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 การศึกษาดูงานโครงการเก่ียวกับการพัฒนาคุณภาพและสรางนวัตกรรมขององคกรทีเ่ปนเลิศของ 
ภายใตโครงการ Study Mission to a Nonmember Country on Quality and Innovation ระหวางวันที่ 13-17 
กันยายน 2553 ณ ประเทศสหรัฐอเมริกา มีผูแทนจากประเทศสมาชิกองคการเพ่ิมผลผลิตแหงเอเชีย (Asian 
Productivity Organization - เอพีโอ) จํานวน 17 คน ตัวแทนจากประเทศไทย 3 คน คือ ดร.พานิช เหลาศิริรัตน 
ผูอํานวยการสถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติ คุณเอกวิทย จิตรดา บริษัท ปตท.จํากัด (มหาชน) และผูเขียน โดยสรุป
สาระสําคัญดังน้ี  

คณะไดเขารวม Baldrige Regional Conferences เปนการนําเสนอการบริหารจัดการที่ดีจากผูท่ีไดรับ
รางวัล  Dr.Harry Hertz, Director,Baldrige National Quality Program (BNQP) ไดมาสรุปแนวคิดเบื้องตนโดย 
ประเด็นสําคัญที่สุด คือ การเรียนรูวิธีการที่จะธํารงไวซ่ึงความเปนเลิศ (how to maintain excellence)  คือ การที่
องคกรสรางความทาทายใหมๆ อยูตลอดเวลา  การเรียนรู คือ การพยายามดูหรือถามวาอะไรคือความทาทายที่แต
ละองคกรพยายามสรางขึ้น และเอาชนะความทาทายเหลาน้ันไดอยางไร  

ในเดือนพฤษภาคมของทุกป มีการฝกอบรม MBNQA examiner 4 รอบตลอดทั้งเดือน ซ่ึงจะเปดรับ
ตัวแทนของประเทศตางๆ ท่ีมีโปรแกรมรางวัลคุณภาพแหงชาติ มาเรียนรูและนําเอกสารการฝกอบรมกลับไปใช 
โดยไมตองเสียคาใชจาย ยกเวนคาเดินทาง ซ่ึงตองทําการบานมาลวงหนา รวมระยะเวลาในการอบรมประมาณ 40 
ชั่วโมง 

Hertz ไดใหความหมาย MNNQA Criteria เปนชุดของความคาดหวังหรือขอกําหนด แนวทางท่ีเปนระบบ 
(structured approach) ในการพัฒนาคุณภาพหรือสมรรถนะขององคกร และกรอบความคิดดวยมุมมองเชิงระบบ
สําหรับการบริหารคุณภาพหรือสมรรถนะ 

ส่ิงท่ีเนน คือ การเปน role model หรือการเปนเลิศน้ัน เมื่อกอนอาจจะดูวาใครเกงที่ box ไหนในเกณฑ  
แตปจจุบันจุดเนนมาอยูที่ลูกศร  ใครที่สามารถสรางความสัมพันธหรือใชประโยชนจากความสัมพันธของเกณฑ
หมวดตางๆ ไดมาก ก็จะย่ิงเปนผูประสบความสําเร็จ เชน การใชกระบวนการวางแผนกลยุทธเพ่ือวางแผน
ทรัพยากรบุคคล การท่ีผูนําผลลัพธในหมวด 7 มาใชในการวางแผนกลยุทธ เปนตน  คําถามในเกณฑจะกระตุนหรือ
กดดันใหคิดถึงความเชื่อมโยงระหวางเกณฑหมวดตางๆ  เรียกไดวาเปนการใชแนวคิดเชิงระบบเต็มรูปแบบมากขึ้น
อยางชัดเจน  โดยเฉพาะอยางย่ิงเกณฑหมวดที่ 4 การใชสารสนเทศและความรู ถือวาเปนพ้ืนฐานของความสําเร็จ
ทีเดียว  พรอมทั้งวิพากษวาองคกร มีขอมูลอยูเปนจํานวนมาก แตสวนมากจะวัดในเร่ืองงายมากกวาการวัดเร่ือง
สําคัญ Baldrige Criteria เนนใหเลือกวัดเร่ืองที่สําคัญและนํามาใช 



คําถามจากผูเขารวมโครงการ ถามวาถาผลลัพธทางการเงินแยลงเพราะเศรษฐกิจถดถอย จะพิจารณา
อยางไร  Hertz ตอบวา ปกติผลลัพธจะดูกัน 4 มิติ คือ level, trend, comparison และ integration หรือ LeTCI   
แตในชวงเศรษฐกิจถดถอยน้ันขอดูแค 2 มิติคือ trend และ comparison กับคูแขง คอืถาตกดวยกันพอๆ กับคูแขงก็
ถือวาไมเสียหายอะไร  แตจะไปดูการวางแผนสําหรับอนาคต 1-2 ปขางหนาวาจะมีการปรับแผนกลยุทธอยางไร 

จุดสําคัญอีกประการหน่ึง คือ การไปศึกษาดูงานที่องคกรใดแลว คะแนนจะไมมีความหมายอีกตอไป ไมมี
การปรับคะแนน  จะเนนส่ิงที่สําคัญสําหรับองคกรผูสมัคร เพราะจุดมุงหมายสําคัญ คือ การเลือกองคกรที่เปน role 
model มาแบงปนความรูใหผูอ่ืน ซ่ึงการใชคะแนนมาตัดสินวาใครจะไดรับรางวัล อาจจะเปนการขัดขวางการแบงปน
บทเรียน  แนวคิดน้ีไมไดนํามาปรับใชกับระบบของเมืองไทย แตเอาเกณฑคะแนนตัดสินผูที่จะไดรับรางวัล ทําให 8 
ปที่ผานมามีผูไดรับรางวัลเพียง 3 รายเทาน้ัน  

บทเรียนสําคัญอีกเร่ืองท่ี Hertz เนนยํ้า คือ การเรียนรูจากภาคสวนอื่น ยกตัวอยางในเรื่องการรอคอยเพ่ือ 
การเขารับบริการ check-in โรงพยาบาลในสหรัฐอเมริกาถือเปนเร่ืองปกติ ตอมาไดแนวคิดจากโรงแรม Ritz 
Carlton วาทําไมตองใหผูปวยมานั่งรอ จึงมีการจัดระบบ pre check-in หรือ bed side check-in เกิดขึ้นทําใหผูปวย
ไมตองน่ังรออีกตอไป 

การปรับเปล่ียนเกณฑจะมีทุกสองป เพ่ือใหใชไดงาย มีฐานผูใชมากข้ึน มุงเนนเร่ืองท่ีสําคัญตอสมรรถนะ
ขององคกร กระตุนเพ่ือความสําเร็จในการแขงขันไดดีและเนนการเช่ือมโยง ซ่ึงในระยะส้ันจะเห็นการเปล่ียนแปลง
ไมชัด แตระยะยาวพบวาเกณฑมีความแตกตางไปจากเดิมมาก ปหนาจะมีการยุบรวมผลลัพธเร่ือง process และ 
product เขาดวยกัน เน่ืองจากเปนสิ่งที่แยกกันยาก  

การศึกษาดูงาน Sharp Healthcare 

 ในวันที่สามของการศึกษาดูงานเพ่ือไปเรียนรูจากผูไดรับรางวัล MBNQA 2 ราย คือ Sharp Healthcare 
System และ Solar Turbines  

สรุปสาระสําคัญการศึกษาดูงาน Sharp Healthcare ซ่ึงไดรับ MBNQA เมื่อป 2007 ไดดังน้ี 

หองประชุมที่จัดประกอบดวยโตะหกเหล่ียม  สองแถว แถวละสี่ตัว บนโตะมีตะกราใสช็อคโกแล็ตซ่ึงมี
กระดาษสีเหลืองและสีสมปลอยใหชายแหลมสูงๆ ตํ่าๆ โผลออกมาจากขอบตะกรา ถุงใสของที่ระลึกมีกระดาษสี
ขยุมไวปากถุง  ที่จอ LCD ขนาดใหญหนาหองประชุมสองจอ  มีพ้ืนหลังเปนสีแดง ซ่ึงไมคอยจะพบที่ไหน ดานซาย
ลางของจอภาพดูคลายเปนเปลวเพลิง   

ขอสงสัยเหลาน้ีไดรับการเฉลยโดย Mike Murphy, President & CEO เกร่ินนําดวยขอคิดสําคัญของ 
Edgar Daniel Nixon วา “Your SPARK can become a FLAME and change EVERYTHING” ประกายไฟของ
คุณสามารถท่ีจะกลายเปนเปลวเพลิงและเปลี่ยนทุกส่ิงทุกอยางได  เขาไดใชเปลวเพลิงเปนอุปมาอุปไมยที่ตองการ
ใหบุคลากรของเขานั้นไดรับการจุดประกายใหเปนเปลวเพลิง 

Sharp Healthcare เปนผูนําดานบริการสุขภาพในซานดิเอโก เปนองคกรไมแสวงผลกาํไร ซ่ึงตองหา
รายไดเพ่ือมาหลอเล้ียงและขยายกิจการ มีเครือขายบริการสุขภาพที่ใหญที่สุดในซานดิเอโก ประกอบดวย acute 



care hospital 4 แหง specialty hospital 3 แหง และ affiliated medical group อีก 2 กลุม  มีบุคลากรทั้งหมด 
15,000 คน และมีแพทย 2,600 คน กับอาสาสมัคร 2,000 คน ป 1995 เกิดภาวะวิกฤติทางดานการเงิน ทําใหตอง
ปดโรงพยาบาลไป 1 แหง ทาํใหเร่ิมฟนตัวในปตอมา ป 2000 นับวาเปนองคกรที่ดี มีทีมนําที่ตอเน่ือง มีสถานะทาง
การเงินที่ดี มีแผนขยายและเพ่ิมโรงพยาบาล อีกทั้งไดรับการยอมรับวาเปนเบอรหน่ึงของ integrated healthcare 
delivery system  มีขอความสําคัญหน่ึงในหนังสือ “Going From Good to Great”  คือ “good is the enemy of 
great” ความสําเร็จในปจจุบันทําใหเราไมสามารถกาวกระโดดไปสูความย่ิงใหญได 

Sharp Healthcare จัดใหมีการรับฟงเสียงของลูกคา (Voice of Customer) โดยการทําสนทนากลุมกับ
เจาหนาที่ แพทย ผูปวย อาสาสมัคร กรรมการบริหาร จํานวนรอยกลุม ใหบอกวาประสบการณเก่ียวกับ Sharp เปน
อยางไร คิดอยางไร ผลลัพธ คือ เปนประสบการณที่ดี แตก็ไมเห็นความแตกตางจากท่ีอื่น พรอมทั้งมีขอเสนอแนะ
เพ่ือการปรับปรุงดวย 

ทีมนํา 12 คนปรึกษากันวาจะทําอะไร  การเดินทางเร่ิมตนดวยการศึกษา best of the best ทั้งในและนอก
ระบบบริการสุขภาพ  ขอคิดจากหนังสือ Experience Economy กลาววา “customer expect experience”         
ไปเรียนรูจาก The Disney Institute เก่ียวกับวิธีการฝกฝนคนใหมีสวนในการสราง “great experience” รวมทั้งการ
ดูแลสถานที่ใหอยูในสภาพที่ดี  นอกจากจะเปนนักแสดง ยังตองรับบทบาทในการสราง “great experience” ตาม
โอกาสอื่นๆ ดวย จากการเรียนรูโรงแรม Ritz Carlton ถึงวิธีการที่จะ engage แขกที่มาพักและพนักงานของโรงแรม  
การเรียนรู GE เก่ียวกับวธิีการพัฒนาผูนําที่ดีและการทํา succession plan  รวมทั้งโรงพยาบาลและเครือขาย
สถานพยาบาลอื่นๆ  ซ่ึงไดเชิญคนจากระดับตางๆ  26 คนใหหยุดจากงานประจําไปรวมเรียนรู เพ่ือมาชวยกันคิดวา
จะเอาบทเรียนที่ไดมาจุดประกายใหกับกําลังคนทั้งหมดอยางไร 

กรอบแนวคิดในการเปล่ียนแปลงประกอบดวย New Vision, New Structure, New Model for Change 

Sharp’s Vision to transform the healthcare experience and make Sharp: 
Best place for employees to work 
Best place for physicians to practice medicine 
Best place for patient to receive care 
Ultimately, the best healthcare system in the universe 

Mike ต้ังใจกําหนดวิสยัทัศนแควาดีที่สุดในแคลิฟอรเนียหรือสหรัฐอเมริกา  แตทีมผูนําบอกวาตองฝนให
เปนดีที่สุดในจักรวาล  หมายความวา การเดินทางน้ีไมมีวันส้ินสุด เปนวิสัยทัศนอันไกลโพนซ่ึงจะไมมีวันไปถึง (so 
out there that you will never achieve)  ขอคิดที่นาสนใจ คือ เราจะต้ังวสัิยทัศนแบบ “ฝนใหไกล ไปใหถึง” หรือจะ
ต้ังแบบ “ฝนใหไกล ไมถงึก็ตองด้ินไปไมส้ินสุด”  และขอคิดรวมกันวาคําถามประเภท “จะวัดหรือประเมินการบรรลุ
วิสัยทัศนของเราไดอยางไร” ยังเปนคําถามอยูหรือไม หรือเปนคําถามถึงการเปล่ียนแปลง ความกาวหนามากกวา
การบรรลุเปาหมาย เพ่ือที่จะจุดประกายกับคนทั้งหมด 15,000 คน ไดจัด All-Staff Assembly  เรียกวา              
A Recommitment Ceremony เปนการประกาศความมุงมั่นรวมกันในทิศทางขององคกร  เน่ืองจากมีคนจํานวน
มากและบางสวนที่ยังปฏิบัติงาน จึงแบงคนเปน 3 กลุม มีกิจกรรมนําเสนอในรูปแบบตางๆ ที่คาดไมถึง ซ่ึงเมื่อฟง



คร้ังแรกจะรูสึกวาเปนรูปแบบเกินไปหรือเปลา มีความจําเปนหรือเปลา  แตเมื่อไดเห็นภาพวิดีทัศนที่นําเสนอ รูสึก
วาเปนส่ิงท่ีไดผล เพราะไดมีการจัดลักษณะน้ีอีกหลายคร้ัง 

New Structure ประกอบดวยหลัก 6 แทง หรือ 6 Pillars of Experience ไดแก Quality, Service, People, 
Finance, Growth, Community ซ่ึงเปนเปาหมายและกลยุทธที่นาสนใจและนํามาพิจารณา คือ การใหความสําคัญ
กับเร่ือง “คน” และ “ชุมชน” เพ่ิมขึ้น สอบถาม Mike เก่ียวกบัเร่ือง “การเติบโต” วามีโอกาสหรือไม ที่จํานวน
ผูใชบริการจะอิ่มตัวไมสามารถเติบโตได Mike ตอบวาไมไดมองแคจํานวนเทาน้ัน แตมองการเติบโตไปในลักษณะ
บริการที่เปดชองใหโรงพยาบาลสามารถมีรายไดเพ่ิมขึ้นดวย 

New Model for Change ประกอบดวย Performance & Experience Improvement, Accountability, The 
Sharp University 

ดาน Performance & Experience Improvement น้ัน เขาเชิญชวนอาสาสมัครจํานวน 1,000 คนจาก
บุคลากรทั้งหมด 14,000 คน เพ่ือมาเขารวม Action Team หรือทีมพัฒนาคุณภาพจํานวน 100 ทีม ทีมละ 10 คน 
สวนใหญจะมาจากบุคลากรระดับกลาง ชวยกันหาวิธีที่ดีทีสุ่ดที่ทําใหเกิดส่ิงท่ีมีความสําคัญ เชน ความพึงพอใจของ
บุคลากร/ผูปวย/แพทย การฟนฟูบริการ  การใหรางวัลและยกยองชมเชย มาตรฐาน การวัด การส่ือสาร เปนตน  
ทีมเหลาน้ีชวยผลักดันการขับเคล่ือนไปขางหนา 

ตัวอยางเร่ืองของมาตรฐานพฤติกรรม ไดมีการจัดทํามาตรฐานพฤติกรรมรายเดือน 12 เร่ืองประกาศเชิญ
ชวนใหมารวมกับทบทวนตนเองวามีพฤติกรรมที่พึงประสงคหรือไม เรียกไดวาเปน core competency ฉบับปฏิบัติ 
เมื่อครบปก็จะนําเร่ืองที่ 1 มาตอกยํ้าหมุนเวียนกันไป 12 เร่ือง ซ่ึงยังไมมีการเปล่ียนแปลงในรอบ 9 ปที่ผานมา  

ตัวอยาง signature moments มีการสนับสนุนใหบุคลากรคิดประดิษฐสิ่งตางๆ ที่สรางความประทับใจ สราง
การรับรูประสบการณใหมๆ ใหแกผูรับบริการ เชน การใหขอมูลแกผูปวยที่เปนมะเร็งเตานม ผูปวยจะไมมีจิตใจที่จะ
รับฟงในชวงแรก ทีมงานก็จัดทําเอกสารใสถุงที่ประดิษฐอยางสวยงามเพื่อใหผูปวยนํากลับไปศึกษา                 
การมีอาสาสมัครมาชวยทําคุกก้ีแจกใหกับผูปวย  ทั้งน้ีเพ่ือตอบสนองความตองการของผูปวยที่ตองการใหมีคนมา
ดูแลในฐานะที่เปนคนคนหน่ึง ไมใชดูแคตัวเลขหรือขอมูลที่อยูในชารท  Mike บอกวา “We learn from our patient 
every single day” ทีมงานไดเรียนรูจากผูปวยในทุกๆ วัน 

1 ใน 5 ของ Sharp Must-Haves คือ การเขียนบัตรขอบคุณใหแกผูปฏิบัติงาน เจาหนาที่เขียนไปขอบคุณ
ผูปวยท่ีมาใชบริการ จนผูปวยนําไปลงหนังสือพิมพ เน่ืองจากไมเคยพบที่ไหนมากอน 

ปดทายการนําเสนอของ Mike ดวยจดหมายของบุตรสาวของผูปวยซ่ึงมารดาเสียชีวิตดวยโรคมะเร็ง ทําให
บุคลากรหลายคนมาอานกันคนละประโยค แสดงถึงประสบการณท่ีมารดาและครอบครัวไดรับการดูแลอยางดีจนถึง
วาระสุดทายของชีวิต จดหมายขึ้นตนวา “เมื่อวานนี้  สวรรคไดมีนางฟาเพ่ิมขึ้นอีกหน่ึงนาง......” 

ขอมูลเพ่ิมเติมที่ไดจากการซักถามหลังการบรรยายสรุปไดวา ปญหาสําคัญ คอื “do the whole things with 
limited resources”  มีเร่ืองใหตองทํามากมาย แมจะดูเหมือนวามีทรัพยากรมาก แตก็ยังคงมีความจํากัดอยูน่ันเอง  
ชวงสองปแรกของการทํางานน้ันเรียกไดวาเปนการทํางานกับบุคลากรเปนสวนใหญ มุงเนนที่บุคลากร  คําถามจาก
ผูเขารวมโครงการเร่ืองการลงโทษคน  Mike ตอบวาไมคอยเกิดขึ้น เขาจะแบงคนเปนสามกลุม คือ high performer, 



middle performer และ low performer หัวหนาจะทํางานกับคนสองกลุมแรกเปนหลัก ใหงานท่ีทาทายกับ high 
performer พยายามสงเสริมให middle performer ขยับขึ้นไปเปน high performer สวน low performer น้ันถาไม
ปรับตัวก็ไมเหมาะที่จะอยูในองคกร 

Leadership 

 วันสุดทายของการศึกษาดูงาน วิทยากรผูทรงคุณวุฒิที่เคยไดรับ MBNQA และเกษียณจากองคกรท่ีไดรับ
รางวัล ทานแรก คือ David Spong  เปน Retired President ของ Boeing Aerospace Support เปนผูที่ทําให
หนวยงานของ Boeing ไดรับ MBNQA ถึงสององคกร  ทานที่สอง คือ Richard Norling เปน Retired President & 
CEO ของ Premier Inc. 

A Journey to Excellence in Two Organizations 

David เกร่ินนําวาส่ิงที่สําคัญที่สุดของ Baldrige Criteria คือ ผูนําตองมีความเชื่อ (believe) และนําไป
ปฏิบัติ (live it)   ไดเร่ิมนํา Criteria มาใชกอนไดรับรางวัลเปนเร่ือง Extra พอนําไปใชเปนเร่ืองปกติ  

David ไดเลาถึงประสบการณการทํางานในสองหนวยงานของบริษัท Boeing ทํางานอยูกับ Airlift and 
Tanker Program ซ่ึงทําหนาท่ีผลิตเคร่ืองบินทหารขนาดใหญชวงป 1991-2000  และทาํใหหนวยงานไดรับ 
MBNQA เมื่อป 1998  และยายไปเปน President ท่ี Boeing Aerospace Support ชวงป 2000-2004 ทําให
หนวยงานไดรับ MBNQA เมื่อป 2003 

จุดเร่ิมตนของการทํางานท้ังสองหนวยน้ัน มีความแตกตางกันโดยส้ินเชิง คือ Airlift & Tanker Programs 
เปนโรงงานผลิตเคร่ืองบินขนสงทางอากาศขนาดใหญใหกับกองทัพอากาศของสหรัฐ (C-17 Globemaster 111 
airlifter) องคกรไมซับซอน เพราะมีที่ทํางานแหงเดียวทําหนาที่หลักเพียงอยางเดียว ตอนที่เขาไปทํางานเปนชวงที่
อยูในภาวะวิกฤติ งานไมเปนระบบ มีแผนงานริเร่ิมมากมาย เน่ืองจากรัฐบาลเห็นวามีปญหาก็สงทีมงานเขามา
ชวยเหลือ ขณะที่ David เห็นวาน่ันไมไดเปนความตองการขององคกร เหตุผลท่ีนํา Baldrige มาใชเพราะเจานาย
ใหญสั่งใหทําโดยที่ David ก็ไมเห็นดวย ชวงแรกที่ใช  approach คือ การบูรณาการแนวทางตางๆ ที่มีอยูเขา
ดวยกัน 

สําหรับที่ Aerospace Support มีลักษณะเปนงานบริการหลังการขาย มีความซับซอน เพราะตองใหบริการ
หลายประเภท มีสํานักงานท้ังในประเทศและตางประเทศถึง 130 แหง David ก็ยังไมสามารถไปเยี่ยมไดครบทุกท่ี  
ชวงที่เขาไปรับตําแหนงในองคกรก็เปนปกติไมมีปญหา มีเอกสารระบบงานและแผนงานริเร่ิมอยูบาง เหตุผลที่นํา 
Baldrige เขามาใชก็เพ่ือการปรับปรุง  approach ที่ใช คือ overall business model  ตอนแรกที่นํามาใชก็พบแรง
ตานเร่ืองที่เคยทําแลวไมประสบความสําเร็จ 

 Airlift & Tanker Programs ถือวาเปน focused hard work ตอนที่ David เขาไปทํางานไดพบกับปญหา
ตางๆ เชน ความสัมพันธกับลูกคา คือ กองทัพอากาศท่ีเลวราย ตางฝายแทบจะไมอยากพบหนากัน มีปญหา
คุณภาพ ขาดความเชื่อม่ัน คาใชจายสูง และการสงมอบท่ีลาชา  ในอีก 6 ปตอมา David ไดเปล่ียนสถานการณจาก
วิกฤติที่เลวรายมาเปนผูไดรับรางวัล MBNQA ในป 1998 



David ไดใชกฎของการเปล่ียนแปลง (The Law of Change)  “ถาเรายังคงทําในส่ิงที่เคยทํามาประจํา เราก็
จะไดผลลัพธแบบที่เคยได”   บทแทรก คือ “ถาเราตองการผลลัพธที่แตกตาง เราตองเปล่ียนกระบวนการ หรือ
ผลิตภัณฑ หรือทั้งสองอยาง”  พรอมทั้งยกตัวอยางใหเห็นวาการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองงาย  ถาเจานายมาสาย 
ลูกนองสามารถมาสายไดโดยที่เจานายไมรู  เพียงแคเจานายต่ืนเชาขึ้น 15 นาทีก็สามารถมาทํางานทัน 

David แสดงภาพใหเห็นเปรียบเทียบวาในชวงป 1991 มีโครงการตางๆ เปนพันโครงการซ่ึงตางคนตางทํา 
ไมไดไปในทิศทางเดียวกันเลย เหมือนกับลูกศรที่หันกระจัดกระจาย ในป 1993 เร่ิมนํา Baldrige Principles เขามา
ใช มีการปรับทิศทางในงานประจําที่เรียกวา tactical direction คือ ปรับเร่ืองสําคัญและเฉพาะหนากอน  เปนการ
กําหนดใหมี intermediate milestone เพ่ือใหสามารถฉลองความสําเร็จได ในป 1995 เร่ิมกําหนดทิศทางระยะยาว
เรียกวา strategic direction ทําใหทิศทางขององคกร กลุมทํางาน และพนักงานแตละคนไปในทิศทางเดียวกัน 

ประเด็นที่นาสนใจประเด็นหน่ึง คือ  reinvented relationship with customers  การฟนฟูความสัมพันธกับ
ลูกคานํามาสูความพึงพอใจของลูกคา  สมการ คือ customer satisfaction = performance excellence (quality + 
cost + schedule) + relationship excellence  ตอนท่ี David เร่ิมตนเขามาทํางาน ตางฝายตางไมอยากจะพูดกัน
ระหวางผูผลิตเคร่ืองบินกับผูใชเคร่ืองบิน ไมมีทางเลยที่จะทําใหลูกคาพอใจได  ทางกองทัพบอกวาไมใชส่ิงท่ี
กองทัพตองการ ฝายผลิตบอกวาใหทําตามสเปคแลว พอกลับมามองทางธุรกิจจะเห็นตัวอยางท่ีดี  เพ่ือใหสามารถ
จัดการกระบวนการไดผล บางคร้ังจะตองมีการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม (cultural change)  ชวงป 1992 การผลิต
เคร่ืองบินขนสงของโบอิง้ลากวากําหนดถึง 5 เดือน เน่ืองจากเปนวัฒนธรรมของการทํางาน คือ เมือ่ถึงกําหนดเวลา 
จะยายลําตัวเคร่ืองบินที่กําลังประกอบไปตาม station ตางๆ การทําตามกําหนดการ คือ ไมวางานจะเสร็จหรือไมก็
จะตองยาย  เมื่อเกิดปญหาชิ้นสวนยังไมพรอม ก็ไมสามารถประกอบใหเสร็จได ทําใหเจาหนาที่จาก station กอน
ตองยายตามไปทํางานที่ station ตอไป คนที่ station ใหมก็ตองออกไป ทําใหเกิดความสับสนอยางมาก  ป 1994 
David จึงจัดการใหมีการเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานน้ี เรียกวา “Hold the Aircraft” หากยังประกอบเครื่องบินไม
เสร็จส้ินตามที่แตละ station จะตองทํา จะไมมีการเคล่ือนยายเคร่ืองบินออกไปจาก station น้ันไปกับการปรับปรุง
เพ่ือใหมีชิ้นสวนตางๆ พรอมสําหรับการประกอบไดทันเวลามากขึ้น  เพียงเทาน้ีก็ทําใหบริษัทสามารถผลิต
เคร่ืองบินไดทันกําหนดเวลา ป 2000 สามารถทําใหเสร็จส้ินกอนกําหนดถึง 5 เดือน และเปนท่ีตองการของลูกคา 
กองทัพพรอมที่จะรับเคร่ืองบินไปใชและพรอมจายเงินใหทันที 

Employee Involvement (EI) เปนส่ิงที่ David อางถึงถอยคาํของ “Raj Kanungo” วา EI ไมใชโปรแกรม 
โครงการหรือกระบวนการใหม เปนการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมในทิศทางที่ปฏิบัติตอกันและทํางานรวมกัน        
การเดินทางซ่ึงแตละคนประยุกตทักษะของตนเพ่ือปรับปรุงผลงานของบุคคล ทีม และองคกรอยางตอเน่ือง        
ซ่ึงนําไปสูความพึงพอใจของบุคลากรและผลลัพธของกิจการที่ดีขึ้น  

บทสรุปของ David เปรียบเทียบ Baldrige Framework วาเปนเหมือนหมอ ภายในหมอมีส่ิงตางๆ อยู
มากมาย เชน วิสัยทัศน คานิยม การมีสวนรวม จริยธรรม การยกยองชื่นชม ความหลากหลาย การเสริมพลัง 
หลักการปฏิบัติงาน ถาเย็นอยูก็ยังไมเกิดอะไรขึ้น ตอเมื่อผูนําเร่ิมจุดไฟทําใหเกิดความรอนขึ้น ก็จะเกิดกล่ินหอมไป
ปลุกจิตปลุกใจบุคลากรใหต่ืนขึ้น และเมื่อลองชิมดูก็จะไดล้ิมรสของผลลัพธของการดําเนินกิจการอันยิ่งใหญ 



หมอ Baldrige Framework ชวยทําอะไรใหพวกเรา 1) สรางความม่ันใจในการพัฒนาอยางตอเน่ืองทั้ง
องคกร 2) กดดันใหทั้งองคกรตองรวมมือกัน ใชภาษาเดียวกัน บูรณาการการทํางานเขาดวยกัน แบงปนความรูกัน 
ใชกระบวนการเดียวกันถาเปนไปได และสรางแรงจูงใจตอบุคลากร 3) ชวยใหเกิดการปรับปรุงแบบกาวกระโดด   
4) ทําใหผลลัพธของกิจการดีขึ้น 

สรุปวา leadership commitment มีอะไรบาง 1) จัดทําวิสัยทัศน คานิยม และระบบเพ่ือนําองคกร          
2) รับและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางแข็งขัน 3) ปรับทิศทางของวิสัยทัศน กลยุทธ เปาประสงค และตัวชี้วัดไป
ในทิศทางเดียวกัน 4) จัดลําดับความสําคัญของคุณภาพ กําหนดเวลา และคาใชจายใหเขาไปอยูในการปฏิบัติ 5) 
ฟนฟูความสัมพันธกับกลุมผูมีสวนไดสวนเสียท้ังหมด 6) ทําความเขาใจลูกคาและมุงมั่นใหเกิดความพึงพอใจของ
ลูกคา 7) เสริมพลังทีมงานใหไดผลลพัธท่ีเหมาะสม 8) บริหารจัดการโดยใชกระบวนการที่เปนระบบ 9) ประเมิน
องคกรโดยใช Baldrige Criteria 

Premier: Leadership and Baldrige Journey 

Premier เปนพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร (strategic alliance) ของโรงพยาบาลมากกวา 2400 แหง กอต้ังขึ้น
เมื่อป 1993 จากการรวมตัวของสามองคกรเพ่ือทําหนาที่การจัดซ้ือแบบรวมกลุม 

เมื่อกลาวถึงเร่ืองคุณภาพ ประเด็นสําคัญสามประเด็น คือ result, culture และ process (คลายกับ 3P เอา 
purpose & performance ไปรวมเปน result แลวก็เติม culture เขาไปอีกตัวหน่ึง) การใชคําถาม WHY มี
ความสําคัญมาก เชน ทําไมตองเติบโต ทําไมตอง Baldrige 

Culture จะไมเกิดถาไมมี performance ไมลงมือทําใหเห็นผลก็ไมเกิดเปนวัฒนธรรม  วฒันธรรมท่ีดีนาจะ
เปน value-based culture ไมใช prescribing culture  การนํา value ไปใชใหเกิดผลเปนวัฒนธรรมตองแปล
ความหมาย value เพ่ือชี้นําพฤติกรรมที่พึงประสงคแลว ตองทําให personal value กับ organizational value 
สอดคลองไปในทิศทางเดียวกัน ถาไมสามารถทําให value ของตนสอดคลองกับ value ขององคกรไดก็ไมควรอยูใน
องคกร 

เคร่ืองมือที่มีคณุคาสําหรับ value-based culture คือ process management  การเลือกปรับปรุง
กระบวนการใด ตองมุงเนนไปที่กระบวนการซ่ึงมีความสําคัญตอผลลัพธเพ่ือใหเห็นความสําคัญและความสัมพันธ
ของสามเร่ือง คือ result, culture และ process  

Rich ไดทําใหเรารูจักกับศัพท คือ คําวา BHAG หรือ “Big, Hairy, Audacious Goal” อานแยกเสียงเปน  
B-HAG หรืออานวา BAG หมายความวาอยางไร ซ่ึงแปลวา “เปาหมายที่อาจหาญ ย่ิงใหญ และสุมเส่ียง”           
ที่ประชุมมีผูถามวา hairy หมายความวาอยางไร Rich ก็ไดแตหัวเราะ พอมาเปดพจนานุกรมพบวา hairy แปลวา 
อันตรายหรือสุมเส่ียงไดเหมือนกัน การแปลที่ใหความหมายตรงที่สุดของคําวา BHAG คือ ดึงองคกรใหกาวไป
ขางหนา 



BHAG เปนภาพท่ีชัดเจนของอนาคตที่ฝนอยากจะเห็น (envision future) ในอีก 20-30 ปขางหนา    
BHAG จะทําใหเปาหมายหลัก (core purpose) และคานิยมหลัก (core values) ความย่ังยืนและเปนจริงในระยะยาว  
ขณะที่มีการปรับบทบาทและยุทธศาตรหลัก (core roles/strategies) ในชวงเวลาตางๆ ใหมุงไปสู BHAG 

ภาพอนาคตที่ Premier ฝนอยากเห็นในป 2020 มีดังน้ี 
 เจาของของเรา แพทยและพันธมิตรทั่วประเทศ จะเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานในแตละจุด      

ท่ีจะเปนชิ้นสวน (building block) ที่มาประกอบกันเปนระบบบริการสขุภาพในรูปแบบใหม 
 เจาของของเราจะดําเนินงานดวยตนทุนที่ตํ่าในควอเตอรลางสุด...และไดคุณภาพอยูในควอเตอรสูงสุด 
 เราจะรวมกันคิดคนตนแบบใหมๆ ที่เหนือชั้นกวาสําหรับใหบริการสุขภาพ  เราจะดําเนินการทุกวิถีทางที่

จะทําใหขนาด ความเช่ือมโยง และทรัพยากรของ Premier ไปใชเพ่ือสงมอบบริการดังกลาวใหผูคนจํานวน
มากขึ้น ดวยตนทุนท่ีถูกกวาและใหคุณภาพดีกวา 

 เราจะวิจยัและใช clinical approach ที่ไดผลที่สุด ไรรอยตอที่สุด เพ่ือบรรลุผลลัพธสุขภาพที่เหนือชัน้และมี
คุณคาอยางที่สุด 

 ขอไดเปรียบในการแขงขัน (competitive edge) ของเราจะเปนความสามารถท่ีไมอาจถายทอดได เปนส่ิงที่
เกิดจากการส่ังสมประสบการณและนวัตกรรมของเราเอง 

 เจาของของเราจะไดรับการยอมรับวาเปนทรัพยากรสุขภาพสําหรับชุมชนที่มีคุณคาสูงสุด... Premier จะ
ไดรับการมองวาเปนเคร่ืองหมายรับรองคุณภาพ (hallmark) ซ่ึงผูอ่ืนตองการเลียนแบบ 

นับวาเปนเปาหมายที่อยูบนยอดภูเขาสูงชันทีเดียว   อีกท้ังมีความชัดเจนวาจะเกิดภาพอะไรขึ้น มิใชภาพ
ฝนเพียงแควาจะเปนเลิศที่สุด แตบอกวาเลิศอยางไร  อยางไรก็ตาม การกําหนดมองเห็นภาพในอนาคตนั้นยังไมรู
วาจะวัดอยางไร วางแผนวาจะไปหาวิธีวัดอยางไร  

BHAG จะนํามาสูคานิยมหลักรวมกัน (shared core values) ซ่ึงประกอบดวยความซ่ือสัตย     

ความกระตือรือรนในการลงมือทําเพ่ือใหเห็นผลงาน นวัตกรรมและการมุงเนนคน 

การจัดทําคานิยมหลักของ Premier เร่ิมตนจากประธานเจาหนาที่บริหารของเครือขายสถานพยาบาลที่
เปนพันธมิตรมารวมกันกําหนดคานิยม  ตอมาตระหนักวาพนักงานจากองคกรทั้งสามท่ีมารวมกันเปน Premier น้ัน
อาจจะมีขอคิดเห็นที่แตกตางออกไป  จึงไดจัดใหมี Values Conference คร้ังแรกขึ้น โดยใหผูแทนของพนักงาน
จํานวน 300 คน มารวมพิจารณาคานิยมที่ยกรางไว  น่ังกันโตะละ 10 คน ชวยกันคิดวาจะทําใหเปนจริงไดอยางไร  
แตละขอมีความหมายอยางไร  หลังจากที่คุยไป 1 ชั่วโมง ไมรูสึกวาเปนคานิยมของเรา  จึงใหเลาเร่ืองงานที่เขาทํา 
และขณะเลาเร่ือง ขอใหคิดถึงคําหน่ึงไวในใจ  เปนการท่ีจะดึงเอาคานิยมของแตละคนออกมา  ผลที่ไดรับ คือ
ขอเสนอของพนักงานทําใหไดคานิยมที่ดีขึ้น  พนักงานรูสึกมีสวนเปนเจาของคานิยมดังกลาวและมีความมุงมั่น
ผูกพันที่จะเปนผูนําในการทําใหคานิยมเขมแข็งขึ้นหรือมีการปฏิบัติอยางจริงจัง  ซ่ึงนับวาคานิยมหลักเปนพ้ืนฐานที่
แข็งแกรงสําหรับความเปนเลิศของผลการดําเนินงาน 



การกําหนดตัววัดที่ทาทาย (challenging metrics)  ตองทาํความเขาใจระดับทั้งสาม คือ threshold (ระดับ
ที่บรรลุไดดวยการทําอยางที่เคยทํามา) target (ระดับที่บรรลุไดดวยการปรับปรุงกระบวนการที่มีอยูเดิม) stretch 
(ระดับที่จะบรรลุไดดวยการออกแบบกระบวนการเสียใหมหรือใชกระบวนการใหมโดยส้ินเชิง) แลวกมี็กระบวนการท่ี
ชัดเจนในการกําหนดเปาหมายของท้ังสามระดับ   

Rich กลาวถึงประสบการณในการเปนผูนําทางจริยธรรมที่นาตื่นเตนเราใจ และใหผลคุมเกินคาด ชวงตนป 
2000 บริษัทขายวัสดุและอุปกรณการแพทยกลุมหน่ึง เร่ิมโจมตีบริษัทที่ทําหนาที่จัดซ้ือแบบรวมกลุม (Group 
Purchasing Organization – GPO) ทางสื่อมวลชน  สงผลใหสภาสูงจัดต้ังคณะอนุกรรมาธิการเขามาไตสวน     
ทาง Premier มุงเนนการทําความเขาใจและแสดงออกถึงความหวงกังวล โดยการสงเอกสารใหแกคณะ             
อนุกรรมาธิการจํานวน 42 กลองเพื่อสรางความมั่นใจในความบริสุทธิ์โปรงใสขององคกร ขณะที่บริษัทอ่ืนไมยอม
จัดสงให  จากการทํางานรวมกับสภาสูงเปนเวลาหน่ึงป ทําใหสภาสูงประกาศวา Premier เปนตนแบบของ
มาตรฐานจริยธรรมระดับสูง “gold standard”  เปาหมายการโจมตีไปตกอยูที่คูแขง สงผลใหบริษัทกาวผงาดมาเปน
ผูนําอันดับหน่ึงของการจัดซ้ือแบบรวมกลุม นับวาความกลาหาญทางจริยธรรมคร้ังน้ีสงผลสะทอนในเชิงบวกกลับ
มาถึงบริษัทอยางไมมีใครคาดถึง 

 ประโยชนที่ไดจากการศึกษาดูงานคร้ังน้ี นอกจากจะไดรูจักกับเพ่ือนๆ จากประเทศตางๆ แลว ยังไดรับขอ
ขอมูลที่มีคณุคา ที่นาจะตองนําไปยอยตอเพ่ือใหเกิดประโยชน ขอขอบคณุสถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติและองคการ
เพ่ิมผลผลิตแหงเอเชีย-เอพีโอท่ีใหการสนับสนุนการศึกษาดูงานคร้ังน้ี 

 

 


