเกิดประโยชนสูงสุดคือการพัฒนาที่สมดุล 
 
มนุษยเรียนรูอยูทุกวันโดยที่ตัวเองแทบไมรูตัว 
การเรียนรูที่เปนอยูยังไมเต็มศักยภาพของมนุษย 
อาจเปนเพราะการแยกสวนระหวางการเรียนรูกับการปฏิบัติในชีวิตจริง 
อาจเปนเพราะการไมไดใชโอกาสและความรูที่มีอยูในโลกนี้ใหเปนประโยชน 
อาจเปนเพราะมีขอมูลขาวสารและความรูมากเกินไปจนไมรูจะใชอะไร 
อาจเปนเพราะไมรูวาความรูที่ตองการนั้นอยูที่ไหน ไมสามารถเขาถึงได 
อาจเปนเพราะการทําตามๆ กันมา โดยไมเคยตั้งคําถามหาเหตุผล หรือหลักฐานพิสูจนความเชื่อ 
อาจเปนเพราะละเลยตอความรูที่มีอยูดวยความถือดี ดวยมิจฉาทิฎฐิ ดวยอวิชชา 
ฯลฯ 
 
ศาสนาตางๆ สอนใหคนเรียนรูและพัฒนาจิตใจของตนเอง เพ่ืออยูรวมกับผูอ่ืนอยางมีความสุข 
วิธีคิดและแนวทางการสอนทางศาสนา สามารถนํามาประยุกตกับการพัฒนาในยุคปจจุบันได 
แมวาดูเหมือนจะตีความอยางตื้นเขินและไปไมถึงเปาหมายของความมีชีวิตประเสริฐ 
แตก็ทําใหเห็นความจริงรวมที่เปนหลักการพื้นฐาน 
 
องคกรก็คือสิ่งมีชีวิตที่มีการปรับตัวและตอบสนองตอสิ่งแวดลอม 
ลองเปรียบเทียบองคกรใหเหมือนกับคนคนหนึ่ง 
ชีวิตประเสริฐ หรือการบรรลุมรรคผลของคนคนหนึ่ง ก็คือการบรรลุความสําเร็จขององคกร 
คนในองคกรเปรียบเสมือนอวัยวะสวนตางๆ ของรางกาย ที่ตองทําหนาที่ตามที่ธรรมชาติ

กําหนดมาใหเปนปกติ  มีการรับรูและตอบสนองซึ่งกันและกันอยางเหมาะสม  
การตอบสนองและการเติบโตของอวัยวะตางๆ น้ีควบคุมโดยยีนซึ่งเหนือชั้นกวาการควบคุมและ

สั่งการโดยสมอง 
ถามวายีนขององคกรอยูที่ไหน  ไมนาจะอยูเพียงทีมนํา หรือแผนกลยุทธ เพราะนั่นคือสิ่งที่เทียบ

เคียงกับการคิดไดของสมอง 
ยีนขององคกรนาจะเปนการสั่งสมทางวัฒนธรรมและความรูของสมาชิกในองคกร ซ่ึงมีมากเกิน

กวาที่สมองขององคกรจะควบคุมและสั่งการได 
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สารบัญ 
 
ตอนทื่  1 คุรุกถา 

วิถีชีวิตในศตวรรษที่ 21: สูภพภูมิใหมแหงการพัฒนา 
การจัดการความรูคืออะไร ไมทํา-ไมรู 

 บทความที่ 3 
 
ตอนที่ 2 สรรพวิธี 

กลยุทธเพ่ือใหมีการแพรกระจายความรูในองคกร 
ตัวอยางการจัดการความรูในภาคธุรกิจ 
วาดวยชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice - CoP) 
วาดวยเพื่อนชวยเพื่อน (Peer Assist) 
วาดวย After Action Review – AAR 
วาดวยเรื่องเลาเราพลัง (Springboard Storytelling) 
วาดวยการคนหาสิ่งดีๆ รอบตัว (Appreciative Inquiry) 
วาดวยเวทีเสวนา (Dialogue) 
วาดวย Just-in-Time KM 

 
ตอนที่ 3 คุณภาพที่สมดุล 

วาดวยความสมดุล 
วาดวยสมดุลในพุทธธรรม 
วาดวยมุมมองตอคุณภาพ 
วาดวยสมดุลของการวัด 
วาดวยสมดุลใน TQM 
วาดวยสมดุลของการพัฒนาคุณภาพ 
วาดวยสมดุลของภารกิจคู 
วาดวยสมดุลระหวางประสิทธิภาพกับคุณภาพ 

 
ตอนที่ 4 หนุนเนื่องแนวคิด 
 3 C สําหรับการพัฒนาองคกร 
 HA & HPH 
 จากบันไดขั้นที่ 1 สูความสําเร็จ 
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ตอนที่ 1 
 

คุรุกถา 
 
 

วิถีชีวิตในศตวรรษที่ 21: สูภพภูมิใหมแหงการพัฒนา 
  ศ.นพ.ประเวศ วะสี 
  

การจัดการความรูคืออะไร ไมทํา-ไมรู 
  ศ.นพ.วิจารณ พานิช 
 
 บทความที่ 3 
  ศ.นพ.จรัส สุวรรณเวลา 
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วิถีชีวิตในศตวรรษที่ 21: สูภพภูมิใหมแหงการพัฒนา 
ศ.นพ.ประเวศ วะสี 

 
เนื้อหาในบทความนี้สรุปมาจากหนังสือซึ่งเกิดจากแรงบันดาลใจในระหวางการทําโครงการวิจัย 

“ธรรมชาติของสรรพสิ่ง” ของ ศ.นพ.ประเวศ วะสี ในชื่อ “วิถีชีวิตในศตวรรษที่ 21: สูภพภูมิใหมแหงการ
พัฒนา” จัดพิมพโดยมูลนิธิสดศรี-สฤษดิ์วงศ  ซึ่ง พรพ.เห็นวาเปนหนังสือที่มีคุณคาสูงยิ่งทั้งในแงภาษาอัน
ไพเราะซึ่งสามารถสื่อสารใหเปนที่เขาใจงาย  และในแงเนื้อหาการพัฒนาบุคคล องคกร สังคม  ที่ใหแนวทาง
ในเรื่องการเรียนรู ปญญา ทางสายกลาง อันจะนํามาสูสมดุลของการพัฒนาทุกๆ ดาน  เปนหนังสือที่ทุกทาน
ควรหาโอกาสนําฉบับเต็มมาศึกษาและนํามาปฏิบัติ 
 

อุดมการณแหงศตวรรษที่ 21 
 ในชวงเวลาเปลี่ยนแปลงใหญเชนนี้ มนุษยชาตินาจะคิดถึงเรื่องใหญๆ การที่จะคิดเรื่อง
ใหญได มนุษยตองมีจินตนาการใหม ซึ่งเปนจินตนาการใหญ ซ่ึงจะพามนุษยไปไดไกลที่สุด  
 จินตนาการตองมากอนความรู มนุษยสามารถมีจินตนาการใหไกลสุดๆ เทาใดก็ได  
จินตนาการจะเปนพลังดึงใหเกิดความรูที่จะทําใหได 
 จินตนาการใหมคือ “มนุษยทั้งโลกพนทุกขรวมกันได”   
 กุญแจสําคัญอยูที่ความเปน “ทั้งหมด” ถาไมคิดถึงความเปน “ทั้งหมด” เราก็ไม
สามารถทําใหเกิดความเปนปรกติได 
 ถามนุษยมีจิตสํานึกใหมอันเปนจิตสํานึกใหญ เปนจิตสํานึกโลก เห็นความเปนหนึ่งเดียว
กันของคนทั้งโลกและธรรมชาติทั้งหมด จะประสบอิสรภาพ เพราะหลุดจากความยึดม่ันในตัวเอง 
หรือการเอาตนเองเปนศูนยกลาง หรือติดอยูกับความคับแคบในตัวเอง อันกอใหเกิดความขัด
แยง  อิสรภาพจะทําใหมนุษยพบความสุข เกิดความรักอันไพศาลตอเพ่ือนมนุษยทั้งหมดและ
ธรรมชาติทั้งหมด 
 โลกาภิวัตนรอบแรกใชการฆาฟนและเขาปกครองโลก 
 โลกาภิวัตนรอบสองใชระบบเศรษฐกิจการเงินเขาปกครองโลก 
 โลกาภิวัตนแบบศรีอาริยะเปนระเบียบวาระของมนุษยชาติในศตวรรษที่ 21 น่ันคือความ
เปนโลกเดียวกัน และสามารถจัดระบบการอยูรวมกันทั้งโลกดวยสันติ  ถึงจะยากอยางไรก็มี
ความเปนไปไดเพราะ มนุษยไมมีทางเลือกอ่ืน และมนุษยมีอีกธรรมชาติหน่ึงที่เรียกวาจิต
วิญญาณที่จําเปนแกการอยูรอด 
 โลกาภิวัตนแบบศรีอาริยะคือโลกที่เกื้อกูลกัน ไมใชโลกที่แขงขัน (แยงชิง) กันโดยเสรี 
 ตัวอยางระบบที่ดีที่สุดคือรางกายมนุษย  ระบบรางกายมีความเปนระบบเดียวกันดวย
ปจจัยอยางนอย 3 ประการ คือ มีจิตเดียว มีหนวยพ้ืนฐานคือเซลล มีระบบการสื่อสารที่รูถึงกัน
ทั้งหมด 
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 ระบบสังคมเพื่อการอยูรวมกันดวยสันติควรจะเปนสังคมที่หลากหลาย แตบูรณาการเปน
หน่ึงเดียว โดย ขยายจิตสํานึกของบุคคลใหใหญ สรางหนวยพื้นฐานทางสังคมคือชุมชน 
สรางระบบสื่อสารใหรูถึงกันทั้งหมด 
 จํานวนและพฤติกรรมของมนุษยทั้งโลกขณะนี้กอใหเกิดการทําลายแมของตนเองคือ
ธรรมชาติอยางหนัก จนแมไมสามารถจะประคับประคองลูกคือมนุษยชาติใหอยูรอดตอไปได  
มนุษยชาติเองยังหามีจิตสํานึกแหงความเปนอันหนึ่งอันเดียวกันไม มีชีวิตดวยการรบกวนสวน
รวม เปนโรคจิตเล็กที่เอาตัวเองเปนที่ตั้ง เสมือนรางกายนี้เปนโรคที่ทํารายตัวเอง 
 มนุษยชาติจึงเปนองคาพยพที่ปวย เครียดไปหมดทั้งโลก มนุษยจํานวนมากในฐานะ
ปจเจกบุคคลมีความปรารถนาดีและพยายามทําความดี แตก็ตองไดรับผลจากองคาพยพของ
มนุษยชาติที่เจ็บปวยดวย  การที่จะคิดแกปญหาแบบเอาตัวรอดเฉพาะรายจึงเปนไปไมได 
จําเปนตองพิเคราะหรางกายทั้งหมดหรือองคาพยพของมนุษยชาติวาอยูในภพภูมิที่เจ็บปวย
อยางไร  
 สรรพสิ่งทั้งหลายดํารงอยูในภูมิ 4 ภูมิ คือ ภูมิที่ 1 สสารภูมิ  ภูมิที่ 2 พืชภูมิ  ภูมิที่ 3 
สัตวภูมิ  ภูมิที่ 4 มนุษยภูมิ 
 ตลอดมามีมนุษยจํานวนหนึ่งที่บรรลุภูมิที่ 4 แตจํานวนไมมากพอ หรือกลับลดนอยถอย
ลง เพราะถูกกระแสนิยมบริโภคนิยมไหลบาทวมโลก ทําใหเกิดวัฒนธรรมหรืออารยธรรมเดียว
กันทั้งโลก อันมีโลภจริตเปนเจาเรือน ทําใหมนุษยติดอยูในภูมิที่ 3 คือภูมิแหงการยึดม่ันในตัว
ตน สอน เรียนรู และพัฒนาเทคนิคแหงการแยงชิงและทําลาย  
 บัดนี้มนุษยไมมีทางออกอยางอ่ืนแลวในภพภูมิเดิม นอกจากการเขยื้อนภูมิไปสูภูมิที่ 4 
หรือมนุษยภูมิ  ยกระดับจิตใหเลยตัวตน มีอิสรภาพ รักเพื่อนมนุษยและสรรพสิ่ง เปลี่ยนพฤติ
กรรมจากการแยงชิงและทํารายไปเปนการเกื้อกูล 
 จิตสํานึกหรือขอบเขตของความตระหนักรูเปนตัวกําหนดภพภูมิ  เม่ือจิตสํานึกเปลี่ยน 
ความรูสึกนึกคิดก็เปลี่ยน ภพภูมิจึงเปลี่ยน พฤติกรรมก็เปลี่ยน 
 ธรรมชาติของสรรพสิ่งที่ใหญที่สุดคือความเปนหนึ่งเดียวกัน  การศึกษาหรือการเรียน
รูทุกชนิดควรจะทําใหมนุษยสามารถเขาถึงความเปนหนึ่งเดียวกัน หรือเกิดจิตสํานึกใหม
แหงความเปนหนึ่งเดียวกัน หรือเห็นความเปนทั้งหมด แลวคลายความยึดมั่นในตัวตน
ลง เปนอิสระมากขึ้น ความเปนอิสระจะทําใหเปลี่ยนความรูสึกนึกคิด ประสบความปติ ความ
อ่ิมเอม ความสุข สัมผัสความงามของสรรพสิ่ง และเกิดไมตรีจิตมิตรภาพอันไพศาล 
 ธรรมชาติแหงความเปนหนึ่งเดียวมีวิธีเขาถึงหลายวิธีแลวแตจริตและความรูความเชื่อ
ของแตละคน 
 มนุษยไมวานับถือหรือไมนับถือศาสนาใดๆ ควรมีความรักทั่วสากลโลกตอเพ่ือนมนุษย
และสรรพสิ่ง 
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ขุมทรัพยในตน 
 มนุษยมีขุมทรัพยที่วิเศษในตน แตละคนมีสมองที่เปนโครงสรางที่วิจิตรที่สุดในจักรวาล 
มีศักยภาพสูงยิ่ง สามารถเรียนรูใหบรรลุอะไรก็ได 
 การเรียนรูที่ดีเปนสิ่งที่ประเสริฐที่สุดของมนุษย เปนหนาที่ของเราทุกคนที่จะแสวงหา
และชวยใหเพ่ือนมนุษยไดพบกระบวนการเรียนรูที่ดีที่สุด การเรียนรูที่ดีที่สุดจะตองทําใหมนุษยรู
เห็น เขาถึงธรรมชาติตามความเปนจริง ที่เรียกวา ปญญา หรือ วิชชา 
 มนุษยไมรูเห็นธรรมชาติตามความเปนจริง คือขาดปญญา หรือมีอวิชชา เพราะเหตุ 2 
ประการ 
 หน่ึง รูเห็นสั้นไมเชื่อมโยง  ประสบการณรอบตัวอาจหลอกเราไดเพราะเรารูเห็นสั้น รู
เห็นเปนบางสวน ไมรูเห็นทั้งหมด ความเปนทั้งหมดนั้นเชื่อมโยง การรูเห็นบางสวนแลวไปสรุป
เปนทั้งหมดจึงอาจผิดได  การรูเห็นอยางเชื่อมโยงเปนปญญา  อีกอยางหนึ่งที่ประสบการณอาจ
หลอกเราก็คือการที่เห็นสิ่งตางๆ แยกกัน ทําใหเราเขาไปสูมายาคติวาอะไรเปนอะไรก็เปนอยาง
น้ันตายตัว  แทที่จริงสิ่งทั้งหลายลวนเปลี่ยนแปลงและเชื่อมโยงกัน 
 สอง จิตขาดความเปนกลาง ไมรูสภาพตามความเปนจริง  วิทยาศาสตรไดทําให
มนุษยเขาถึงความจริงตามธรรมชาติบางสวน แลวเอาความรูน้ันมาใชทําใหเกิดอํานาจมหัศจรรย  
แตวิทยาศาสตรอยางที่ยึดถือกันมายังไมใชปญญาที่เขาถึงความจริงทั้งหมด เพราะวิทยาศาสตร
น้ันเนนที่ความแมนยํา สิ่งที่วัดไดแมนยําก็คือวัตถุหรือรูปธรรม  แตนามธรรม เชน จิตและคุณคา 
ถูกตัดออกไปจากกระบวนการความเปนวิทยาศาสตร  โลกจึงเอียงมาทางโลกของวัตถุ พรอง
ทางดานนามธรรม คือจิตและคุณคาหรือจิตวิญญาณ 
 ธรรมชาติความเปนจริงของสรรพสิ่งคือความเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง หรือ อนิจจตา ไม
ใชภาวะสถิตหรือตายตัว  สรรพสิ่งทั้งปวงลวนเชื่อมโยงอยางเคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลง เรียกวา อิ
ทัปปจจยตา คือสภาพที่สรรพสิ่งทั้งหลายเปนปจจัยตอกันและกัน หรือเปนกระแสของ
เหตุปจจัยอันหนุนเน่ืองกันเปนนิรันดร 
 อะไรที่เกิดขึ้นหรือมีอยู ก็เพราะมีเหตุปจจัยใหมันเกิดขึ้นหรือมีอยู  อะไรที่ไมเกิดหรือไม
มี ก็เพราะไมมีเหตุปจจัยใหมันเกิดหรือมี 
 การมีปญญาเขาถึงความจริงตามธรรมชาติจะทําใหหลุดพนจากความบีบคั้น เปนอิสระ 
มีความสงบ มีความเปนมิตรกับสรรพสิ่ง บรรลุความงามตามความเปนจริง และความสุขอันลน
เหลือ 
 การเขาถึงปญญาคือการรูอยางเชื่อมโยงไมติดขัด และการคิดอยางเปนกลาง 
 การเรียนรูไมควรจะรูเฉพาะเรื่องน้ันโดยแยกสวนจากทั้งหมด ไมวาจะรูเรื่องอะไร 
พยายามเชื่อมโยงเรื่องนั้นไปกับทั้งหมดเสมอ ใหรูเห็นความเปนทั้งหมดเสมอ  หัดใหเปนนิสัย
วาเห็นอะไรรูอะไร ก็พยายามเชื่อมโยงกับความเปนทั้งหมด  การรูอยางเชื่อมโยงจะทําให
เราลดละความเห็นแกตัว หรือจากการเอาตัวเองเปนศูนยกลาง เกิดพัฒนาการทางจิต
วิญญาณ ทําใหเกิดความสมบูรณในตัวเองและอิสรภาพ 
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 การคิดอยางเปนกลางทําใหเกิดปญญาและความสุข ทําใหคิดเคลื่อนไหวอยางอิสระ 
ไมติดขัด เปนไปตามความจริง ณ แตละจุดแหงกาละและเทศะที่เชื่อมโยงและเคลื่อนไหวเปลี่ยน
แปลง การคิดและความเปนจริงกลายเปนสิ่งเดียวกัน  ธรรมชาติของความเปนจริงของสิ่งทั้ง
หลายคือเปนกระแสของเหตุปจจัยที่หนุนเนื่อง หรือที่เรียกวาอิทัปปจจยตา  การคิดอยางเปน
กลางคือการคิดตามความเปนจริงตามธรรมชาติ หรือการคิดอยางอิทัปปจจยตา หรือการคิด
อยางมัชฌิมาปฏิปทา  ความจริงหรือทางสายกลางนั้นคือไมตายตัว แลวแตวามีเหตุปจจัย
หรือไมมีเหตุปจจัย 
 ถาเราคิดแบบสําเร็จรูปตายตัว โลกก็จะเปนกอนๆ  ถาเราคิดแบบอิทัปปจจยตา โลกก็
จะเปนคลื่น หรือกระแสของเหตุปจจัยที่เคลื่อนไหวเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา 
 การคิดอยางเปนกลางจะเห็นสรรพสิ่งทั้งปวง ทั้งรูปธรรมและนามธรรม เชื่อมโยงกันเปน
กระแสของเหตุปจจัยแลนโยงถึงกันทั้งหมด ทําใหเกิดปญญา รูเห็นธรรมชาติตามความเปนจริง 
ไมติดขัด  จิตก็เปนอิสระหลุดจากความบีบคั้นของความตองการใหเปนอยางอ่ืน มีความสงบ มี
พลัง และมีความสุข 
 ปญญา ความอิสระ ความสงบ ความสุข ความมีพลัง เปนเร่ืองเดียวกัน 
 งานขององคกรหรือระบบตางๆ จะขึ้นกับเหตุปจจัยที่หนุนเนื่องและเชื่อมตอกันมากมาย 
แตละแหงแตละขณะไมเหมือนกัน ตองมีการเรียนรูในการปฏิบัติจึงจะทําไดถูกตอง  การใช
อํานาจสําเร็จรูปหรือการใชความรูสําเร็จรูปในการทํางานจึงไมไดผล เพราะไมใชการ
กระทําดวยการรูความจริง การฝกอบรมก็ไมไดผล เพราะการฝกอบรมคือการเอาความรู
สําเร็จรูปตายตัวลงไปบอกเลา แตไมใชการเรียนรูจากความเปนจริง  การเรียนรูขององคกรหรือ
ของผูมีสวนเกี่ยวของทั้งหมดเปนปจจัยแหงความสําเร็จ   
 ความผิดพลาดอันยิ่งใหญของการเรียนรูในปจจุบันคือไมเรียนรูใหรูตัวเอง เรียนแตสิ่ง
ภายนอกมากมาย ซ่ึงแมเรียนใหเกงเทาไร แตถาไมรูตัวเองแลวก็แกปญหาไมได หรือกลับยิ่ง
สรางปญหามากขึ้น   
 มนุษยสามารถฝกใหรูตัวเองได มนุษยเปนสัตวประเภทเดียวที่สามารถหรือรูเห็นจิตตัว
เองได   
 ถาไมศึกษาใหรูตัวเองแลว ไมสามารถปองกันการกระทําเพราะตัณหาได เพราะตัณหา
เกิดเร็วมากแบบสายฟาแลบ ไมทันรูตัว ทําใหยับยั้งไมทัน 
 เราสามารถดักตรงประตูได สังวรหรือระวังระไวตรงอินทรีย 6 คือ ตา หู จมูก ลิ้น กาย 
ใจ เราก็ยับยั้งตัณหาและการกระทําตามอํานาจของตัณหาได 
 การเจริญสติเปนทางอันเอกที่ทําใหเกิดอิสรภาพหลุดพนจากความบีบคั้นของกาล
เวลาและบาปกรรมทั้งปวง ประสบความสงบ ความงาม ความสุข มิตรภาพ พลังแหงการเรียนรู
และสรางสรรคอยางหาที่เปรียบมิได 
 มนุษยไมควรเกิดมาแลวทั้งทีไมรูจักการเจริญสติ   
 การเจริญสติคือการฝกใหรูตัว 
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 การเจริญสติคือการเปลี่ยนจากความคิด ไปเปน รู  ปกติเราจะคิดอยูตลอดเวลา 
ขณะที่คิดจะไมรูตัว  เม่ือการรูตัวเขามาแทนที่จะหยุดคิด  การคิดกับการรูตัวจะแทนที่ซ่ึงกันและ
กัน  
 ไมไดแปลวาเราจะฝกไปเปนไมคิดเลย แตเพ่ือใหสามารถควบคุมการคิดได วาเมื่อไรจะ
คิด เม่ือไรจะไมคิด และคิดอยางไรจึงจะเปนประโยชน  
 อุปมาอุปไมยเพ่ือใหเขาใจความแตกตางและความสัมพันธของ สติ สมาธิ ปญญา คือ
เม่ือผูกวัวไวกับหลัก วัวคือจิต ใหมๆ วัวยังคึกคะนอง ก็จะวิ่งไปรอบๆ หลัก  แตมันจะวิ่งไปอยาง
ไรเชือกก็จะตามมันไปเรื่อย  เชือกที่ตามไปนั้นคือสติ  เม่ือมันวิ่งจนหมดแรงเพราะถูกเชือกผูกไว
กับเสา ในที่สุดก็จะสงบลงนอนนิ่ง การสงบลงนอนนิ่งน้ันคือสมาธิ  ถาวัวตัวน้ีปวย ขณะที่มันยิ่ง
วิ่งคะนองอยูก็ตรวจไมไดวามันปวยเปนอะไร  ตอเม่ือมันสงบนิ่งแลวจึงตรวจดูได  การตรวจใหรู
น้ันคือปญญา สติกับสมาธิจึงเปนฐานใหปญญา ปญญาคือการรูเทานั้นความเปนจริงและลด
ละการเห็นแกตัว 
 ฝกเจริญสติไวเร่ือยๆ จะกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในตัวเองถึงรากฐาน ความรูสึกนึก
คิดจะเปลี่ยนไป ความหงุดหงิดรําคาญจะหายไปหมด ทําใหเปนความสุขอยางยิ่ง มีปญญาเฉียบ
แหลม เรียนอะไรก็รูงาย เอาปญญามาใชทัน 
 มนุษยขาดพัฒนาการทางจิตวิญญาณไมได ถาขาดไปจะขาดความสมบูรณและขาดพลัง  
พัฒนาการทางจิตวิญญาณเปนแรงสมานสังคมเขาไวดวยกัน  การพัฒนาทางจิตวิญญาณควร
เปนวัตถุประสงคของการกระทําทุกเรื่อง ทําใหเปนคนดีขึ้น ลดความเห็นแกตัวลง และเห็นแกคน
อ่ืนมากขึ้น จึงจะถือเปนกําไรหรือการพัฒนา 
 ทามกลางความแตกตางภายนอก แกนของศาสนาตางๆ ตรงกันที่ ทาน ศีล ภาวนา อัน
เปนเครื่องมือพัฒนาจิตวิญญาณ  การใหมีพ้ืนฐานมาจากความรักเพื่อนมนุษย  ศีลในความ
หมายกวางคือระบบการอยูรวมกันดวยความเปนปรกติ  ภาวนาคือการพัฒนาจิตใจใหเจริญ จิต
ที่ละความเห็นแกตัว  จิตภาวนาประกอบดวยการเจริญสติ เจริญสมาธิ เจริญปญญา  ปญญาในที่
น้ีหมายถึงการเขาถึงความจริงตามธรรมชาติจนลดละความเห็นแกตัวลง  
 มนุษยทุกคนควรทําความเขาใจ และพยายามใหกิจกรรมทุกชนิดนําไปสูการลดละความ
เห็นแกตัว ฝกใหไดรับทิพยรสของนิพพานชิมลองทุกวัน โดยใหจิตเชื่อมกับพระเจาซึ่งทรงอยูใน
ทุกอณูของสรรพสิ่งรอบตัวเราและในตัวเรา หรือเชื่อมโยงกับความวางหรือความไมมีอะไร  จะ
ทําใหเบาสบายและความสุขแผซานไปทุกอณุของรางกาย 
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ระบบการอยูรวมกันในอนาคต 
 อุดมการณแหงศตวรรษที่ 21 คือการอยูรวมกันดวยสันติทั้งโลก มนุษยควรจะใชสติ
ปญญาเปนสวนใหญเพ่ือทําความเขาใจกับปญหาของระบบการอยูรวมกัน รากเหงาของปญหา 
และวิธีการสรางระบบการอยูรวมกันในอนาคต 
 สาเหตุของปญหาที่ไมสามารถจัดระบบการอยูรวมกันดวยสันติมี 3 ประการใหญๆ คือ 
สัญชาตญาณเผาพันธุ ลัทธิปจเจกนิยมสุดโตงและความเชื่อเรื่องเสรีนิยมแบบผิดๆ เงินเขาแทน
ที่จิตวิญญาณในฐานะคุณคาสูงสุด 
 มนุษยทั้งโลกคือครอบครัวเดียวกัน การแขงขันเสรีไมใชหลักการของการอยูรวมกัน แต
ความโอบอุมและความเกื้อกูลตางหากที่จะทําใหมนุษยอยูรวมกันดวยสันติ 
 ขณะน้ีสังคมขาดพลังที่จะผนึกสังคมเขาไวดวยกัน จึงเกิดปรากฏการณของการแตก
สลายทางสังคม  มนุษยจะตองแสวงหาพลังนิวเคลียรทางสังคมซ่ึงเปนพลังที่ยิ่งใหญเพ่ือนํา
มาใชแกววิกฤติการณทางสังคมที่กําลังเปนไปอยางรุนแรง  เม่ือนิวเคลียสของธาตุแทมาเชื่อม
กันจะปลดปลอยพลังงานอันมหาศาลออกมาฉันใด เม่ือมนุษยเขามารวมกันเปนกลุมกอนทาง
สังคมยอมเกิดพลังงานอันมหึมาออกมาฉันนั้น เรียกวา พลังแหงความรวมกันเปนกลุมกอนทาง
สังคม (Social Integration Force) มนุษยจะตองเรียนรูเพ่ือสรางพลังงานทางสังคมนี้ 
 การรวมตัวรวมคิดรวมทํานี้มีชื่อเปนกลางๆ วามีความเปนชุมชน (community) หรือ
ความเปนประชาคม  สังคมปจจุบันเหมือนสังคมที่ไมมีชีวิตเพราะถูกชําแหละออกเปน
สวนๆ  เม่ือสังขารของสังคมถูกชําแหละออกเปนสวนๆ ดังน้ี วิญญาณยอมหายไป  เม่ือ
วิญญาณหายไป สังคมจึงเหมือนสังคมที่ตายแลว  ขาดพลังชีวิตที่จะยึดกุมกันเปนองครวม เกิด
การแตกสลายทางสังคม 
 ถึงเวลาที่มนุษยจะฉลาดพอที่จะรวมสรางระบบการอยูรวมกันเปนสังคมที่มีชีวิต ทุกคน
มีศักดิ์ศรีแหงความเปนมนุษยและศักยภาพแหงความสรางสรรค ซ่ึงไมใชเรื่องที่ยาก ทุกคนมี
สวนรวมไดถาเราเริ่มจากหนวยสังคมที่พ้ืนฐานที่สุด น่ันคือความเปนชุมชน 
 ความเปนชุมชนหมายถึงคนจํานวนหนึ่งที่มีวัตถุประสงครวมกัน มีความเอื้ออาทรตอกัน 
มีการติดตอสื่อสารและเรียนรูรวมกัน มีขนาดพอเหมาะที่สมาชิกจะรูทั่วถึงกัน และควบคุมใหมี
ความเปนหนึ่งเดียวกันได เพ่ือดํารงความเปนตัวของตัวเองทามกลางความหลากหลายและการ
เปลี่ยนแปลง โดยมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูและเชื่อมโยงเปนเครือขายกับชุมชนอ่ืน 
 เม่ือมีความเปนชุมชน สมาชิกจะมีความสุขประดุจบรรลุนิพพานทางสังคม เพราะ
นิพพานแปลวาเย็น  การรวมคิดรวมทําทําใหเกิดศักยภาพแหงความสําเร็จ ทําอะไรก็สําเร็จ
ไดงาย  ความเปนชุมชนเปนโครงสรางพื้นฐานที่เปนประกันใหมนุษยทุกคนมีเพ่ือน มีภูมิคุมกัน 
และมีความมั่นคง  จากโครงสรางพื้นฐานที่แข็งแรงนี้ มนุษยสามารถสถาปนาโครงสรางอ่ืนๆ ที่
สูงขึ้น ที่เกื้อกูลตอการอยูรวมกัน 
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พหุบทแหงการพัฒนาทางจิตวิญญาณ 
 คือการใชเร่ืองตางๆ ในวิถีชีวิตมายกระดับจิตวิญญาณของเราใหสูงขึ้น 
 1. ประสบการณธรรมชาติ 
 บานของมนุษยคือธรรมชาติ เม่ือกลับไปหาธรรมชาติจึงมีความสุขเหมือนคนไดกลับ
บาน  ธรรมชาติมีความใหญ ความล้ําลึก ความศักดิ์สิทธิ์  เม่ือมนุษยสัมผัสธรรมชาติจึงไดสัมผัส
ความใหญ ความล้ําลึก ความศักดิ์สิทธิ์ จิตหลุดจากความคับแคบในตัวเองไปอยูกับธรรมชาติ  
เราควรมีปญญารูวาธรรมชาติน้ันเชื่อมโยงเปนหนึ่งเดียวกับจักรวาล  มนุษยควรฉลาดพอที่จะใช
ประสบการณธรรมชาติมากอใหเกิดการยกระดับจิตวิญญาณใหสูงขึ้น 
 2. ความงาม 
 ในธรรมชาติของสรรพสิ่งมีความงามอยูทั่วไป มนุษยควรจะไดสัมผัสความงามเปนกําไร
ชีวิตอยางลนเหลือ แลวใชความปติและความสุขที่ไดสัมผัสกับความงามพัฒนาจิตใจใหสูงขึ้น  
 ความงามที่มนุษยประสบไดในชีวิต เชน ความงามของธรรมชาติ ศิลปะ งาน ความรู จิต
ใจ วาจา การกระทํา ความเปนชุมชน สัญญลักษณทางศาสนา สติ สมาธิ และปญญา  
 3. การเรียนรูและความรู 
 หลักสําคัญของการเรียนรูก็คืออยาใหการเรียนรูแยกขาดหรือเปนคนละเรื่องกับชีวิต แต
ทําใหเปนเรื่องเดียวกัน กลาวคือ ชีวิตคือการเรียนรู และการเรียนรูคือชีวิต เพราะพัฒนาการทาง
จิตวิญญาณเปนเรื่องของชีวิต 
 การเรียนรูเพ่ือพัฒนาการทางจิตวิญญาณประกอบดวย ศีล สมาธิ ปญญา 
 ศีล คือ ความสัมพันธที่ถูกตองระหวางตัวเรากับเพ่ือนมนุษย และสิ่งแวดลอม 
 สมาธิ คือ จิตสงบ ไมกําเริบดวยความโลก โกรธ หลง 
 ปญญา คือ การเขาถึงความจริง และละคลายความเห็นแกตัว  
 พัฒนาการทางจิตวิญญาณคือการเขาถึงสิ่งสูงสุด ซ่ึงอาจพูดไดในหลายนัย เชน การอยู
รวมกันดวยสันติ การมีจิตสงบ การเขาถึงพระผูเปนเจา การเขาถึงความจริงของจักรวาล การ
เขาถึงความวางหรือความไมมีตัวตน 
 ขอสําคัญของการเรียนรูอยูที่การเชื่อมโยง เรียนอะไรแลวอยาใหความรูน้ันถูกรูเปน
สวนๆ แบบเปนแทง เปนกอน แยกตัวจากสรรพสิ่งและจากชีวิตของตนเอง แตพยายามเชื่อม
โยงใหมากที่สุด  อยาใหวิชาเปนเหมือนกลองที่จับเราขังไวใหอยูเฉพาะในกลอง  เราเรียน
รูอะไรควรเชื่อมโยงไปใหเขาใจธรรมชาติทั้งหมด ซ่ึงรวมทั้งตัวเราดวย 
 4. การทํางาน 
 การทํางานที่จะทําใหจิตวิญญาณสูงขึ้น ตองทําแลวลดความโลภ ความโกรธ และความ
หลง  การทํางานเพื่อผลสําเร็จของงานหรือเรียกวาทํางานเพื่องาน ตองใชอิทธิบาท 4 อันไดแก 
ฉันทะ วิริยะ จิตตะ วิมังสา  จิตใจจะทุมเทไปที่งานเต็มที่ ไมไดนึกถึงตัวเอง ไมทอถอย เรียกวา
จิตใจขึ้นในงาน ปราศจากตัวตน 
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 ความสําเร็จเปนเหตุปจจัยของความเสื่อมไดเพราะทําใหเกิดความฟูใจและอหังการ 
ความสําเร็จเปนเหตุแหงความดีไดเพราะทําใหเกิดความปติ ความสงบรํางับ ตองถือโอกาสนํา
ความสงบรํางับพัฒนาไปสูความดี โดยพิจารณาใหรูวาอะไรเปนอะไร และถอนตัวออกจากการ
ยึดม่ันในตัวตนลง 
 การทํางานควรมีสติในงานนั้นๆ ถาฝกใหมีสติในการทํางาน การทํางานทุกชนิดจะมี
ความสุข มีความกลาหาญ ไมกลัวงาน ไมมีความทุกขเพราะงาน 
 5. การออกกําลังกาย 
 ธรรมชาติของมนุษยตองออกกําลังกายจึงจะดี เม่ือออกกําลังกายมากถึงขนาดสารเอ็น
โดฟนจะหลั่งออกมามากทําใหมีความสุข จิตจะสงบ สุขสบาย ปลอดโปรง  ในการออกกําลังกาย
ถายิ่งเจริญสติกํากับไปดวยยิ่งเกิดอานิสงสอยางมาก  การออกกําลังกายโดยทําประโยชนใหผู
อ่ืนเปนการออกกําลังกายที่มีพัฒนาการทางจิตวิญญาณไปดวย  การรวมกันออกกําลังมีความ
เห็นอกเห็นใจกัน มีความเอื้ออาทรตอกัน ชวยสรางความเปนชุมชนและจิตสํานึกรวม  การรวม
ตัวกันออกกําลังเปนจุดของความสนใจ สามารถใชเปนเครื่องรณรงคสรางจิตสํานึกที่ดีงามใน
สังคม 
 6. การสรางความเปนชุมชน 
 ธรรมชาติชอบการอยูเปนกลุมมากกวาการอยูเด่ียวๆ เพราะใหความมั่นคงหรือเสถียร
ภาพมากกวา  มนุษยปจจุบันไดเขาไปสูลัทธิปจเจกนิยมสุดโตง เนนเสรีภาพสวนบุคคลมากเกิน 
ประกอบกับมีเครื่องอํานวยความสะดวกที่ทําใหอยูแบบตัวใครตัวมันได ทําใหมนุษยแปลกแยก
จากเพื่อนมนุษย วาเหว เหงา เครียด ไมสามารถเผชิญปญหาที่ถาโถมเขามากระทบอยางรุน
แรงได  
 การสรางความเปนชุมชนหมายถึงการรวมตัว รวมคิดรวมทําในเรื่องตางๆ ในสถานที่
ตางๆ ในสถานการณตางๆ และดวยวิธีการตางๆ ในสังคมสมัยใหม  ความเปนชุมชนหรือการ
อยูรวมกันดวยสันติและสรางสรรคก็คือศีลน่ันเอง เม่ือมีศีลก็เปดโอกาสใหมีสมาธิและปญญามาก
ขึ้น 
 เม่ือทําได สังคมจะเปลี่ยโครงสรางจากสังคมใชอํานาจตามแนวดิ่งหรือสังคมแบบตัวใคร
ตัวมันมาเปนสังคมที่ผูคนคิดถึงคนอื่น เอ้ืออาทรตอกัน รวมตัวรวมคิดรวมทํา เปนสังคมแหง
ความเปนชุมชน เปนสังคมสันติประชาธรรม 
 7. การเจริญเมตตา 
 ความเมตตา หรือความเปนมิตร หรือไมตรีจิต เปนสภาพจิตอันสูงสงที่ไปพนจากความ
เห็นแกตัว มีความเห็นใจในทุกขยากของผูอ่ืน มีความเปนมิตร อยากใหเขาพนทุกข ทําใหคุณ
ภาพชีวิตสูงทั้งผูที่มีความเมตตาและผูที่ไดรับความเมตตา 
 การเจริญสติ เจริญสมาธิ เจริญปญญา จะทําใหเมตตาเกิดขึ้นไดงายหรือเกิดขึ้นโดย
อัตโนมัติ  ตามปรกติมนุษยมีพ้ืนฐานอยูในความหงุดหงิดรําคาญซึ่งก็คือความโกรธอยางออนๆ 
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เปนความขัดของหรือขัดแยงในจิตใจ  ถาเรามีปญญารูเทาทัน เราก็รูวา “มันเปนเชนนั้นเอง”  
เม่ือจิตใจเปนปรกติก็มีความเมตตาได 
 8. การเสียสละเพื่อสวนรวม 
 ที่ไหนมีการใหที่น่ันจะอบอุนหรือรมเย็นเปนสุข  การใหมีนานานัปการ ทั้งทางใจ ทาง
วาจา ทางกาย ทางวัตถุสิ่งของ และทางปญญา 
 ขอใหฝกการใหและการเสียสละดวยประการตางๆ จนเปนพ้ืนฐานของชีวิต ชีวิตจะ
เปลี่ยน เปลี่ยนจากการคิดแตจะเอาเปนชีวิตที่มีการให ความรูสึกนึกคิดจะเปลี่ยนไป มีความเบา
สบาย มีความปติและความสุขแทมาแทนความเครียด มีความสุขสงบ เปนฐานที่จะพัฒนาไปสู
ความเจริญที่ยิ่งๆ ขึ้น 
 9. การเจริญกรรมฐาน 
 กรรมฐานคือเครื่องมือโตคลื่นชีวิต เปนฐานการทํางานของจิต หรือการบริหารจิต  
 เรามีการบริหารการงานภายนอก และมีการบริหารกายซึ่งก็ยังเปนเรื่องภายนอก แต
ขาดการบริหารภายในคือจิต การพัฒนาจึงเอนเอียงเปนเรื่องของภายนอกเกือบทั้งสิ้น การเอง
ทําใหลมได ความสมดุลทําใหแลนไปไดเรียบและนาน  ถาชีวิตและโลกจะสมดุล ตองมีการ
บริหารภายในคือบริหารจิตหรือกรรมฐานดวย 
 กรรมฐานเปนกระบวนการภายในที่ดูจิตใจของตัวเอง และขยับจิตใจใหสูงขึ้น  
 กรรมฐานไดแกการทําใหจิตสงบ จะโดยสิ่งแวดลอม การสวดมนต การเจริญสติ การ
เจริญสมาธิ อยางใดอยางหนึ่ง หรือหลายอยาง หรือทั้งหมดก็ตาม แลวยกระดับจิตใหสูงขึ้นดวย
ปญญา จนหลุดพนจากความบีบคั้นดวยความเห็นแกตัว เปนอิสระมากขึ้นเปนลําดับ 
 10. อารมณทางเพศ ความรัก และการแตงงาน 
 มนุษยเปนเหยื่อของธรรมชาติที่จะใหมีการผสมพันธุกันลูกเดียว สวนผลรายที่ตามมา
ธรรมชาติไมรับผิดชอบดวย มนุษยตองรับผิดชอบเอง  หากมีปญญารูธรรมชาติเร่ืองเพศและมี
สติรูตัวเองก็จะลดการตกเปนเหยื่อจนเกิดผลราย การทุเลาความบีบคั้นจากฮอรโมนในรางกายก็
คือมีกิจกรรมที่นาสนใจอันหลากหลาย 
 ความรักก็มีความเปนอนิจจัง เกิดขึ้น ตั้งอยู แลวก็เปลี่ยนแปลงไปเปนธรรมดา  ตองรู
เทาทันวามันเปนเชนนั้นแอง 
 การแตงงานก็ตองมีความรับผิดชอบดวย การนึกถึงคนอื่นคือการมีจิตวิญญาณสูง การ
เอาแตความตองการของตัวเองคือการมีจิตวิญญาณต่ํา  เม่ือารมรณรักคลายลงตามหลักอนิจจัง 
การอยูดวยกันกลับเปนความทุกข แตละคนควรรับความทุกขที่มาจากการมีครอบครัวดวย และ
ใชความทุกขเปนเครื่องมือเรียนรูใหเปนคนที่ฉลาดขึ้น มีความเมตตามากขึ้น มีความอดทนมาก
ขึ้น ทําใหเราเปนคนดีขึ้น หรือมีพัฒนาการทางจิตวิญญาณ 
 11. การเลี้ยงดูลูก 
 การเลี้ยงดูลูกมีเครื่องมือที่ธรรมชาติใหมาคือความรัก ควรนํามาใชประโยชนใหเต็มที่ 
ขยายความรักนี้ไปเปนความรักคนอื่นและรักมนุษยทั้งหมด 
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 การมีลูกที่ดีขึ้นกับการกระทําของพอแมคือการเลี้ยงดู การเลี้ยงดูที่ดีไมไดเกิดจากการ
ใชอํานาจ แตเปนการเรียนรูแบบมีปฏิสัมพันธระหวางพอแมกับลูก  ลูกจะเรียนรูจากพอแมเปน
ธรรมชาติอยูแลว แตพอแมอาจจะไมเรียนรูจากลูกซึ่งจะพลาดโอกาสอยางนาเสียดาย  พอแมที่
เลี้ยงลูกดวยความละเอียดออนจะเขาใจวาการเรียนรูที่ดีคืออยางไร 
 การเลี้ยงดูลูกเปนการฝกความอดทนอยางดีเลิศ เปนโอกาสอันวิเศษที่จะพัฒนขันติ
ธรรมในตน เปนการฝกทักษะแหงการประนีประนอม เปนการฝกใหเอาชนะความทุกขที่เกิดจาก
ลูก  
 12. ความแก ความเจ็บ และความตาย 
 การมีปญญารูเทาทันวาคนเราเกิดมามีความแก ความเจ็บ ความตาย เปนธรรมดา จะ
ทําใหความทุกขทรมานลดนอยลง 
 “หัดตายเสียตั้งแตยังไมตาย” 
 “ขาพอแลวโวย” 
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การปฏิวัติทางจิตวิญญาณ การเปลี่ยนตัวตั้งแหงการพัฒนาในศตวรรษที่ 21 
 บัดนี้ มีผูเสนอวาโลกในอนาคตเปนโลกแหงความรู และโลกแหงการคาเสรี  ถาเรารับ
เอาอะไรเปนตัวตั้งแลว ยอมทําทุกสิ่งทุกอยางเพื่อมุงไปสูสิ่งน้ัน ฉะน้ัน จึงจําเปนตองพินิจ
พิจารณาใหจงหนักวา “ความรู” ก็ดี “การคาเสรี” ก็ดี จะเปนตัวตั้งของการพัฒนาในศตวรรษที่ 
21 ไดหรือไม 
 สําหรับเรื่อง “สังคมแหงความรู” น้ันฟงดูงดงามนาเลื่อมใส  แตลําพังความรูดังที่เขาใจ
กันทั่วไป แมจะอัศจรรยเพียงใดก็ไมสามารถเปนไปเพื่อการอยูรวมกันอยางสันติ 
 สวนเรื่อง “การคาเสรี” น้ันเลา ถาหมายถึงเสรีแหงการทําตามกิเลศหรือความเห็นแกตัว
แลว ยอมหวังไมไดเลยวาหลักการนี้จะนํามาซึ่งศานติภาพของมวลมนุษย 
 ตราบใดที่มนุษยไมพัฒนาธรรมชาติอีกดานหนึ่งคือดานจิตวิญญาณ ก็จะไมมี
ความสมบูรณในตัวเอง เปนโรคพรองอยูเร่ือยไป 
 มาถึงศตวรรษที่ 21 มนุษยควรเขาใจดีพอที่จะออกจากการยึดถือจิตวิญญาณแบบคับ
แคบ ไปสูความรักสากล น่ันคือความรักตอมนุษยและสรรพสิ่งทั้งหมด มนุษยสามารถสัมผัสพระ
ผูเปนเจา หรือสัจจะ หรือจักรวาล ในฐานะมีความเปนหนึ่งเดียว ตลอดเวลา ทําใหมีทิพยสัมผัสที่
รูถึงความจริง ความงาม และความดี มีจิตใจเปนอิสระ มีความสุข และมีไมตรีจิตอันไพศาล มี
ชีวิตที่เจริญและสรางการอยูดวยกันอยางสันติ ทั้งระหวางมนุษยกับมนุษย และระหวางมนุษยกับ
สรรพสิ่ง ตลอดทั่วทั้งโลก  เปนโลกาภิวัตนแบบศรีอาริยะ   
 ในศตวรรษที่ 21 น้ี มนุษยสามารถสรางความเปนโลกเดียวกันที่เจริญ หรือโลกาภิวัตน
แบบศรีอาริยะไดดวยการปฏิบัติทางจิตวิญญาณ 
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การจัดการความรูคืออะไร ไมทํา-ไมรู1 
ศ.นพ.วิจารณ พานิช 

ผูอํานวยการสถาบันสงเสริมการจัดการความรูเพ่ือสังคม (สคส.) 
www.kmi.or.th 

vicharn@trf.or.th 
 
            การจัดการความรูเปนเครื่องมือยางหนึ่งของการพัฒนาคุณภาพงาน น่ันคือเหตุผลที่ทํา
ใหสถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (พรพ.) หาทางสนับสนุนใหโรงพยาบาลใน
เครือขายใชเทคนิคนี้  แตเร่ืองการจัดการความรูน้ีมีความเขาใจผิดกันอยูในสังคมไทย ทําใหเรา
พลาดโอกาสใช "อาวุธ" อันทรงพลังน้ีอยางนาเสียดาย 

ความรู 2 ยุค 
 ความรูที่เราคุนเคยกันเปน “ความรูยุคที่ 1” แตความรูที่เนนในเรื่องการจัดการความรู
เปน “ความรูยุคที่ 2” 
 ความรูยุคที่ 1  เปนความรูที่สรางขึ้นโดยนักวิชาการ มีความเปนวิทยาศาสตร เนน
ความเปนเหตุผล พิสูจนไดโดยวิธีการทางวิทยาศาสตรหรือวิชาการ มีการจําแนกแยกแยะเปน
ความรูเฉพาะสาขาวิชาการ เปนความรูที่เนนความลึก ความเปนวิชาการเฉพาะดาน 
(specialization) 
 ความรูยุคที่ 2 เปนความรูที่ผูกพันอยูกับงานหรือกิจกรรมของบุคคลและองคกร  เปน
ความรูที่ใชงานและสรางขึ้นโดยผูปฏิบัติงานหรือกลุมผูปฏิบัติงานเอง โดยอาจสรางขึ้นจากการ
เลือกเอาความรูเชิงทฤษฎีหรือความรูจากภายนอกมาปรับแตงเพ่ือการใชงาน หรือสรางขึ้นโดย
ตรงจากประสบการณในการทํางาน   ความรูเหลานี้มีลักษณะบูรณาการและมีความจําเพาะตอ
บริบทของงาน กลุมผูปฏิบัติงาน หนวยงานและองคกรนั้น ๆ  
 การจัดการความรู จึงเปนเรื่องของความรูที่มีบริบทที่จําเพาะ  เปนกิจกรรมของผูปฏิบัติ
งาน  ไมใชกิจกรรมของ “ผูรู” ที่มีความรูเชิงทฤษฎีมากมายและลึกซึ้ง ที่จะ “จัด” ความรูเพ่ือใหผู
ปฏิบัตินําไปประยุกตใช 

เปาหมายของการจัดการความรู 
 การจัดการความรูมีเปาหมาย 3 ประการใหญ ๆ ไดแก   
 (1) เพ่ือพัฒนางาน ใหมีคุณภาพและผลสัมฤทธิ์ยิ่งขึ้น   

                                          
1 บรรยายในการประชุมวิชาการ National Forum on Quality Improvement and Hospital Accreditation ครั้ง
ที่ 5 เรื่อง การจัดการความรูเพื่อคุณภาพที่สมดุล  17 มี.ค.47  ณ ศูนยการประชุมอิมแพ็ค  เมืองทองธานี 
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 (2) เพ่ือการพัฒนาคน คือ พัฒนาผูปฏิบัติงาน ซ่ึงในที่น้ีคือ พนักงานทุกระดับ  แตที่จะ
ไดประโยชนมากที่สุดคือ พนักงานชั้นผูนอย และระดับกลาง    
 (3) เพ่ือการพัฒนา “ฐานความรู” ขององคกรหรือหนวยงาน  เปนการเพิ่มพูนทุนความรู
หรือทุนปญญาขององคกร  ซ่ึงจะชวยทําใหองคกรมีศักยภาพในการฟนฝาความยากลําบากหรือ
ความไมแนนอนในอนาคตไดดีขึ้น 

ความรูคืออะไร 
 เปนการยากมากที่จะใหนิยามคําวา “ความรู” ดวยถอยคําสั้น ๆ  ยิ่งในความหมายที่ใช
ในศาสตรดานการจัดการความรู คําวา “ความรู” ยิ่งมีความหมายหลายนัย และหลายมิติ 

- ความรู คือ สิ่งที่เม่ือนําไปใช จะไมหมดหรือสึกหรอ แตจะยิ่งงอกเงยหรืองอกงามขึ้น 
- ความรู คือ สารสนเทศที่นําไปสูการปฏิบัติ 
- ความรู เปนสิ่งที่คาดเดาไมได 
- ความรู เกิดขึ้น ณ จุดที่ตองการใชความรูน้ัน 
- ความรู เปนสิ่งที่ขึ้นกับบริบทและกระตุนใหเกิดขึ้นโดยความตองการ 
ในยุคแรก ๆ ของการพัฒนาศาสตรดานการจัดการความรู  มองวาความรูมาจากการจัด

ระบบและตีความสารสนเทศ (information)  ตามบริบท  และสารสนเทศก็มาจากการประมวล
ขอมูล (data)  ความรูจะไมมีประโยชนถาไมนําไปสูการกระทําหรือการตัดสินใจ 

ในการจัดการสมัยใหม  โดยเฉพาะอยางยิ่งในยุคแหงสังคมที่ใชความรูเปนฐาน 
(knowledge-based society)  มองความรูวาเปนทุนปญญา หรือทุนความรูสําหรับใชสรางคุณ
คาและมูลคา (value)  การจัดการความรูเปนกระบวนการใชทุนปญญา นําไปสรางคุณคาและมูล
คา  ซ่ึงอาจเปนมูลคาทางธุรกิจหรือคุณคาทางสังคมก็ได 

ชนิดของความรู 
 ความรูอาจแบงไดเปน 3 ชนิดตามลักษณะที่ปรากฏ ดังน้ี 
 1. ความรูที่เปดเผย (explicit knowledge) รูกันทั่วไป พบเห็นโดยทั่วไปในหนังสือ 
ตํารา สื่อตางๆ เขาถึงและแลกเปลี่ยนไดไมยาก 
 2. ความรูที่แฝงอยูในองคกร (embedded knowledge) แฝงอยูในรูปกระบวนการ
ทํางาน คูมือ กฎเกณฑ กติกา ขอตกลง ตารางการทํางาน บันทึกจากการทํางาน 
 3. ความรูที่ฝงลึกในคน (tacit knowledge) ฝงอยูในความคิด ความเชื่อ คานิยม ที่คน
ไดมาจากประสบการณ ขอสังเกต ที่สั่งสมมานานจากการเรียนรูที่หลากหลาย และเชื่อมโยงจน
เปนความรูที่มีคุณคาสูง แตแลกเปลี่ยนยาก 
 ความรูที่ฝงลึกไมสามารถแปลเปลี่ยนมาเปนความรูที่เปดเผยไดทั้งหมด แตจะตองเกิด
จากการเรียนรูผานความเปนชุมชน เชน การสังเกต แลกเปลี่ยน เรียนรูระหวางการทํางาน 
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ระดับของความรู 
เพ่ือความเขาใจความหมายของคําวา “ความรู” ใหลึกซึ้งขึ้น  ขอนําเสนอความรู 4 ระดับ 

คือ know-what, know-how, know-why, และ care-why 
1. know-what เปนความรูเชิงทฤษฎีลวน ๆ เปรียบเสมือนความรูของผูจบปริญญาตรี

มาหมาด ๆ  เม่ือนําความรูเหลานี้ไปใชงาน ก็จะไดผลบาง ไมไดผลบาง 
2. know-how เปนความรูที่มีทั้งเชิงทฤษฎี และเชิงบริบท เปรียบเสมือนความรูของผู

จบปริญญาและมีประสบการณการทํางานระยะหนึ่ง เชน 2-3 ป  ก็จะมีความรูในลักษณะที่รูจัก
ปรับใหเขากับสภาพแวดลอมหรือบริบท 

3. know-why เปนความรูในระดับที่อธิบายเหตุผลได  วาทําไมความรูน้ัน ๆ จึงใชได
ผลในบริบทหนึ่ง แตใชไมไดผลในอีกบริบทหนึ่ง 

4. care-why  เปนความรูในระดับคุณคา ความเชื่อ ซ่ึงจะเปนแรงขับดันมาจากภาย
ในจิตใจ  ใหตองกระทําสิ่งน้ัน ๆ เม่ือเผชิญสถานการณ 

ทานผูอานอาจนึกถึงความรูอ่ืน ๆ เชน  know-who, know-where, know-when  แตจะ
ไมกลาวถึง ณ ที่น้ี 

เกลียวความรู  SECI 
 ความรูที่ใชในการทํางาน และความรูที่เกิดจากการทํางาน สวนใหญเปนความรูฝงลึก 
(tacit knowledge) ซ่ึงฝงอยูในสมอง ประสบการณ ความเชื่อ  พูดและเขียนออกมายาก เขารหัส 
(codify) เปนตัวหนังสือยาก  เปนความรูที่มีคุณคาและมีความสําคัญ  แตอยูในตัวใครตัวมัน แม
เจาตัวเองก็ไมรู ตองมาแลกเปลี่ยนกันจึงจะรู 
 ความรูที่เขารหัสแลวเรียกวาความรูที่เปดเผย (explicit knowledge) เปนที่เขาใจกันโดย
ทั่วไป เรียนรูแลกเปลี่ยนกันงาย หาไดจากตํารา วารสาร CD internet 
 เกลียวความรู SECI ที่เสนอโดยโนนากะและทาเกอุจิ เปนเครื่องมืออยางหนึ่งในการยก
ระดับความรู  และนําความรูไปใชประโยชน   
 โดยเริ่มจาก Socialization คือ การจัดใหคนมามี ปฏิสัมพันธ (socialize) กันในรูปแบบ
ตางๆ ทําใหเกิดการแลกเปลี่ยนความรูฝงลึก (tacit knowledge) หรือประสบการณ  
 ตามมาดวย Externalization  ซ่ึงเปนกระบวนการสื่อความรูจากประสบการณในการ
ทํางานออกมาเปนภาษาพูดหรือภาษาเขียนเทากับเปนการเปลี่ยนความรูฝงลึกเปนความรูชัด
แจง (explicit knowledge) หรือความรูที่เขารหัส (codified  knowledge)  ซ่ึงเปนความรูที่
สามารถแลกเปลี่ยนกันไดโดยงายผานวิธีการดานเทคโนโลยีสื่อสารและสารสนเทศ     
 กระบวนการผนวกรวมความรูชัดแจงเขาดวยกันเรียกวา Combination ก็จะไดความรู
ชัดแจงที่กวางขวางและลึกซึ้งขึ้น   
 กระบวนการสุดทายในวงจร SECI คือ Internalization ซ่ึงเปนการ “จารึก” ความรูชัด
แจง เปนความรูที่ฝงลึกในสมองคน  หรือฝงเขาไปในผลิตภัณฑหรือกระบวนการทํางาน  ซ่ึง
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ผลิตภัณฑหรือกระบวนการนี้จะไปสัมพันธกับลูกคาหรือผูใชผลิตภัณฑ และเกิด “ขอมูล” ความ
พึงพอใจหรือประสบการณในการใชผลิตภัณฑหรือใชกระบวนการทํางานนั้น  เปนขอมูลใหม
หรือเพ่ิมเติม เขามาในกระบวนการจัดการความรู ยกระดับเกลียวความรูขึ้นไปอีก    
 วงจร SECI จะดําเนินการตอเน่ืองเร่ือยไปไมมีสิ้นสุด 
 นอกเหนือจากเกลียว SECI แลว ยังมีเกลียวความรู (knowledge spiral) ที่ชวยยกระดับ 
(cross-leveling) ความรูอีกหลายแบบ  เชน เกลียวความรูขามระดับพนักงานระดับลาง-
พนักงานระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง, เกลียวความรูขามระดับหนวยงานยอย, เกลียวความรู
ผานจตุรภาค (4 quadrants)  ในหัวขอจตุรภาคแหงการจัดการความรู, และเกลียวความรูขาม
ชั้นขององคกรแบบ “พหุบาท” (hypertext) ซ่ึงจะไมกลาวถึง ณ ที่น้ี 

ความรู  5 กลุม 
 ในตอนที่แลวไดกลาวถึง ความรูชัดแจง (explicit หรือ codified knowledge) ซ่ึงเปน
ตระกูล "ความรูในกระดาษ"  กับความรูฝงลึก (tacit  knowledge) ซ่ึงเปนตระกูล "ความรูในคน"   
David Snowden แหงศูนยพัฒนาศาสตรดานการจัดการความรูชื่อ Cynefin Centre (Cynefin 
อานวา คูเนฟวิน)  ของบริษัทไอ บี เอ็ม ไดเสนอใหจําแนกความรูออกเปน 5 กลุมคือ 

• Artefact  หมายถึง วัตถุซ่ึงหอหุมความรูหรือเทคโนโลยีไว หรือกลาวอีกนัยหนึ่งมี
ความรูฝงอยูภายใน 

• Skills หมายถึง ทักษะในการปฏิบัติงานหรือกระทํากิจการตาง ๆ อันเปนผลจาก
การไดฝกทําหรือทํางานจนเกิดเปนทักษะ 

• Heuristics หมายถึง กฎแหงสามัญสํานึก หรือเหตุผลพ้ืน ๆ ทั่ว ๆ ไป 
• Experience  หมายถึง ประสบการณจากการไดผานงานหรือกิจการเชนนั้นมากอน 
• Talent หรือ Natural  talent  หมายถึง พรสวรรค อันเปนความสามารถพิเศษ

เฉพาะตัวที่มีมาแตกําเนิด 
คุณสมบัติทั้ง 5 กลุมน้ีถือเปนความรูทั้งสิ้น  และจะตองรูจักนํามาใชประโยชนใน

กระบวนการจัดการความรู  เม่ือนําอักษรตัวหนาของคําทั้ง 5 มาเรียงกันเขาจะไดเปน ASHET 
หรือ ASHEN   ความรูกลุมที่อยูคอนไปทางขางบน จะมีลักษณะ “ชัดแจง” (explicit) มากกวา  
สามารถหยิบฉวยมาใชโดยตรงไดงายกวา  สวนกลุมที่อยูคอนมาทางขางลาง จะมีลักษณะ “ฝง
ลึก” (tacit) มากกวา  แลกเปลี่ยนไดยาก  ยิ่งพรสวรรคจะยิ่งแลกเปลี่ยนไมไดเลย  จะสังเกตเห็น
วาในความรู 5 กลุมน้ี เปนพรสวรรค 1 กลุม และเปนพรแสวง 4 กลุม 
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จตุรภาคแหงการจัดการความรู (The Cynefin Framework of KM) 

 
 ในการดําเนินการจัดการความรู จะตองเคลื่อนหนวยงานหรือองคกรเขาไปอยูใน 4 ภาค 
(4 quadrants) ของสถานการณอยางชาญฉลาด  จึงจะเกิดการจัดการความรูที่มีพลังและเกิดการ
สรางสรรคสูงสง 
 การดําเนินงานปกติ อยูในสภาพของพื้นที่ลางขวา อันเปนพ้ืนที่แหงงานประจํา การ
ทํางานมีแบบแผนกฎเกณฑแนนอนชัดเจน  เจาหนาที่ทํางานอยางคุนเคย ไมมีความยากลําบาก 
ทุกคนมีความสะดวกใจที่จะทํางานในลักษณะนี้  แตถาทํางานในลักษณะนี้นานไป โลกและสังคม
เปลี่ยนไป แตเรายังทํางานแบบเดิม ก็จะเทากับลาหลัง 
 หากจะใหเกิดความเจริญกาวหนาของหนวยงานหรือองคกร  ผูนําจะตองมีความกลา
หาญและความชาญฉลาดที่จะนําหนวยงานเขาสูพ้ืนที่ลางซาย  อันเปนพ้ืนที่แหงความไรระเบียบ 
(chaos)  ซ่ึงเรามีความรูความเขาใจนอย   ไมมีความคุนเคย ทุกคนในหนวยงานจะถูกบังคับ
โดยสถานการณใหตองตื่นตัว และรวมตัวกันคิดและดิ้นรนหาลูทางใหม ๆ 
 พอเร่ิมตั้งตัวไดบางก็จะเคลื่อนสูพ้ืนที่บนซาย ซ่ึงเปนพ้ืนที่ที่มีความสรางสรรคสูงสง  
เรียกวาพื้นที่แหงความซับซอนและปรับตัว (complex adaptive)  มีการ “ผุดบังเกิด” 
(emergence) ของความคิดและวิธีการใหม ๆ อยางหลากหลาย  
 และเขาสูพ้ืนที่บนขวา ซ่ึงเปนพ้ืนที่แหงการทดลองและปรับปรุง (improvement)  นําเอา
วิธีการใหม ๆ ที่คิดขึ้นไดในพ้ืนที่แหงความซับซอนและปรับตัวมาทดลองและปรับปรุง   
 จนในที่สุดไดวิธีทํางานแบบใหม (หรือไดสินคาชนิดใหม) เคลื่อนลงสูพ้ืนที่ลางขวา   
กลายเปนมาตรฐานการทํางานใหมหรือ best practice ใหมน่ันเอง 
 การจะเกิดความคิดสรางสรรคไดตองกลาและเขาใจที่จะอยูกับความไมชัดเจน กลาที่จะ
อยูใหนานพอ แตอยาใหนานเกินไปจนเกิดความเครียด 
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 ในการดําเนินการจัดการความรู  ผูบริหารระดับสูงจะตองรูจักใชหลักการและวิธีการวง
จรจตุรภาค (4 quadrants) ของการจัดการความรูอยางชาญฉลาด  หลักการนี้เปนวิธีการ “ยก
ระดับความรูขามแดน” (cross-leveling) หรือเกลียวความรู (knowledge spiral)  รูปแบบหนึ่ง 

การจัดการความรู 3 ยุค 
 ในชวงเวลาประมาณ 15-20 ป ที่เกิดศาสตรดานการจัดการความรู  อาจกลาวไดวาการ
จัดการความรูไดมีวิวัฒนาการมาเปน 3 ยุค ไดแก 
 ยุคที่ 1 อาจเรียกชื่อวา ยุค Pre-SECI   การจัดการความรูเนนที่การจัดการสารสนเทศ 
(information management) เพ่ือใชเทคโนโลยีชวยการตัดสินใจของคน เร่ิมเม่ือประมาณ 15-20 
ปที่แลว 
 ยุคที่ 2  อาจเรียกวา ยุค SECI มองวาความรูแบงออกเปน 2 แบบ  คือความรูชัดแจง 
(explicit knowledge) กับ ความรูฝงลึก (tacit knowledge)   การจัดการความรูเนนการเปลี่ยน
ความรูฝงลึก เปนความรูชัดแจง และวนกลับ หมุนเปน "เกลียวความรู" (knowledge spiral)    
เปนยุคที่เชื่อมโยงการจัดการความรูเขากับการรื้อปรับ (re-engineering) กระบวนการปฏิบัติงาน    
เพ่ือบรรลุประสิทธิภาพ (efficiency) สูงสุด 
 ยุคที่ 3  อาจเรียกวา ยุค Post-SECI  มองวาความรูไมแบงขั้วเปนความรูชัดแจง และ
ความรูฝงลึก แตมีคุณสมบัติทั้งสองอยูดวยกัน  เนนการจัดการความรูเพ่ือการใชงาน ณ เวลา
น้ัน (Just-in-time KM) และเนนที่ประสิทธิผล (effectiveness) ของงาน 

การจัดการความรูคืออะไร 
 การจัดการความรูเปนกระบวนการ (process) ที่ดําเนินการรวมกันโดยผูปฏิบัติงานใน
องคกรหรือหนวยงานยอยขององคกร  เพ่ือสรางและใชความรูในการทํางานใหเกิดผลสัมฤทธิ์ดี
ขึ้นกวาเดิม 
 การจัดการความรูในความหมายนี้จึงเปนกิจกรรมของผูปฏิบัติงาน  ไมใชกิจกรรมของ
นักวิชาการหรือนักทฤษฎี  แตนักวิชาการหรือนักทฤษฎีอาจเปนประโยชนในฐานะแหลงความรู 
(resource person) หรือผูอํานวยความสะดวกในการจัดการความรู 
 การจัดการความรูเปนกระบวนการที่เปนวงจรตอเน่ือง เกิดการพัฒนางานอยางตอเน่ือง
สมํ่าเสมอ  เปาหมายคือ การพัฒนางานและพัฒนาคน โดยมีความรูเปนเครื่องมือ มีกระบวนการ
จัดการความรูเปนเครื่องมือ 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือ ไมใชเปาหมาย 
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เนนการจัดการความรูดานอุปทาน  
 ความเขาใจผิดในสังคมไทยอีกประการหนึ่ง คือคิดวาการจัดการความรูเปนกิจกรรมที่ 
“ผูมีความรู” เอาความรูมาจัดระบบ สังเคราะหความรูขึ้นเพ่ือใหผูอ่ืนใช หรือที่เรียกวา เปนการ
จัดการความรูดานอุปสงค (supply-side KM) 
 การจัดการความรูที่แทจริงเปนการจัดการความรูโดยกลุมผูปฏิบัติงาน เปนการดําเนิน
กิจกรรมกันในกลุมผูทํางานเพื่อชวยกันดึง “ความรูในคน” และ “ควา” (capture) ความรูภาย
นอกองคกรมาใชในการทํางาน  และคอย “ควา” ความรูที่เกิดขึ้นจากการทํางานเอามายกระดับ
ความรู และนํากลับไปใชในการทํางานเปนวงจรตอเน่ืองไมจบสิ้น 
 น่ันคือ การจัดการความรูเนนที่การจัดการความรูดานอุปทาน (demand-side KM)  
แตก็ไมปฏิเสธผูที่ชวยจัดการความรูดานอุปสงค  โดยมองวากิจกรรมเหลานั้นเปน “การอํานวย
ความสะดวกในการจัดการความรู” (knowledge facilitation)  ไมใชการจัดการความรู 
 การจัดการความรูเปนกิจกรรมเพื่องาน เพ่ือผูทํางาน โดยผูทํางาน  อยูภายใตการ
กระทําและการตัดสินใจของกลุมผูทํางานรวมกัน 

หลักการ 4 ประการของการจัดการความรู 
 หลักการสําคัญ 4 ประการไดแก 

1. ใหคนหลากหลายทักษะ  หลากหลายวิธีคิด ทํางานรวมกันอยางสรางสรรค 
การจัดการความรูที่มีพลังตองทําโดยคนที่มีพ้ืนฐานแตกตางกัน มีความเชื่อหรือวิธีคิดแตกตาง
กัน (แตมีจุดรวมพลังคือ มีเปาหมายอยูที่งานดวยกัน)  ถากลุมที่ดําเนินการจัดการความรู
ประกอบดวยคนที่คิดเหมือน ๆ กัน การจัดการความรูจะไมมีพลัง 

ในการจัดการความรู ความแตกตางหลากหลาย (heterogeneity) มีคุณคามากกวา
ความเหมือน (homogeneity) 
 2. รวมกันพัฒนาวิธีทํางานในรูปแบบใหม ๆ   เพ่ือบรรลุประสิทธิผลที่กําหนดไว 
หรือฝนวาจะได  ในการจัดการสมัยใหม ประสิทธิผลประกอบดวยองคประกอบ 4 ประการคือ 

- การตอบสนองความตองการ (responsiveness) ซ่ึงอาจเปนความตองการของลูกคา  
ความตองการของสังคม หรือความตองการที่กําหนดโดยผูบริหารองคกร 

- นวัตกรรม (innovation)  ซ่ึงอาจเปนนวัตกรรมดานผลิตภัณฑใหม ๆ หรือวิธีการ
ใหม ๆ ก็ได 

- ขีดความสามารถ (competency) ขององคกร 
- ประสิทธิภาพ (efficiency) ในการทํางาน 
3. ทดลองและเรียนรู   เน่ืองจากกิจกรรมการจัดการความรูเปนกิจกรรมสรางสรรค  

ซ่ึงหมายความวาตองคิดแบบ “หลุดโลก”  จึงตองมีวิธีดึงกลับมาสูความเปนจริงในโลก หรือใน
สังคมโดยการทดลองทําเพียงนอย ๆ   ซ่ึงถาลมเหลวก็กอผลเสียหายไมมากนัก   ถาไดผลไมดีก็
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ยกเลิกความคิดนั้น   ถาไดผลดีจึงขยายการทดลองเปนทํามากขึ้น  จนในที่สุดขยายเปนวิธี
ทํางานแบบใหม  หรือได best practice ใหมน่ันเอง 

4. นําเขาความรูจากภายนอกอยางเหมาะสม  โดยตองถือวาความรูจากภายนอกยัง
เปนความรูที่ยัง “ดิบ” อยู  ตองเอามาทําให “สุก” ใหพรอมใชในบริบทของเรา โดยการเติมความรู
เชิงบริบทลงไป 

การจัดการความรู กับ องคกรเรียนรู 
 การจัดการความรู กับองคกรเรียนรู เปน 2 หนาของเหรียญเดียวกัน เกื้อกูลสงเสริมซ่ึง
กันและกัน เปนเหตุเปนผลซ่ึงกันและกัน  ผูสนใจเรื่ององคกรเรียนรูคนไดจาก เว็บไซต ของ 
สคส.  www.kmi.or.th 

การจัดการความรูเปนทักษะ ไมทํา-ไมรู 
 มีคนจํานวนไมนอย ที่เฝาหาทางเรียนรูเร่ืองการจัดการความรู ดวยการอานหนังสือหรือ
ฟง “ผูรู” บรรยาย    การกระทําเชนนั้นจะไมมีทางชวยใหรูจักการจัดการความรูไดเลย เน่ืองจาก
การจัดการเปนทักษะ (skill) ไมใชความรูเชิงทฤษฎี หรือกลาวใหชัดเจนขึ้น  การจัดการความรูมี
สวนที่เปนทักษะสิบสวน  และสวนที่เปนทฤษฎีเพียงสวนเดียว (คลายพุทธศาสนา)   การเรียนรู
โดยการทองทฤษฎีจึงแทบจะไมมีประโยชน ตองลงมือทํา จึงจะทําเปนและเกิดความรูความเขา
ใจ 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือ มิใชเปาหมาย  เปาหมายของการจัดการความรูคือการ
ทําใหทุกคนมีความรูและนําความรูไปใชประโยชน  โดยทําใหความรูของแตละคนกลายมาเปน
ความรูของกลุม และมาเปนความรูขององคกรซึ่งยิ่งใหญและทรงพลังกวาความรูของบุคคล รวม
ทั้งเชื่อมโยงกับความรูจากภายนอก  ทําใหงานของเราดีขึ้น ผูปวยของเราดีขึ้น บานเมืองของเรา
ดีขึ้น 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือเพ่ือพัฒนางานและคน เปนเครื่องมือทําในสิ่งที่ไมคาด
คิดวาจะทําได เปนเครื่องมือใชความรูของทั้งโลก เปนเครื่องมือดึงศักยภาพของคนและทีมออก
มาใช เปนเครื่องมือเพ่ือความอยูรอดในสถานการณที่พลิกผัน 
 พลังสรางสรรคเกิดจากปฏิสัมพันธระหวางกัน  หลายคนไมคิดวาตัวเองจะมีศักยภาพสูง
ขนาดนี้ แตกระบวนการจะชวย  ตัวชวยมากที่สุดคือความสัมพันธกับเพ่ือนที่ทํางานดวยกัน  ตัว
เชื่อมตอระหวางกัน  พลังในคนมีมหาศาล แตดึงไมออกถาสัมพันธภาพไมดี  คนที่อยูในองคกร
ที่มีความสัมพันธภายในไมดีจะขาดทุนมาก เพราะไมสามารถดึงพลังในตัวเองออกมา 

เหตุผลที่องคกรนําการจัดการความรูมาใช 
 1. เพ่ือเก็บความทรงจําขององคกรไว เชน องคกรที่มีวิศวกรที่มีประสบการณสูงอายุ
เฉลี่ย 55 ป อีกไมกี่ปก็จะเกษียณกันหมด  ทําใหความทรงจําขององคกร ประสบการณ ขีดความ
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สามารถในการทํางานที่อยูในสมองคนหายไปดวย  หรือองคกรที่มีคนทํางานเปนคนหนุมสาวซึ่ง
จะกระโดดเปลี่ยนงานเมื่อมีโอกาส  ตองมีการจัดการความรูเพ่ือเก็บความรูไวในองคกร 
 2. เพ่ือสงวนสมองขององคกร  ทําใหคนมีความสุข มีคุณคา ไมออกไปจากองคกร 
 3. เพ่ือเพ่ิมประสิทธิผลขององคกร ซ่ึงประสิทธิผลในที่น้ีครอบคุลม การตอบสนอง 
(ความตองการของลูกคา เปาหมายขององคกร และเปาหมายของสังคม), นวัตกรรม, ขีดความ
สามารถ และประสิทธิภาพ  
 4. เพ่ิมทุนปญญาใหแกองคกร  คนมีความสําคัญ แตความสัมพันธระหวางคนมีความ
สําคัญมากกวา 

กิจกรรมการจัดการความรู 
 กิจกรรมการจัดการเพื่อใหมีการนําความรูมาใชประโยชน ประกอบดวย 
 1. การกําหนดความรูที่ตองการใช (define)  
 เปนการนําความมุงม่ัน วิสัยทัศน พันธกิจ เปาหมายและวัตถุประสงคขององคกรมา
กําหนดความรูที่ตองการใช  เพ่ือใหการจัดการความรูมีจุดเนน ไมสะเปะสะปะ  
 2. การเสาะหาและยึดกุมความรู (capture)  
 เปนการพัฒนาขีดความสามารถในการเสาะหาและยึดกุมความรูที่กระจัดกระจายหรือ
แฝงอยูตามที่ตางๆ มาใชประโยชน ดําเนินการอยางสม่ําเสมอจนเกิดทักษะและความชํานาญใน
การเสาะหาและยึดกุม 
 แหลงของความรูที่จะเสาะหาอาจจะมาจากภายนอก (คูแขง คูคา ผูที่เปนเลิศ วิธีการ 
หลักการ) หรือจากผูที่ทํางานดวยกันในองคกร  
 3. การสรางความรู (create)  
 ในมุมมองเดิม ความรูจะตองสรางโดยผูรู ผูเชี่ยวชาญ  
 ในมุมมองใหม ความรูเกิดขึ้นทุกจุดของการทํางาน โดยทุกคนที่ทํางาน  เปนความรูที่
ฝงอยูในสมอง ซ่ึงอาจจะพูดออกมาไมได 
 การสรางความรู อาจทําไดทั้งกอนการลงมือทํา ระหวางการทํางาน และสรุปประมวล
ประสบการณหลังจากการทํางาน 
 ในการสรางความรู ไมจําเปนตองสรางใหมทั้งหมด 100% อาจเริ่มจาก 10-20% ก็ได 
 4. การกลั่นกรอง (distill) 
 ความรูบางอยางเปนสิ่งที่ลาสมัย บางอยางเปนสิ่งที่ไมเหมาะสมกับบริบทหรือสภาพ
แวดลอมสําหรับเรา  จําเปนตองมีการกลั่นกรองเพื่อใหนําความรูที่เหมาะสมมาใช 
 5. การแลกเปลี่ยนเรียนรู (share)  
 การแลกเปลี่ยนเรียนรูเปนสิ่งที่สําคัญที่สุด เพราะแตละคนมีมุมมองตอความรูไมเหมือน
กัน ตองมาแลกเปลี่ยน มิฉะน้ันจะเก็บอยูภายในตัว ไมมีการยกระดับความรู  ถาขาดการแลก
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เปลี่ยน ความรูที่มีอยูจะเกา ลาสมัยอยางรวดเร็ว ไมงอกงาม  ยิ่งแลกเปลี่ยนมากก็ยิ่งไดกําไร
มาก 
 การแลกเปลี่ยนเรียนรูเปนสิ่งยากที่สุด คนไมอยากแลกเปลี่ยนเพราะกลัวขาดทุน กลัว
เสียเปรียบ  ตองสรางเง่ือนไขและกติกาที่สงเสริมการแลกเปลี่ยน การแบงปน ใหเกิดประโยชน
แกผูมีพฤติกรรมแบงปนความรู และไมใหผลประโยชนแกผูมีพฤติกรรมกักตุนหรือปกปดความรู 
 6. การประยุกตใชความรู (use)  
 ทําใหเกิดผลจากการใชความรู เพ่ือพัฒนาผลิตภัณฑ/บริการ พัฒนากระบวนการทํางาน 
พัฒนาสมาชิกขององคกร และมีผลเชิงปอนกลับตอขั้นตอนการจัดความรูที่กลาวมา 
 การใชความรูตองเนนที่การเอาความรูมาใชในการทํางานใหมาก อยาเริ่มดวยการหา
ความรูมาใสไวในคอมพิวเตอร ซ่ึงเสี่ยงมากที่จะไมเกิดประโยชน ไมคุมคา 
 กิจกรรมการจัดการความรูทั้ง 6 ขั้นตอน มีความสัมพันธและเชื่อมโยงกันและกันเปนวง
จร มิใชความสัมพันธเชิงเสนตรง กอน-หลัง แตเปนวัฏจักรที่หมุนเวียน ผลิตซํ้า พัฒนา และยก
ระดับขึ้นไปไมมีที่สิ้นสุด 

กฎ 3 ขอของการจัดการความรู  
 วิธีคิดแบบ SECI มีพลังสูงมาก ยังสามารถใชได แตมีสิ่งใหมเกิดขึ้น  วิธีคิดดังกลาวได
แก 
 1. การจัดการความรูตองเกิดจากความสมัครใจ  การจัดการความรูที่เกิดจากการบังคับ
หรือมีสูตรตายตัวไมใชการจัดการความรูที่ดี  เพราะทําใหผูที่มารวมกระบวนการไมสามารถใช
ความคิดริเร่ิมสรางสรรคได ตองทําตามที่ผูบังคับบัญชาสั่ง  ถามีการกะเกณฑจะมีพลังนอย  
พลังจะมากตอเม่ือมีการรวมตัวกันเอง 
 2. การรู เกิดขึ้นเม่ือตองการใช เกิดขึ้น ณ จุดที่ทํางาน   
 3. ความรูสวนใหญเปนความรูฝงลึก ไมสามารถพูดหรือเขียนออกมาไดทั้งหมด พูดนอย
กวาที่รู เขียนนอยกวาที่พูด หลายคนรูมาก แตพูดบรรยายไมได ตองหาวิธีใหแสดงออก ดีที่สุด
คือใหทําใหดู และซักถามผูทํา 

แนวคิดการดําเนินงานการจัดการความรู 
 การจัดการความรู เปนการสรางและใชความรู ณ จุดใชงาน โดยผูทํางาน  
 การจัดการความรู ตองรวมมือกันทําหลายคนที่มีความคิดตางกัน ยิ่งมีความตางยิ่งมี
ความสรางสรรคมาก  ตองใชกระบวนการแลกเปลี่ยนหรือกระบวนการกลุมใหเปน  
 การจัดการความรู ตองยกระดับความรูทั้งความรูฝงลึกและความรูเปดเผย  ผานการ
ปฏิบัติคูกับการเปดตํารา  มีการชําเลืองดูของเพ่ือนเพ่ือนําไปสูการยกระดับความคิด  
 ในการดําเนินงานควรเริ่มตนดวยการตั้งเปาพัฒนางาน  แลวรวมตัวกันหาวิธีการ  วิธีลัด
ที่สุดคือดูวาที่อ่ืนทําอยางไร เลียนแบบ best practice และทําใหดีกวา  เม่ือมีความสําเร็จแม
เพียงเล็กนอยก็เฉลิมฉลอง 
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 จุดเนนของการจัดการความรูมีหลายจุด  แตละหนวยงานตองเลือกจุดเนนของตนเอง  
การจัดการความรู ไมไดมีรูปแบบเดียว จะใชรูปแบบหรือวิธีการใดกับเปาหมายที่เราตองการ   
 การจัดการความรู ตองเปน action/work based  ตองเนน การจัดการความรู ณ จุด
ทํางาน ตัวผูปฏิบัติงานเปนผูสําคัญที่สุด โดยมี facilitator เปนผูอํานวยความสะดวก  นําความรู
ขององคกรและความรูจากโลกภายนอกมาใชในการทํางานใหสอดคลองกับบริบท  บริบทของ
องคกรไมน่ิง ความไมแนนอนกับอนาคตเปนพลังที่ทําใหเกิดการเรียนรู 
 ในการจดบันทึก ขอเสียของพวกเราคือมักจะบันทึกปริมาณ จํานวน ละเลยปรากฏ
การณที่เปนปฏิสัมพันธ เร่ืองราว ความรูสึกที่เกิดขึ้น สิ่งเหลานี้หากบันทึกไวจะเกิดพลังมหาศาล 
เปนขอมูลคุณภาพ 

แนวคิด “พลังสาม รวมเปนหนึ่งเดียว” เพื่อจัดการความรูในองคกร 
 การดําเนินการจัดการความรูในองคกรควรใชหลักการ “พลังสาม รวมเปนหนึ่งเดียว” 
กลาวคือ  
 (1) ใชพลังของ “ระบบงานประจํา” ซ่ึงมีการทํางานตามกฎระเบียบ มีรูปแบบที่ชัดเจน    
 (2) ใชพลังของ “ระบบแหงความสรางสรรค” มีการทดลองรูปแบบใหม ๆ ของการ
ทํางาน เปน project team ทํางานมุงเปาในเรื่องใดเรื่องหน่ึง ภายใตแนวคิดของ “ระบบที่ซับ
ซอนและปรับตัว” (complex-adaptive system)  และ  
 (3) ใชพลังสรางสรรคที่มีอยูแลวภายในองคกร ในรูปของการรวมตัวกันเองเปนกลุม
สรางสรรคงาน หรือเสาะหาการดําเนินการที่มีคุณภาพสูง (best practice) ในเรื่องตาง ๆ มา
ขยายผล  เชื่อมโยงกับระบบงานประจํา และระบบแหงการสรางสรรค เนนที่การแลกเปลี่ยน
เรียนรูที่จะนําไปสูการพัฒนา best practices จากการเรียนรู จากการทํางานภายในองคกร และ
จากการ “ตรวจจับ” (capture)  ความรูจากภายนอกองคกรเอามาปรับใชในการทํางาน 

วิธีการจัดการความรูอยางงาย 
 คําแนะนําสําหรับการจัดการความรู คืออยาจด ๆ จอง ๆ  หรือมัวแตอานตําราหรือฟง
การบรรยายของ “คุรุ” ดานการจัดการความรู   ใหปรึกษาหารือกันเพ่ือลงมือทํา  หาที่ปรึกษา
ดานการลงมือทํามาชวยเหลือ  โดยใหเร่ิมทําในกลุมเล็ก ๆ ไปกอน  ใชวิธีการงาย ๆ กอน  แลว
จึงคอย ๆ ขยายไปใชวิธีการที่กาวหนายิ่งขึ้น 
 คําหลัก คือ “การแลกเปลี่ยนเรียนรู” (Knowledge Sharing) ระหวางกัน ผานการ
ทํางานรวมกัน 
 วิธีการใดก็ตามที่มีเปาหมายพัฒนางานของกลุมหรือของตน ผานการแลกเปลี่ยนเรียนรู
ประสบการณหรือความรูที่เกิดจากการทํางาน ถือเปนการจัดการความรูทั้งสิ้น 
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 วิธีการจัดการความรูมีเปนรอยวิธี  ไมควรเนนใชวิธีการที่ชื่อไพเราะโกเก หรือใช
เทคโนโลยียาก ๆ  ควรเนนความงายและเรียบงายในชวงเริ่มตน  แลวคอย ๆ ใชวิธีการที่ยาก
หรือซับซอนขึ้นตามความจําเปน 
 ในที่น้ีจะแนะนําวิธีการจัดการความรูอยางงาย 3 วิธีการคือ 

1. การแลกเปลี่ยนเรียนรูจากวิธีการทํางานแบบ Best Practice 
2. การแลกเปลี่ยนเรียนรูใน “ชุมชนนักปฏิบัติ” (Community of Practice,CoP) 
3. วงจรแลกเปลี่ยนเรียนรูยกกําลังสาม บวก ควา 

1. การแลกเปลี่ยนเรียนรูจากวิธีทํางานแบบ Best Practice 
 วิธีทํางานที่เปน best practice คือ วิธีทํางานที่เกิดผลงานในลักษณะที่นาภูมิใจ นาชื่น
ชม ผลสัมฤทธิ์สูง ประสิทธิภาพสูง หรือคุณภาพสูง 
 องคกรขนาดใหญตองหา best practice ของการทํางานเรื่องตาง ๆ นํามากําหนดเปน
มาตรฐานการทํางาน  จัดใหมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางทีมเจาของ best practice กับทีมอ่ืน 
ๆ   ใหทีมอ่ืน ๆ สามารถปฏิบัติงานตามมาตรฐานได 
 และยิ่งกวานั้น ตองสงเสริมใหมีการพัฒนา best practice ใหมขึ้นใหเปนวิธีการที่ดีกวา
เดิม เปนวงจรเรื่อยไปไมสิ้นสุด 
 ในองคกรขนาดใหญ การนําวิธีการทํางาน และประสบการณทํางานโดยวิธีการที่เปน 
best practice  เขียนเปนเอกสารขึ้นไวบน intranet หรือ website ขององคกร ใหพนักงานใช 
password เขามาดูไดตลอดเวลา จะชวยอํานวยความสะดวกการแลกเปลี่ยนเรียนรูของพนักงาน 
 การที่ชาวบานที่ตองการรวมตัวกันแกปญหาน้ําในแมนํ้าพองเนาเสีย รวมกันเดินทางไป
ดูงานวิธีการแกปญหาทํานองเดียวกันที่จังหวัดนาน  ก็เปนการไปแลกเปลี่ยนเรียนรูจาก best 
practice ในการแกปญหาน้ําในแมนํ้าเนาเสีย โดยเลือกวาวิธีการของจังหวัดนานเปน best 
practice 
 การที่ พรพ., HACC, และ สคส. รวมกันจัดประชุมนําเสนอผลงานกลุมสรางสรรคงานใน
โรงพยาบาล ที่ขอนแกน เชียงใหม และสงขลา ในชวงเดือนธันวาคม 2546 และมกราคม 2547 
เปนการจัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรูจาก best practice 
 แนวทางการจัดการความรูโดย best practice 
 (1) เสาะหา มีเกณฑในการคัดเลือก ตองคัดเลือกอยางตรงไปตรงมา 
 (2) เปน best practice ที่เกิดขึ้นจากกลุม  มีเร่ืองราวของกระบวนการพัฒนางาน ผาน
ความยากลําบาก (ลมเหลว)  มีการฟนฝาจนกวาจะบรรลุผล  มีเร่ืองราวใหเลาเพื่อสะทอนวิธีคิด 
วิธีปรึกษาหารือ ดึงเอาความรูฝงลึกจากสมาชิกกลุม  และคนควาความรูจากภายนอกมาใชงาน 
 (3) ในการประชุมเสนอผลงาน ตองเตรียมตัวและกระตุนใหมีการซักถามแลกเปลี่ยนกัน
ใหมาก  และมีผูทรงคุณวุฒิคอยกระตุนการแลกเปลี่ยนเรียนรู  และชี้ประเด็นเพ่ือยกระดับความรู  
โดยใชตัวอยางคําถาม เชน 
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• มีใครหรือเหตุการณใดที่เปนตัวกระตุนใหเกิดการพัฒนางานจนเกิด best practice 
อยางที่เปนอยูในปจจุบัน  ในชวงเวลาของการพัฒนาดังกลาวใครบางเขามามีสวน
รวม รวมอยางไร  เกิดกระบวนการอะไรบางที่เปนปจจัยสําคัญนําไปสูความสําเร็จ   
ความยากลําบากที่ตองเผชิญคืออะไรบาง  ไดเอาชนะอุปสรรคนั้นอยางไร 

• ใชความรูอะไรบางในการดําเนินกิจกรรมดังกลาว  เอาความรูเหลานั้นมาจากไหน 
• มีแผนจะทําใหดียิ่งขึ้นอยางไร  ตองการความชวยเหลืออะไรบาง 
• คิดวามีหนวยงานใดบางที่นาจะเรียนรูจากกิจกรรมของกลุมของทานได 
• มีความรูอะไรบางที่พรอมจะแลกเปลี่ยนกับเพ่ือนรวมงานในหนวยงานอื่นภายใน

องคกร 
 (4) มีการสรางเง่ือนไขหรือบรรยากาศใหผูมารวมประชุมนําเอาความรูที่ไดจากการแลก
เปลี่ยนไปปฏิบัติ  เพ่ิมพูนความรูฝงลึกของกลุม  และมีการแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางตอเน่ือง 

2. การแลกเปลี่ยนเรียนรูโดยการทํากิจกรรม “ชุมชนนักปฏิบัติ” 
 ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice - CoP) เปนการรวมตัวกันของผูปฏิบัติงาน
คลาย ๆ กันหรือตองใชความรูในลักษณะคลายคลึงกัน แลกเปลี่ยนความรูและประสบการณกัน
อยางสม่ําเสมอ 
 ชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice) อาจเปนชุมชนที่สนใจปญหาเดียวกัน เชน 
CoP เร่ืองการดูแลผูปวยโรคเบาหวานที่กําลังจัดตั้งขึ้นโดย พรพ.    หรืออาจเปนชุมชนที่สนใจ
ชุดความรู (knowledge  domain) ชุดเดียวกัน  แตทํางานอยูในตางหนาที่ เผชิญปญหาคนละ
ปญหา  เชน  CoP เร่ือง การดูแลผูปวยที่ใชเครื่องชวยหายใจ  อาจมีสมาชิกจาก หออภิบาล 
และหอผูปวยอายุรกรรม  หอผูปวยศัลยกรรม  หอผูปวยกุมารเวชกรรม  หอผูปวยนรีเวชกรรม 
เปนตน 
 วิธีการแลกเปลี่ยนที่ low tech คือ นัดประชุมแลกเปลี่ยนเรียนรูกันอยางสม่ําเสมอ เชน 
ทุกวนศุกร 17.00-19.00 น.  เอาอาหารเย็นมารับประทานรวมกัน และมีคนมาเลาประสบการณ
ของคน 2 คน เปนเครื่องมือเริ่มประเด็นการแลกเปลี่ยนเรียนรู 
 ในภาคอีสาน  มีการประชุมแลกเปลี่ยนเรียนรูของปราชญชาวบานและภาคีเครือขายทุก
เดือน  เวียนสถานที่ประชุมและผลัดกันเปนเจาภาพ  เปนตัวอยางของ CoP ภาคชาวบาน เปน 
CoP ดานเศรษฐกิจพอเพียง กิจกรรมนี้มี นพ.อภิสิทธิ์-พญ.ทานทิพย  ธํารงวรางกูร  แหงโรง
พยาบาลอุบลรัตน จังหวัดขอนแกน เปนผูประสานงาน 
 ในสมัย ICT อาจใช E-mail loop หรือ web board, weblog เปนตน ชวยใหการติดตอ
สื่อสารแลกเปลี่ยนสะดวกรวดเร็วขึ้น แตก็ตองมีคนจัดการสรุปความรูที่เกิดขึ้นเปนระยะ ๆ หรือ
คอยหยิบยกประเด็นที่ยังมีคําตอบไมชัด  ยังขาดการเลาประสบการณจากบางมุม   และควรมี
การจัดการใหมีการพบหนากันเปนครั้งคราว เพ่ือเพ่ิมความสนิทสนม เกิดความไวเน้ือเชื่อใจ 
(trust) ระหวางกันมากขึ้น 
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 มีการรวบรวมความรูที่เกิดขึ้นสรุปเปนหมวดหมู ไวบน website ขององคกรหรือของ
หนวยงานยอย  ใหผูปฏิบัติงานสามารถคนผานระบบ internet หรือ intranet ไดทันทีที่ตองการ
ใชความรูน้ัน 

3. วงจรแลกเปลี่ยนเรียนรูยกกําลังสาม บวก ควา 

 
 เปาหมายของวงจรนี้ เพ่ือเปนวงลอหมุนใหเปาหมายของงานที่กําหนดไวไปสูความ
สําเร็จ ในลักษณะที่เปนความสําเร็จระดับนาภูมิใจที่นาชื่นชม 
 ในวงลอหลัก  ใชพลังของการเรียนรูรวมกัน (ของทีมงาน)  ทั้งเรียนรูรวมกันกอนเร่ิม
งาน (learning before), เรียนรูรวมกันระหวางทํางาน (learning during), และเรียนรูรวมกันหลัง
งานชิ้นนั้นสําเร็จ (learning after) 
 การเรียนรูรวมกันกอนเร่ิมงาน ใชเทคนิคที่เรียกวา “เพื่อนชวยเพื่อน” (Peer Assist)  
คือ ทีมที่จะทํางานชิ้นนั้นเสาะหากลุมหรือทีมงานที่มีความสามารถในการทํางานนั้นในระดับ 
best practice  ซ่ึงอาจเปนกลุมภายในองคกรเดียวกัน หรืออยูภายนอกองคกรก็ได  เชิญมาทํา
กระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรูวิธีทํางานนั้น  จะไมกลาวรายละเอียดของเทคนิคนี้  ผูสนใจหา
อานไดจากเว็บไซตของ สคส. (www.kmi.or.th)  
 การเรียนรูรวมกันระหวางทํางาน  ใชเทคนิคที่เรียกวา AAR (After Action Review)  
และการเรียนรูรวมกันหลังจากงานสําเร็จใชเทคนิค Retrospect  ผูสนใจอานไดจากเว็บไซตของ 
สคส.  
 วงจรแลกเปลี่ยนเรียนรูพลังสาม เม่ือทําตอเน่ืองกันอยางสม่ําเสมอจะเกิดพลังมาก  แต
ยังไมพอ ตองใชพลังของอีกวงจรหนึ่ง คือ วงจร “ควา” (capture) ความรูจากภายนอก  ทั้งที่
เปนความรูในกระดาษ และความรูในคน เอามาปรับปรุงใชงานใหเหมาะสมกับสถานการณของ
เรา   และคอย “ควา” ความรูที่เกิดจากการทํางานของเรา  เอามาตีความแลกเปลี่ยนยกระดับ
ความรูความเขาใจและบันทึกไวเปนองคความรูที่สั่งสมไวภายในกลุมและภายในองคกร ให
สามารถนําไปแลกเปลี่ยนเรียนรูกันไดกวางขวางขึ้น  และพรอมที่จะใหคนมาใชไดทันการณ 
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 ตองหมุนวงจรทั้ง 2 เขาเปนวงจรเดียวกัน หรือสงเสริมซ่ึงกันและกัน  ทําอยางตอเน่ือง
ไมหยุดยั้ง จะเกิดผลมหัศจรรย 

เคล็ดลับการจัดการความรู 
 เคล็ดลับชิ้นแรก ไดกลาวไวแลว ไดแก การแลกเปลี่ยนเรียนรู (Knowledge Sharing) 
 เคล็ดลับที่ 2 ก็ไดกลาวแลวเชนกัน ไดแก การหมุนเกลียวความรู (Knowledge Spiral) 
เพ่ือยกระดับความรูของกลุม หรือขององคกร 
 เคล็ดลับที่ 3  ทําใหความรูของบุคคล เปนหนึ่งเดียวกับความรูขององคกร 
 เคล็ดลับที่ 4  การยกระดับความรูโดยเคลื่อนความรูขามแดนไดแก (1) ขามแดนตระกูล
ความรู คือขามไปมาระหวางความรูในคนกับความรูในกระดาษ  (2) ขามแดนบุคคล  ใหเกิดการ
แลกเปลี่ยนเรียนรูระหวางคน โดยเฉพาะระหวางคนที่มีมุมมองหรือวิธีคิดตางกัน  (3) ขามแดน
หนวยงานภายในองคกร หรือถาไมติดปญหาการรักษาความลับ การขามแดนออกไปนอกองค
กรจะยิ่งชวยยกระดับความรู  (4) ขามแดนระดับความรับผิดชอบในองคกร ไดแก ขามแดน
ระหวางพนักงานระดับปฏิบัติการ-ผูบริหารระดับกลาง-ผูบริหารระดับสูง  วนกลับไปกลับมา และ 
(5) ขามแดนรูปแบบการทํางาน ไดแก รูปแบบการทํางานที่เนนกฏระเบียบและการบังคับบัญชา 
(bureaucracy)  กับรูปแบบการทํางานที่เนนความคิดริเร่ิมสรางสรรค (project team) 

ผลของการจัดการความรู 
 ผลของการจัดการความรูมีอยางนอย 4 ประการ ไดแก 

1. ผลสัมฤทธิ์ของงาน  เกิดผลสําเร็จในระดับดีมาก  ขึ้นไปถึงขั้นนาภาคภูมิใจ หรือ
ระดับนวัตกรรม 

2. พนักงาน  เกิดการพัฒนา การเรียนรู เกิดความมั่นใจตนเอง เกิดความเปนชุมชน
ในหมูผูรวมงาน เปนบุคคลเรียนรู 

3. ความรูของบุคคล และขององคกรไดรับการยกระดับ  มีการสั่งสมและจัดระบบให 
“พรอมใช” 

4. องคกรหรือหนวยงาน มีสภาพเปนองคกรเรียนรู 

ขอพึงระวัง 
 กิจกรรมการจัดการความรูที่ทํากันอยูในองคกรในตางประเทศเปนแฟชั่นนั้น  เม่ือ
ประเมินผล พบวาเพียงประมาณรอยละ 20 เทานั้นที่ประสบผลสําเร็จ  แสดงวาการจัดการความ
รูมีทั้งที่เปนการจัดการความรูที่ดี กับการจัดการความรูที่เลว   การดําเนินการจัดการความรูตาม
แฟชั่นตาม ๆ กันไปหรือเลียนแบบกัน เปนการจัดการความรูที่เลว  และผูใหบริการที่ปรึกษา
ดานการจัดการความรูก็มีทั้งที่รูจริงและรูไมจริง 
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สรุป 
 การจัดการความรูเปนเครื่องมือระดมความรูในคน (tacit knowledge)  และความรูใน
กระดาษ (explicit knowledge)  ทั้งที่เปนความรูจากภายนอก  และความรูของกลุมผูรวมงาน   
เอามาใชงาน  และยกระดับความรูของบุคคล ของกลุมผูรวมงาน และขององคกร   ทําใหงานมี
คุณภาพสูงสง  พนักงานเปนบุคคลเรียนรู  และองคกรเปนองคกรเรียนรู    การจัดการความรู
เปนทักษะสิบสวน เปนความรูเชิงทฤษฎีเพียงสวนเดียว   การจัดการความรูจึงอยูในลักษณะ  
"ไมทํา - ไมรู" 
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บทความที่ 3 
ศ.นพ.จรัส สุวรรณเวลา 

ประธานคณะกรรมการบริหาร  
สถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล 
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ตอนที่ 2 
 

สรรพวิธี 
 

แปลและเรียบเรียงโดย นพ.อนุวัฒน ศุภชุติกุล 
 
กลยุทธเพ่ือใหมีการแพรกระจายความรูในองคกร 
ตัวอยางการจัดการความรูในภาคธุรกิจ 
วาดวยชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice - CoP) 
วาดวยเพื่อนชวยเพ่ือน (Peer Assist) 
วาดวย After Action Review – AAR 
วาดวยเรื่องเลาเราพลัง (Springboard Storytelling) 
วาดวยการคนหาสิ่งดีๆ รอบตัว (Appreciative Inquiry) 
วาดวยเวทีเสวนา (Dialogue) 
วาดวย Just-in-Time KM 
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กลยุทธเพ่ือใหมีการแพรกระจายความรูในองคกร2 
1. ใหความสําคัญกับผูนําเครือขายหรือกลุมตางๆ ภายในองคกร (โดยเฉพาะอยาง

ยิ่ง เครือขายที่ไมเปนทางการ) ในฐานะเปนผูกระจายขอมูล ความคิดใหมๆ และเปนโคช  ผูนํา
เครือขายหรือกลุมเปนสวนสําคัญที่จะทําใหเกิดความผูกพันและการมุงไปในทางเดียวกัน  การ
ชวยเหลือกันและกันระหวางสมาชิกในเครือขายจะทวีความสําคัญมากขึ้น  แทนที่จะหวังพ่ึงจาก
ผูบังคับบัญชาแตดานเดียว 

2. ใสใจกับชุมชนนักปฏิบัติ (community of practice)  ชุมชนเหลานี้คือกลุมที่เชื่อม
โยงกันอยางไมเปนทางการ พรอมที่จะสงตอความรูและขอมูลขาวสารใหแพรกระจายไปอยาง
กวางขวาง  ชุมชนเหลานี้จะมีความไวเน้ือเชื่อใจกัน รูดีวาเพื่อนๆ ตองการขอมูลอะไร จะนํา
เสนออยางไรเพื่อนๆ จึงจะรับฟงและเปนที่เขาใจ  ยิ่งแตละคนไปเปนสมาชิกในหลายๆ กลุมก็จะ
ยิ่งมีการสงตอขอมูลขาวสารไดกวางขวางขึ้น 

3. กระจายขาวสารเกี่ยวกับนวตกรรมใหมโดยไมจํากัดขอบเขตเพื่อสรางตลาดเปด 
เชิญชวนใหหลายๆ ฝายเขามารวม พรอมรวมมือกับทุกฝาย ทําใหผูที่เคยเปนคูแขงมาทํางาน
รวมกันได เรียกวาเปน open competitive model เปนการกระตุนใหทุกฝายมุงเนนในเรื่องที่มี
ความสําคัญสูง 

4.  จับเขาคุยกันทั้งระบบใหญ (get the system in the room) บางครั้งแนวทางของ
องคกรหรือหนวยงานหนึ่งจะถูกตองเหมาะสม เม่ือพิจารณาจากมุมมองขององคกรหรือหนวย
งานนั้น  แตเม่ือพิจารณาในภาพที่ใหญขึ้น จะพบวาแนวทางดังกลาวกลับสรางปญหาใหผูอ่ืน 
การนําผูที่เกี่ยวของทั้งหมดมามองภาพรวมกันทั้งระบบใหญจะชวยใหเห็นทางออกรวมกัน 

5. ออกแบบชองทางการสื่อสารแลกเปลี่ยนภายในท

                                         

ี่มีประสิทธิภาพเพิ่มเติมจากการ
พบปะพูดคุยซ่ึงทําไดจํากัดในวงขนาดหนึ่ง ชองทางที่จะใชเพ่ิมขึ้น เชน e-mail, computer 
conference, บันทึกชวยจํา, รายงาน  แตก็พึงตระหนักวาวิธีการเหลานี้อาจจะทําใหเกิดความไม
เขาใจหรือเขาใจผิดได  และตองไมติดกับดักของเทคโนโลยีสารสนเทศซึ่งทําไดเพียงการสงผาน
ขอมูลขาวสาร  ตองไมลีมวาคนตางหากคือผูที่ขอมูลขาวสารมีความหมาย เอาขอมูลขาวสารมา
ใชเรียนรูรวมกัน และเปนผูสรางความรูตอเน่ือง  มีทั้งการใหและการรับ   

6. สรางวัฒนธรรมในการคนหาสิ่งดีๆ รอบตัว (Appreciative Inquiry) ซักถาม 
สัมภาษณ ความรูสึกและขอคิดจากประสบการณในชวงเวลาที่ดีที่สุดหรือมีความหวังที่สุด ทําให
เกิดความเขาใจความรูสึก ความคิด และแรงจูงใจของกันและกัน  นํามาสูการลองมองดวยมุม
มองและสมมติฐานตางๆ ของคนอื่นดูบาง  เจาะลึกวาคนอื่นใชเหตุผลอะไรที่ใชมุมมองและ
สมมติฐานเหลานั้น    

 
2 Peter Senge (1999): The Dance of Change, p 425-34. 

 35



7. ทําใหการวิจัยเปนหนาที่รับผิดชอบของผูบริหาร  ดวยการวิจัย ผูบริหารจะชวยให
สมาชิกในองคกรเกิด insight ในความพยายามของตน และนําไปสูการดําเนินงานที่เกิดผลยิ่ง
ใหญตอองคกร  ทีมบางทีมอาจจะประสบความสําเร็จใหญหลวงดวยการแหกกฏระเบียบบาง
อยาง  องคกรจะสูญเสียอยางมากหากมิไดเรียนรูวามีการแหกกฎอะไรบาง และกฏระเบียบเหลา
น้ันยังมีความจําเปนอยูหรือความีการปรับเปลี่ยนอยางใด หรือไม  การวิจัยในองคกรที่ควรเกิด
ขึ้นคือการคนหาวามีการใชเครื่องมือและวิธีการทํางานใหมๆ อะไรเกิดขึ้น  มีชุมชนคนปฏิบัติอยู
ตรงไหนที่มีการใชความรูอยางไดผล  กิจกรรมบางอยาง เชน After Action Review เปนการ
เพ่ิมพูนศักยภาพของผูบริหารในดานการวิจัย  การศึกษาเครือขายสังคมภายในองคกร (internal 
social network) และชุมชนคนปฏิบัติ เพ่ือใหเกิดความเขาใจวาการเรียนรูเกิดขึ้นไดอยางไร จะ
เพ่ิมความเขมขนขึ้นไดอยางไร  การวิจัยลักษณะนี้จะเกิดประโยชนตอเม่ือผูคนที่ทํางานอยูถอย
หลังไปกาวหนึ่งจากความกดดันของภาระงานประจําวัน รวมกันเรียนรูที่จะทบทวนไตรตรองและ
สรุปแนวคิดรวบยอด 
 8. ตระหนักในสิ่งสมมติในเรื่องขอบเขตองคกร  การที่เราผูกพันและรูสึกวาเปนสวน
หน่ึงขององคกร ชวยใหองคกรประสบความสําเร็จในดานหนึ่ง แตในอีกดานหนึ่งอาจจะจํากัด
ความเปนปจเจก เอกลักษณะและความอิสระของแตละคน  เม่ือใดที่ปลดปลอยใหเกิดความอิสระ
และความเปนตัวของตัวเองขึ้นมาได เราจะใหประโยชนแกองคกรไดมากกวาที่ผานมา 
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ตัวอยางรูปแบบการจัดการความรูในภาคธุรกิจ 
 
 บริษัท Xerox ไดจัดกลุมกิจกรรมการจัดการความรูไวดังน้ี3 

1. ปลูกฝงความรับผิดชอบในเรื่องความรู (instilling responsibility for knowledge) 
2. เก็บเกี่ยวประสบการณในอดีตและนํามาใช (capturing and reusing past 

experiences) 
3. ฝงใสความรูเขาไปในผลิตภัณฑ บริการ กระบวนการ (embedding knowledge in 

products, services, processes) 
4. สรางความรูใหเปนผลผลิต (producing knowledge as aproduct) 
5. ขับเคลื่อนการสรางความรูเพ่ือใหเกิดนวตกรรม (driving knowledge generation 

for innovation) 
6. สรางแผนที่เครือขายผูเชี่ยวชาญ (mapping networks of experts) 
7. สรางและเสาะหาฐานความรูเกี่ยวกับลูกคา (building and mining customer 

knowledge bases) 
8. ทําความเขาใจและวัดคุณคา/มูลคาของความรู (understanding & measuring the 

value of knowledge) 
9. สรางคานงัดดวยทรัพยสินทางปญญา (leveraging intellectual assets) 
10. แบงปนความรูและวิธีปฏิบัติสูความเปนเลิศ (sharing knowledge & best 

practices) 
 
 
 
 

                                          
3 Mary Bernhard (Xerox): Knowledge Sharing, From Strategy to Implementation.  APQC Knowledge 
Management Conference, May 25, 2000 
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วาดวยชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practice - COP) 

ชุมชนนักปฏิบัติคืออะไร 
 คือชุมชนที่มีการรวมตัวกันหรือเชื่อมโยงกันอยางไมเปนทางการ โดยมีลักษณะดังน้ี4 

• ประสบปญหาลักษณะเดียวกัน 
• มีความสนใจในเรื่องเดียวกัน  ตองการแลกเปลี่ยนประสบการณจากกันและกัน 
• มีเปาหมายรวมกัน มีความมุงม่ันรวมกันที่จะพัฒนาวิธีการทํางานใหดีขึ้น 
• วิธีปฏิบัติคลายกัน ใชเครื่องมือและภาษาเดียวกัน 
• มีความเชื่อและยึดถือคุณคาเดียวกัน 
• มีบทบาทในการสรางและใชความรู 
• มีการแลกเปลี่ยนเรียนรูจากกันและกัน อาจจะพบกันดวยตัวจริงหรือผานเทคโนโลยี 
• มีชองทางเพื่อการไหลเวียนของความรู ทําใหความรูเขาไปถึงผูที่ตองการใชไดงาย 
• มีความรวมมือชวยเหลือเพ่ือพัฒนาและเรียนรูจากสมาชิกดวยกันเอง 
• มีปฏิสัมพันธตอเน่ือง มีวิธีการเพื่อเพ่ิมความเขมแข็งใหแกสายใยทางสังคม 
• ทําใหเพ่ิมพูนความรูที่ลึกซึ้งขึ้นเรื่อยๆ 

 ในระดับที่งายที่สุดชุมชนนักปฏิบัติ คือคนกลุมเล็กๆ ซ่ึงทํางานดวยกันมาระยะหนึ่ง มี
เปาหมายรวมกัน และตองการที่จะแบงปนแลกเปลี่ยนความรูประสบการณจากการทํางาน 
 กลุมดังกลาวมักจะไมไดเกิดจากการจัดตั้งโดยองคกร  เปนกลุมที่เกิดจากความตองการ
ทางสังคมและความพยายามที่จะทําใหใหบรรลุผลสําเร็จ  เปนกลุมที่ไมมีอํานาจ ไมมีการกําหนด
ไวในแผนภูมิโครงสรางองคกร  และอาจจะมีเปาหมายที่ขัดแยงกับผูนําองคกร   
 ในหนึ่งองคกรอาจจะมีชุมชนนักปฏิบัติจํานวนมาก และคนคนหนึ่งจะเปนสมาชิกใน
หลายชุมชน 

ชุมชนนักปฏิบัติมีความสําคัญอยางไร 
 เครือขายความสัมพันธที่ไมเปนทางการ เกิดจากความใกลชิด ความพอใจ และพ้ืนฐาน
ที่ใกลเคียงกัน  ลักษณะที่ไมเปนทางการจะเอื้อตอการเรียนรูและการสรางความรูใหมๆ มากกวา
โครงสรางที่เปนทางการ 
 คําวาปฏิบัติหรือ practice ใน CoP ชี้จุดเนนที่การเรียนรูซึ่งไดรับจากการทํางานเปน
หลัก  เปนแงมุมเชิงปฏิบัติ ปญหาประจําวัน เครื่องมือใหมๆ พัฒนาการในเรื่องงาน วิธีการ
ทํางานที่ไดผลและไมไดผล   

                                          
4 Community Intelligence Labs Website 
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 การมีปฏิสัมพันธระหวางบุคคล ทําใหเกิดการถายทอดแลกเปลี่ยนความรูฝงลึก สราง
ความรูและความเขาใจไดมากกวาการเรียนรูจากหนังสือหรือการฝกอบรมตามปกติ   
 เครือขายที่ไมเปนทางการซึ่งมีสมาชิกจากตางหนวยงานชวยใหองคกรประสบความ
สําเร็จไดดีกวาการสื่อสารตามโครงสรางที่เปนทางการ   

ตัวอยางชุมชนนักปฏิบัติ  
 พนักงานซอมเครื่องถายเอกสารของ Xerox พบวาในการซอมแซมระบบที่ซับซอน แม
จะพยายามปฏิบัติตามคูมือของบริษัทและการอบรมที่ไดรับมา แตก็ไมสามารถจัดการกับปญหา
ดังกลาวได  พบวาพนักงานที่ประสบความสําเร็จไดเรียนรูจากการสนทนาระหวางอาหารกลาง
วันและกิจกรรมทางสังคมอื่นๆ ถึงวิธีการแกปญหาซึ่งไมปรากฏอยูในคูมือซอม  และไดแลก
เปลี่ยนประสบการณการใหบริการกับลูกคาที่ยากๆ   เรื่องราวที่ไมเปนทางการเหลานี้สะสมอยู
ในภูมิปญญาของผูทํางาน ซ่ึงมีการแลกเปลี่ยนกันในระหวางการทํางานและกิจกรรมสังคมตางๆ  
พวกเขาใชวิทยุติดตอเพ่ือขอคําแนะนําชวยเหลือ พวกเขานําเรื่องที่เปน “war stories” มาแลก
เปลี่ยนกันกลายเปนความรูขององคกรซึ่งมากเกินกวาที่ใครคนใดคนหนึ่งจะรู 
 Turbodudes community ที่ฐานปฏิบัติการนิวออรลีนของเชลล ประกอบดวยสมาชิก
จากสาขาตางๆ (ภูมิศาสตร ฟสิกส วิศวรกร) ซ่ึงสนใจใน  turbidites ซ่ึงเปนลักษณะพิเศษของ
โครงสรางภูมิศาสตรบริเวณอาวเมกซิโก  องคประกอบสําคัญของความเปนชุมชนนี้ไดแก ผู
ประสานงาน, mentor, การประชุมประจําสัปดาห, การนําเสนอโดยผูขายจากภายนอก, website 
ซ่ึงนําเสนอประเด็นที่ไดอภิปรายในการประชุมที่ผานมา ในชวง 2 ปที่ผานมาชุมชนนี้มีการ
ประชุมกันทุกวันอังคารเวลา 7.30 น. กอนที่จะมีการประชุมอ่ืนๆ  มีสมาชิก 20-40 คนเขามา
รวมประชุม โดยจะมีผูที่เปนแกนหลักที่ชวยในการใหขอคิดเห็นตางๆ อยูประมาณ 10 คน และมี
หนาใหมๆ สลับกันเขามา  การประชุมมีลักษณะที่ไมเปนทางการอยางมากๆ  ผูประสานงานจะ
ถามวาใครมีคําถามหรือมีปญหาอะไร  หลังจากที่ไดมีการนําเสนอคําถามและปญหาอยางสั้นๆ 
แลว  สมาชิกในที่ประชุมจะชวยกันใหขอสังเกต พรอมทั้งอธิบายที่มาหรือสมมติฐานที่อยูเบื้อง
หลังขอสังเกตนั้น  มีพนักงานคอยจดบันทึกสิ่งที่พูดคุยกันและนําขึ้น website ในวันรุงขึ้น  หลัง
จากการประชุมแลวจะมีการจับกลุมเล็กๆ พูดคุยกันถึงประเด็นในที่ประชุมตอเน่ือง  ระหวางการ
ประชุมแตละครั้ง ผูประสานงานจะติดตอประสานกับบุคคลตางๆ เพ่ือแลกเปลี่ยนขอคิดเห็นหรือ
ติดตามประเด็นจากการประชุม รวมทั้งคนหาหัวขอสําหรับการประชุมในครั้งตอไป  เพ่ือใหการ
อภิปรายมุงเนนไปที่ประเด็นที่แหลมคมและสงเสริมใหผูนําอาวุโสของชุมชนมีสวนรวม ไดมีการ
จัด mentorship program สําหรับสมาชิกใหมไดซักถามปญหาพื้นฐานตางๆ  
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ขอคิดเก่ียวกับชุมชนนักปฏิบัติ5 6 7 

แนวคิด 
• CoP เปนกลไกของการไขวควาหาความรูเขาหาตัว มากกวาการรวบรวมความรู

เพ่ือสงมอบใหผูอ่ืน 
• CoP เปนเรื่องของการเรียนรูเพ่ือเปนคนทํางานที่เกงขึ้น  มิใชแคเรียนรูวาจะทํางาน

อยางไร หรือเรียนรูแตเร่ืองที่เปนนามธรรม 
• การเปนสมาชิกของ CoP คือมีสวนรวมในชุมชนนั้นอยางมีความหมาย  
• CoP ควรเชื่อมโยงกับเปาหมายหลักขององคกร 
• แนวคิดของการปฏิบัติในชุมชนนักปฏิบัติ หรือ  P ใน CoP หมายถึงการกระทําใน

บริบทเฉพาะ   
• สิ่งที่มีผลตอการปฏิบัติ และเปนผลจากการเรียนรู ไดแก 

o สิ่งที่ปรากฎชัดแจง: เครื่องมือ เอกสาร ภาพลักษณ สัญลักษณ บทบาทที่
ชัดเจน เกณฑที่กําหนดไว กฎขอบังคับ สัญญา  

o สิ่งที่ไมปรากฏชัดแจง: ความสัมพันธ กฎเกณฑในใจ ความหยั่งรู การรับรู 
ความออนไหว ความเขาใจ สมมติฐาน มุมมองซึ่งเปนที่ยอมรับทั่วไป 

• การปฏิบัติมิใชสิ่งตายตัวที่เปลี่ยนแปลงไมได ขณะเดียวกันก็ไมอาจเปลี่ยนแปลงได
งายๆ ดวยคําสั่งหรือกฎระเบียบ   

• มีคนอ่ืนในองคกรซึ่งมีประสบการณที่จะเปนประโยชนกับเรา  พวกเขาเต็มใจที่จะ
แบงปนประสบการณน้ันใหผูอ่ืน และเราเต็มใจที่จะชวยพวกเขา  เราสามารถคนหา
พวกเขาไดพบ แมจะจะไมรูจักพวกเขา 

ธรรมชาติของ CoP 
• องคกรประกอบไปดวย CoP จํานวนมาก ทับซอนกันอยู คูขนานไปกับโครงสรางที่

เปนทางการขององคกร 
• รอบชีวิตของ CoP ไมมีความชัดเจนวาเริ่มตนเม่ือไร สิ้นสุดเม่ือไร ขึ้นกับความ

พรอมและโอกาสเหมาะสําหรับการเรียนรู 

                                          
5 Community Intelligence Labs Website 
6 Etienne Wenger: How to Optimize Organizational Leaning, Healthcare Forum Journal, July/Aug 
1996 p.22&23 
7 Mike Thalacker & Dave Chlebda (J&J): IM Knected APQC Conference on Navigating the Future of 
Knowledge Management Arlington, Virginia May 2, 2002 

 40



• ประเด็นที่ CoP ใหความสนใจจะเปลี่ยนไปตามความตองการและความสนใจของ
สมาชิก 

การสนับสนุน CoP 
• ปฏิบัติตอ CoP เสมือนทรัพยสินขององคกร ใหการสนับสนุนทรัพยากรและขอมูล

ขาวสาร ดูแลเปาหมายใหสอดคลองกับองคกร 
• สงเสริมการสราง CoP ดวยการยอมรับผลงานที่เกิดขึ้นจากกลุมที่ไมเปนทางการ 

และดึงชุมชนเขามารวมกันทํางานใหลึกซึ้งยิ่งขึ้นอีก 
• มองวาองคกรเปนที่รวมของชุมชนที่เชื่อมตอกัน สงเสริมใหมีจุดยืนที่เหมาะสมและมี

สวนตอความสําเร็จขององคกร 
• สงเสริมให CoP เรียนรูจากภายในกลุมและจากกลุมอ่ืนๆ  
• ดูแลวากลไกขององคกรมีสวนในการสนับสนุน CoP 
• สงเสริมการเรียนรูทุกรูปแบบและเชื่อมตอทั่วทั้งองคกร 

มุมมองตอการเรียนรู 
• การเรียนรูเปนสวนหนึ่งของการปฏิบัติ แตเรามักจะมองไมเห็นวาเกิดการเรียนรูขึ้น 
• การแลกเปลี่ยนเรียนรูไมไดเกิดจากการดูเอกสารของคนอื่น  แตเกิดจากการทํา

ความเขาใจในตรรกะหรือวิธีคิดของคนอื่น 
• เทคโนโลยีสารสนเทศชวยใหเราแลกเปลี่ยนความเขาใจและความคิดกันไดกวาง

ขวางขึ้น แตหัวใจของการแลกเปลี่ยนคือความสนใจรวมกัน ใสใจความคิดของกัน
และกัน และสรางชุมชนซึ่งเชื่อใจกัน 

การหาโอกาสเรียนรู 
• ถามีปญหาเกี่ยวกับการเรียนรู ใหมองหาแบบแผน/สาเหตุของการมีสวนรวมและ

การแยกตัวของสมาชิก 
• เม่ือมีการนําความรูไปใชในบริบทอ่ืน หรือมีการสงผานขอมูลขาวสารไปยังอีกหนวย

งานหนึ่ง ใหติดตามเรียนรูการปรับเปลี่ยน ความเขาใจที่คลาดเคลื่อน และการแปล
ความหมายใหม 

• รับรูการเกิดขึ้นของวิธีปฏิบัติใหมๆ ในที่ไกลหูไกลตา 
• การเรียนรูที่ชายขอบของ CoP ก็มีความสําคัญ ไดแก การดึงดูดสมาชิกใหม การ

ตอบสนองสิ่งกระตุนจากภายนอก การมีปฏิสัมพันธกับชุมชนอ่ืนๆ 
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ขอควรระวัง 
• ความพยายามที่จะเปลี่ยนความรูที่ฝงลึกมาเขารหัสไวไวในลักษณะของเอกสารอาจ

จะกอใหเกิดผลเสียมากกวาผลดี เกิดเปนขยะของขอมูลขาวสารที่ไมมีคนใช สุดทาย
คนก็ยังตองการความชวยเหลือในเรื่องประสบการณจากเพื่อนรวมงาน 

• ใหมีการเรียนรูใกลชิดกับการปฏิบัติใหมากที่สุด  อยาดวนหลวมตัวที่จะสะกัดความ
รูจาก CoP หรือเปลี่ยนความรูจาก CoP ไปเปนหลักสูตรเพ่ือการฝกอบรม 

• แนวคิดปจจุบันเปลี่ยนจากการเก็บเกี่ยวความรู ไปสูการเชื่อมตอระหวางบุคคล  
อยาสรางหองสมุดที่เต็มไปดวยเอกสาร  ใหสรางบัตรรายชื่อบุคคล (card catalog) 
เพ่ือชวยในการเชื่อมตอระหวางบุคคลตอบุคคล 

ปจจัยสูความสําเร็จ8 
 กลุมที่ไมเปนทางการเปนสิ่งที่เกิดโดยธรรมชาติอยูแลวในองคกร มีลักษณะของสิ่งมี
ชีวิต เติบโตขึ้นเม่ือเปนที่ประสงคของสมาชิก  การที่จะทําใหมีคุณคาตอองคกรจะตองไดรับการ
เพาะบม ดูแลดวยความระมัดระวัง  การสนับสนุนมากเกินไปอาจจะทําใหไมเปนที่สนใจจาก
สมาชิก การปลอยปละละเลยก็อาจจะทําใหแคระแกรนเหี่ยวเฉา  ความทาทายนี้แตกตางจาก
ปจจัยตางๆ ที่ผูนําองคกรเคยประสบ 

ความทาทายสําหรับผูบริหาร 
เม่ือมีแนวคิดการบริหารใหมๆ เขามา สมาชิกจํานวนหนึ่งจะพยายามไมรับรู ดวยเกรง

วาจะตองทํางานมากขึ้น ผูนําสามารถสนับสนุนไดดวยวิธีการตอไปน้ี 
 1. มุงเนนที่ความรูซ่ึงสําคัญตอทั้งกิจการขององคกรและสมาชิกในองคกร  สนับสนุน
การจัดตั้ง CoP สําหรับประเด็นที่เปนหัวใจขององคกร ขณะเดียวกันเปดโอกาสใหไดพูดคุยในสิ่ง
ที่สมาชิกตองการ 
 2. หาผูประสานงานซึ่งเปนที่ยอมรับของสมาชิก 
 3. สงเสริมและเปดโอกาสใหสมาชิกไดเขารวมกิจกรรม อาจจะมีการจัดสรรเวลาใหอยาง
เปดเผยดวยการบรรจุลงในแผนงานซึ่งระบุถึงผลกระทบที่คาดวาจะเกิดขึ้น 
 4. ดําเนินการอยางสอดคลองกับวัฒนธรรมและคานิยมหลักขององคกร ไมพยายามไป
หักลางหรือคัดคานวัฒนธรรมที่มีอยูเดิม 

ความทาทายสําหรับ CoP 
 ปญหาสําคัญของชุมชนที่กําลังเติบโตคือการที่สมาชิกสูญเสียความสนใจและปลอยใหผู
ประสานงานรับผิดชอบไปคนเดียว  เม่ือผูประสานงานหันไปทํางานอื่นชุมชนก็ลมสลาย  ปญหา

                                          
8 Richard McDermott:  10 Critical Success Factors in Building Communities of Practice.  Community 
Intelligence Labs Website.  
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สําคัญของชุมชนที่ประสบความสําเร็จคือการที่สนใจอยูแตความสําเร็จของตนเอง  ขอเสนอแนะ
ตอไปน้ีจะชวยรักษาพลังของชุมชนใหเกิดความตอเน่ือง นําสมาชิกใหมเขามารวม และมุงไปที่
ประเด็นที่แหลมคม  
 5. เชิญผูนําทางความคิดซึ่งเปนที่ยอมรับเขามารวมแตเริ่มแรกเพื่อสรางพลังใหแกชุม
ชน 
 6. จัดใหมีเวทีพบปะกันเพ่ือแลกเปลี่ยนความคิด เพ่ือสรางความตื่นตัว ความไวเน้ือเชื่อ
ใจ ความรูสึกรวม 
 7. สงเสริมการติดตอระหวางสมาชิกของชุมชน 
  8. จัดตั้งกลุมแกนที่แข็งขัน ไมจําเปนวาสมาชิกทุกคนจะมีสวนรวมอยางเทาเทียมกัน  
สนับสนุนกลุมแกนดวยการใหเปนที่รับรูของชุมชน และไมรบกวนเวลาเพิ่มมากเปนพิเศษ 

ความทาทายดานเทคนิค 
 9. ทําใหการติดตอ การใหขอมูล และการเขาถึงชุมชนเปนเรื่องงาย  เชน การใช 
software computer ที่ใชงายและคุนเคย 

ความทาทายสําหรับสมาชิก 
 สิ่งที่มีคุณคามากของชุมชนคือการรวมกันแกปญหา  แตการอภิปรายปญหาอยางเปด
อกในขณะที่ความคิดยังไมสุกงอมดี หรือคิดดังๆ ในที่ประชุม เปนสิ่งที่ไมใชธรรมชาติของเรา  
ผิดความทาทายของสมาชิกที่สําคัญคือการพูดถึงปญหาของตนเองตอหนาผูคนจํานวนมากที่เรา
ไมรูจัก 
 10. สรางเวทีเสวนาในประเด็นที่เฉียบคม ใหสมาชิกอาวุโสซึ่งคนยอมรับเปนผูขอความ
ชวยเหลือ และหาผูที่มีกึ๋นไปรวมอยูในเวที  ผูประสานงานชวยกระตุนใหอธิบายหลักคิดของขอ
เสนอเพื่อใหสมาชิกอภิปรายไปที่สมมติฐานที่ใชและทางเลือก 
 การสรางความไวเน้ือเชื่อใจในกลุมขนาดเล็ก 2-3 คนอาจใชเปนจุดเริ่มตนสําหรับการ
สรางชุมชนได 
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วาดวยเพื่อนชวยเพื่อน (Peer Assist)9 

คืออะไร 
 Peer assist เปนการประชุมซ่ึงเชิญสมาชิกจากทีมอ่ืนมาแบงปนประสบการณ ความรู 
ความเขาใจ ใหแกทีมซ่ึงตองการความชวยเหลือ  ผูที่ถูกเชิญมาอาจจะเปนคนที่อยูในองคกรอ่ืน  

ทําไม  
 ประโยชนที่สําคัญมากที่สุดคือการปองกันมิใหทําผิดพลาดอยางที่คนอ่ืนเคยทํามาแลว 
หัวใจสําคัญ 
 ประสบการณและความรูเปนเรื่องเฉพาะสําหรับแตละสถานการณ/บริบท  การแลก
เปลี่ยนจําตองพิจารณาควบคูไปกับสถานการณ/บริบท 
 ทีมเจาภาพนําเสนอสิ่งที่ตนรูในสถานการณของตน  ทีมเพ่ือนผูถูกเชิญนําเสนอสิ่งที่ตนรู
ในสถานการณของตน   ทําใหทั้งสองฝายทราบวาอะไรคือสิ่งที่ทั้งสองฝายรู อะไรที่เราเรียนรู
จากกัน  จากนั้นทั้งสองฝายจะทํางานรวมกันเพ่ือพิจารณาวามีความเปนไปไดอะไรบาง โดย
ปรับการปฏิบัติของทีมเพ่ือนผูถูกเชิญใหมาอยูในบริบทของทีมเจาภาพ หรือสรางสิ่งใหมๆ ขึ้น
มาจากสิ่งที่ทั้งสองฝายรู 
 

สิ่งท่ีท้ังสองฝายรู สิ่งท่ีเรารู
ในบริบทของเรา

สิ่งท่ีคุณรู
ในบริบทของคุณ

สรางสิ่งท่ีเปนไปได
รวมกัน

ลงมือทํา

 
 

                                          
9 Collison & Parcell: Learning to Fly. Oxford, Capstone Publishing Limited, 2002. 
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ทําอยางไร 

ข้ันเตรียมการ 
 1. กําหนดปญหาที่ตองการความชวยเหลือ  ทําความเขาใจกับเปาหมายวาตองการขอ
ความชวยเหลือจากเพื่อนจริงๆ มิไดตองการใหผูอ่ืนมายืนยันความเห็นของเรา  สื่อสารเปา
หมายใหผูที่จะเขารวมประชุมไดรับทราบ   
 2. กวาดตามองดูคนใกลตัว บางคนอาจจะแกปญหาสําเร็จและมีคําตอบใหแกทีม บาง
คนอาจจะประสบปญหาและตองการความชวยเหลือทํานองเดียวกัน 
 3. กําหนดผูทําหนาที่ facilitator เพ่ือดูแลกระบวนการใหบรรลุผลที่ตองการ และวาง
แผนรวมกับ facilitator (ควรเปนคนที่อยูนอกทีม) 
 4. กําหนดเวลาประชุมแตเน่ินๆ เพ่ือใหมีเวลาพอที่จะปรับเปลี่ยนแผนการปฏิบัติงานได
จากความรูที่ไดรับ  ระยะเวลาขึ้นกับความซับซอนของปญหา โดยทั่วไปจะใชเวลาประชุม
ประมาณวันครึ่งถึงสองวัน 
 5. เชิญชวนผูรวมประชุมที่มีทักษะ ความสามารถ และประสบการณที่หลากหลาย 
จํานวน 6-8 คน  ในสวนของทีมเจาภาพไมจําเปนที่จะตองมารวมทุกคน การที่มีทีมเจาภาพมาก
เกินไปจะทําใหไมเกิดความคิดใหม 
 6. ทําความเขาใจกับผลลัพธที่ตองการใหชัดเจน ผลลัพธที่เกิดขึ้นควรเปนทางเลือกหรือ
ความเขาใจมากกวาคําตอบสําเร็จรูป  ปรับกรอบคําถามใหชัดเจนวาประเด็นปญหาหรือความทา
ทายคืออะไรแน  จัดกําหนดการประชุมใหเอ้ือตอการบรรลุผลลัพธที่ตองการ 

ดําเนินการประชุม 
 1. เปดโอกาสใหทีมไดมีการทําความคุนเคยกันกอน เชน คืนกอนวันประชุม หรือ ครึ่ง
ชั่วโมงในตอนเริ่มตนประชุม  
 2. เร่ิมประชุมดวยการทบทวนเปาหมายและกฎกติกา  

• ทีมเจาภาพควรฟงอยางตั้งใจเพ่ือคนหาโอกาส หลีกเลี่ยงการปกปองตนเอง   
• ทีมเพ่ือนผูถูกเชิญมีบทบาทสําคัญในการใหความชวยเหลือ เทคนิค ประสบการณ 

เพ่ือแกปญหาของทีมเจาภาพโดยไมเพ่ิมงาน โดยเนนการจัดลําดับความสําคัญ และ
มุงความพยายามไปที่ประเด็นที่จะทําใหทีมประสบความสําเร็จ สิ่งที่ไมควรทํา สิ่งที่
ควรทําเพิ่ม 

• แบงเวลาในการประชุมเปน 4 ชวง  มีการ feedback เม่ือสิ้นสุดวัน 
3. ชวงที่ 1 เปนการนําเสนอบริบท สิ่งที่ไดทํามาแลว และแผนการขางหนาของทีมเจา

ภาพ พึงระวังอยาใชเวลามากเกินไป 
4. ชวงที่ 2 ทีมเพ่ือนผูถูกเชิญอภิปรายวาอะไรที่ไมคาดวาจะไดรับฟง และอะไรคือสิ่งที่

คาดวาจะไดยินแตไมมีการนําเสนอ (ในชวงน้ีทีมเจาภาพควรไปนั่งฟงอยูขางหลังหรือออกไป
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นอกหอง)  จากนั้นทีมเพ่ือนผูถูกเชิญกําหนดแผนวาตองการทราบขอมูลหรือรายงานอะไรเพิ่ม
เติม ตองการคุยกับใคร (ผูปฏิบัติงาน ผูเชี่ยวชาญ ลูกคา สวนราชการ) อาจจะใชวิธีการ
สัมภาษณหรือโทรศัพท   

5. ชวงที่ 3 วิเคราะหสิ่งที่ไดรับรู อาจจะใหทีมเจาภาพจํานวนหนึ่งอยูรวมดวย แตตองไม
ใหมีบทบาทในการเรงสรุปหรือดึงไปในทางเลือกที่ทีมเจาภาพตองการ ทีมเจาภาพอยูรวมเพ่ือ
รับฟงและเรียนรู  ในตอนทายของชวงเวลานี้ควรนําเสนอใหแกทีมเจาภาพทั้งหมดในสิ่งที่ไดรับรู 
ทางเลือกที่เปนไปได สิ่งที่ไดผลในที่อ่ืน  ใชวิธีการบอกเลาเรื่องราวแทนที่จะเปนการบอกวานา
จะทําอยางนั้นอยางนี้ 

6. ชวงที่ 4 ทีมเพ่ือนผูถูกเชิญนําเสนอ feedback สิ่งที่ทําไดดีแลว ทางเลือกที่แตกตาง
ออกไป และลงทายดวยคําพูดเชิงบวก  ทีมเจาภาพไมควรคาดหวังวาคําตอบเดียวจะแกปญหา
ไดทุกเรื่อง 

หลังการประชุม 
 1. พิจารณาวามีใครบางที่จะไดประโยชนจากความรูน้ี และแบงปนความรูให 
 2. นําขอเสนอแนะไปสูการปฏิบัติและแจงใหเพ่ือนผูมารวมใหความชวยเหลือไดรับ
ทราบ 
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วาดวย After Action Review - AAR10 

คืออะไร 
 คือการอภิปรายเกี่ยวกับเหตุการณที่เกิดขึ้น เพ่ือทบทวนวาเกิดอะไรขึ้น ทําไมจึงเกิด จะ
รักษาจุดแข็งและปรับปรุงจุดออนอยางไร  สงผลใหทีมและสมาชิกไดเรียนรูจากความสําเร็จและ
ความลมเหลว 

ที่มา 
 ในสมัยสงครามเวียดนาม ทหารราบในสมรภูมิมีความรูในสถานการณไดดีกวาศูนย
อํานวยการรบ  จึงไดนําเอา AAR เขามาใชเพ่ือใหมีการเรียนรูภายในทีมและระหวางทีมไดทัน
กับเหตุการณ  สงผลใหเกิดการทํางานเปนทีมที่ดีขึ้น 

ทําเมื่อไร 
 AAR ถูกออกแบบมาเพื่อชวยใหทีมและสมาชิกไดเรียนรูในระหวางกระบวนการทํางาน 
และสามารถทําไดทันทีหลังจากเหตุการณซ่ึงอาจจะเปนปฏิบัติการเล็กๆ หรือเปนสวนหนึ่งของ
การดําเนินงานโครงการขนาดใหญ  มิใชการดําเนินงานเม่ือสิ้นสุดโครงการแลว 
 เหตุการณที่เหมาะสมสําหรับการทํา AAR ควรมีจุดเริ่มตนและจุดสิ้นสุด มีเปาหมายที่
ชัดเจน สามารถวัดผลการดําเนินงานได 

รูปแบบการทํา AAR 
 เปนการเปดใจคุยกันอยางตรงไปตรงมาในเวลาไมเกิน 20 นาที โดยผูเกี่ยวของกับเหตุ
การณตอบคําถามตอไปน้ี 

• สิ่งที่คาดหวังใหเกิดขึ้นคืออะไร 
• สิ่งที่เกิดขึ้นจริงคืออะไร 
• ทําไมจึงมีความแตกตาง 
• ไดเรียนรูอะไร เพ่ือวาวันพรุงน้ีจะไดทําใหดีขึ้น 

เปาหมายของกระบวนการนี้คือการเรียนรูของทีม การสรางความเชื่อใจ และความ
เหนียวแนนของทีม  

                                          
10 Collison & Parcell: Learning to Fly. Oxford, Capstone Publishing Limited, 2002. 
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แนวทางการทํา AAR 
 1. จัดประชุม AAR ทันทีในขณะที่ผูเกี่ยวของยังอยูพรอมหนา และยังจดจําเหตุการณ
ตางๆ ไดดี  บทเรียนที่ไดรับสามารถทําไปใชไดทันทีในวันตอไป  ควรกําหนดเวลาไวในแผน
การทํางานลวงหนาจะดีกวาใหสมาชิกเห็นวาเปนสวนที่เพ่ิมขึ้นมา 
 2. สรางบรรยากาศที่เหมาะสม เปนบรรยากาศของการเปดใจ ทุกคนตองการเรียนรู 
มิใชวิพากษการกระทํา มิใชการประเมินผลงานของตัวบุคคล ทุกคนมีสวนรวมและสถานะเทา
เทียมกัน ไมมียศ ไมมีตําแหนง ไมมีผูตรวจสอบ ไมมีผูบริหาร 
 3. จัดใหมี facilitator เพ่ือชวยใหทีมไดเรียนรู นําไปสูเปาหมายที่ตองการหรือประเด็น
สําคัญที่ยังไมมีการพูดถึง ระงับการกลาวโทษ  ผูที่นําการประชุม AAR ไมควรเปนหัวหนาทีม 
 4. ตรวจสอบความเขาใจเรื่องเปาหมาย แบงเหตุการณออกเปนกิจกรรมที่ชัดเจน ซ่ึง
แตละกิจกรรมควรมีวัตถุประสงคและแผนปฏิบัติการ  เร่ิมตนอภิปรายดวยการตอบคําถามวา 
“สิ่งที่คาดหวังใหเกิดขึ้นคืออะไร”  ใหทุกคนมีโอกาสแสดงความคิดเห็น  ถาไมมีวัตถุประสงคและ
แผนปฏิบัติการที่ชัดเจน สมาชิกแตละคนมักจะมีความเขาใจที่แตกตางกัน และมักจะไมไดผล
ลัพธที่ตองการ 
  5. ทบทวนวาเกิดอะไรขึ้น  เปนการคนหาความจริงที่เกิดขึ้นเพ่ือดูวามีปญหาอะไรบาง  
บางครั้งการกระตุนใหสมาชิกบอกเลาความรูสึกของตน อาจจะทําใหเกิดสามารถแลกเปลี่ยน
เกี่ยวกับประเด็นที่ลึกลงไปอีกได 
 6. เปรียบเทียบแผนกับความเปนจริง  การเรียนรูที่แทจริงเกิดขึ้นเม่ือเปรียบเทียบ
แผนกับความเปนจริงและพิจารณาวา “ทําไมจึงมีความแตกตาง” และ “เราไดเรียนรูอะไร”  ให
อภิปรายทั้งในสวนที่เปนความสําเร็จและจุดออน  วางแผนวาจะรักษาความสําเร็จและปรับปรุง
จุดออนไดอยางไร  อาจจะขอใหสมาชิกเขียนประเด็นสําคัญที่ไดเรียนรู 1 ประเด็นเอาติดตัวกลับ
ไปดวยเพื่อใหเกิด focus และอยูในความทรงจํา 
 7. บันทึกผลการประชุม AAR ในประเด็นที่สําคัญไวสําหรับการเรียนรูของทีม  ถามตัว
เองวาจะมีใครไดประโยชนจากบทเรียนนี้และเผยแพรใหรับทราบ 
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วาดวยเรื่องเลาเราพลัง (Springboard Storytelling)11 

แนวคิดทั่วไป 
 แมวาการเปลี่ยนแปลงจะเปนสิ่งที่ไมอาจตอตานได แตองคกรก็ดูเหมือนจะไมขยับ ไมมี
ใครตองการไดยินวาวิถีการทํางานของตนจะตองเปลี่ยนไป  วิธีการอธิบายใหเหตุผลหรือวิธีการ
ขมขูตางก็ใชไมไดผล  เราควรจะมองหาวิธีการที่ไดผล คุมคา และเห็นคุณคาในตัวคนมากกวา
วิธีเดิมๆ ที่ใชกันอยู 
 ธนาคารโลกเริ่มตนคิดถึงการจัดการความรูเม่ือป 1996 ในขณะนั้นไมมีปจจัยเอ้ือใดๆ 
เลย ไมวาจะเปนการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง พันธกิจ กลยุทธ โครงสรางองคกร งบ
ประมาณ แรงจูงใจ ชุมชนคนปฏิบัติ การวัด  ใน 4 ปตอมามีทุกสิ่งทุกอยางขางตนพรอมและเกิด
การเปลี่ยนแปลงอยางมากมาย  
 ผูคนสวนมากมักจะเชื่อวาความรูจะตองเปนสิ่งที่นาเชื่อถือ มีความเปน objective เปน
นามธรรม มีลักษณะของการวิเคราะห จึงเปนเรื่องที่มีคุณภาพดี  สวนการบอกเลาเรื่องราวเปน
สิ่งที่ไมชัดเจน ไมจีรัง subjective ไมตรงประเด็น เปนเรื่องที่คุณภาพไมดี 

การแลกเปลี่ยนความรู 
 แมจะประสบความสําเร็จในการทํางาน มีผูเชี่ยวชาญอยูในที่ตางๆ แตบางครั้งก็เปนการ
ยากที่จะเขาถึงหรือรูวาใครทําเรื่องอะไรสําเร็จ  จะใชวิธีอะไรในการแลกเปลี่ยนใหผูคนจํานวน
มากเห็นความสําคัญของการจัดการความรู 
 แผนภูมิและลูกศรแสดงแนวคิดโดยรวม เปนสิ่งที่ไมไดผล 
 การอธิบายเหตุผล ( เชน ใชคําจํากัดวามที่ยอดเยี่ยม เชน “Knowledge management 
caters to critical issues of organizational survival, adaptation and competence in the 
face of increasingly discontinuous change.” ก็ไมไดผลเชนกัน   
 การเสวนา (dialogue) แมจะไดผลแตก็เปนสิ่งที่ทําไดยาก ตองคุยกันนาน ทําความเขา
ใขจกับปญหาของแตละคน อธิบายใหเขาใจวาการจัดการความรูจะชวยแกปญหาใหแตละคนได
อยางไร  ถาองคกรมีคนเปนรอยเปนพันจะทําอยางไร 
 การบอกเลาเรื่องราวสักเรื่องหน่ึงอาจจะจุดประกายใหเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นได ทั้งที่
เร่ืองน้ันไมเกี่ยวกับผูฟงโดยตรง เชน “In June 1995, a health worker in Kamana, Zambia 
logged on to the website for the Center for Disease Control in Atlanta, Georgia, and got 
the answer to a question on how to treat malaria.”  เรื่องราวน้ีกระตุกใหผูคนในธนาคารโลก
คิดวาจะสรางองคกรของตนอยางไรใหแบงปนขอมูลใหคนทั่วโลกได 

                                          
11 http://www.creatingthe21stcentury.org/ 
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ผลของการบอกเลาเร่ืองราว 
.  การบอกเลาเรื่องราวกอนใหเกิดความรื่นรมย ชวยถายทอดขาวสาร ชวยรักษาวัฒน
ธรรม ชวยสรางสัมพันธภาพ สรางชุมชน สงเสริมใหเกิดนวตกรรม และชวยใหเกิดการเปลี่ยน
แปลงองคกร 
 แตละวัตถุประสงคยอมตองใชเร่ืองราวลักษณะที่แตกตางกันออกไป ซ่ึงผูบอกเลาจะตอง
มีความชัดเจน   
 เร่ืองราวที่บอกเลาทําใหผูฟงเขาไปรวมอยูในความคิด มีความรูสึกเหมือนเปนสวนหนึ่ง
ของเรื่องที่เลา มีความตองการที่จะหาคําตอบเพื่อแกปญหา  เรื่องราวและความคิดตางๆ ในเรือง
ที่เลานั้นกลายเปนของผูฟง ผูฟงมิใชเปนเพียงผูสังเกตภายนอกอีกตอไป  

การบอกเลาเร่ืองราวมีดีอยางไร 
 การพูดในเรื่องที่เปนนามธรรม เชน “การจัดการความรูมีดวยกัน 16 มิติ” และพยายาม
อธิบายในรายละเอียด ผูฟงจะรูสึกเบื่อหนาย และไมสนใจที่จะรับฟง 
 การนําเสนอดวยแผนภูมิอาจจะไดผลดีสําหรับผูที่เกี่ยวของและมีความเขาใจอยูแลว 
และเปนเรื่องที่ไมซับซอนมากเกินไป 
 ถาบอกวา “จะเลาเรื่องราวที่เกิดขึ้นในที่แหงหน่ึงใหฟง” ปฏิกิริยาของผูฟงคือความ
อยากรู อยากฟง อยากไดยินเรื่องใหมๆ  
 พลังของการรับฟงเรื่องราวบอกเลามาจากการที่สมองของผูฟงมิไดวางเปลา แตมีขอมูล
ขาวสารตางๆ เปนจํานวนมากอยูแลว  เรื่องราวที่เลาออกมาทําหนาที่เปน fuse หรือตัวเชื่อมชิ้น
เล็กๆ ที่จะชวยเชื่อมตอความรูความเขาใจที่ฝงลึกอยูในตัวผูฟง และอาจจะจุดประกายใหเกิด
ความคิดใหมๆ ขึ้นในใจของผูฟง 
 เร่ืองราวกระตุนใหผูฟงคิดวาจะนําเอาบทเรียนนี้ไปใชกับงานของตนอยางไร งานนั้น
อาจจะเปนสิ่งที่แตกตางจากเรื่องราวที่เลา อาจจะเปนพ้ืนที่ที่หางไกลออกไป 
 ขณะที่รับฟงอยูน้ัน ผูฟงอาจจะกําลังคิดถึงปญหาที่ตัวเองกําลังเผชิญอยูในใจ  ซ่ึงดวย
วิธีคิดแบบด้ังเดิมของเราก็คืออยาไปสนใจกับสิ่งเหลานั้น หวังวาจะไมเปนอุปสรรคตอการฟง  
สิ่งที่จะไดประโยชนคือการใชสิ่งรบกวนจิตใจของผูฟงใหเปนประโยชน คือเลาเรื่องเพ่ือกระตุนให
เสียงนอยๆ ในหัวของผูฟงสรางเรื่องที่สองขึ้นมาจากเรื่องที่เรากําลังเลาอยูในทํานองวา “ทําไม
เราไมทําในทํานองเดียวกันนี้” “ทําไมเราไมลองพยายามวิธีน้ีในพ้ืนที่น้ัน”  เสียงนอยๆ น้ันเริ่ม
สรางเรื่องใหม เปนเรื่องที่ผูฟงเปนตัวเอก เปนเรื่องอนาคต และเริ่มวาดภาพใหมีความชัดเจน
มากขึ้น เชน “เราจะตองรวมตัวกัน” “เราจะตองสรางชุมชนขึ้นมา” “เราตองชวนคนมารวมให
มากขึ้น”   
 เม่ือสิ่งน้ีเกิดขึ้น เสียงนอยๆ น้ันไดวิ่งแซงหนาไปแลว และเนื่องจากเปนความคิดของผู
ฟงเอง ผูที่เปนเจาของยอมจะรักและหวงแหนความคิดนั้นเสมือนลูกของตน 
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 การบอกเลาเรื่องราวเหมือนกับการเตนรําซึ่งคูเตนตองรวมมือกัน ผูฟงจะเปนหุนสวนที่
จะเติมชองวางในสวนที่เหลือ โดยผูเลาไมตองเหนื่อยยากลงมือดวยตนเอง 
 การบอกเลาเรื่องราวไมทําใหเกิดชองวางของการรูกับการลงมือทําเหมือนกับการเสนอ
ความคิด เพราะการเสนอความคิดทําใหผูฟงเกิดคําถามวาทําไมตองทํา ทําไมตองเปนเรา ความ
คิดนี้เปนของใคร  แตการบอกเลาเรื่องราวที่เกิดขึ้นที่อ่ืนจะชวยกระตุนเสียงนอยๆ ในหัวของผู
ฟงใหวางแผนของตนเอง ดวยวิธีน้ีจะไมมีชองวางระหวางการรับรูและการลงมือทํา 
 เม่ือมีการเลาเรื่องไปแลว อาจจะมีผูอ่ืนนํามาเลาซ้ําอีกในมุมมองที่ตางออกไป เน่ืองจาก
เร่ืองที่ไดรับฟงน้ันอาจจะเกี่ยวของกับเขาบางสวน และไดกลายเปนสวนหนึ่งของเขาไปแลว  
การที่มีผูเขามารวมฝนมากขึ้นคือการเริ่มตนทําฝนใหเปนความจริง  เรามักจะมิไดตระหนักใน
พลังของความคิดซึ่งมีมากพอที่จะจัดการกับอุปสรรคในความเปนจริงได 

สิ่งที่ไดผลคือการเลาเร่ือง มิใชเร่ืองที่เลา 
 การรวบรวมเรื่องราวจํานวนมากเขามาดวยหวังวาจะกระตุนใหเกิดความสนใจหรือ
ความตื่นตัวมักจะไมประสบความสําเร็จ 
 เราใชเวลาสวนใหญพูดกันถึงสิ่งที่มองเห็น สิ่งที่รัดกุม เชน ขอเท็จจริง ปฏิบัติการ 
นโยบาย  ทั้งๆ ที่สิ่งที่มองไมเห็นหรือสัมผัสไดยากตางหากเปนสิ่งที่ขับเคลื่อนการทํางานของเรา 
 การรวบรวมเรื่องราวมาเปนหนังสือจะกลายเปนสวนหนึ่งของสิ่งที่มองเห็น และกลาย
เปนสิ่งแปลกปลอมในองคกร  ถอยคําที่เปนลายลักษณอักษรไมกอใหเกิดการเชื่อมตอระหวางผู
พูดและสิ่งที่พูด ไมรูวาใครเปนเจาของถอยคํา  แตถามีการบอกเลาเรื่องราว ไดพบเห็นใบหนา 
ไดสัมผัสสายตา มีความสัมพันธระหวางผูพูดและผูฟง จะกอใหเกิดผลกระทบที่ยิ่งใหญ  อยางไร
ก็ตาม หนังสือและวิดีทัศนก็ยังคงมีพลัง แตดวยวิธีการที่แตกตางไปจากการบอกเลาเรื่องราว 

ลักษณะของเรื่องเลาที่เราพลัง 
 เรื่องเลาที่เราพลัง จะตองเปนเรื่องที่ผูฟงเขาใจงาย เลาจากมุมมองของคนสําคัญคนใด
คนหนึ่ง เปนเรื่องเปน prototype ขององคกร เปนเรื่องที่มีความแปลกอยูในระดับหนึ่ง สอด
แทรกแนวคิดการเปลี่ยนแปลงในเรื่องราวใหมากที่สุด เปนเรื่องที่เกิดขึ้นไมนาน ตองเปนเรื่อง
จริง และความเปนเรื่องที่ลงทายดวยความสุข 
 เปนสิ่งจําเปนที่เร่ืองเลานั้นตองมีพ้ืนฐานจากเรื่องจริง อาจจะมีการขยายความได เชน 
“ลองจินตนาการดูวาจะเกิดอะไรขึ้นถาเราใชกลยุทธน้ีตอไป, ถาเรานําเรื่องน้ีขึ้นบน website”  
แมวาจะยังไมไดเกิดขึ้น แตสวนหนึ่งของเร่ืองราวก็ไดเกิดขึ้นแลว 
 ความจริงของเร่ืองราวเปนสวนสําคัญที่จะทําใหเราพลัง ทําใหเกิดความรูสึกวาตองมีการ
ดําเนินการโดยเรงดวน  
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 การบอกเลาเรื่องราวเพื่อกระตุนใหผูฟงสรางเรื่องของตนเองขึ้นมาจะตองไมใหราย
ละเอียดมากเกินไปเหมือนกับการเลานิทานเพื่อความบันเทิง เพราะจะทําใหผูฟงสนใจในเรื่อง
ราวของสิ่งที่บอกเลามากเกินไป 
 เรื่องที่บอกเลาจะตองจบลงดวยความสุข สมองของคนสวนที่อยูใต cortex มีลักษณะ
เหมือนสมองของสัตวเลี้ยงลูกดวยนมและสัตวเลื้อยคลาน เปนสวนที่ไมฉลาดแตมีความไวและ
สรางเสียงตางๆ มากมาย  การเลาเรื่องที่ไมจบลงดวยความสุขจะทําให limbic system สง
สัญญาณใหตอสูหรือหนี แมวาสมองสวน cortex จะเขามาสั่งการใหสงบลงเพื่อวิเคราะหและ
เรียนรู แตก็อาจจะไมทันเวลา  การเรียนรูอาจจะเกิดขึ้นแตไมเกิดการตอบสนองอยางรวดเร็ว 
 การบอกเลาเรื่องที่จบลงดวยความสุข จะทําใหมีการปลอยสาร dopamine เขาไปใน 
cortex เกิดความรูสึกอบอุน ลองลอย เหมาะสําหรับการคิดเรื่องอนาคตใหมๆ หาเอกลักษณใหม
ใหตัวเองและองคกร 

ขอควรคํานึงในการบอกเลาเร่ืองราว 
 1. การบอกเลาเรื่องราวที่ไดผลดีจะตองปราศจากการควบคุมหรือบงการ ถาเราบอกเลา
เร่ืองแลวตอทายวาเรื่องดังกลาวมีความหมายอยางไรตองานของผูฟง เทากับเรากลับเขาไปใน
รูปแบบของการสั่งการและควบคุม  เราจะตองถอยกลับไปและเชื่อใจวาเรื่องที่บอกเลาจะจุด
ประกายความคิดสรางสรรคของผูฟง  ตองเปดโอกาสใหผูฟงตัดสินใจเอง และนี่เปนเรื่องที่ยาก
มาก 
 คนบางกลุมจะมีภูมิตานทานตอการรับฟงเรื่องราว โดยเฉพาะอยางยิ่งคนที่ชอบบงการผู
อ่ืน จะรับรูไดโดยเร็วถึงความแตกตางและรูสึกวากําลังมีสิ่งคุกคามเกิดขึ้นกับตน จึงเกิดความรู
สึกตอตานขึ้น  ไมสามารถที่จะเราพลังใหเกิดขึ้นในคนกลุมน้ีได 
 2. การบอกเลาเรื่องราวที่ไดผลจะตองทําควบคูไปกับความรูสึก ตองเลาในลักษณะที่
เหมือนกับผูเลามีประสบการณดวยตนเอง แสดงความรูสึกที่เกิดขึ้นในเหตุการณ  ความรูสึกที่สื่อ
สารไปใหผูฟงน้ีมีผลเราพลังมากกวาเนื้อหาของเรื่องราว  อารมณเปนตัวเชื่อมระหวางผูเลาและ
ผูฟง สิ่งเหลานี้จะดึงดูดความสนใจของผูฟง และผลักดันใหผูฟงสรางเรื่องใหมดวยตนเอง 
 3. การบอกเลาเรื่องราวไมใชยาครอบจักรวาล เราไมอาจละเลยเรื่องการวิเคราะหตนทุน 
ความคุมคา และเรื่องอ่ืนๆ ที่จําเปนได  ขอแนะนําก็คือใหวิเคราะหสิ่งที่จําเปนทั้งหมด แตใชการ
บอกเลาเรื่องราวเพื่อดึงผูคนเขาไปสูความคิด ปลุกใหความคิดตื่นขึ้นมา สัมผัสกับความคิด ทํา
ความเขาใจวาความคิดนั้นจะใชการไดอยางไร  ใหความคิดโลดแลนขึ้นมาในตัวเอง  เม่ือเกิด
ความเขาใจแลวก็ขยับไปทําการวิเคราะหได  ที่จริงแลวการบอกเลาเรื่องราวจะตองทําควบคูไป
กับการวิเคราะห  เม่ือเขาใจความคิดจากเรื่องราวที่ไดรับฟงแลว ผูฟงจะสามารถทําการวิเคราะห
ไดอยางสมดุลมากขึ้น ซ่ึงกอนหนานั้นมักจะไมสามารถมองเห็นผลไดอยางรอบดานเทากับแงมุม
ดานลบ  
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เราทุกคนเปนนักเลาเร่ือง 
 เราทุกคนตางเปนนักเลาเรื่อง เราใชเวลาสวนใหญอยูกับการบอกเลาเรื่องราว เปนสิ่งที่
ไมตองเรียนเราก็ทําอยูแลวทุกวัน  เราเริ่มเลาเรื่องไดตั้งแตอายุ 2 ขวบ ตั้งแตเราสามารถพูดคุย
ได  สิ่งที่จําเปนตองเรียนคือการใชภาษานามธรรมซึ่งอาจจะตองเรียนราวกับเปนภาษาตาง
ประเทศ สวนใหญเราก็สามารถทําไดดี  แตเม่ือไรก็ตามที่เราอยูกับเพ่ือนฝูง นอกที่ทํางาน เราจะ
กลับไปใชภาษาพูดงายๆ ซ่ึงเปนสิ่งที่ใหพลัง เปนสิ่งที่เรารูสึกสุขสบายดวย 
 การที่จะเปนนักเลาเรื่องที่เกงขึ้นทําไดดวยการ ฝก ฝก ฝก  โดยฝกในสถานการณที่มี
ความเสี่ยงต่ํา เชน เพ่ือน คนในบาน 

สงทาย 
 ในการคิดเชิงวิเคราะหซ่ึงพูดในสิ่งที่เปนนามธรรม มักจะนํามาสูการตอสู โจมตี วิพากษ
วิจารณ และลงทายดวยการไมมีผูชนะ เพราผูที่ดูเหมือนจะชนะในชวงตนก็สูญเสียพันธมิตรไป
ดวย 
 การคิดจากเรื่องราวเปนความรวมมือ เปนหุนสวนกันเหมือนคูเตนรํา  
 “ลองนึกฝนถึงโลกที่ไมมีใครแพ ไมมีใครชนะ ไมมีความรูสึกถูกโจมตี ไมมีการปกปอง
เขาขางตน  ไมมีได ไมมีเสีย  วัฒนธรรมที่การแสดงความคิดเห็นที่แตกตางกันเปนเสมือนการ
เตนรํา”   
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วาดวยการคนหาสิ่งดีๆ รอบตัว (Apprecitiative Inquiry)12 

ความหมายของคําศัพท 
 Appreciative หมายถึงการใหคุณคา การแสดงความตระหนักในสิ่งที่ดีที่สุดที่อยูใน
บุคคลรอบๆ ตัวเราหรือในโลกนี้   
 Inquiry หมายถึงการสํารวจ คนหา การ 
 Appreciative Inquiry หรือ AI จึงอาจแปลงายๆ วา “การคนหาสิ่งดีๆ รอบตัว” 

แนวคิด 
 AI เปนการคนหาอยางคอยเปนคอยไป เพ่ือหาสิ่งที่ดีที่สุดในบุคคล องคกร และโลกรอบ
ตัวเรา 
 AI เปนการคนหาอยางเปนระบบ วาอะไรคือสิ่งที่สรางชีวิตชีวาหรือจิตวิญญาณใหกับ
ระบบหรือชีวิต ทําใหมีพลังสรางสรรคอยางยิ่งทั้งในแงมุมของคน นิเวศวิทยา และเศรษฐศาสตร 
 AI เปนศิลปะของการตั้งคําถามซึ่งสรางความสามารถในการรับรู ซึมซับ และเพิ่มศักย
ภาพขององคกร 
 AI สงเสริมใหเกิดจินตนาการและนวตกรรมในอัตราเรง เขามาแทนที่การคิดเชิงลบ การ
วิพากษ การหมุนวนในอาง   AI ทําใหเกิด การคนพบ จินตนาการ การออกแบบระบบงานใหม 
  AI จะนําไปสูการพูดคุยถึงความสามารถในปจจุบันและในอดีตในเชิงบวก ในสิ่งตอไปน้ี: 

• ความสําเร็จ (achievements) 
• ทรัพยสิน (assets) 
• ศักยภาพที่ยังซุกซอนอยู (unexplored potentials) 
• นวัตกรรม (innovations) 
• จุดแข็ง (strengths) 
• ความคิดที่สูงสง (elevated thoughts) 
• โอกาส (opportunities) 
• การเปรียบเทียบสูความเปนเลิศ (benchmarks) 
• ชวงเวลาที่มีความสุขและสําเร็จสูง (high point moments) 
• คุณคาที่มีการนํามาใช (lived values) 
• ประเพณีปฏิบัติ (traditions) 
• ศักยภาพเชิงกลยุทธ (strategic competencies) 

                                          
12 http://ai.cwru.edu/ 
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• เร่ืองราว (stories) 
• การแสดงออกถึงภูมิปญญา (expressions of wisdom) 
• จิตวิญญาณขององคกร (corporate spirit or soul) 
• วิสัยทัศนและอนาคตที่เปนไปได (visions of valued and possible futures) 

 AI มีสมมติฐานวาระบบที่มีชีวิตทั้งมวล (รวมทั้งองคกร) มีสิ่งดีๆ ที่มีคุณคาและยังไมได
ถูกนํามาใชอีกมากมาย  หากสามารถนําพลังเหลานี้ไปเชื่อมโยงกับความพยายามในการพัฒนา
ที่กําลังดําเนินอยู  จะทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางที่ไมคาดฝนได 

ขั้นตอนของ AI 
 แบงไดเปน 4 ขั้นตอนหลักคือ 
 1. Discovery การคนหาสิ่งดีๆ ที่เปนแกน (positive core) ในองคกร ดวยการเลือก
ประเด็นที่จะเปนจุดเนนในการคนหา การสรางคําถาม การใชคําถามเพื่อสัมภาษณหรือแลก
เปลี่ยนเร่ืองราว การสรุป theme ซ่ึงปรากฏจากเรื่องราวที่ไดรับ 
 2. Dream การจินตนาการวาอะไรคือสิ่งที่เปนไปไดในชวงเวลาที่องคกรอยูในภาวะที่ดีที่
สุด 
 3. Design การสรางขอเสนอเพื่อปลุกเราพลัง และปณิธานรวมกัน เพ่ือชี้นําพฤติกรรม
ของบุคคล กลุม และองคกร 
 4. Destiny การสนับสนุนใหพัฒนาทักษะที่จําเปน จัดวางโครงสรางและระบบในองคกร
เพ่ือขับเคลื่อนไปขางหนา 

ตัวอยางคําถาม 
 1. ความประทับใจเม่ือแรกเริ่ม 

• อะไรดึงดูดใหคุณเขามาทํางานในองคกรนี้ 
• เม่ือเริ่มเขามาทํางานแลว รูสึกประทับใจอะไรมากที่วุด 

 2. การสรางผลงานที่มีความหมาย 
 ใหนึกถึงชวงเวลาที่มีสวนตอผลงานหรือความสําเร็จขององคกรและบอกเลาในประเด็น
ตอไปน้ี 

• เกิดเหตุการณอะไรขึ้น 
• ปจจัยอะไรที่ทําใหประสบความสําเร็จ 
• คุณมีสวนตอความสําเร็จน้ันอยางไร 
• บุคคลอื่นมีสวนตอความสําเร็จน้ันอยางไร 
• ระบบหรือองคกรมีสวนตอความสําเร็จน้ันอยางไร 

 3. นวตกรรมและการทดลอง 
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• คิดถึงบางคนในองคกรซึ่งสรางสรรคนวตกรรมหรือลงมือทดลองแนวคิดใหมๆ 
อยางกลาหาญ 

• บอกเลาเรื่องราวที่เกิดขึ้น 
• ผลลัพธเปนอยางไร 
• ปจจัยอะไรที่ทําใหเกิดนวตกรรมหรือการทดลองนั้น 

 4. มองภาพไปในอนาคต 
 สมมติวาคืนน้ีเขานอนและตื่นขึ้นในอีก 4 ปขางหนา และเม่ือไปถึงที่ทํางานแลวพบวา
องคกรมีลักษณะที่ทานมักจะฝนวาอยากใหเปน  ใหบรรยายวาทานเห็นอะไร มีความแตกตาง
จากปจจุบันอยางไร 
 ถาทานสามารถกอใหเกิดการเปลี่ยนแปลงในองคกรได  ทานจะทําอะไรเพื่อให 
เกิดผลกระทบที่ยิ่งใหญ 

บทสรุป 
 เราไดทุมเทพลังและทรัพยากรมหาศาลกับการแกไขปญหา แตแลวเกิดผลเพียงเล็กนอย 
และเราก็ยังใชวิธีการนั้นมาตลอด  สิ่งเหลานี้นํามาสูวัฒนธรรมเชิงลบ (negative culture) 
 ยิ่งเม่ือวัฒนธรรมเชิงลบมาผนวกเขากับปญหาที่ซับซอนซึ่งเรากําลังเผชิญอยูในปจจุบัน 
ก็ทําใหเราตกเขาไปอยูในภาวะคลายจะเปนอัมพาตดวยความสิ้นหวัง 
 AI เปนศาสตรซ่ึงออกแบบมาเพื่อทําใหทุกอยางดีขึ้น  เราไมสามารถที่จะละเลยปญหา
ตางๆ ได แตเราจําเปนที่จะตองหาวิธีการจัดการดวยแนวทางที่แตกตางไปจากเดิม13 
 
 

                                          
13 Tom White: http://www.aiconsulting.org/conference2004 
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ตอนที่ 3 
 

คุณภาพที่สมดุล 
 

นพ.อนุวัฒน ศุภชุติกุล 
 
วาดวยความสมดุล 
วาดวยสมดุลในพุทธธรรม 
วาดวยมุมมองตอคุณภาพ 
วาดวยสมดุลของการวัด 
วาดวยสมดุลใน TQM 
วาดวยสมดุลของการพัฒนาคุณภาพ 
วาดวยสมดุลของภารกิจคู 
วาดวยสมดุลระหวางประสิทธิภาพกับคุณภาพ 
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วาดวยความสมดุล 
 
 เราสังเกตเห็นสมดุลในธรรมชาติตอไปน้ี 

o ความเปนคูตรงขามที่สลับกันทําหนาที่ หรือออกผลในทางตรงขาม เชน กลางวันกับ
กลางคืน รอนกับเย็น  

o ความเปนคูที่ทําหนาที่แกฤทธิ์กัน เชน  
o ความเปนคูที่ทําหนาที่เสริมจุดออนของกันและกัน เชน หญิงกับชาย พอกับแม 

รางวัลกับการลงโทษ 
o ความเปนคูที่มาจากคนละทิศทางและมาพบกันตรงกลาง เชน บนกับลาง 
o สมดุลเพราะการหมุนรอบตัวเอง เชน ลูกขาง เหรียญที่ถูกปน โลก  
o สมดุลเพราะการเลี้ยงตัว เชน การแสดงกายกรรม 
o สมดุลเพราะการเคลื่อนตัว เชน การขี่จักรยาน 

 
ถาไมสมดุลแลวจะเกิดอะไรขึ้น 
o ภาวะสุดโตง ที่ยากจะทนทาน 
o มีสิ่งเปนพิษสะสม 
o เกิดความเอียง ความไมสมบูรณ 
o ทรงตัวอยูไมได 

 
เราจะทําใหเกิดสมดุลไดอยางไร 
o มองใหเห็นความเปนทั้งหมด ความเปนหนึ่งเดียว เชื่อมโยง ไมแยกสวน 
o ถามีของคู อยายึดถือแบบสุดโตงไปดานใดดานหนึ่ง ใหใชหลักเหตุและปจจัยมา

พิจารณาคําตอบที่เหมาะสม  ใหใชประโยชนจากความเปนคูแทนที่จะพยายาม
ทําลายหรือละเลยดานหนึ่งดานใด 

o เปดใจรับฟงและพยายามทําความเขาใจกับความคิดของผูอ่ืน เพ่ือนําจุดรวมมาใช
ในการทํางาน   
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วาดวยสมดุลในพุทธธรรม 

อิทัปปจจยตา14 
 อิทัปปจจยตา  แปลวา “เพราะมีสิ่งน้ีๆ เปนปจจัย สิ่งน้ีๆ จึงเกิดขึ้น”  มีความหมายเชน
เดียวกับ ตถตา “ความเปนเชนนั้น” 
 อิทัปปจจยตา เปนเรื่องหัวใจของพุทธศาสนาที่สุด แตก็ถูกมองขามเสียที่สุด 
 ของทุกสิ่งในโลกนี้ประกอบอยูดวย กฏเกณฑ และ อาการ ของอิทัปปจจยตา 
 อิทัปปจจยตา ไดปกคลุมทั่วไปหมด เปนหลักวิชาของทุกๆ แขนงที่ตองอิงอาศัยอยูกับ
ความมีเหตุผล และเกี่ยวเนื่องอยูกับเน้ือตัวของมนุษยทุกๆ คน ในทุกๆ อิริยาบถ  มีอํานาจเทา
กับสิ่งที่มนุษยทั้งหลายเรียกวา “พระเปนเจา”  
 โลกนี้ยังหมุนอยูเพียงใด อะไรๆ ก็ยังเปลี่ยนแปลงอยูทั่วไปในสากลจักรวาลดังน้ีแลว ก็
พึงรูเถิดวานั่นเปนฝไมลายมือของสิ่งที่เรียกวา “อิทัปปจจยตา” สิ่งเดียวนี้ทั้งน้ัน  ความวินาศ
หรือความเจริญรุงเรืองก็ตาม สงครามหรือสันติภาพก็ตาม ของโลกทั้งสิ้น ขึ้นกับการทําผิดหรือ
การทําถูกตอสิ่งที่เรียกวา “อิทัปปจจยตา”  
 อิทัปปจจยตา น่ันแหละ คือมัชฌิมาปฏิปทา   
 อิทัปปจจยตา เปนชื่อของทางสายกลางชนิดสูงสุด ไมเอียงไปทางความมีและความไมมี 
 อิทัปปจจยตา ยอมไมทําใหแลนไปสุดโตง ที่ทุกๆ คูของสิ่งที่ปุถุชนยึดถือโดยความเปน
ของตรงขามทั้งหมด   
 อิทัปปจจยตา จะอยูตรงกลางระหวางความ “มี” กับความ “ไมมี”  ไมเอียงไปซาย ไม
เอียงไปขวา   
 ของเปนคูที่ระบุไปยังขางใดขางหนึ่งโดยเด็ดขาดนั้นไมใชอิทัปปจจยตา  เปนสิ่งสมมติ
เทาที่อิทัปปจจยตาวาอยางนั้น  ที่แท อิทัปปจจยตา น้ันจะเปนอะไรไมได มันเปนอิทัปปจจยตา 
เทานั้น  ถาพูดใหเปนอะไรไปอยางใดอยางหนึ่งเรียกวา “สมมติ”  ที่พูดวาบุญวาบาป อยางนี้พูด
อยางสมมติ ถาพูดวาเปน อิทัปปจจยตา ไมเปนบุญ ไมเปนบาป มันมีอยูแตวา เม่ือมีอยางนี้ 
แลวมันตองมีอยางนี้   
 ถาเขาถาม บรรลุมรรคผลนิพพาน ยากหรืองาย  เราก็ตอบอยางอิทัปปจจยตา  ถาไป
ตอบวายากก็ “บา” ตอบวางายมันก็ “บา”  ถาตอบวาตามแตอิทัปจจัยตา น้ีมันถูกตองที่สุด  
พยายามทําใหถูกเรื่องถูกราว แลวมันก็จะเปนไปตามกฎเกณฑธรรมชาติ 

                                          
14 พุทธทาสภิกขุ (2516): อิทัปปจจยตา คําบรรยายประจําวันเสาร ในสวนโมกขพลาราม ภาคมาฆบูชา ประจําป 
2515 
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 อิทัปปจจยตานี้ เปนกฎของความสมดุล  ความสมดุลน้ันเปนความรอด ไมมีความสมดุล
จะไมมีทางรอด  เด๋ียวนี้เรารอดอยูได เพราะมีความสมดุล คือวาไมไปฝายโนน ไมไปฝายนี้ แต
มันอยูตรงกลาง พอดีๆ ไมมากไมนอย 

อิทัปปจจยตากับการทํางาน15 
 ถาใชหลักอิทัปปจจยตาเขาไปจับ งานขององคกรหรือระบบตางๆ จะขึ้นกับเหตุปจจัยที่
หนุนเนื่องและเชื่อมตอกันมากมาย แตละแหงแตละขณะไมเหมือนกัน....  
 ความไมถูกใจในบุคคลและเหตุการณอยางใดอยางหนึ่งเปนปญหาใหญของมนุษย เปน
ปญหาใหญที่เกิดเปนประจําและรบกวนความเปนปกติของจิตใจ ทําใหหงุดหงิด รําคาญ ไมพอ
ใจ โกรธ เกลียด และนําไปสูความขัดแยงและรุนแรงได  ที่เปนดังน้ันเพราะเราเขาไปมีปฏิกิริยา
ตอบุคคลและเหตุการณน้ันๆ ดวยอารมณมากกวาปญญา  ดวยอารมณก็คือเราเอาใจของเรา
เปนตัวตั้ง เม่ือบุคคลหรือเหตุการณไมเปนไปตามที่ใจของเราตั้งหรือยึดม่ันก็ไม “ถูกใจ” แลวเกิด
อารมณ 
 แตการที่บุคคลหรือเหตุการณจะเปนอยางใดในขณะใดขณะหนึ่ง มีเหตุปจจัยหนุนเนื่อง
ตามหลักอิทัปปจจยตามาเปนอันมาก.... ถาเราเขาไปเกี่ยวของกับบุคคลหรือเหตุการณดวย
ปญญา คือรูหลักอิทัปปจจยตาวาบุคคลหรือเหตุการณจะเปนเชนไรเพราะมีเหตุปจจัยใหเปนเชน
น้ัน ปญญาจะทําใหเรารูเทาทันความเปนเชนนั้นเอง วามันเปนเชนน้ีเอง หรือ ตถตา  เม่ือมี
ปญญาเทานั้น ความจริงก็เปนอิสระ ไมเปนทุกขหรือถูกบีบคั้นดวยความไมถูกใจ 

                                          
15 ประเวศ วะสี: วิถีมนุษยในศตวรรษที่ 21 สูภพภูมิใหมแหงการพัฒนา น.68-70 
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การศึกษาและชีวิตประเสริฐ16 
ทางสายกลางคือทางแหงการดําเนินชีวิตดวยปญญา เปนอยูโดยใชความรู ความเขาใจ 

มองเห็นความจริงที่เปนกลาง ไมเปนอยูอยางเลี่ยงหนีความจริง ซ่ึงทําใหดําเนินชีวิตไปตาม
อํานาจความอยาก ความยึดถืออันเลื่อนลอย ที่คิดจะใหเปนและไมใหเปนอยางนั้นอยางนี้ และ
ฝากทุกขสุขไวกับตัณหา 

หลักปฏิบัติเพ่ือความดับทุกขหรือวิธีแกปญหาของอารยชนนั้น มีหลักยอย 8 อยาง จัด
วางเปนกระบวนการศึกษาอบรม ฝก หรือพัฒนาคน 3 ดาน คือ 

1. ศีล ฝกใหมีพฤติกรรมที่รวมสรางเสริมสังคมดีงาม ซ่ึงมีสภาพเกื้อกูลแกคุณภาพชีวิต 
เอ้ือตอการพัฒนาจิตปญญา โดยการฝก/พัฒนาระเบียบวินัย ความสุจริตกาย วาจา และแรงงาน
ที่เปนสัมมาชีพ 

2. สมาธิ ฝกอบรม/พัฒนาจิตใจใหประณีต มีคุณภาพ สมรรถภาพ และสุขภาพจิตดี 
3. ปญญา ฝก/พัฒนาดานปญญา ใหเกิดความรูความเขาใจในธรรมดาแหงเหตุปจจัย ทํา

การดวยความรูความเขาใจนั้น จนบรรลุถึงปรีชาญาณที่ทําใหมีชีวิตแหงความหลุดพนเปนอิสระ  
เปนอยูดวยความผองใสเบิกบานตลอดทุกเวลาในที่สุด 

การศึกษา/พัฒนาการนี้อาศัยปจจัย 2 อยางหลอเลี้ยง  
1. ปรโตโฆษะ ปจจัยภายนอกฝายศรัทธา อิทธิพลสิ่งแวดลอมที่ดี โดยเฉพาะ

กัลยาณมิตร  มีคติวา “คนเปนไปตามสภาพแวดลอมที่ปรุงปน” 
 2. โยนิโสมนสิการ ปจจัยภายในฝายปญญา รูจักคิด รูจักทําใจ มีคติยอนกลับวา “ถา
เปนคนรูจักคิด แมแตฟงคนบาคนเมาพูด ก็อาจสําเร็จเปนพระอรหันต” 
 
ลองปรับมาเปนการจัดการความรูเพ่ือคุณภาพที่สมดุล 
 สมดุลของคุณภาพคือการทํางานดวยปญญา มองเห็นความจริงที่เปนกลาง.... 
 หลักปฏิบัติเพ่ือแกปญหาความดอยคุณภาพ/ความเสี่ยง คือการเรียนรูใน 3 ดาน 
 1. พัฒนาใหเกิดพฤติกรรมที่รวมสรางเสริมสังคมที่ดีงาม มีระเบียบวินัย มีความสุจริต 

2. พัฒนาจิตใจใหประณีต มีคุณภาพ สมรรถภาพ และสุขภาพจิตดี 
3. พัฒนาปญญา ใหเกิดความรูความเขาใจที่ลึกซึ้ง ทํางานดวยความรู หลุดพนเปน

อิสระ ผองใสเบิกบานทุกเวลา 
โดยอาศัยปจจัย 2 อยางคือ 
1. สิ่งแวดลอมที่ดี มีเพ่ือน มีผูใหขอคิดขอแนะนํา 
2. รูจักคิด รูจักทําในใจใหแยบคาย   
การจัดการความรูจะไมประสบความสําเร็จถาไมมีพฤติกรรมที่ดีและจิตใจที่ประณีต 

                                          
16 พระราชวรมุนี (ประยุทธ ปยุตโต): พุทธธรรม (บันทึกพิเศษเสริมบทสรุป) 
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วาดวยมุมมองตอคุณภาพ 
 
 เราอาจจะมองคุณภาพไดจากมุมมองที่หลากหลาย  เม่ือประกอบมุมมองหลายๆ ดาน
เขาดวยกันทําใหเกิดภาพที่สมบูรณขึ้น 
 การใชมุมมองเพียงมุมมองเดียว จะทําใหไดภาพที่ไมสมบูรณ  สิ่งที่เห็นวาดีในมุมมอง
หน่ึง อาจจะมีจุดออนในมุมมองอ่ืนๆ   
 การมองใหสมดุลจําเปนตองมองใหเห็นทั้งหมด และเลือกเอามุมมองที่สําคัญมาใช ใช
เพ่ือการประเมินหรือวัด และใชเพ่ือติดตามกํากับการพัฒนา 
 บางที่จะใชคําวา “มิติของคุณภาพ” เพ่ือแสดงมุมมองตางๆ ที่มีตอคุณภาพ  ซ่ึงอาจรวบ
รวมไดดังน้ี 
 1. Acceptability เปนที่ยอมรับของผูเก่ียวของ แสดงใหเห็นถึงความสามารถในการ
ตอบสนองความจําเปน ความตองการ ความคาดหวัง หรือทําใหเกินกวาความคาดหวัง 
 2. Accessibility การเขาถึง ครอบคลุมถึงการจัดใหมีบริการในสถานที่และเวลาที่
เหมาะสม สอดคลองกับความจําเปนและความตองการ  การขจัดอุปสรรคในการเขาถึงดวยวิธี
การตางๆ เชน ภาษา วัฒนธรรม คาใชจาย การเดินทาง วิถีชีวิต รวมทั้งการจัดบริการที่เขาไป
หาชุมชน 
 3. Appropriateness ความถูกตองเหมาะสม เหมาะสมดวยมีขอมูลวิชาการรองรับ 
เหมาะสมดวยเปนการปฏิบัติซ่ึงเปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไป เหมาะสมดวยจริยธรรมและความรับ
ผิดชอบของวิชาชีพ เหมาะสมกับเศรษฐกิจของบุคคลและสังคม เหมาะสมกับวัฒนธรรมประเพณี 
ถูกตองดวยตัวบทกฎหมาย 
 4. Competency  ศักยภาพ/ความสามารถในการใหบริการ ทั้งในเรื่องของคนและ
เครื่องมืออุปกรณที่จําเปน 
 5. Continuity ความตอเน่ืองและการประสานงาน  ความตอเน่ืองเชื่อมโยงของ
กระบวนการภายใน ความตอเน่ืองของการดูแลผูปวยอยางไมขาดชวงทั้งในโรงพยาบาลและการ
เชื่อมตอไปสูชุมชน 
 6. Effectiveness การบรรลุผลลัพธที่พึงประสงค  ในแงของผูปวย ไดแกการวินิจฉัย
ที่ถูกตอง การหายจากโรค การทุเลาจากความทุกขทรมาน การมีคุณภาพชีวิตที่ดี การไมประสบ
ภาวะแทรกซอน  ในแงของหนวยงาน ไดแกการทําหนาที่สําเร็จตามเปาหมายที่กําหนดไวของ
แตละหนวย 
 7. Efficiency ความคุมคา เปนเรื่องของการเปรียบเทียบระหวางผลไดกับสิ่งที่ตองลง
ทุน (เงิน เวลา โอกาส)  ซ่ึงนํามาสูการเปรียบเทียบระหวางทางเลือกตางๆ วาวิธีใดใหผลมากที่
สุดและลงทุนนอยที่สุด 
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 8. Holistic ความเปนองครวม  คํานึงถึงผูปวยทั้งในดานรางกาย จิตใจ สิทธิและศักดิ์
ศรี  รวมไปถึงวิถีชีวิต พฤติกรรม สิ่งแวดลอม และครอบครัว 
 9. Timeliness ความทันตอเหตุการณ เหมาะสมกับเวลา  ในการรับรูของผูปวยสิ่งที่
อยูในความสนใจคือเวลารอคอย  ในแงองคกร จะคํานึงถึงการสงตอและการตอบสนองระหวาง
หนวยงานในองคกร  ในแงความรับผิดชอบของวิชาชีพตอผูปวย หมายถึงการเอาใจใสติดตามดู
แลผูปวยตามสถานการณทางคลินิก และการตัดสินใจกระทําการในเวลาที่เหมาะสม 
 10. Safety ความปลอดภัย  ความปลอดภัยคือเหรียญที่อยูคนละดานกับความเสี่ยง  
มองในดานผลลัพธ ความปลอดภัยคือการที่ไมเกิดผลอันไมพึงประสงคกับผูปวยและผูเกี่ยวของ  
มองในดานกระบวนการ ความปลอดภัยคือการกระทําดวยความระมัดระวัง การใสใจมองหา
ความเสี่ยงและดําเนินการปองกัน การสรางวัฒนธรรมความปลอดภัยที่ใช system approach 
การฝกอบรมและสรางความตระหนัก 
 
 บางครั้งจะมีขอสงสัยและถกเถียงวาอะไรเปนสวนหนึ่งของอะไร เชน ประสิทธิภาพเปน
สวนหนึ่งของคุณภาพ หรือคุณภาพเปนสวนหนึ่งของประสิทธิภาพ  น่ันยอมขึ้นอยูกับวัตถุ
ประสงคของการใชงาน 
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วาดวยสมดุลของการวัด 
  
 การวัดผลทําใหเราทราบวาเราอยูตรงไหน  การมุงวัดเรื่องใดจะนําไปสูการพัฒนาเรื่อง
น้ันหากเปนการวัดที่มีความหมาย   

1. สมดุลของการวัดผลบริการสุขภาพของแคนาดา17 
 1) การสนองตอบ (Responsiveness) ไดแก การมีบริการ การเขาถึงบริการ ความตอ
เน่ือง ความเทาเทียม ความทันเวลา 
 2) ศักยภาพของระบบ (System Competency) ไดแก การมีทิศทางเดียวกัน, ความ
เหมาะสม, ศักยภาพและความสามารถ, ประสิทธิผล, ประสิทธิภาพ, ความปลอดภัย 
 3) การมุงเนนผูปวย (Patient Focus) ไดแก การสื่อสาร การรักษาความลับ การมีสวน
รวม การเคารพในสิทธิและศักดิ์ศรี 
 4) คุณภาพชีวิตผูปฏิบัติงาน (Worklife) ไดแก การตัดสินใจ สิ่งแวดลอมของการเรียนรู 
การสื่อสาร ความชัดเจนของบทบาท ความผาสุก 

2. สมดุลของการวัดตาม Balanced Scorecard 
 จากเดิมที่การวัดในภาคธุรกิจมักจะมุงเนนเฉพาะมุมมองดานการเงิน ไดมีวัดที่ครอบ
คลุมมุมมองตางๆ สมดุลมากขึ้น คือ 
 1) มุมมองดานลูกคา เปนการวัดเปรียบเทียบกับความคาดหวังของลูกคา ความพึงพอ
ใจ การรักษาลูกคา/กลับมาใชซํ้า  
 2) มุมมองดานนวตกรรมและการเรียนรู ทักษะของพนักงาน การแลกเปลี่ยนขอมูลขาว
สาร 
 3) มุมมองดานประสิทธิผลภายในองคกร เปนการวัดประสิทธิผล การปรับตัว และประ
สิทธิภาพของกระบวนการภายในองคกร 
 4) มุมมองดานการเงิน เชน รายรับ ผลตอบแทน การเติบโต  

3. สมดุลของการวัดตามแนวคิดทุนปญญา (Intellectual Capital) 
 1) ทุนมนุษย (Human Capital) เชน การธํารงไวซ่ึงกําลังสําคัญขององคกร, ความ
สามารถในการดึงดูดผูมีความสามารถ, ความสามารถในการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ, คาใชจาย
ในการฝกอบรม, ความพึงพอใจของเจาหนาที่, ความมุงม่ันของเจาหนาที่   

                                          
17 CCHSA 
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 2) ทุนนวตกรรม (Innovative Capital) เชน คาใชจายในการวิจัยและพัฒนา, รอยละของ
เจาหนาที่ที่มีสวนรวมในการสรางนวตกรรม, ความใหมสดของผลิตภัณฑ, การเปนผูนําในการ
วิจัย, การใชโอกาสใหมๆ 
 3) ทุนกระบวนการ (Process Capital) เชน กระบวนการที่ไดรับการจัดทําแผนภูมิและ
เอกสาร, การใชคูมือปฏิบัติงานที่จัดทําไว 
 4) ทุนลูกคา (Customer Capital) เชน ความพึงพอใจของลูกคา, การธํารงไวซ่ึงลูกคา, 
ความตอเน่ืองหรือระยะเวลาของสัมพันธภาพกับลูกคา 

4. สมดุลของการวัดตาม MBNQA Healthcare Criteria18 
 1) ผลดานการดูแลสุขภาพ (Health Care Results) ไดแก ผลลัพธที่สุขภาพของผูปวย, 
ความปลอดภัยของผูปวย, functional status  
 2) ผลดานการมุงเนนผูปวยและลูกคาอ่ืนๆ (Patient and Other Custome Focus 
Results) ไดแก ความพึงพอใจ/ไมพึงพอใจของลูกคา, คํารองเรียน, ความภักดีของลูกคา, การ
ธํารงลูกคา, ลูกคาที่เพ่ิมขึ้นและลดลง, การบอกตอ 
 3) ผลดานการเงินและการตลาด (Financial & Market Results) 
 4) ผลดานพนักงานและระบบงาน (Staff & Work System Results) ไดแก ความพึงพอ
ใจของพนักงาน, การฝกอบรม, เครดิตการศึกษาตอเน่ืองของแพทยและพยาบาล, จํานวนโครง
การ CQI ที่ประสบความสําเร็จ, จํานวนทีม CQI ที่เปนทีมครอมสายงาน, รอยละของพนักงานที่
เขารวมใน CQI, Turn over rate, วันที่ตองหยุดงานเนื่องจากอุบัติเหตุ, อุบัติการณเน่ืองจากบาด
เจ็บที่หลัง, การขาดงาน 
 5) ผลดานประสิทธิผลขององคกร (Organizational Effectiveness Results) ไดแก การ
ตอบสนองภายใน (cycle time & turnaround time), อัตราการใชทรัพยากร, การลดความสูญ
เปลา/ของเสีย, การลดคาใชจาย, อัตราการสรางนวตกรรม, เครื่องชี้วัดดาน supply chain 
 6) ผลดานธรรมาภิบาลและความรับผิดชอบตอสังคม (Governance & Social 
Responsibility Results) ไดแก ขอมูลความปลอดภัย, การไดรับอนุญาตของผูประกอบวิชาชีพ, 
การตรวจสอบจากภายนอก, proficiency testing, การทบทวนการใชทรัพยากร, การปฏิบัติตาม
กฎขอบังคับดานสิ่งแวดลอม, การสนับสนุนชุมชนและดูแลสุขภาพชุมชน 

                                          
18 MBNQA Healthcare Criteria for Performance Excellence 2003 
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5. บูรณาการการวัดที่สมดุล 
 จากแนวคิดที่ทบทวนมาทั้ง 4 รูปแบบ อาจสรุปเปนการวัดที่สมดุลสําหรับบริการสุข
ภาพ โดยใชขยายจากฐานของ BSC ซ่ึงเปนที่คุนเคยอยูแลว ดังน้ี 
 

Patient & Customer 
Perspective

Access
Outcome
Patient Experience
Process

Human Resource results
Work System 
Learning & development
Work-life & Well-being
Human Capitals (Growth, 
Innovation, Efficiency, 
Stability)

Organization Effectiveness
Internal Responsiveness (cycle time 
& turnaround time)
Effectiveness
Efficiency (Utilization rate, Waste 
reduction, Cost reduction)
Supply chain indicator

Organization Growth, 
Accountability & 
Sustainability

Governance
Social Responsibility
Financial & Market

 
 AHRQ ไดเสนอมาตรฐานการเรียกชื่อเครื่องชี้วัดทางดานคลินิก (ซ่ึงเปนสวนหนึ่งของ
มุมมองของผูปวย) ไวดังตัวอยางในตาราง19 

 Topic/Disease/ 
Condition 

Metric Description 

Access Clinical 
appointment 
waiting time: 

Average time 
in days 

between the scheduling date and 
the appointment date 

Outcome AMI: % of IP death 
Patient 
Experience 

Communication 
and experience 
of care: 

mean score on seven items asking about 
helpfulness of office staff, overall 
rating of care and whether 
doctor/other providers listen 
carefully, explain things clearly, 
respect you, spend enough time. 
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วาดวยสมดุลใน TQM 
 
 TQM มีหัวใจสําคัญอยูที่การมุงเนนผูรับผลงาน และหลักสําคัญอยู 3 องคประกอบคือ 
Unit Optimization, Horizontal Integration, Vertical Alignment  เปนการแสดงถึงการมองภาพ
รวมใน 3 ระดับ  คือในระดับหนวยงานแตละหนวย  ในระดับการประสานงานระหวางหนวยงาน 
และในระดับการเคลื่อนขององคกรทั้งองคกรไปในทิศทางเดียวกัน โดยมีจุดเนนที่ผูรับผลงาน 
 ในสวนของ Unit Optimization เองก็มีความหมายของสมดุลแฝงอยูในตัว  เพราะ 
optimization คือการพัฒนาหนวยงานแตละหนวยโดยคํานึงถึงหนวยงานอื่นดวย วาจะไมตัด
โอกาสพัฒนาของหนวยงานอื่นเพราะไปแยงชิงทรัพยากรอยางไมเหมาะสม และจะไมทําให
หนวยงานอื่นตองยุงยากเพิ่มขึ้นโดยไมจําเปน 
 ในสวนของผูรับผลงานนั้น ถาขยายความใหกวาง จะรวมถึงผูมีสวนไดสวนเสียทั้งหมด 
รวมไปถึงสังคมดวย  เกณฑ MBNQA เพ่ือพัฒนาองคกรสูความเปนเลิศ ไดระบุถึงการกําหนด
ความคาดหวังตอผลการดําเนินงานที่คํานึงถึงสมดุลของการใหความสําคัญตอลูกคาและผูมีสวน
ไดเสียอ่ืนๆ  และระบุถึงสมดุลของวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในการตอบสนองความตองการของผู
มีสวนไดเสียสําคัญทั้งหมด 
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วาดวยสมดุลของการพัฒนาคุณภาพ 

1. สมดุลระหวางการมุงเนนผูรับผลงานกับการมุงเนนเจาหนาที่ 
 เจาหนาที่คือผูทําใหเกิดงานที่มีคุณภาพ 
 งานที่มีคุณภาพจะตองคํานึงถึงความจําเปนและความตองการของผูรับผลงาน 
 เจาหนาที่ก็เปนผูรับผลงานของผูบริหารองคกร 
 เจาหนาที่จะทํางานไดดีตองมีความสุข มีขวัญกําลังใจ ไดรับขอมูลที่จําเปน มีอํานาจการ
ตัดสินใจที่เหมาะสม มีที่พ่ึงเม่ือเกิดปญหา ไดรับการยกยอง ไดรับการพัฒนา มีความกาวหนาใน
หนาที่การงาน 
 เม่ือเริ่มตนชักชวนกันพัฒนา จะมีคําถามเสมอวาทําแลวคนทําจะไดอะไร การพัฒนาใน
ชวงตนจึงพยายามชี้ใหเห็นโอกาสที่จะใหเจาหนาที่ทํางานไดงายขึ้น ลดความซ้ําซอนในการ
ทํางาน เพ่ือนําเวลาที่เหลือมาพัฒนาเรื่องใหมๆ ที่มีความจําเปน 
 สมดุลจะเกิดไดอยูที่ความเขาใจในความคาดหวังของกันและกัน ความรวมมือที่จะตอบ
สนอง การรูบทบาทหนาที่ของตน  มิฉะน้ันจะเกิดวัฏจักรไปสูความตกต่ํา เม่ือผลงานเลว ผู
บริหารก็ตองเขมงวดกับเจาหนาที่มากขึ้น ความรวมมือก็ยิ่งนอยลง  หากเจาหนาที่สรางผลงาน
ใหปรากฏ ผูบริหารก็จะไวใจและสนับสนุนใหมีอิสระในการทํางาน  
 การมุงเนนผูรับผลงานเพียงอยางเดียวอาจจะไดผลระยะสั้น เพียงเพ่ือตอบสนองแรงจูง
ใจเฉพาะหนา ทําอยางเต็มกําลัง สุดทายหมดแรงที่จะธํารงรักษาความดีที่ทําได 
 สมดุลของการมุงเนนผูรับผลงานและมุงเนนเจาหนาที่ควรเปนหลักที่ใชในการพิจารณา
วาองคกรเดินมาถูกทางหรือไม  ถาพัฒนาแลวเจาหนาที่บนเหนื่อย แสดงวานาจะเกิดความไม
สมดุลขึ้น  ควรพิจารณาทั้งมิติของภาระงาน และมิติทางดานจิตวิญญาณของคนทํางาน  บาง
ครั้งการปรับวิธีคิดเพียงเล็กนอย ลดคลายความยึดม่ันถือม่ัน มองโลกใหเปนไปตามความเปน
จริง กําหนดเปาหมายใหสอดคลองกับความเปนจริง อาจจะชวยได 
 

2. สมดุลระหวางผูนํากับทีมงาน หรือ top down กับ bottom up 
 เรามักจะติดเขาไปในบวงของความสุดโตงของความเชื่อ สุดโตงดานหนึ่งคือเชื่อวาตอง 
top down เทานั้นจึงจะสําเร็จ  สุดโตงอีกดานหนึ่งคือเชื่อวาตอง bottom up เทานั้นจึงจะไดผล  
 แทที่จริงแลวการวางสมดุลในเรื่องนี้เปนศิลปะของการบริหารจัดการ  รูวาเมื่อไรจะใช 
top down เม่ือไรจะใช bottom up  จะไดผลหรือไมขึ้นกับสถานการณและศิลปะในการเลือกใช
ของผูนํา 
 หลักการงายๆ ก็คือ ผูนําบอกวาตองการอะไร จะไปทิศทางไหน (say WHAT) และเปด
โอกาสใหเจาหนาที่คิดคาหาวิธีการไปสูเปาหมายนั้น (say HOW) 
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 ผูนํามีหนาที่กําหนดลําดับความสําคัญและความคาดหวัง เพราะอยูในสถานะที่มองเห็น
ภาพรวมไดชัดกวา มองเห็นเชิงระบบไดดีกวา รับรูสถานการณภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไป  ถาผู
นําไมมากําหนดลําดับความสําคัญขององคกรใหชัดเจน  จะตองใชเวลานานมากกวาทีมงานจะ
ตกลงกันไดหรือกลาที่จะเลือกทําในสิ่งที่มีความทาทายสูง มีปญหายากลําบาก 
 เจาหนาที่ผูปฏิบัติรับรูปญหาหนางานไดดีกวา รับรูความตองการของผูรับผลงานไดดี
กวา มีจํานวนมากกวา มีศักยภาพแฝงที่ยังไมไดถูกนําออกมาใชอีกมาก  ถาไมหาทางกระตุนให
ปลดปลอยศักยภาพเหลานี้ออกมา องคกรจะเสียโอกาส 
 ความทาทายสําหรับผูนํา คือตองเรียนรูเทคนิคของการเปนโคช เปลี่ยนลีลาการบริหาร
แบบควบคุมและสั่งการ มาสูการใหโอกาส และสนับสนุนการลองผิดลองถูกควบคูไปกับการเรียน
รู 
 ความทาทายของเจาหนาที่ผูปฏิบัติงาน คือตองกลาคิด กลาพูด กลาทํา  แสดงความ
สามารถใหปรากฏ  พรอมที่จะเรียนรูจากความผิดพลาดที่เกิดขึ้น 
 

3. สมดุลระหวางคนกับระบบ  
 แนวคิดเรื่องความปลอดภัยกลาวถึงปจจัยที่เปนสาเหตุของอุบัติการณทั้งหลายวามีสวน
ที่เปนสาเหตุผิวเผินที่เรามักจะจับฉวยมาแกไข กับสาเหตุเชิงลึกซึ่งเรามักจะมองไมเห็น เปน
ปจจัยที่ฝงลึกอยูในระบบขององคกร  หากเราแกไขเฉพาะสาเหตุที่ผิวเผินแลว มักจะไมไดผลที่
ยั่งยืน ไมสามารถปองกันไดในระยะยาว  การที่จะคนพบหาสาเหตุที่เปนปจจัยที่ฝงลึกไดตองได
รับความรวมมือจากผูเกี่ยวของในการใหขอมูล และผูเกี่ยวของมีความมั่นใจวาขอมูลน้ันจะไมสง
ผลรายตอตนเอง 
 การมองวาปญหาเกิดจากตัวบุคคล ทําใหวิธีการแกไขมุงไปปรับแกพฤติกรรมของบุคคล
โดยตรง และเกิดการตอตานดวยไมมีใครยินดีกับการถูกตําหนิ  มักจะเปนวิธีที่ไมไดผล และอาจ
จะไมไดกอใหเกิดการเรียนรูแกบุคคลอื่นๆ ที่ไมไดเกี่ยวของในเหตุการณครั้งน้ันได 
 แนวคิดนี้เปนเรื่องยากที่จะทําความเขาใจกับสังคมและผูเสียหาย เพราะโดยสามัญสํานึก
ยอมตองการใหมีการคนหาผูกระทํามาลงโทษใหเปนที่หลาบจํา 
 แนวคิดนี้อาจจะยากที่จะนําไปปฏิบัติในองคกรที่คนสวนใหญเปนผูสรางปญหา และผูนํา
ขาดความเขมแข็งที่จะจัดระเบียบวินัยในองคกร 
 คําถามคือสมดุลอยูตรงไหน  คําตอบคือตองสรางคนมาสรางระบบ และใหระบบที่ดีปก
ปองคนทํางานมิใหพลาด 
 ตองเร่ิมดวยการสรางความไวเน้ือเชื่อใจ ความเปดใจ ความรับผิดชอบ ความมีระเบียบ
วินัย 
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 แลวรวมใจกันสรางระบบที่รัดกุมเพ่ือปองกันปญหา  คนตองรวมมือที่จะปฏิบัติตาม
ระบบที่ตกลงรวมกัน  ใครที่ไมเคารพขอตกลงที่กําหนดไว แสดงวาไมเหมาะสมที่จะอยูในชุมชน
น้ัน 
 คนตองพรอมที่จะเรียนรูจากการทํางาน ตองสรางบทเรียนของตนเองและเผื่อแผใหกับ
เพ่ือนรวมงาน  ตองมีความกระตือรือรนที่จะไตถาม แลกเปลี่ยนขอมูลระหวางผูทํางานดวยกัน
โดยที่ไมตองรอใหมีคนมาบอกหรือมาปอนให ตองประเมินตนเองอยูตลอดเวลาวาสิ่งที่ทําไปนั้น
บรรลุผลสําเร็จตามความคาดหวังขององคกรหรือไม 
 

4. สมดุลระหวางอารมณกับเหตุผล 
 การเปลี่ยนแปลงจะเกิดขึ้นตอเม่ือมีความรูสึกรวม  การทํางานใหสําเร็จตองมีเปาหมาย
รวมกันและมีความอยากที่จะบรรลุเปาหมาย  การจะมารวมตัวกันเพ่ือกําหนดเปาหมายและมุง
ม่ันไปสูเปาหมายนั้นเปนเรื่องของอารมณ   
 ในการดําเนินการแกปญหาหรือพัฒนาคุณภาพจะตองใชเหตุผลและขอมูลเพ่ือใหไดคํา
ตอบที่ดีที่สุดและหลีกเลี่ยงความขัดแยง 
 การนําวิธีคิดแบบหมวก 6 สีมาใช ทําใหเกิดสมดุลของการคิดในแงมุมตางๆ โดยสราง
บรรยากาศใหทุกคนคิดไปในอารมณเดียวกัน เพ่ือมิใหเกิดความขัดแยง  เปนการปลดปลอย
อารมณเพ่ือใหสามารถใชเหตุผลไดเต็มที่ 
 หมวกสีแดงคือการระบายอารมณไมพอใจ  หมวกสีดําคือการระบายความรูสึกหดหูทอ
แท  เม่ือไดระบายออกมา มีผูรับรู มีผูเขาใจ  อารมณความรูสึกที่รบกวนจิตใจอยูน้ันจะคลายลง
ไป 
 หมวกสีเหลืองเปนการใชวิกฤติใหเปนโอกาส  หมวกสีขาวเปนการใชเหตุผลและขอมูล 
หมวกสีเขียวเปนการใชความคิดสรางสรรค   
 หมวกสีฟาเปนการสรุปรวบยอดเพื่อตัดสินใจวาจะทําอะไร 
 กระบวนการกลุมที่ขาดประสิทธิภาพ มีความตึงเครียด มีความขัดแยง อาจจะดีขึ้นได
หากนําวิธีการหมวก 6 สีมาใชสรางสมดุลระหวางอารมณกับเหตุผล 
 

5. สมดุลระหวางเตากับกระตาย 
 เตาคือการเปลี่ยนแปลงอยางคอยเปนคอยไป (CQI) กระตายคือการเปลี่ยนแปลงอยาง
รวดเร็ว (re-engineering)  การเปลี่ยนแปลงแบบเตาจะทําใหผูคนคุนเคยกับการเปลี่ยนแปลง 
และเม่ือจําเปนตองเปลี่ยนแปลงแบบกระตายก็จะไมเกิดการตอตาน 
 ในชวงเริ่มตนของการเรียนรู หากเรงรีบเกินไป อาจจะเกินกําลังจนไมประสบความ
สําเร็จ 

 70



 ในชวงที่มีการเปลี่ยนแปลงของสถานการณภายนอกอยางรวดเร็ว หากชาเกินไป องค
กรอาจจะอยูไมรอด 
 โรงพยาบาลที่ไดรับ HA สวนหนึ่งบอกวาเวลาที่มุงทํากันอยางจริงจังคือในชวง 1 ปสุด
ทาย  แตกอนหนานี้ไดลองผิดลองถูก หลงทางเขาปา ลมแลวลมอีกมาชวงระยะเวลาหนึ่ง 
 บางคนมองวานั่นเปนความลมเหลว 
 แตมองอีกดานหนึ่ง น่ันคือการสราง endurance หรือความเขมแข็งใหแกทีมงาน  เปน
การเรียนรูของทีมงาน คอยๆ สะสมความรูและพฤติกรรมที่พึงประสงคเขาไปในตัวสมาชิก 
 อยางไรก็ตาม หากชาเกินไปและไมประสบความสําเร็จ คนทํางานก็จะหมดกําลังใจ  โรง
พยาบาลจํานวนหนึ่งพยายามกําหนดเปาหมายวาจะตองใหไดรับรองภายในเวลาเมื่อน้ันเม่ือน้ี  
ถาเปาหมายนั้นมีความเปนไปไดสูง ทีมก็จะฮึกเหิม  ถาเปาหมายนั้นมีความเปนไปไดต่ํา ทีมก็
จะหมดกําลังใจ  สมดุลของความรวดเร็วจึงอยูที่การประมาณกําลังของตนเอง และกําหนดในสิ่ง
ที่เปนไปได  การมองภาพระยะสั้นยอมชัดเจนกวาระยะยาว  เปาหมายระยะสั้นในชวง 3-6 
เดือนวาจะทําอะไร นาจะสอดคลองกับความเปนจริงมากกวาเปาหมายสุดทายของการไดรับการ
รับรอง 
 

6. สมดุลระหวางนามธรรมกับรูปธรรม 
 ในการพัฒนาคุณภาพจะมีผลงานสวนหนึ่งออกมาเปนรูปธรรม เชน เอกสาร สถานที่ สิ่ง
อํานวยความสะดวก และมีองคประกอบที่เปนนามธรรม เชน ความมุงม่ัน ความรวมมือรวมใจ 
การสื่อสารในองคกร การนําในองคกร   ในสวนที่เปนนามธรรมแมจะมองเห็นหรือวัดไดยาก แต
ก็มีสวนสําคัญตอความยั่งยืนของคุณภาพ เปดโอกาสใหใชวิธีการตางๆ ที่จะนํามาปฏิบัติไดอยาง
ยืดหยุน 
 มิติดานจิตวิญญาณเปนจินตนาการใหญซ่ึง ศ.นพ.ประเวศ วะสี ไดอธิบายไวอยางชัด
เจนแลว 
 นามธรรมที่สําคัญซ่ึงตองใชเปนหลักกํากับอยูในใจเสมอในการพัฒนาคุณภาพ จะ
ปรากฏอยูใน core value & concept ในตอนที่ 4 
 

7. ศาสตรดานแข็งกับศาสตรดานออน 
 ศาสตรดานแข็ง คือ แบบแผนขั้นตอนของการแกปญหา  การใชขอมูล การใชเหตุผล 
 ศาสตรดานออน คือ จิตใจ ความรูสึก ความคิดสรางสรรค การทํางานเปนทีม 
 การพัฒนาคุณภาพที่ไดผลและยั่งยืน จะตองอาศัยศาสตรทั้งสองดานประกอบกัน  ถามุง
เนนแตศาสตรดานแข็ง จะไมเกิดการทํางานดวยใจ เกิดการทํางานตามรูปแบบ  ถามุงเนนแต
ศาสตรดานออน อาจจะไดความสัมพันธของทีมดี แตกระบวนการทํางานอาจจะไมเปนระบบ ไม
เปนเหตุเปนผล  
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 การใชขอมูลแตไมใชความคิดสรางสรรค อาจจะไมไดคําตอบชนิด breakthrough 
 การใชความคิดสรางสรรคแตไมใชขอมูล อาจจะไมสามารถนํามาปฏิบัติในชีวิตจริงได 
 การประเมินผลที่เนนเฉพาะตัวเลขหรือการประเมินเชิงปริมาณ อาจจะบอกถึงระดับการ
เปลี่ยนแปลงไดชัดเจน  แตไมสามารถบอกไดถึงภาพรวมวาเกิดอะไรขึ้น  หรือจะตองปรับปรุง
ตรงจุดไหน 
 การประเมินผลโดยใชวิธีการเชิงคุณภาพ แมจะดูเหมือนไมสามารถเปรียบเทียบไดชัด
เจน แตอาจจะชี้ใหเห็นจุดที่จะตองมีการพัฒนาไดดีกวา 
 ผูที่มุงเนนในดานปริมาณมักจะบอกวา “ถาวัดไมไดก็ปรับปรุงไมได”  เปนความคิดที่สุด
โตงไปดานหนึ่ง  ทําใหเสียโอกาสในการที่จะมองภาพรวมดวยวิธีการเชิงคุณภาพ  และมิได
คํานึงถึงขอจํากัดของการวัด 
 ทั้งน้ี มิไดปฏิเสธเรื่องการวัดในเชิงปริมาณ  การวัดก็มีความจําเปน  ตองวัดใหตรง
ประเด็น วัดเพื่อใชประโยชนในการพัฒนา วัดเพื่อเปรียบเทียบ   ตองพิจารณาใหเหมาะสม วัด
เทาที่จําเปน และใชการวัดควบคูกับวิธีการอื่นๆ 
 

8. สมดุลระหวางการรักษาระบบกับการเปลี่ยนแปลงระบบ 
 กระบวนการคุณภาพมีการพัฒนาในตัวเอง  มีการใชคําศัพทเพ่ืออธิบายทําความเขาใจ
ในแตละยุค  เม่ือมีแนวคิดใหมเขามา ก็หลีกเลี่ยงไมพนที่จะมีการวิพากษแนวคิดเดิม  เม่ือเกิด
ความเขาใจที่ชัดเจน ควรมีขอสรุปไดวาทั้งหมดลวนมีเปาหมายเดียวกันและสามารถนํามาใช
รวมกันได  การมองหาจุดรวมจึงมีความสําคัญและเปนประโยชนมากกวาการมองหาจุดตาง 
 ความสมดุลในเรื่องน้ีกลายเปนการรักษาโมเมนตัมของการพัฒนาใหเคลื่อนไปอยางตอ
เน่ือง จะเปนการเคลื่อนชาหรือเร็วก็แลวแตความจําเปนและเหตุปจจัย  แตจะหยุดนิ่งอยูกับที่ไม
ได 
 มีขอถกเถียงกันมากในเรื่อง QA กับ CQI ซ่ึงสวนหนึ่งเกิดเพราะการใหความหมายของ
คําศัพทในยุคสมัยที่แตกตางกัน อีกสวนหนึ่งเกิดเพราะการยึดติด  ทางออกคือการกลับไปทํา
ความเขาใจที่ระดับแนวคิด และใชสามัญสํานึกใหมากขึ้น  
 ในชวงเริ่มตน อะไรที่ดีอยูแลวก็สรางหลักประกันวาจะทําดีอยูตอไป ทําใหมีระบบแบบ
แผนมากขึ้น  ไมตองไปเสียเวลารื้อลงมาแลวสรางใหม   อะไรที่ยังไมดี ยังเปนปญหาอยูก็มารวม
กันออกแบบระบบที่ดีกวาและทดลองปฏิบัติจนม่ันใจ  ถายังไมดีก็ทดลองอีก ดีเม่ือไรก็จัดใหเปน
ระบบแบบแผน 
 สิ่งที่เคยคิดวาดีอยูแลว เปนระบบอยูแลว  เม่ือเวลาเปลี่ยนไป สถานการณแวดลอม
เปลี่ยนไป  อาจจะเห็นโอกาสที่จะทําไดดีขึ้นกวาเดิม  ก็ควรมีวิธีการที่จะประเมินวาเม่ือไรสมควร
เปลี่ยนแปลง ประเมินวาอะไรที่มีความสําคัญและควรแกการปรับปรุง   และไมควรทําใหการ
เปลี่ยนแปลงเปนเรื่องยากเกินไป 
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 บทเรียนจากการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ควรใชประโยชนใหกวางขวาง และควรทําใหม่ัน
ใจวาจะรักษาการเปลี่ยนแปลงนั้นไว ไมถอยกลับไปสูภาวะเดิม 
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วาดวยสมดุลของภารกิจคู 

1. การทํางานประจํากับการพัฒนาคุณภาพ 
 เม่ือเริ่มตนชวนกันพัฒนาคุณภาพ ผูคนมักจะคิดวาเปนเรื่องใหม เปนภาระที่เพ่ิมขึ้น  
พากันทิ้งงานประจําในความรับผิดชอบและไปมุงเนนทํากิจกรรมบางอยางเพิ่มขึ้น  สุดทายเกิด
ความเสียหายแกหนาที่หลักของตน 
 ตอเม่ือถึงจุดที่เขาใจวา “การพัฒนาคุณภาพคือการทํางานประจําใหดีขึ้น”  จะเกิดความ
รูสึกเบาสบาย ปลอดโปรง ไมเปนภาระ งานประจําก็ไดผลดี แถมมีเวลามาพัฒนาเรื่องราวที่จํา
เปนมากขึ้น 
 การจัดการความรูในที่ทํางาน คือการทําใหงานประจําเปนการพัฒนาคุณภาพ เกิดการ
เรียนรูจากการทํางาน  เกิดการแลกเปลี่ยนความรูที่จําเปนตองใชงาน ในเวลาที่ตองใช ทําให
สามารถทํางานไดผลดี ไมมีความผิดพลาด  เม่ือเสร็จกิจกรรมแลวมาทํา After Action Review 
กัน ก็ทําใหไดเรียนรูวาครั้งหนาจะทําใหดีขึ้นไดอยางไร 
  

2. คุณภาพบริการกับคุณภาพการศึกษา 
 โรงเรียนแพทยมีภารกิจทั้งการเรียนการสอน บริการ วิจัย  มีระบบประกันคุณภาพการ
ศึกษา และประกันคุณภาพบริการ  เม่ือไรที่ระบบประกันคุณภาพทั้งสองแยกตัวออกจากกันโดย
สิ้นเชิง จะไมเกิดการเรียนรูจากกัน จะเกิดความซ้ําซอน จะเกิดการแยกสวน จะเกิดการปดความ
รับผิดชอบ 
 คณะแพทยศาสตรมีพันธกิจที่เปนหนึ่งเดียว  มีผูรับผลงานสําคัญสองกลุมคือผูปวยและ
นักศึกษา  มีกระบวนการสามกลุม คือกระบวนการเฉพาะสําหรับการศึกษา กระบวนการเฉพาะ
สําหรับการดูแลผูปวย และกระบวนการรวมสําหรับการศึกษาและการดูแลผูปวย  คนที่ทํางานก็
มีสามกลุมเชนเดียวกันกับกระบวนการ 
 ความคิดสุดโตงคือ ตองเลือกคุณภาพอยางใดอยางหนึ่งในระดับมหภาค  ใหนํ้าหนัก
ความสําคัญแกเร่ืองหน่ึงมากกวาอีกเรื่องหน่ึง  แยกสวนคนทําเรื่องหน่ึงแลวไมเกี่ยวกับอีกเรื่อง
หน่ึง  ถาจะไดคุณภาพการศึกษา คุณภาพบริการจะตองลดลง  ถาจะไดคุณภาพบริการ คุณ
ภาพการศึกษาจะลดลง   
 แนวคิดความสมดุลอยูที่วา องคกรมีพันธกิจเดียวที่จะตองทําใหบรรลุ  การเรียนการ
สอนและบริการตางเอ้ือตอกันและกัน บริการที่มีคุณภาพคือตัวอยางที่ดีสําหรับการเพาะบมคน
รุนใหมที่มีคุณภาพ  การสอนที่ดีคือการทําตัวอยางที่ดีใหนักศึกษาดู  การเรียนการสอนและการ
วิจัยที่ดียอมกระตุนใหเกิดบริการที่มีคุณภาพ 
 ในระดับจุลภาคอาจจะตองมีการเลือก มีการยอมสละบางอยางเพื่ออีกอยางหนึ่ง  แต
ตองหาทางเลือกใหมๆ ในอนาคตที่จะไมทําใหเปนผลเสียสําหรับฝายใดฝายหนึ่ง 
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3. การวิจัยกับการพัฒนาคุณภาพ 
 การวิจัยกับการพัฒนาคุณภาพมีจุดรวมอยูที่การใชกระบวนการ PDCA เชนเดียวกัน 
แตมีความเครงครัดของระเบียบวิธีแตกตางกัน  มีเปาหมายใกลเคียงกันคือผลลัพธที่ดีขึ้นในการ
ดูแลผูปวย  การวิจัยมุงเนนขอสรุปที่นาเชื่อถือและนําไปประยุกตใชอยางกวางขวาง  การพัฒนา
คุณภาพมุงเนนที่การเปลี่ยนแปลงวิธีการทํางานเพื่อใหเห็นผล ขอสรุปอาจจะใชไดเฉพาะที่ 
 การวิจัยที่มุงทําเพื่องานวิจัยหรือเพ่ือผูวิจัย มักจะแยกสวนไปจากการปรับปรุงระบบงาน
หรือการพัฒนาคุณภาพ  ใชทรัพยากรสูง แตเกิดผลกระทบนอย 
 งานวิจัยที่มีคุณภาพสามารถทําควบคูไปกับการปรับปรุงระบบงานหรือการพัฒนาคุณ
ภาพได  หากวางแผนและคิดรวมกันตั้งแตตน 
 มีเร่ืองไมรูอีกมากมายในการพัฒนาคุณภาพที่ตองอาศัยขอมูลวิชาการเขามาชวย
กําหนดทางเลือกและตัดสินใจ  ขอมูลบางอยางมีอยูแลว หนาที่ของเราคือการพิจารณาวาขอมูล
น้ันจะนํามาประยุกตใชกับเราไดหรือไม  ขอมูลบางอยางยังไมมี เปนโอกาสที่จะไดทํางานวิจัย
เพ่ือสรางความรูน้ัน 
 การพัฒนาคุณภาพโดยไมสนใจคนหาขอมูลวิชาการมาประกอบ เปนการพัฒนาที่ใช
เวลามาก ไดผลนอย เปนการเสียโอกาส 
 ความคิดวางานวิจัยของตางประเทศไมสามารถนํามาใชกับประเทศของเราได  ตองทํา
การวิจัยเองใหมทั้งหมด เปนความคิดแบบเหมาโหลที่เสียโอกาส  ควรมีการแยกแยะวาอะไรใช
ไดเลย อะไรที่ยังใชไมไดและตองสรางความรูใหม ดวยเหตุผลอะไร 
 

4. การซอมกับการสรางสุขภาพ 
 เปนที่ยอมรับกันวาเรามุงเนนเรื่องซอมสุขภาพ หรือรักษาเมื่อเจ็บปวยกันมานาน  สวน
การสรางสุขภาพเพิ่งไดรับความสนใจเมื่อไมนานมานี้ 
 โรงพยาบาลมีศักยภาพสูงที่จะนําแนวคิดการสรางเสริมสุขภาพมาปฏิบัติใหเกิดผล  ทั้ง
จากความเชื่อม่ันของประชาชน กําลังคน การเขาถึงขอมูลตางๆ รวมทั้งการพบปญหาในพื้นที่   
การสรางเสริมสุขภาพจะชวยลดภาระของโรงพยาบาลในระยะยาว 
 ความคิดสุดโตงคือความคิดที่วาการซอมสุขภาพกับการสรางสุขภาพเปนกิจกรรมที่แยก
จากกัน ตองทําโดยผูรับผิดชอบคนละกลุม  น่ันเปนเพียงสวนเดียวของกิจกรรมเทานั้น  แทจริง
แลว การซอมสุขภาพกับการสรางสุขภาพสามารถทําควบคูกันไปได  และตางเอ้ือซ่ึงกันและกัน  
แนวคิดการสรางเสริมสุขภาพทําใหคุณภาพการดูแลผูปวยดีขึ้น มีการดูแลที่เปนองครวม ตอ
เน่ือง ลดการกลับเปนซ้ํา   ในระหวางการดูแลรักษาผูปวยก็สามารถ empower ผูปวยใหดูแลรับ
ผิดชอบสุขภาพของตนเองได  สามารถใชโรงพยาบาลเปนศูนยการเรียนรูสําหรับผูปวยและ
ครอบครัว และใชเปนที่เกื้อหนุนการรวมตัวเพ่ือชวยตนเองในดานสุขภาพของประชาชน 
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5. การรับกับการรุก 
 การจํากัดขอบเขตความรับผิดชอบอยูในเฉพาะในรั้วโรงพยาบาล ทําใหโรงพยาบาลตอง
รับภาระหนัก มีผูปวยเพ่ิมมากขึ้นเรื่อยๆ  ในขณะที่ไมสามารถเพิ่มทรัพยากรได  แนวคิดการรุก
ออกไปทํางานนอกรั้วโรงพยาบาล สรางเครือขาย หรือเชื่อมโยงกับเครือขายที่มีอยูแลว เสริม
สรางศักยภาพของเครือขายใหสามารถทํางานไดมากขึ้น จะชวยใหผูปวยสามารถเขาถึงบริการ
ไดมากขึ้น ไดรับบริการที่หลากหลายเปนองครวมดวยศักยภาพของเครือขาย 
 การปฏิเสธบทบาทที่จะทํางานเชิงรุก คือการเพิ่มภาระงานของตนเองในอนาคต 
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วาดวยสมดุลระหวางประสิทธิภาพกับคุณภาพ 
 
 เปนความจริงหรือที่วา “ถาจะทําใหมีคุณภาพดี จะตองลงทุนเพ่ิมขึ้น ตองมีคาใชจาย
เพ่ิมขึ้น” หรือ  “คุณภาพจะทําใหตนทุนการรักษาพยาบาลสูงขึ้น” 

1. การลงทุนและความคุมคาเพื่อการพัฒนาคุณภาพ 
 การพัฒนาคุณภาพบางอยางชวยลดคาใชจายหรือเพ่ิมความคุมคาได เชน  (1) การทํา
ใหถูกตองตั้งแตเร่ิมแรก ปองกันความบกพรอง/ปญหา  (2) การใชทรัพยากรอยางเหมาะสมตาม
หลักฐานวิชาการ  ไดแก ลดการใช intervention ที่มีขอพิสูจนวาไมไดผล  และทําใหผลลัพธดีขึ้น
เน่ืองจากใช intervention ที่ไดผล  (3) การนํานวตกรรมมาใชในการทํางาน ทําใหไดผลดีขึ้น ใช
ทรัพยากรนอยลง  (4) การแลกเปลี่ยนประสบการณระหวางหนวยงาน/องคกร ทําใหลดระยะ
เวลาในการลองผิดลองถูก 
 การพัฒนาคุณภาพบางอยางจําเปนตองลงทุนเพ่ิม  จะคุมคาหรือไมขึ้นกับพ้ืนฐานเดิมที่
มีอยู และความชาญฉลาดในการตัดสินใจ เชน (1) ลงทุนในการฝกอบรม/พัฒนาคน  (2) ลงทุน
ในโครงสรางพื้นฐานที่ไมเพียงพอ: คน เครื่องมือ กายภาพ  (3) ใช intervention ในการดูแลผู
ปวยเพิ่มขึ้น (ในกรณีที่ไมเคยทํามากอน)  (4) เวลาและคนที่ตองมารวมกันพัฒนาระบบงาน 
 

2. พื้นฐานในการตัดสินใจเพื่อประสิทธิภาพและคุณภาพ 
 ในระดับผูประกอบวิชาชีพ การใชขอมูลวิชาการที่แสดง effectiveness of intervention 
รวมกับความรูทางดานเศรษฐศาสตรคลินิก และกระบวนการตัดสินใจโดยวิเคราะหผลไดและ
ทรัพยากรที่ตองใชสําหรับแตละทางเลือกที่เรียกกวา clinical decision analysis นาจะเปนเครื่อง
มือเพ่ือชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการสั่งใชทรัพยากรทางคลินิกทั้งในระดับผูปวยแตละราย และใน
ระดับกลุมผูปวย 
 ในระดับองคกร การตัดสินใจของผูนําวาจะลงทุนในเรื่องใดนั้น ขึ้นอยูกับคุณคาที่องคกร
น้ันมีอยูวาจะใหความสําคัญกับเรื่องอะไร  โดยที่ในอุดมคติควรจะใหความสําคัญกับความรับผิด
ชอบตอสังคมและจริยธรรมเปนสําคัญ  ซ่ึงหากเปนเชนน้ัน ปญหาเรื่องความเสี่ยงทางดานโครง
สรางกายภาพ การสรางมลภาวะแกสิ่งแวดลอม การมีบุคลากรระดับวิชาชีพในจํานวนและอัตรา
ที่นอยกวาที่ควร นาจะลดลงเรื่อยๆ  น่ันหมายความวาคุณภาพจะดีขึ้น แตคาใชจายของผู
ประกอบการจะเพิ่มขึ้น 
 

3. ประสิทธิภาพในการพัฒนาคุณภาพ 
 เราสามารถพัฒนาคุณภาพใหมีประสิทธิภาพมากขึ้น โดยยึดหลักดังตอไปน้ี 
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 1) ใชแนวคิดความเรียบงาย (simplicity) ในการทํางาน มีเปาหมายที่ชัดเจน ใชแนวคิด
และกลยุทธมากกวาการลอกเลียนแบบ 
 2) ทําในจุดที่ใกลผูปวย แกปญหาทันที เชน การตรวจเยื่ยมผูปวยรวมกันเพ่ือทบทวน
ปญหา/โอกาสเกิดปญหา/การตอบสนองของผูปวย การบันทึกขอมูลผูปวยตรงหนาผูปวยเพื่อให
ไดขอมูลที่สะทอนความเปนไปของผูปวยที่สําคัญ 
 3) การเลือกทําในสิ่งที่สําคัญ ดวยตระหนักในความจํากัดของคน เวลา และทรัพยากร
อ่ืนๆ 
 4) การทําเปนลําดับขั้น 
 5) การวิเคราะหสาเหตุที่เปน root cause เพ่ือปรับปรุงปจจัยเชิงระบบ 
 6) การมุงเนนผลลัพธ 
 7) การใชคนนอกมาชวย 
 8) การเชื่อมโยงเครื่องมือและเทคนิคการพัฒนาที่หลากหลายดวยแนวคิดพื้นฐาน 
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ตอนที่ 4 

 
หนุนเน่ืองแนวคิด 

 
สถาบันพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล 

 
 
 3 C สําหรับการพัฒนาองคกร 
 HA & HPH 
 จากบันไดขั้นที่ 1 สูความสําเร็จ 
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3 C สําหรับการพัฒนาองคกร 

 

3 C ไดแกอะไรบาง 
 ในการพัฒนาและประเมินองคกร มีสิ่งที่ตองคํานึงถึงอยางเชื่อมโยงกัน 3 ประการคือ 
 1. สถานการณเฉพาะหรือบริบทขององคกร (context) ไดแก หนาที่ เหตุผลของการ
จัดตั้งองคกร และปญหาที่ทาทายขององคกร  
 2. เกณฑหรือมาตรฐาน (criteria/standards) ซ่ึงจะระบุสิ่งที่ควรมี ควรปฏิบัติ และเปน
เครื่องมือสําหรับประเมินความกาวหนาในการปฏิบัติ  เปนรูปธรรมของการปฏิบัติที่สามารถ
ประเมินความเหมาะสม ความครอบคลุม และผลลัพธของการปฏิบัติได 
 3. คานิยมและแนวคิดหลัก (core value & concept) ซ่ึงเปนสิ่งที่จะตองกํากับอยูในใจ
ตลอดเวลา ในการนํามาตรฐานไปปฏิบัติเพ่ือบรรลุเปาหมายขององคกร  มีลักษณะเปน
นามธรรมมากกวาเกณฑหรือมาตรฐาน 
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ความสําคัญที่ตองนํา 3C มาเชื่อมโยงกัน 
 ความเขาใจบริบทขององคกร ทําใหเกิดความพอดีและตรงประเด็นในการพัฒนา ไมทํา
มากเกินจําเปน ไมทํานอยกวาที่ควร  หากนําเอาหนาที่และความทาทายมาเปนตัวตั้งทั้งในระดับ
องคกรและระดับหนวยงาน จะทําใหเห็นลําดับความสําคัญของการพัฒนาไดชัดเจน  การพัฒนา
ดวยความไมเขาใจบริบทของตัวเอง มักจะเปนการทําตามหรือเลียนแบบผูอ่ืน ทําในสิ่งที่ไมจํา
เปน  หรือไมสนใจทําในเรื่องที่เปนปญหาเฉพาะของเราเอง 
 การยึดถือแนวคิดและคานิยมหลักกํากับอยูในใจ ใชเปนแนวทางในการตัดสินใจหรือ
ควบคุมพฤติกรรมของเรา  จะทําใหไมหลงทาง ไมหลงประเด็น ไมหลงทิศ  เปรียบไดกับการมี
หางเสือกํากับทิศทาง  หากไมตระหนักในแนวคิดและคานิยมหลัก เม่ือตองเผชิญกับความกดดัน
ที่ตองตัดสินใจ เราอาจจะเลือกตัดสินใจเฉพาะหนาตามขอจํากัด แตมิไดนึกถึงผลกระทบที่จะ
ตามมา เชน แนวคิดและคานิยมหลักอันหนึ่งคือการมุงเนนผูปวยเปนศูนยกลาง แตถากิจ
กรรมการพัฒนาคุณภาพดึงเราออกมาจากผูปวย ทําใหผูปวยถูกละเลย  น่ันแสดงวาเรากําลัง
เดินผิดทาง  เราจะตองกลับไปทบทวนวิธีการทํางานใหมวาทําอยางไรใหการพัฒนาทําใหผูปวย
ไดรับการใสใจมากขึ้น   
 ลําพังเพียงการใชแนวคิดและคานิยมหลักควบคูกับบริบท องคกรก็สามารถพัฒนาไปได
มากมาย และจะไมเกิดความกดดันจากมาตรฐานหรือเกณฑที่จะตองปฏิบัติตาม  เม่ือผานไป
ระยะหนึ่งแลวนํามาตรฐานมาพิจารณา จะพบวาเราไดปฏิบัติตามมาตรฐานไปแลวระดับหนึ่ง 

คานิยมและแนวคิดหลัก (Core Value & Concept) 
 กระบวนการพัฒนาและรับรองคุณภาพโรงพยาบาล (Hospital Accreditation ) ดําเนิน
การภายใตคานิยมและแนวคิดหลักตางๆ ซ่ึงเปนที่ยอมรับและนํามาปฏิบัติในองคกรที่ประสบ
ความสําเร็จ  คานิยมและแนวคิดเหลานี้เปนพ้ืนฐานสําหรับการพัฒนาองคกรซึ่งจะตองกํากับอยู
ในใจและสอดแทรกอยูในทุกเรื่อง ทุกที่ ทุกเวลา ทุกคน, เปนสิ่งที่จะเชื่อมโยงการนําขอกําหนด
หรือมาตรฐานตางๆ ไปปฏิบัติใหสอดคลองกับบริบทขององคกร, เปนสิ่งที่จะใชควบคูกับขอ
กําหนดหรือมาตรฐาน ทั้งในขั้นตอนของการพัฒนาและการประเมินองคกร 
 คานิยมและแนวคิดหลักชุดนี้เปนสิ่งที่ใชปฏิบัติอยูในกระบวนการ Hospital 
Accreditation ซ่ึงนําเอาแนวคิด Total Quality Management มาเปนพ้ืนฐานในการดําเนินการ 
โดยปรับใหเหมาะกับบริบทของระบบบริการสุขภาพ และปรับใหสมบูรณยิ่งขึ้นตามแนวคิด 
Performance Excellence ใน MBNQA และแนวคิดงานสรางเสริมสุขภาพ. 
 ในการปรับปรุงเพ่ือใหสอดคลองกับสถานการณที่เปลี่ยนไป สิ่งที่จะมีการเปลี่ยนแปลง
คือตัวขอกําหนดหรือมาตรฐานเปนหลัก ขณะที่คานิยมหลักและแนวคิดจะเปลี่ยนแปลงชากวา
เน่ืองจากเปนหลักการที่ฝงลึกและเปนที่ยอมรับกันโดยทั่วไป. 
 คานิยมและแนวคิดหลักสําหรับ HA/HPH แบงออกไดเปน 5 กลุม ไดแก ทิศทางนํา, ผู
รับผล, คนทํางาน, การพัฒนา, พาเรียนรู 
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กลุม คานิยมและแนวคิดหลัก 

1. ทิศทางนํา 
Direction 

1.1 Visionary Leadership 
1.2 System Perspective 
1.3 Agility 

ผูนําที่มองไกล 
ใชมุมมองเชิงระบบ 
ระบบปรับตัวไว 

2. ผูรับผล 
Customer 

2.1 Focus on Health 
2.2 Patient & Customer Focus 
2.3 Community & Social Responsibility 

ใสใจสุขภาวะ 
มุงเนนผูปวยและลูกคา 
รับผิดชอบตอชุมชนและสังคม 

3. คนทํางาน 
Staff 

3.1 Valuing Staff 
3.2 Teamwork 
3.3 Individual Commitment 
3.4 Professional Responsibility 

เจาหนาที่ทุกคนมีคุณคา 
พากันทํางานเปนทีม 
สมาชิกทีมมุงม่ัน 
ความรับวิชาชีพชอบวิชาชีพ 

4. การพัฒนา 
Improvement 
 

4.1 Creativity & Innovation 
4.2 Management by Fact 
4.3 Focus on Result & Create Value 
4.4 Continuous Process Improvement 
4.5Evidence-based Approach 

สรางสรรคนวตกรรม 
นําขอมูลมาตัดสิน 
ยินดีกับผลลัพธและคุณคา 
พากันพัฒนาตอเน่ือง 
ใชขอมูลวิชาการ 

5. พาเรียนรู 
Learning 

5.1 Individual & Organization Learning 
5.2 Empowerment 

เรียนรูและปรับตน 
เพ่ิมพลังชนทุกหมู 
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1. ทิศทางนํา 
 1.1 Visionary Leadership  ผูนําที่มองไกล มองภาพใหญ คิดในเชิงกลยุทธ นําเสนอ
ความทาทาย จูงใจใหคนเกงมารวมตัวกัน  
 1.2 System Perspective  ใชมุมมองเชิงระบบ มองภาพรวมครบถวนทุกองคประกอบ 
มองอยางเชื่อมโยง พิจารณาความเปนเหตุเปนผล  
 1.3 Agility  ระบบปรับตัวไว มีความยืดหยุน ตอบสนองผูปวยและผูรับบริการอยางรวด
เร็ว 

2. ผูรับผล 
 2.1 Focus on Health  ใสใจสุขภาวะ มุงเนนที่สุขภาพมากกวาตัวโรค  สงเสริมใหนํา
ภาวะที่เปนปกติของบุคคลมาใชใหเปนประโยชนตอสุขภาพ ทั้งสําหรับผูปวยและผูไมปวย 
 2.2 Patient & Customer Focus  มุงเนนผูปวยและลูกคา  ตอบสนองความจําเปน 
ความตองการ ความคาดหวังของผูปวยและผูรับบริการ อยางเปนองครวม คํานึงถึงสิทธิผูปวย 
วิถีชีวิต สิ่งแวดลอม ใชมาตรฐานวิชาชีพ เพ่ือใหเกิดผลลัพธดานสุขภาพที่ดี 
 2.3 Community & Social Responsibility  รับผิดชอบตอชุมชนและสังคม ดวยการ
ปฏิบัติตามกฎระเบียบ การปองกันผลกระทบตอสิ่งแวดลอมและสังคมเนื่องจากการดําเนินงาน
ขององคกร การปฏิบัติอยางมีจริยธรรม ใหความชวยเหลือแกชุมชน ดูแลสุขภาพชุมชน มีสวน
รวมในนโยบายสาธารณะอยางเหมาะสม 

3. คนทํางาน 
 3.1 Valuing Staff  เจาหนาที่ทุกคนมีคุณคา ในฐานะที่เปนทรัพยสินและสรางความ
สําเร็จใหแกองคกร  จึงควรไดรับการพัฒนาใหมีศักยภาพ มีระบบแรงจูงใจที่ดี คนมีความสุขใน
การทํางาน ใช system approach ในการแกปญหา 
 3.2 Teamwork  พากันทํางานเปนทีม  เปดรับฟงความคิดเห็นและตอบสนองกันและกัน 
มีความรวมมือระหวางผูบริหารกับผูปฏิบัติงาน ระหวางวิชาชีพ ระหวางหนวยงาน และกับภาย
นอก 
 3.3 Individual Commitment สมาชิกทีมมุงม่ัน  แตละคนยึดถือเปาหมายและความ
สําเร็จขององคกรเปนหลักในการทํางาน  
 3.4 Professional Responsibility  ความรับผิดชอบของวิชาชีพ  ผูประกอบวิชาชีพตัด
สินใจบนพื้นฐานของจริยธรรมและมาตรฐานวิชาชีพ   
 

4. การพัฒนา 
 4.1 Creativity & Innovation  สรางสรรคนวตกรรม ใชวิธีการและแนวคิดใหมๆ เพ่ือ
ปรับปรุงบริการและสรางคุณคาใหมใหแกผูเกี่ยวของ 
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 4.2 Management by Fact นําขอมูลมาตัดสิน  ตัดสินใจบนพื้นฐานของขอมูลที่ไดรับ
การวิเคราะหอยางเหมาะสม เพ่ือปรับปรุงวิธีการทํางาน 
 4.3 Focus on Result & Create Value  กําหนดเปาหมายของการดําเนินงาน มุงเนน
การพัฒนาเพื่อบรรลุเปาหมายที่ตองการ และใหคุณคาแกผูเกี่ยวของ 
 4.4 Continuous Process Improvement พากันพัฒนาตอเน่ือง หาโอกาสที่จะปรับปรุง
กระบวนการทํางานอยางตอเน่ือง  
 4.5 Evidence-based Approach  ใชขอมูลวิชาการเปนพ้ืนฐานของการตัดสินใจเม่ือมี
โอกาส 
 

5. พาเรียนรู 
 5.1 Individual & Organization Learning  เรียนรูและปรับตน หาโอกาสเรียนรูจากงาน
ที่ทําและเพื่อนรวมงานในทุกโอกาสที่เปนไปได 
 5.2 Empowerment  เพ่ิมพลังชนทุกหมู  ทําใหประชาชนดูแลสุขภาพของตนเองได 
และเพิ่มพลังใหแกผูปฏิบัติงานในองคกรเพื่อใหสามารถแกปญหาและพัฒนางานในหนาที่รับผิด
ชอบของตนได 
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HA & HPH  

ความพยายามปรับตัวและเปลี่ยนแปลง 
 อนาคตของโรงพยาบาลจะเปนอยางไร  จะจัดการอยางไร เม่ือสถานการณที่เปลี่ยน
แปลงไปคอนขางรวดเร็ว  ความเจริญกาวหนาทางวิทยาศาสตรการแพทย  ดานการรักษาและ
สงเสริมสุขภาพ สิทธิประชาชนตามรัฐธรรมนูญ  ความคาดหวังและความตื่นตัวของสังคม  การ
เขาถึงและการใชเทคโนโลยีสารสนเทศ ความซับซอนของการเจ็บปวยและวิธีการรักษาพยาบาล 
ภาวะความจําเปนดานทรัพยากรที่จํากัด  แพทยนอย พยาบาลไมพอ เงินบํารุงไมพอใช 
 น่ีคือความทาทายที่ทําใหโรงพยาบาลตองปรับตัว  และเปลี่ยนแปลง 

โรงพยาบาลคุณภาพ HA (Hospital Accreditation) 
 เปนโรงพยาบาลที่ประเมินและพัฒนาตนเองตามกรอบมาตรฐานที่กําหนดไว  โดยใช
การประเมินจากภายนอกและการรับรองเปนกลไกกระตุนที่สําคัญ  ซ่ึงกอใหเกิดการเปลี่ยน
แปลงวัฒนธรรมในการทํางานดวยการนําหลักการและคานิยมตางๆ มาสูการปฏิบัติที่เปน
รูปธรรม (เชน การมุงเนนผูปวย การทํางานเปนทีม การปรับปรุงอยางตอเน่ือง การมุงเนนที่ผล
ลัพธ การเรียนรู การใชขอมูลวิชาการ การใชมุมมองเชิงระบบ เปนตน) เกิดเปนผลลัพธที่สัมผัส
ไดทั้งในกลุมผูปฏิบัติงานและผูรับบริการ  มีการประสานงานดีขึ้น ผูปวยไดรับการตอบสนองดี
ขึ้น มีความเสี่ยงในดานตางๆ ลดลง มีความพึงพอใจตอบริการมากขึ้น ฯลฯ 

โรงพยาบาลสงเสริมสุขภาพ (Health Promoting Hospital) 
 คือโรงพยาบาลที่ขยายขอบเขตความรับผิดชอบ ขามเลยการดูแลทางคลินิก  ไปยังจุด
ผสมผสานของความคิดในการดูแล รักษา และปองกัน เขากับ แนวคิด คานิยมหลัก (core 
values and  concepts)  และ มาตรฐานการสรางเสริมสุขภาพ ในโครงสรางองคกรและวัฒน
ธรรมองคกร  มีนโยบายชัดเจนในการมีการปรับบทบาทของตนเอง มุงเนนการใหบริการสราง
สุขภาพ ครบองครวม อยางตอเน่ือง ภายใตระบบบริหารคุณภาพ และพัฒนาคุณภาพอยางตอ
เน่ือง  สงผลใหเกิดการยกระดับสุขภาพของชุมชน โดย 

• มีกิจกรรมครอบคลุมทั้ง 5 กลุมเปาหมาย ไดแก ผูรับบริการและญาติ บุคลากร องคกร  
สภาพแวดลอม ชุมชน 

• สงเสริมสิทธิความเสมอภาคของประชาชนดานตางๆ เพ่ือการมีสุขภาพที่ดี   
• เนนการมีสวนรวม และความรวมมือกับชุมชนอยางใกลชิด   
• เนนการพัฒนา เกิดการรวมตัวเปนเครือขาย เพ่ือการเรียนรูรวมกัน  คนหา เรียนรู 

วิเคราะหปญหา และมีกระบวนการแกปญหาไดเอง  เกิดการยอมรับกัน และรวมเปนหุน
สวนในการแกปญหา 
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• ใหความสําคัญในดานการรวมงานเปนสหสาขาวิชาชีพ พหุภาคี ปฏิบัติรวมกับหนวย
บริการของทองถิ่น หนวยงานสาธารณสุข หนวยงานอื่นๆ (รัฐและเอกชน) และชุมชน   

• คํานึงถึงสิ่งแวดลอมในชุมชนทั้งดานกายภาพ และสังคม   

โรงพยาบาลของทานมีระดับการทํางานสงเสริมสุขภาพอยางไร ? 
 เราอาจจะพิจารณาลําดับขั้นตอนของการทํางานสงเสริมสุขภาพในโรงพยาบาลเปน
ลําดับขั้นจากที่ไดผลนอยไปสูที่ไดผลมากขึ้น ดังน้ี 

• มีกิจกรรมสงเสริมสุขภาพในลักษณะการรับนโยบาย  แตดําเนินการดวยบุคลากรของ
โรงพยาบาล ในแบบแยกสวนรายกิจกรรม ขาดแนวคิดพื้นฐาน เนนผลงานครอบคลุม
เชิงปริมาณ  โดยไมเห็นผลลัพธดานสุขภาพที่ชัดเจน 

• มีการจัดหนวยงาน/บุคลากรเฉพาะที่รับผิดชอบงานดานการสงเสริมสุขภาพ ยังไมเปน
บทบาทของทั้งองคกร และยังมิไดผสมผสานกับงานอื่นๆ  กิจกรรมมุงเนนการสรางให
แกชุมชน ยังคงขาดการรวมคิดรวมสรางจากชุมชน และความรวมมือกับหนวยงานอื่นๆ 

• มีกิจกรรมสงเสริมสุขภาพที่ชัดเจน ลงในชุมชน โดยบุคลากรทํางานรวมกัน ทั้งภายใน
หนวยงานสาธารณสุข และกับหนวยงานอื่นๆในชุมชน 

• มุงสูการเปนองคกรสงเสริมสุขภาพ โดยความมุงม่ันและประสานงานของทุกคนในองค
กร  

• เปนองคกรสงเสริมสุขภาพและมุงยกระดับสภาวะสุขภาพของชุมชน โดยมีกระบวนการ
เนนหนักที่ บุคลากรสหสาขาวิชาชีพรวมงานกับหนวยบริการของทองถิ่น หนวยงาน
อ่ืนๆ(รัฐและเอกชน) และชุมชน โดยมีแนวคิดสรางนําซอม ที่ชุมชนมีสวนรวมคิด รวม
สราง อยางแทจริง 

จุดรวมและจุดตางระหวาง HA กับ HPH 

อะไรคือจุดรวมระหวาง HA กับ HPH ? 
 สิ่งที่เปนจุดรวมระหวาง HA กับ HPH คือ บริบทหรือลักษณะเฉพาะขององคกร แนวคิด
และคานิยมหลัก  รวมทั้งเกณฑหรือมาตรฐานจํานวนหนึ่ง ไดแก การนําองคกร การบริหาร
ทรัพยากร การดูแลสุขภาพบุคลากร การจัดการสิ่งแวดลอม และกระบวนการพัฒนา 

อะไรคือจุดตาง ? 
 HA และ HPH มีจุดแตกตางกันเพียงเล็กนอย  แตกลับเปนจุดเนนที่รอวันมารวมตัวกัน 
คือจุดเนนในเรื่องการบําบัดรักษา กับจุดเนนในเรื่องการสรางเสริมปองกัน และการทํางานเชิงรุก
เขาไปในชุมชน 
 ชุมชนในที่น้ีมิไดหมายถึงชุมชนตามสภาพภูมิศาสตรเทานั้น แตหมายความรวมถึงกลุม
คนที่มารวมตัวกันและมีเปาหมายรวมกัน  ชมรมผูปวยหรือญาติผูดูแลก็เปนชุมชน 
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 เปาหมายสุดทาย คือการผสมผสานแนวคิดเนื่องการสรางเสริมสุขภาพเขาไปในทุกขั้น
ตอนของการใหบริการโดยโรงพยาบาล ซ่ึงสามารถทําไดในระหวางที่ดูแลรักษาผูปวย  

บูรณาการในการปฏิบัติ 

จะตองทําทั้ง HA และ HPH หรือไม ? 
 เปาหมายของระบบบริการสุขภาพคือการที่สมาชิกในสังคมมีสุขภาพดี มีคุณภาพชีวิตที่
ดี  
 ทั้ง HA และ HPH ตางเอ้ือและสงเสริมกันและกัน 
 กระบวนการพัฒนาและการเตรียมความพรอมขององคกร จะทําใหการสรางเสริมสุข
ภาพประสบความสําเร็จไดดี 
 แนวคิด HPH จะชวยใหเกิดการดูแลผูปวยที่เปนองครวม และชุมชนเขมแข็ง ลดภาระ
ของระบบบริการสุขภาพในระยะยาว 

จะทําทั้ง HA และ HPH ดวยกันอยางไร ? 
 สําหรับโรงพยาบาลที่ทํา HPH อยูแลว ศึกษาแนวคิดและคานิยมหลักของ HA/HPH 
และนําไปเสริมสิ่งที่กําลังดําเนินการอยู เพ่ือใหเกิดการดําเนินงานที่ประสานกลมกลืน สอดคลอง
กับบริบทขององคกร และเห็นผลลัพธดีขึ้นอยางตอเน่ือง 
 สําหรับโรงพยาบาลที่ไดรับ HA แลว ศึกษาแนวคิดเรื่องการสรางเสริมสุขภาพและนําไป
บูรณาการเขากับกิจกรรมบริการปกติที่กระทําอยู เพ่ิมเติมการทํางานเชิงรุกเพื่อเสริมสรางศักย
ภาพของประชาชนในการดูแลตนเอง 
 สําหรับโรงพยาบาลที่กําลังเริ่มตนพัฒนา ควรทําทั้ง HA และ HPH ควบคูไปดวยกัน 

หลักสําคัญในการพัฒนา 
 หลักสําคัญ 3 ประการในการพัฒนาโรงพยาบาลสรางเสริมสุขภาพ ไดแก  
 1. คานิยมและแนวคิดหลัก เปนสิ่งที่ใชรวมกันทั้ง HA และ HPH 
 2. มาตรฐาน แมวาขณะนี้มาตรฐาน HA และ HPH จะเปนคนละชุดกัน แตก็มีองค
ประกอบรวมคอนขางมาก สามารถสงเสริมกันและกันได และมีโอกาสที่จะผนวกรวมเขาดวยกัน
ในอนาคต  
 3. ลําดับขั้นของการพัฒนา เปนเครื่องมือที่จะชวยใหโรงพยาบาลเห็นโอกาสพัฒนา
อยางตอเน่ืองเปนลําดับขั้น  

รับรองไมสําคัญเทาการประเมิน 
 หัวใจสําคัญของความสําเร็จอยูที่การประเมิน ทั้งการประเมินตนเองและการประเมินจาก
ภายนอก 
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 การประเมินตนเองชวยใหเห็นโอกาสพัฒนาและหมุนวงลอของการพัฒนาไดอยางตอ
เน่ือง 
 การประเมินจากภายนอกชวยเรงใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไดเร็วขึ้น และมองเห็นมุมมอง
ที่กวางขึ้น 
 การรับรองเปนเพียงผลพลอยได เปนรางวัลของความสําเร็จ เปนเพียงแรงจูงใจ  ของ
จริงอยูที่การพัฒนาและความเขาใจของทีมงานในโรงพยาบาล 
 หัวใจของกระบวนการ HA และ HPH จึงมิไดอยูที่การไดรับใบรับรอง  แตใชการ
ประเมินอยางรอบดานและเปนระบบเพื่อผลักดันใหเกิดความตื่นตัวและรวมมือ 

บทเรียนจากโรงพยาบาล: โอกาสพัฒนา  

1. การแปลความหมายแนวคิดมาสูการปฏิบัติ 
 โรงพยาบาลตางๆ ไดนําเอา Ottawa Charter มาเปนแนวทางในการปฏิบัติงาน  หาก
ไดมีการทําความเขาใจในการแปลความหมายใหนํามาสูการกระทําที่มีความหมาย (meaningful 
action) ยิ่งขึ้น จะทําใหเห็นการเปลี่ยนแปลงและผลกระทบที่ชัดเจน 
 ตัวอยางการแปลความหมายเรื่องนโยบายสาธารณะ ซ่ึงอาจจะแปลความหมายอยูใน
สองลักษณะ คือ 1) ในเชิงที่ตื้นและโรงพยาบาลทําไดงายคือ นโยบายเกี่ยวกับการสรางเสริมสุข
ภาพที่บังคับใชภายในโรงพยาบาล ซ่ึงไมนาจะตรงกับเจตจํานงของแนวคิดนี้  หรือ 2) ในเชิงที่
เปนเรื่องระบบใหญ ซ่ึงสามารถทําไดในโรงพยาบาลบางแหงเทานั้น  เชน การผลักดันใหมีการ
ออกกฎหมาย  ทั้งสองความหมายอาจจะไดประโยชนนอยสําหรับโรงพยาบาล 
 ยังมีการแปลความหมายเกี่ยวกับบทบาทของโรงพยาบาลตอนโยบายสาธารณะอีกแง
มุมหน่ึงที่ถูกละเลยไป คือบทบาทในกระบวนการนโยบายสาธารณะ (public policy process) ซ่ึง
โรงพยาบาลทุกแหงสามารถทําได เชน การเฝาระวังติดตามปญหา ระดับของปญหา สาเหตุของ
ปญหา, การสรางความตระหนักใหแกผูที่เกี่ยวของเพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่เอ้ือตอ
การมีสุขภาพดี  
 ตัวอยางของกรณีที่เกิดขึ้นในเรื่องบอฝงขยะที่สระบุรี และการใชสารเคมีในไรสมที่
เชียงใหม เปนโอกาสที่ดีในการแสดงบทบาทในกระบวนการนโยบายสาธารณะของโรงพยาบาล 

2. โครงสรางองคกรและการบริหาร 
 โครงสรางองคกรมีความหลากหลาย มีทั้งลักษณะที่ประสานกับกิจกรรมพัฒนาอ่ืนๆ 
และลักษณะที่แยกออกไปเปนอิสระ  แตละองคกรตางก็พยายามบอกถึงขอดีในโครงสรางที่ตนใช
อยู  ทําใหยากที่จะสรุปไดชัดเจนวารูปแบบใดที่จะดีกวากัน และเปนการยากที่จะเปลี่ยนแปลง  
ความสําเร็จนาจะขึ้นอยูกับความสัมพันธด้ังเดิมของผูรับผิดชอบ  องคประกอบที่สําคัญกวาตัว
โครงสรางคือการมีทีมแกนนําที่มีความเขาใจอยางลึกซึ้ง พยายามสรางความเขาใจใหเกิดขึ้นทั่ว
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ทั้งองคกร สามารถทําใหเกิดการประสานงานไดอยางมีประสิทธิภาพ มีกลไกในการติดตาม
ความกาวหนาและการสนับสนุนจากผูบริหารระดับสูง   
 การดําเนินงานโดยมิไดใหความสําคัญกับการบริหารการเปลี่ยนแปลง จะไมกอใหเกิด
ความเขาใจของผูเกี่ยวของอยางแทจริง และไมเกิดผลอยางยั่งยืน 

3. ลักษณะกิจกรรม 
 การทํากิจกรรมสวนใหญจะเนนการจัดทําโครงการจํานวนมาก แตยังขาดความเชื่อมโยง
ระหวางกิจกรรมเหลานั้นดวยกันเอง และขาดความเชื่อมโยงกับปญหาสุขภาพที่สําคัญในพื้นที่  
มีความพยายามที่จะใหแตละหนวยงานเขามามีสวนรวมในการจัดกิจกรรมสรางเสริมสุขภาพเพื่อ
สรางความตระหนักแกผูเกี่ยวของ  บางครั้งอาจจะเปนการเพิ่มงานขึ้นโดยละเลยการผสมผสาน
กิจกรรมสรางเสริมสุขภาพเขาไปในงานปกติ 
 ในการจัดกิจกรรมมักจะเปนการดึงผูที่มีแนวโนมที่จะสนใจสุขภาพของตนเองอยูแลวมา
รวม  ในขณะที่กลุมเปาหมายที่เปนปญหามักจะละเลยสุขภาพของตนเองและอาจจะตองการกล
ยุทธในการเขาถึงเปนพิเศษ   
 ผลลัพธของการจัดกิจกรรมสรางเสริมสุขภาพอาจมองไดเปน 3 ระดับคือ การเปนผูรับ
แบบ passive, การสรางระบบกระตุนสําหรับแตละคน, และการปฏิบัติจนเปนนิสัยที่จะเรียกรอง
ดวยตนเอง  การดําเนินงานเทาที่พบเห็นอยู สวนใหญยังเปนการจัดเพื่อสรางการยอมรับและ
ความคุนเคย ไมชัดเจนวามีการพัฒนาไปสูพฤติกรรมที่ฝงลึกมากนอยเพียงใด 

4. การสรางเสริมสุขภาพสําหรับผูรับบริการ  
 1) ในระดับตัวบุคคล กิจกรรมสรางเสริมสุขภาพมักจะดําเนินการในลักษณะของกิจกรรม
ที่เพ่ิมเติมเขามาในสวนของการสรางเสริมสุขภาพ เชน การใหความรู การออกกําลังกาย  อาจ
จะมีความเชื่อมตอกับการดูแลผูปวยที่มีอยูเดิมบาง เชน การวางแผนจําหนายผูปวย  แตก็ยังไม
ไดมีการปฏิบัติอยางกวางขวางและไดผล  ไมชัดเจนในการประเมินความตองการของผูปวยและ
ละรายในดานการสรางเสริมสุขภาพ และศักยภาพของผูปวยที่จะนํามาใชใหเกิดประโยชน  
 2) ในระดับกลุมผูรับบริการตามลักษณะปญหาหรือกลุมผูปวย จะมีการเนนทํากิจกรรม
สําหรับกลุมผูปวยเรื้อรัง เชน เบาหวาน ความดันโลหิตสูง เปนสวนใหญ  มิไดมีการนําปญหาสุข
ภาพเฉพาะของพื้นที่มาวิเคราะหจัดลําดับความสําคัญ  สําหรับกลุมผูปวยสําคัญในแตละสาขา 
ไดมีการจัดกิจกรรมตาม health need ในโรงพยาบาลขนาดใหญอยูจํานวนหนึ่ง เชน การดูแลผู
ปวยผูไรกลองเสียง การดูแลผูปวยโรคหอบหืด อยางไรก็ตาม โดยทั่วไปแลวทีมดูแลผูปวยกําลัง
อยูในชวงเริ่มตนของการนํากลุมผูปวยมาเปนตัวตั้งในการพัฒนา ยังมิไดนําเอาองคประกอบดาน
การสรางเสริมสุขภาพเขามาพิจารณามากนัก 
 3) ในระดับ setting แมจะเปนแนวคิดที่นํามากลาวถึงกันมาก และนาจะชวยใหเกิดการ
เชื่อมโยงกิจกรรมตางๆ เขาไปสูผูปวยกลุมเดียวกันพรอมๆ กัน  แตก็มิไดเห็นการนําแนวคิดมา
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สูการปฏิบัติอยางกวางขวาง เชน การ screen โรคที่สามารถปองกันไดในผูรับบริการตามกลุม
อายุตางๆ  

5. การ empower ผูรับบริการและประชาชน 
 การพัฒนาทักษะสวนบุคคลสวนใหญเปนการใหสุขศึกษาที่เนนความรู ขาดการเรียนรู
แบบผูใหญและการเรียนรูจากประสบการณของแตละบุคคล เพ่ือนําไปสูการปรับวิถีชีวิตจน
สามารถดูแลตนเองและมีสํานึกในหนาที่ตอการสรางสุขภาพ 
 มีตัวอยางดีๆ ที่นาสนใจเกี่ยวกับการสรางเครื่องมือในการสื่อสารกับผูปวย เชน ตลาด
นัดเรียนรูสุขภาพและวิถีชุมชน บันไดสรางสุขภาพ ฝาผนังสรางสุขภาพและแฟมสรางสุขภาพ  
หากมีการประเมินประสิทธิผลของเครื่องมือเหลานี้ จะยิ่งเปนประโยชนในการนําไปใชอยางกวาง
ขวาง 

6. การทํางานกับชุมชน 
 ทีมงานของโรงพยาบาลมีจุดแข็งในดานประสบการณการทํางานกับชุมชน มีการสราง
เครือขายทางสังคม คนหาตนทุนทางสังคม  อยางไรก็ตาม ไมชัดเจนวาไดกอใหเกิดความเขม
แข็งแกชุมชนจนทําใหชุมชนสามารถคิดเปนทําเปนได  หรือชุมชนยังคงเปนผูตามที่จะตอบ
สนองนโยบายของภาครัฐเพ่ือแลกเปลี่ยนกับผลตอบแทนตางๆ ดังที่มักปรากฏในโครงการทั้ง
หลายของรัฐบาล  

7. การประเมินผล 
 การประเมินผลยังมีนอย  มักจะเนนที่จํานวนและความครอบคลุมของการทํากิจกรรม มี
การประเมินผลลัพธของบางโครงการแตก็อาจจะมีปญหาเรื่อง selection bias จากลักษณะของ
กลุมตัวอยางที่เขามารวมกิจกรรม  อยางไรก็ตาม เร่ิมมีการนําตัวชี้วัดสุขภาพทางบวกมาใชมาก
ขึ้น (เชน BMI ความแข็งแรงคงทนของกลามเนื้อ ความจุปอด ระดับความเครียด)  ในสวนของ
แผนการประเมินผลกระทบตอปญหาสุขภาพของพื้นที่ยังไมมีความชัดเจน   

8. เครือขายการเรียนรู 
 เวทีของการเรียนรูมีทั้งการมีที่ปรึกษามาชี้ประเด็นการเรียนรู จุดแข็ง จุดออน  การแลก
เปลี่ยนระหวางโรงพยาบาล  ไมชัดเจนวาแตละโรงพยาบาลสามารถสรางกระบวนการเรียนรู
ดวยตนเองไดหรือไม อยางไร  มีการนําแนวคิดการตรวจเยี่ยมผูปวยเพื่อคนหาโอกาสและความ
ตองการดานการสรางเสริมสุขภาพมาสูการปฏิบัติอยางไร 
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คําจํากัดความ 
 “การสรางเสริมสุขภาพ” คือการกระทําใดๆ ที่มุงกระทําโดยสงเสริมสนับสนุน พฤติ
กรรมบุคคล สภาพสังคม และสิ่งแวดลอม เพ่ือสรางเสริมใหบุคคลและชุมชนมีสุขภาวะ บุคคลมี
อายุยืนยาวและมีคุณภาพชีวิตที่ดี20 

โครงการสนับสนุนการสรางเสริมสุขภาพโดยโรงพยาบาลดวยกระบวนการ HA 
 สํานักงานกองทุนสนับสนุนการสรางเสริมสุขภาพ (สสส.) ไดใหทุนแกสถาบันพัฒนาและ
รับรองคุณภาพโรงพยาบาล (พรพ.) ในการนํากระบวนการ HA มาสนับสนุนการดําเนินงานสราง
เสริมสุขภาพโดยโรงพยาบาล  

พรพ. ไดประสานความรวมมือกับหนวยงานตางๆ ไดแก คณะสาธารณสุขศาสตร 
มหาวิทยาลัยมหิดล กรมอนามัยและกรมสนับสนุนบริการสุขภาพ กระทรวงสาธารณสุข  และจะ
สรางเครือขายกับหนวยงาน/องคกรอ่ืนๆ ที่เกี่ยวของเพ่ือใหการสนับสนุนการพัฒนาของโรง 
พยาบาล 
 กิจกรรมสําคัญคือการสรางความรูความเขาใจ การสรางเครือขายเพื่อแลกเปลี่ยนประสบ
การณ การเก็บเกี่ยวความรู การประเมินเพ่ือกระตุนการพัฒนาอยางตอเน่ือง ตามกรอบแนวคิด
ขางลาง 
 

                                          
20 ราง พ.ร.บ.สุขภาพแหงชาติ 
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กรอบแนวคิดโครงการ 

Idea/
Knowledge

Learning 
Opportunity

HPH 
Implementation

Assessment &
Recognition

Surveyor

Consultant
Information

Support

Outcome &Impact 
Evaluation

Model

Policy & 
Other Support

Service Network 1

2

3

4

5

67

8

 
  
 แผนภูมิขางตนแสดงใหเห็นกรอบแนวคิดโครงการซึ่งอาศัยกระบวนการเรียนรูและการ 
recognition เปนกลไกกระตุนใหเกิดการนําแนวคิดการสรางเสริมสุขภาพไปสูการปฏิบัติในโรง
พยาบาลและเครือขายบริการ   
 ลักษณะของงานจะเปนวงลอของการเรียนรู ใชความรูตางๆ ที่มีอยูและเก็บเกี่ยวเพิ่ม
เติมระหวางการทํางาน นํามาสรางโอกาสการเรียนรูในรูปแบบตางๆ เชน การเรียนรูของเครือ
ขาย การเยี่ยมใหคําปรึกษา การใชกระบวนการ benchmarking เพ่ือใหโรงพยาบาลสามารถนํา
แนวคิดการสรางเสริมสุขภาพไปสูการปฏิบัติในโรงพยาบาลและเครือขายบริการในความรับผิด
ชอบ  เม่ือพัฒนาไดตามเกณฑที่กําหนดไวก็จะมีการประเมินและใหการรับรองเพ่ือเปนกําลังใจ
และเกิดความมั่นใจ  มีการเก็บเกี่ยวองคความรูจากโรงพยาบาลรวมทั้งใชโรงพยาบาลที่ไดรับ
การรับรองเปนตนแบบเพื่อกระตุนโอกาสการเรียนรูสําหรับโรงพยาบาลอื่นๆ ตอไป 
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 จากบันไดขั้นที่ 1 สูความสําเร็จ 

 เหตุผลของกิจกรรมตางๆ ในบันไดข้ันที่ 1 สู HA 
 บันได 3 ขั้นเปนบันไดเวียน  บันไดขั้นแรกมิใชขั้นที่กาวแลวผานเลยไป ตองกลับมาทํา
ซํ้า  บันไดขั้นแรกคือการพุงหมัดตรงเปา ไมตองรําใหทาสวย  บันไดขั้นแรกคือการปูพ้ืนฐาน
วัฒนธรรมคุณภาพที่สําคัญ ไดแก 

• การเปดใจรับฟง 
• การวิเคราะห Root Cause  และการปองกันเชิงระบบ 
• การทํางานเปนทีม 
• ผูปวยเปนศูนยกลาง 

 
กิจกรรมหัวหนาพาทําคุณภาพ เปนกุศโลบายใหทุกคนมารวม  และใหหัวหนามานํา   

เปนคําถามพื้นฐานที่ตองถามทุกวัน 
• ทําไมเรายังตองพัฒนาคุณภาพ 
• วันพรุงน้ี ตัวเราเองจะทําอะไรใหดีขึ้น 
• จะทําใหงานของเรางายขึ้นไดอยางไร  
• จะชวยใหเพ่ือนของเราทํางานไดงายขึ้นอยางไร 
• จะทําใหลูกคาของเราไดรับคุณคามากขึ้นไดอยางไร 
• เราทําหนาที่ตามเปาหมายของหนวยงานและองคกรไดสมบูรณหรือยัง 

 
กิจกรรมหัวหนาพาทบทวนคุณภาพ เปนอุบายในการดักจับเหตุการณไมพึงประสงค 

• ทบทวนทั้งเรื่องเล็ก (Complaint) ถึงเรื่องใหญ (Sentinel Event) 
• Root Cause Analysis มีทั้งแบบพิสดารและแบบเรียบงาย 
• สําคัญที่การเขาไปศึกษาเหตุการณจริง  
• ใช System Approach ในการแกไขปองกัน 
• เกิดองคความรูใหม 
• ทั่วโลกใหความสําคัญกับการรายงานและความรูที่จะปองกัน 
• เนนการเรียนรูมากกวาความสมบูรณของการรายงาน 
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ถาเราเขาใจเหตุผลที่มาของการออกแบบกิจกรรม เราจะเห็นคุณคาและจะสามารถใช
ประโยชนไดมากขึ้น นําไปประยุกตไดกวางขวางขึ้น  
 
 หัวหนาพาทําคุณภาพ 
ทําไมตองหัวหนาพาทํา -หัวหนาคือผูกําหนดทิศทางของหนวยงาน 

-หัวหนาคือแบบอยางที่ดีของเจาหนาที่ 
-งานคุณภาพคืองานบริหารที่หัวหนาตองรับผิดชอบ 
-หัวหนาคือผูอนุญาตและสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 
-ถาหัวหนาไมรับรูหรือไมนําการเปลี่ยนแปลง ก็ไมมีใครสามารถทํา
อะไรได 

ทําไมตองทําทุกสัปดาห -เพ่ือใหเกิดความตอเน่ืองเปนปกติวิสัย 
-เพ่ือแบงซอยกิจกรรมใหเสร็จในเวลาไมนานเกินไป 
-เพ่ือเปดโอกาสใหแตละคนไดไปลงมือปรับปรุง และนํากลับมาเลา
สูกันฟง 

สัปดาหที่ 1  ทบทวนความสําเร็จ  
ทําไมตองมี ทักษะ กฎ 
กติกา มารยาท 
ในการทํางานเปนทีม 

-เพ่ือใหทุกคนมีโอกาสแสดงความเห็นเทาเทียมกัน 
-เพ่ือปองกันการครอบงําความคิดโดยผูอาวุโส 
-เพ่ือใหใชเวลาของทีมอยางมีประสิทธิภาพ 
-การวิจารณความเห็นของผูอ่ืน จะปดกั้นทุกอยาง 
-เพ่ือขุดคนเอาความคิดดีๆ ออกมาใช 
-เพ่ือใหมีการคิดอยางเปนระบบ มองจากหลายมุม 

ทําไมตองทบทวน 
ความสําเร็จและจุดแข็ง
ของทีม 

-ทุกคนยอมมีความภาคภูมิใจในงานของตน 
-การเปลี่ยนแปลงเปนสิ่งที่ทําใจไดยาก 
-การทบทวนความสําเร็จและจุดแข็งทําใหสมาชิกทีมเกิดความมั่น
ใจ เห็นคุณคาของตนเอง มีพลังสรางสรรค  
-การมองความสําเร็จชวยปองกันภาวะอัมพาตจากการมองทุก
อยางเปนปญหา 

ทําไมตองหาเหตุผลที่ตอง
ปรับปรุง 

-แมจะประสบความสําเร็จในบางเรื่อง ก็ยังมีโอกาสพัฒนา 
-การเปลี่ยนแปลงอะไรจะตองมีแรงจูงใจที่ดี 
-แรงจูงใจนั้นควรมาจากภายในตัวของผูที่จะลงมือทํา 
-เหตุผลที่ผูอ่ืนบอก ไมเปนแรงจูงใจที่มีพลังพอ 
-เหตุผลที่ตองเปลี่ยนแปลง จะเปลี่ยนไปตามชวงเวลา 

ทําไมตองจัดกลุมความคิด -ความคิดจากการระดมสมองมีจํานวนมาก 
-การจัดกลุมทําใหความคิดเปนระบบ 
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-การจัดกลุมทําใหเห็นแนวคิดใหมๆ ชัดเจนขึ้น 
-การจัดกลุมทําใหเห็นสิ่งที่ขาดหายไปไดงายขึ้น 
-การจัดกลุมทําใหจัดลําดับความสําคัญของความคิดไดงายขึ้น 

ทําไมตองจัดลําดับความ
สําคัญ 

-แตละความคิดมีความสําคัญไมเทากัน 
-การเลือกความคิดที่สําคัญมาใช ชวยลดภาระที่ไมจําเปน และชวย
ใหเกิดความสําเร็จไดดีกวา 
-การจัดลําดับความสําคัญมีประโยชนสําหรับ จัดลําดับปญหา จัด
ลําดับสาเหตุ จัดลําดับทางเลือก 

สัปดาหที่ 2  การเชื่อมโยงความพยายามและสรางบรรยากาศ 
ทําไมตองเชื่อมโยง 
ความสําเร็จ/ความ
พยายาม 

-แนวคิดการพัฒนาทั้งหลายลวนมีเปาหมายและปรัชญาใกลเคียง
กัน 
-การแยกสวนทําใหเกิดความซ้ําซอน และขัดแยง 
-การเชื่อมโยงชวยลดภาระ นําผลงานมาเสริมกัน (เอาจุดแข็งของ
เร่ืองหน่ึงมาเสริมจุดออนของอีกเรื่องหน่ึง) 

ทําไมตองคนหา 
บรรยากาศที่สรางความ
ตื่นตัว 
 

-บรรยากาศที่ดีเปนสิ่งที่ทุกคนตองการ 
-บรรยากาศที่ดีทําใหทุกคนเกิดความคิดดีๆ และเต็มใจรวมมือ 
-การพิจารณาสิ่งที่เคยเกิดขึ้น ชี้ใหเห็นความเปนไปไดในการสราง
ใหมากขึ้น 
-การสรางบรรยากาศที่ดีเปนหนาที่ของทุกคน 
-การสรางบรรยากาศที่ดีไมใชเรื่องยาก เริ่มดวยการสรางชองทาง
รับความคิดใหหลากหลาย 

สัปดาหที่ 3  คุณภาพเริ่มที่แตละคน  ประเมินตนเองระดับบุคคล 
ทําไมตองเร่ิมที่แตละคน 
 

-คุณภาพของหนวยงานหรือองคกร เกิดจากผลรวมในความ
พยายามของแตละคน 
-คุณภาพไมอาจเกิดขึ้นโดยบางคน ตองเกิดจากทุกคน 
-เม่ือทุกคนลงมือทํา จะเกิดผลกระทบที่กวางและยั่งยืน 
-เพ่ือใหเกิดการเปลี่ยนแปลงที่น่ี วันนี้/พรุงน้ี ไมตองรอคนอื่น 
-การทําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางงายๆ และเปนประโยชน  ทํา
ใหสมาชิกอยากจะรวมมือพัฒนาตอไป 
-เปนจุดเริ่มตนใหเห็นความจําเปนที่จะตองพัฒนารวมกับผูอ่ืน 
-สามารถทําไดอยางตอเน่ือง ทุกๆ วัน  
-สมาชิกทุกคนเกิดการพัฒนาตนเอง 

ทําไมตองวิเคราะหงาน
ของตน 

-เปนการพูดถึงสิ่งใกลตัวของแตละคน สัมผัสไดงาย 
-การถามหาเปาหมายของงาน (หรือถามวาทําไปเพื่ออะไร) ทําให
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เกิดทบทวนวางานของเรามีคุณคาอะไร 
-การพิจารณาวาสิ่งที่ทําอยูเกิดคุณคาตามเปาหมายหรือไม ทําให
เกิดความภูมิใจ และเห็นโอกาสพัฒนาควบคูกัน 

สัปดาหที่ 4  คุณภาพคือการทําใหงานของเรางายขึ้น 
ทําไมตองทําใหงานใหงาย
ขึ้น 

-เวลาของเรามีจํากัด ถาไมทํางานเกาใหงายขึ้น จะไมมีเวลาทํา
เร่ืองใหม 
-คุณภาพคือการทํางานประจําใหดีขึ้น 
-ความเรียบงายชวยใหเกิดประสิทธิภาพและลดความผิดพลาด 
-การมองหาความเรียบงายเปนการฝกใชความคิดสรางสรรค 
-การใชความคิดสรางสรรคเปนเรื่องสนุก 
-การเปลี่ยนแปลงโดยใชความคิดสรางสรรค ทําใหเห็นผลชัดเจนใน
ระยะเวลาสั้น 
-ความซ้ําซอน ทําใหเสียเวลาและพลังเพ่ิมโดยไมเกิดประโยชน 
-ความซับซอน ทําใหยุงยากเกินเหตุ 
-ความสูญเปลา ทําใหสิ้นเปลืองกวาที่ควร 
-ความสูญหาย ทําใหเกิดขอบกพรองของงาน 
-เสียเวลา ทําใหดอยประสิทธิภาพ ไมเปนที่พึงพอใจ 
-เสียโอกาส อาจจะเรียกกลับคืนมาไมได 

สัปดาหที่ 5  คุณภาพคือการพึ่งพิงกันและกัน 
ทําไมตองพ่ึงพิงกัน -งานโรงพยาบาลมีความซับซอน ไมสามารถทําคนเดียวได 

-แมจะทํางานของเราไดดี แตถาคนอื่นทําไมดี ผลรวมที่ออกมาก็ไม
ดีเทาที่ควร 
-การพึ่งพิงกัน ทําใหเกิดความพรอมใจ ทําไปดวยกัน  
-การพึ่งพิงกัน เปนการแลกเปลี่ยน มีทั้งรับและให เม่ือรับจากผูอ่ืน
แลวก็ควรจะใหแกผูอ่ืน 

ทําไมตองดูเราในฐานะผู
รับผลงาน 

-เร่ิมจากเปนผูรับ งายกวาเริ่มจากเปนผูให 
-การหาโอกาสพัฒนาใหผูอ่ืน เปนเรื่องงายกวาหาของตัวเอง 
-คุณภาพงานของเรา ขึ้นกับคุณภาพงานที่ผูอ่ืนสงตอมาใหเรา 
-ถาเราไดในสิ่งที่เราตองการ เราจะมีความสุขและทํางานไดดี 
-ถาผูสงงานใหเราเขาใจวาเราตองการอะไร ทําไมจึงตองการเชน
น้ัน มีโอกาสที่จะเกิดการปรับปรุงใหเราไดรับในสิ่งที่เราตองการ 
-ถาผูที่สงงานใหเรายอมรับฟงวาผลงานที่สงมาเปนอยางไร มี
โอกาสที่ปญหาตางๆ จะไดรับการแกไข 

ทําไมตองดูเราในฐานะผู -รับแลวตองให ไมอยางนั้นจะไมมีการแลกเปลี่ยน 
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สงมอบงาน -ถาเราเปดใจรับฟงความตองการของผูที่รับงานจากเรา เราจะ
ทํางานไดมีคุณคายิ่งขึ้น 
-ความบกพรองของเราทําใหคุณภาพงานของคนอื่นดอยลง และทํา
ใหผูปวยไดรับสิ่งที่ดอยกวาที่ควร 
-ถาเราเปดใจรับเสียงสะทอนวางานของเราเปนอยางไร เราจะแกไข
งานของเราใหมีขอบกพรองนอยลง 
-เพียงเปลี่ยนมุมมองวาคนอื่นไมไดตําหนิเรา เสียงสะทอนของคน
เหลานั้นคืออัญมณีที่เขาหยิบยื่นให 
-แคถามวา “ฉันจะทําอะไรเพื่อใหงานของเธองายขึ้น” ก็เกิดการ
เปลี่ยนแปลงขนานใหญ 

สัปดาหที่ 6  คุณภาพคือการตอบสนองความตองการของผูรับบริการ 
ทําไมตองตอบสนองผูรับ
บริการ 

-ผูรับบริการคือบุคคลสําคัญที่สุดที่ทําใหมีงานของเรา 
-ถาไมมี ”เขา” ก็ไมมี “เรา” 
-การตอบสนองความตองการของผูรับบริการคือหนาตาและความ
ยั่งยืนขององคกร 

จะตอบสนองผูรับบริการ
ไดอยางไร 

-เพียงแคคิดวา “เอาใจเขามาใสใจเรา” ก็เกิดการเปลี่ยนแปลง
มหาศาล 
-หาโอกาสพูดคุยกับผูรับบริการอยางสม่ําเสมอ เพ่ือรับรูความ
ตองการเฉพาะตัว 
-วิเคราะหความตองการจากมุมมองของวิชาชีพ คูกับมุมมองของผู
รับบริการ 
-ใชการประเมินและวางแผนดูแลผูปวย เปนเครื่องมือในการทํางาน 
-เร่ิมงายๆ ดวยการปรับปรุงพฤติกรรมบริการและการใหขอมูลผู
ปวย 

สัปดาหที่ 7  คุณภาพคือการทําหนาที่ตามเปาหมายอยางสมบูรณ 
ทําไมตองเนนเปาหมาย
ของหนวยงาน 
 

-เปาหมายของหนวยงานคือหลักยึด ใหทุกคนมีเปารวมกัน ใหทุก
คนเลือกทําในสิ่งที่สําคัญ ใหทุกคนมีหลักเกาะไมหลงทาง 
-เปาหมายของหนวยงานจะเปนตัวเชื่อมโยงกับเปาหมายขององค
กร 
-เปาหมายของหนวยงานทําใหเห็นประเด็นสําคัญชัดเจน 
-ประเด็นสําคัญนําไปสูการกําหนดตัวชี้วัดที่มีความหมาย 
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จะตอยอดกิจกรรมและตอกย้ําใหมั่นคงอยางไร 

1. สรางการเรียนรูในองคกร 
 1.1 เรียนรูทุกครั้งที่ทํากิจกรรม 
 การเรียนรูเกิดขึ้นตั้งแตเม่ือมีการนํากรณีปญหามาทบทวน มาพิจารณาวาจะทําใหดีขึ้น
ไดอยางไร (เชน C3THER หรือ After Action Review) 
 1.2 นําเน้ือหามาใชประโยชน 
 เรื่องราวที่เกิดขึ้นสามารถนํามาใชบอกเลาใหเห็นภาพ ปลุกเราอารมณความรูสึก   เรา
สามารถใชเน้ือหาเดียวกันเพ่ือขยายผลการเรียนรูใหกวางขึ้น หรือสงผลใหเกิดการเรียนรูใน
อนาคตได  ดวยการจัดทําบันทึกบอกเลาเรื่องราว (ในรูปของ file เสียง หรือขอความ)  มีการจัด
หมวดหมูใหงายในการเลือกนํามาใช และจัดใหมีระบบรักษาความลับอยางเหมาะสม (ไมบันทึก
ชื่อผูเกี่ยวของ ไมบันทึกรายละเอียดที่มากเกินไปจนเกิดการสืบสาวถึงตัวบุคคล)  นําเรื่องราว
เหลานี้มาบอกเลาเพื่อกระตุนจินตนาการ สรางความระมัดระวังในกลุมผูปฏิบัติงาน หรือผูมา
ใหม  หรือทําเปนบันทึกประกอบคูมือปฏิบัติงานเพื่อทําใหเขาใจที่มาที่ไปของแนวทางปฏิบัติ
บางเรื่อง 
 1.3 สรางนวตกรรมเพื่อการเรียนรู 
 เราสามารถคนหานวตกรรมตางๆ เพ่ือสรางการเรียนรูในรูปแบบอ่ืนๆ ใหสอดคลองกับ
ขอจํากัดที่มีอยู เชน การขอใหแพทยผูเชี่ยวชาญทบทวนเวชระเบียนการตรวจรักษาของแพทย
เวรอุบัติเหตุ และใหขอมูลวิชาการที่เปนประโยชนบันทึกไวในสมุดที่แพทยเวรอุบัติเหตุสามารถ
เปดศึกษาได 
 

2. การปรับเปลี่ยนระบบงาน 
 2.1 จากการตั้งรับไปสูการจัดระบบ 
 การทบทวนปญหาและเหตุการณไมพึงประสงค นํามาสูการวิเคราะห root cause และ
วางแนวทางปองกัน  การวางระบบที่ดีจะชวยปองกันปญหาซ้ําซาก  ทุกเรื่องราวที่ทบทวนลวน
เกี่ยวของกับกระบวนการในการทํางานหรือการดูแลผูปวย  เราสามารถใชกระบวนการหลักของ
ระบบตางๆ เปนตัวเชื่อมใหเห็นภาพรวมวาเคยเกิดปญหาอะไรขึ้น จุดวิกฤติอยูตรงไหน อะไรที่
มีมาตรการปองกันแลว ตรงไหนที่ยังเปนสวนขาดและมีความลอแหลมตอการเกิดเหตุการณที่ไม
พึงประสงคอยู  เม่ือรวบรวมขอตกลงทั้งมวลเขาดวยกัน เราจะไดแนวทางการปฏิบัติงานที่เรียง
รอยเชื่อมโยงกันดวยกระบวนการหลักของแตละระบบ 
 การทบทวนบางอยางมีความเฉพาะสําหรับแตละระบบอยูแลว เชน ระบบยา ระบบเวช
ระเบียน ระบบการปองกันและควบคุมการติดเชื้อในโรงพยาบาล   การทบทวนหลายอยางเชื่อม
โยงกับระบบบริหารความเสี่ยง   

 98



 แตละระบบจะตองมีเปาหมาย (purpose)  กระบวนการ (process) และตัวชี้วัดผลงาน
ของระบบ (performance indicator)   จะเกิด QA/CQI ของแตละระบบขึ้นอยางคอยเปนคอยไป 
 หนวยงานตางๆ มีหนาที่รับผิดชอบระบบงานอยูจํานวนหนึ่ง เชน หอผูปวยรับผิดชอบ
ระบบการดูแลผูปวย  บางระบบงานจะมีหลายหนวยงาน/วิชาชีพรับผิดชอบรวมกัน เชน ระบบ
ยาจะตองมีหอผูปวย เภสัชกรรม และแพทย มาเกี่ยวของ  ซ่ึง unit profile ของแตละหนวยงาน 
จะสะทอนความรับผิดชอบตอระบบดังกลาวออกมา  หรือยกตัวอยางใหเห็นชัดก็คือ เปาหมาย 
กระบวนการ และตัวชี้วัดผลระบบการดูแลผูปวย จะสะทอนออกมาอยูใน unit profile ของหอผู
ปวย  เปาหมาย กระบวนการ และตัวชี้วัดผลระบบยา จะสะทอนออกมาอยูใน unit profile ของผู
ปวย เภสชกรรม และกลุมบริการทางการแพทย 
 
 2.2 จากความปลอดภัยไปสูการเพิ่มคุณคา 
 การทบทวนปญหาคือการปองกันความเสี่ยง หรือการสรางหลักประกันในเรื่องความ
ปลอดภัย  ความปลอดภัยเปน “the must” หรือสิ่งที่ทุกคนคาดหวัง  แตทําเพียงแคสิ่งที่ทุกคน
คาดหวังไมสามารถนําไปสูความสําเร็จที่เปนเลิศได  จะตองหาทางเพิ่มคุณคาในงานที่เราทําอยู  
ดวยนําการคิดนอกกรอบ คิดแบบองครวม หรือนําแนวคิดสรางเสริมสุขภาพ เขามาในกระบวน
การปรับปรุงดวย 
 ตัวอยางความคาดหวังตอการดูแลผูปวยโรคหัวใจ คือหายจากอาการและกลับบานได  
แตถาจะเพิ่มคุณคาใหมากขึ้น คือการคัดกรองและจัดใหมีโปรแกรมฝกงดบุหร่ีใหกับผูปวย   หรือ 
ผปวยมะเร็งระยะสุดทายที่กินไมได ออนเพลีย แทนที่โรงพยาบาลจะใหนํ้าเกลือและใหกลับบาน
ไป  อาจจะดูแลเรื่องโภชนาการและหาวิธีทําใหผูปวยรับประทานอาหารไดมากขึ้น โดย 
empower ใหญาติมีความสามารถทําดวยตนเองได 
 
 2.3 จากการทบทวนรายผูปวย ไปสูการทบทวน clinical population 
 การทบทวนผูปวยเปนรายๆ สวนมากเปนการตั้งรับ หลังจากเกิดอุบัติการณหรือเหตุ
การณไมพึงประสงคขึ้นแลว  เราสามารถทบทวนผลการทํางานในเชิงรุกไดดวยการเลือกสภาวะ
ขึ้นมาเรื่องหน่ึง (เชน โรคใดโรคหนึ่ง) วิเคราะหวาสภาวะนี้หรือโรคนี้มีประเด็นสําคัญอะไรที่ควร
ใสใจ  และเลือกผูปวยที่มีสภาวะหรือโรคนั้นมาทบทวนในประเด็นที่เรากําหนดไว  ใชวิธีการทุก
อยางเพื่อปรับปรุงใหการดูแลสภาวะหรือโรคนั้นมีคุณภาพดีขึ้น เชน 

• ติดตามเครื่องชี้วัดทางคลินิกที่สะทอนประเด็นสําคัญที่เราหวงใย 
• ใชมุมมองของหลายๆ วิชาชีพที่เกี่ยวของเขามาพิจารณาวาแตละวิชาชีพจะทําใหไดบาง 
• ใชมุมมองแบบองครวมเขามาเพิ่มคุณคาในการดูแลผูปวย 
• ใช gap analysis เพ่ือตรวจสอบวามีขอมูลวิชาการอะไรที่จะเปนประโยชนในการปรับ

ปรุง 
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• ใชอุบัติการณที่เกิดขึ้น หรือจุดออนที่พบจากการทบทวนบันทึกเวชระเบียน เพ่ือปรับ
ปรุง 

• เรียนรูจากโรงพยาบาลอื่นวามีวิธีการดีๆ อะไร 
 

2.4 เชื่อมโยงการพัฒนาในหนวยกับทิศทางขององคกร 
เม่ือผานบันไดขั้นที่ 1 มาแลว โรงพยาบาลนาจะมีการกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ จุดมุง

เนนสําหรับพัฒนาในแตละชวงเวลา  แตละหนวยงานควรจะปรับทิศทางการพัฒนาใหสอดคลอง
กับทิศทางของโรงพยาบาล เพ่ือใหเกิดความรวมมือไปในทิศทางเดียวกัน 

 

3. การปรับเปลี่ยนพฤติกรรม 
 การทบทวนบางอยางเปรียบเสมือนการเจริญสติ ยิ่งทําบอยจะยิ่งฝงลึกเขาไปในตัวผู
กระทํา และกลายเปนธรรมชาติที่ไมตองฝน ไมตองเตือน  ยิ่งทํายิ่งเชี่ยวชาญ ยิ่งมองเห็น
ประเด็นไดลึกซึ้งมากขึ้น  เชน การทบทวน C3THER ซ่ึงทุกคนควรทําเปนประจําทุกวัน  ทํา
งายๆ ทําฉบับสั้นๆ  จะทําใหเรามีความระมัดระวัง ความรอบคอบ ความเอื้ออาทร และเกิดผล
ลัพธที่ดีตอผูปวยในความรับผิดชอบของเรา 
 การพูดคุยเพ่ือรับเสียงสะทอนจากผูปวยทุกๆ วันก็ทําใหเราเขาใจความรูสึกนึกคิดของผู
ปวยไดดียิ่งขึ้น  ทําใหเราตอบสนองตอความตองการของผูปวยอยางเปนธรรมชาติ 
 

4. ใชเปนจุดตั้งตนและตัวจุดพลังสงอยางตอเน่ือง 
 ทั้งหมดของกิจกรรมในบันไดขั้นที่ 1 คือการหาโอกาสพัฒนาดวยวิธีการตางๆ เพ่ือมิให
ปญหาตางๆ หลุดลอดไป  กิจกรรมเหลานี้จะตองทําซ้ําแลวซํ้าอีกเพื่อใหเกิดหากเราเชื่อม่ันใน
แนวคิดและคุณคาเรื่อง CQI   
 เราตองถามคําถามพื้นฐานที่อยูในกิจกรรมหัวหนาพาทําคุณภาพอยูทุกวัน 

• ทําไมเรายังตองพัฒนาคุณภาพ 
• วันพรุงน้ี ตัวเราเองจะทําอะไรใหดีขึ้น 
• จะทําใหงานของเรางายขึ้นไดอยางไร  
• จะชวยใหเพ่ือนของเราทํางานไดงายขึ้นอยางไร 
• จะทําใหลูกคาของเราไดรับคุณคามากขึ้นไดอยางไร 
• เราทําหนาที่ตามเปาหมายของหนวยงานและองคกรไดสมบูรณหรือยัง 

เราตองทบทวนเหตุการณที่เกิดระเบิดขึ้นทุกครั้ง เราตองฝกทบทวนเพื่อเปนการเจริญ
สติคุณภาพอยูทุกวัน 
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เราตองนําโอกาสพัฒนาที่ไดรับมาวิเคราะหใหเปนระบบ ดําเนินการพัฒนารวมกับผู
เกี่ยวของ และธํารงผลลัพธของการพัฒนาไวอยางตอเน่ือง 

 

สงทาย 
โรงพยาบาลที่ไดรับกิตติกรรมประกาศวาผานบันไดขั้นที่ 1 แลว แสดงวาทานเดินมาถูก

ทาง  แตจะหยุดทบทวนไมได  ถาหยุดเม่ือไรก็เทากับถอยหลังไปอยูที่เดิม 
โรงพยาบาลที่ผานการรับรอง HA แลว ก็ยังตองทํากิจกรรมทบทวนในบันไดขั้นที่ 1 

เพราะนี่คือขั้นตอนของการ CHECK ซ่ึงเปนขั้นที่สําคัญที่สุดในกระบวนการคุณภาพ  เปนสิ่งที่
กําหนดอยูในมาตรฐาน HA บทที่ 9 
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