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สถาบันรับรองคุณภาพสถานพยาบาล (องคการมหาชน) 

 การศึกษาดูงานโครงการเก่ียวกับการพัฒนาคุณภาพและสรางนวัตกรรมขององคกรทีเ่ปนเลิศของ 
ภายใตโครงการ Study Mission to a Nonmember Country on Quality and Innovation ระหวางวันที่ 13-17 
กันยายน 2553 ณ ประเทศสหรัฐอเมริกา มีผูแทนจากประเทศสมาชิกองคการเพ่ิมผลผลิตแหงเอเชีย (Asian 
Productivity Organization - เอพีโอ) จํานวน 17 คน ตัวแทนจากประเทศไทย 3 คน คือ ดร.พานิช เหลาศิริรัตน 
ผูอํานวยการสถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติ คุณเอกวิทย จิตรดา บริษัท ปตท.จํากัด (มหาชน) และผูเขียน โดยสรุป
สาระสําคัญดังน้ี  

คณะไดเขารวม Baldrige Regional Conferences เปนการนําเสนอการบริหารจัดการที่ดีจากผูท่ีไดรับ
รางวัล  Dr.Harry Hertz, Director,Baldrige National Quality Program (BNQP) ไดมาสรุปแนวคิดเบื้องตนโดย 
ประเด็นสําคัญที่สุด คือ การเรียนรูวิธีการที่จะธํารงไวซ่ึงความเปนเลิศ (how to maintain excellence)  คือ การที่
องคกรสรางความทาทายใหมๆ อยูตลอดเวลา  การเรียนรู คือ การพยายามดูหรือถามวาอะไรคือความทาทายที่แต
ละองคกรพยายามสรางขึ้น และเอาชนะความทาทายเหลาน้ันไดอยางไร  

ในเดือนพฤษภาคมของทุกป มีการฝกอบรม MBNQA examiner 4 รอบตลอดทั้งเดือน ซ่ึงจะเปดรับ
ตัวแทนของประเทศตางๆ ท่ีมีโปรแกรมรางวัลคุณภาพแหงชาติ มาเรียนรูและนําเอกสารการฝกอบรมกลับไปใช 
โดยไมตองเสียคาใชจาย ยกเวนคาเดินทาง ซ่ึงตองทําการบานมาลวงหนา รวมระยะเวลาในการอบรมประมาณ 40 
ชั่วโมง 

Hertz ไดใหความหมาย MNNQA Criteria เปนชุดของความคาดหวังหรือขอกําหนด แนวทางท่ีเปนระบบ 
(structured approach) ในการพัฒนาคุณภาพหรือสมรรถนะขององคกร และกรอบความคิดดวยมุมมองเชิงระบบ
สําหรับการบริหารคุณภาพหรือสมรรถนะ 

ส่ิงท่ีเนน คือ การเปน role model หรือการเปนเลิศน้ัน เมื่อกอนอาจจะดูวาใครเกงที่ box ไหนในเกณฑ  
แตปจจุบันจุดเนนมาอยูที่ลูกศร  ใครที่สามารถสรางความสัมพันธหรือใชประโยชนจากความสัมพันธของเกณฑ
หมวดตางๆ ไดมาก ก็จะย่ิงเปนผูประสบความสําเร็จ เชน การใชกระบวนการวางแผนกลยุทธเพ่ือวางแผน
ทรัพยากรบุคคล การท่ีผูนําผลลัพธในหมวด 7 มาใชในการวางแผนกลยุทธ เปนตน  คําถามในเกณฑจะกระตุนหรือ
กดดันใหคิดถึงความเชื่อมโยงระหวางเกณฑหมวดตางๆ  เรียกไดวาเปนการใชแนวคิดเชิงระบบเต็มรูปแบบมากขึ้น
อยางชัดเจน  โดยเฉพาะอยางย่ิงเกณฑหมวดที่ 4 การใชสารสนเทศและความรู ถือวาเปนพ้ืนฐานของความสําเร็จ
ทีเดียว  พรอมทั้งวิพากษวาองคกร มีขอมูลอยูเปนจํานวนมาก แตสวนมากจะวัดในเร่ืองงายมากกวาการวัดเร่ือง
สําคัญ Baldrige Criteria เนนใหเลือกวัดเร่ืองที่สําคัญและนํามาใช 



คําถามจากผูเขารวมโครงการ ถามวาถาผลลัพธทางการเงินแยลงเพราะเศรษฐกิจถดถอย จะพิจารณา
อยางไร  Hertz ตอบวา ปกติผลลัพธจะดูกัน 4 มิติ คือ level, trend, comparison และ integration หรือ LeTCI   
แตในชวงเศรษฐกิจถดถอยน้ันขอดูแค 2 มิติคือ trend และ comparison กับคูแขง คอืถาตกดวยกันพอๆ กับคูแขงก็
ถือวาไมเสียหายอะไร  แตจะไปดูการวางแผนสําหรับอนาคต 1-2 ปขางหนาวาจะมีการปรับแผนกลยุทธอยางไร 

จุดสําคัญอีกประการหน่ึง คือ การไปศึกษาดูงานที่องคกรใดแลว คะแนนจะไมมีความหมายอีกตอไป ไมมี
การปรับคะแนน  จะเนนส่ิงที่สําคัญสําหรับองคกรผูสมัคร เพราะจุดมุงหมายสําคัญ คือ การเลือกองคกรที่เปน role 
model มาแบงปนความรูใหผูอ่ืน ซ่ึงการใชคะแนนมาตัดสินวาใครจะไดรับรางวัล อาจจะเปนการขัดขวางการแบงปน
บทเรียน  แนวคิดน้ีไมไดนํามาปรับใชกับระบบของเมืองไทย แตเอาเกณฑคะแนนตัดสินผูที่จะไดรับรางวัล ทําให 8 
ปที่ผานมามีผูไดรับรางวัลเพียง 3 รายเทาน้ัน  

บทเรียนสําคัญอีกเร่ืองท่ี Hertz เนนยํ้า คือ การเรียนรูจากภาคสวนอื่น ยกตัวอยางในเรื่องการรอคอยเพ่ือ 
การเขารับบริการ check-in โรงพยาบาลในสหรัฐอเมริกาถือเปนเร่ืองปกติ ตอมาไดแนวคิดจากโรงแรม Ritz 
Carlton วาทําไมตองใหผูปวยมานั่งรอ จึงมีการจัดระบบ pre check-in หรือ bed side check-in เกิดขึ้นทําใหผูปวย
ไมตองน่ังรออีกตอไป 

การปรับเปล่ียนเกณฑจะมีทุกสองป เพ่ือใหใชไดงาย มีฐานผูใชมากข้ึน มุงเนนเร่ืองท่ีสําคัญตอสมรรถนะ
ขององคกร กระตุนเพ่ือความสําเร็จในการแขงขันไดดีและเนนการเช่ือมโยง ซ่ึงในระยะส้ันจะเห็นการเปล่ียนแปลง
ไมชัด แตระยะยาวพบวาเกณฑมีความแตกตางไปจากเดิมมาก ปหนาจะมีการยุบรวมผลลัพธเร่ือง process และ 
product เขาดวยกัน เน่ืองจากเปนสิ่งที่แยกกันยาก  

การศึกษาดูงาน Sharp Healthcare 

 ในวันที่สามของการศึกษาดูงานเพ่ือไปเรียนรูจากผูไดรับรางวัล MBNQA 2 ราย คือ Sharp Healthcare 
System และ Solar Turbines  

สรุปสาระสําคัญการศึกษาดูงาน Sharp Healthcare ซ่ึงไดรับ MBNQA เมื่อป 2007 ไดดังน้ี 

หองประชุมที่จัดประกอบดวยโตะหกเหล่ียม  สองแถว แถวละสี่ตัว บนโตะมีตะกราใสช็อคโกแล็ตซ่ึงมี
กระดาษสีเหลืองและสีสมปลอยใหชายแหลมสูงๆ ตํ่าๆ โผลออกมาจากขอบตะกรา ถุงใสของที่ระลึกมีกระดาษสี
ขยุมไวปากถุง  ที่จอ LCD ขนาดใหญหนาหองประชุมสองจอ  มีพ้ืนหลังเปนสีแดง ซ่ึงไมคอยจะพบที่ไหน ดานซาย
ลางของจอภาพดูคลายเปนเปลวเพลิง   

ขอสงสัยเหลาน้ีไดรับการเฉลยโดย Mike Murphy, President & CEO เกร่ินนําดวยขอคิดสําคัญของ 
Edgar Daniel Nixon วา “Your SPARK can become a FLAME and change EVERYTHING” ประกายไฟของ
คุณสามารถท่ีจะกลายเปนเปลวเพลิงและเปลี่ยนทุกส่ิงทุกอยางได  เขาไดใชเปลวเพลิงเปนอุปมาอุปไมยที่ตองการ
ใหบุคลากรของเขานั้นไดรับการจุดประกายใหเปนเปลวเพลิง 

Sharp Healthcare เปนผูนําดานบริการสุขภาพในซานดิเอโก เปนองคกรไมแสวงผลกาํไร ซ่ึงตองหา
รายไดเพ่ือมาหลอเล้ียงและขยายกิจการ มีเครือขายบริการสุขภาพที่ใหญที่สุดในซานดิเอโก ประกอบดวย acute 



care hospital 4 แหง specialty hospital 3 แหง และ affiliated medical group อีก 2 กลุม  มีบุคลากรทั้งหมด 
15,000 คน และมีแพทย 2,600 คน กับอาสาสมัคร 2,000 คน ป 1995 เกิดภาวะวิกฤติทางดานการเงิน ทําใหตอง
ปดโรงพยาบาลไป 1 แหง ทาํใหเร่ิมฟนตัวในปตอมา ป 2000 นับวาเปนองคกรที่ดี มีทีมนําที่ตอเน่ือง มีสถานะทาง
การเงินที่ดี มีแผนขยายและเพ่ิมโรงพยาบาล อีกทั้งไดรับการยอมรับวาเปนเบอรหน่ึงของ integrated healthcare 
delivery system  มีขอความสําคัญหน่ึงในหนังสือ “Going From Good to Great”  คือ “good is the enemy of 
great” ความสําเร็จในปจจุบันทําใหเราไมสามารถกาวกระโดดไปสูความย่ิงใหญได 

Sharp Healthcare จัดใหมีการรับฟงเสียงของลูกคา (Voice of Customer) โดยการทําสนทนากลุมกับ
เจาหนาที่ แพทย ผูปวย อาสาสมัคร กรรมการบริหาร จํานวนรอยกลุม ใหบอกวาประสบการณเก่ียวกับ Sharp เปน
อยางไร คิดอยางไร ผลลัพธ คือ เปนประสบการณที่ดี แตก็ไมเห็นความแตกตางจากท่ีอื่น พรอมทั้งมีขอเสนอแนะ
เพ่ือการปรับปรุงดวย 

ทีมนํา 12 คนปรึกษากันวาจะทําอะไร  การเดินทางเร่ิมตนดวยการศึกษา best of the best ทั้งในและนอก
ระบบบริการสุขภาพ  ขอคิดจากหนังสือ Experience Economy กลาววา “customer expect experience”         
ไปเรียนรูจาก The Disney Institute เก่ียวกับวิธีการฝกฝนคนใหมีสวนในการสราง “great experience” รวมทั้งการ
ดูแลสถานที่ใหอยูในสภาพที่ดี  นอกจากจะเปนนักแสดง ยังตองรับบทบาทในการสราง “great experience” ตาม
โอกาสอื่นๆ ดวย จากการเรียนรูโรงแรม Ritz Carlton ถึงวิธีการที่จะ engage แขกที่มาพักและพนักงานของโรงแรม  
การเรียนรู GE เก่ียวกับวธิีการพัฒนาผูนําที่ดีและการทํา succession plan  รวมทั้งโรงพยาบาลและเครือขาย
สถานพยาบาลอื่นๆ  ซ่ึงไดเชิญคนจากระดับตางๆ  26 คนใหหยุดจากงานประจําไปรวมเรียนรู เพ่ือมาชวยกันคิดวา
จะเอาบทเรียนที่ไดมาจุดประกายใหกับกําลังคนทั้งหมดอยางไร 

กรอบแนวคิดในการเปล่ียนแปลงประกอบดวย 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 ต้ังใจกําหนดวิสยัทัศนแควาดีที่สุดในแคลิฟอรเนียหรือสหรัฐอเมริกา  แตทีมผูนําบอกวาตองฝนให
เปนดีที่สุดในจักรวาล  หมายความวา การเดินทางน้ีไมมีวันส้ินสุด เปนวิสัยทัศนอันไกลโพนซ่ึงจะไมมีวันไปถึง (so 
out there that you will never achieve)  ขอคิดที่นาสนใจ คือ เราจะต้ังวสัิยทัศนแบบ “ฝนใหไกล ไปใหถึง” หรือจะ
ต้ังแบบ “ฝนใหไกล ไมถงึก็ตองด้ินไปไมส้ินสุด”  และขอคิดรวมกันวาคําถามประเภท “จะวัดหรือประเมินการบรรลุ
วิสัยทัศนของเราไดอยางไร” ยังเปนคําถามอยูหรือไม หรือเปนคําถามถึงการเปล่ียนแปลง ความกาวหนามากกวา
การบรรลุเปาหมาย เพ่ือที่จะจุดประกายกับคนทั้งหมด 15,000 คน ไดจัด All-Staff Assembly  เรียกวา              
A Recommitment Ceremony เปนการประกาศความมุงมั่นรวมกันในทิศทางขององคกร  เน่ืองจากมีคนจํานวน
มากและบางสวนที่ยังปฏิบัติงาน จึงแบงคนเปน 3 กลุม มีกิจกรรมนําเสนอในรูปแบบตางๆ ที่คาดไมถึง ซ่ึงเมื่อฟง



คร้ังแรกจะรูสึกวาเปนรูปแบบเกินไปหรือเปลา มีความจําเปนหรือเปลา  แตเมื่อไดเห็นภาพวิดีทัศนที่นําเสนอ รูสึก
วาเปนส่ิงท่ีไดผล เพราะไดมีการจัดลักษณะน้ีอีกหลายคร้ัง 

New Structure ประกอบดวยหลัก 6 แทง หรือ 6 Pillars of Experience ไดแก Quality, Service, People, 
Finance, Growth, Community ซ่ึงเปนเปาหมายและกลยุทธที่นาสนใจและนํามาพิจารณา คือ การใหความสําคัญ
กับเร่ือง “คน” และ “ชุมชน” เพ่ิมขึ้น สอบถาม Mike เก่ียวกบัเร่ือง “การเติบโต” วามีโอกาสหรือไม ที่จํานวน
ผูใชบริการจะอิ่มตัวไมสามารถเติบโตได Mike ตอบวาไมไดมองแคจํานวนเทาน้ัน แตมองการเติบโตไปในลักษณะ
บริการที่เปดชองใหโรงพยาบาลสามารถมีรายไดเพ่ิมขึ้นดวย 

New Model for Change ประกอบดวย Performance & Experience Improvement, Accountability, The 
Sharp University 

ดาน Performance & Experience Improvement น้ัน เขาเชิญชวนอาสาสมัครจํานวน 1,000 คนจาก
บุคลากรทั้งหมด 14,000 คน เพ่ือมาเขารวม Action Team หรือทีมพัฒนาคุณภาพจํานวน 100 ทีม ทีมละ 10 คน 
สวนใหญจะมาจากบุคลากรระดับกลาง ชวยกันหาวิธีที่ดีทีสุ่ดที่ทําใหเกิดส่ิงท่ีมีความสําคัญ เชน ความพึงพอใจของ
บุคลากร/ผูปวย/แพทย การฟนฟูบริการ  การใหรางวัลและยกยองชมเชย มาตรฐาน การวัด การส่ือสาร เปนตน  
ทีมเหลาน้ีชวยผลักดันการขับเคล่ือนไปขางหนา 

ตัวอยางเร่ืองของมาตรฐานพฤติกรรม ไดมีการจัดทํามาตรฐานพฤติกรรมรายเดือน 12 เร่ืองประกาศเชิญ
ชวนใหมารวมกับทบทวนตนเองวามีพฤติกรรมที่พึงประสงคหรือไม เรียกไดวาเปน core competency ฉบับปฏิบัติ 
เมื่อครบปก็จะนําเร่ืองที่ 1 มาตอกยํ้าหมุนเวียนกันไป 12 เร่ือง ซ่ึงยังไมมีการเปล่ียนแปลงในรอบ 9 ปที่ผานมา  

ตัวอยาง signature moments มีการสนับสนุนใหบุคลากรคิดประดิษฐสิ่งตางๆ ที่สรางความประทับใจ สราง
การรับรูประสบการณใหมๆ ใหแกผูรับบริการ เชน การใหขอมูลแกผูปวยที่เปนมะเร็งเตานม ผูปวยจะไมมีจิตใจที่จะ
รับฟงในชวงแรก ทีมงานก็จัดทําเอกสารใสถุงที่ประดิษฐอยางสวยงามเพื่อใหผูปวยนํากลับไปศึกษา                 
การมีอาสาสมัครมาชวยทําคุกก้ีแจกใหกับผูปวย  ทั้งน้ีเพ่ือตอบสนองความตองการของผูปวยที่ตองการใหมีคนมา
ดูแลในฐานะที่เปนคนคนหน่ึง ไมใชดูแคตัวเลขหรือขอมูลที่อยูในชารท  Mike บอกวา “We learn from our patient 
every single day” ทีมงานไดเรียนรูจากผูปวยในทุกๆ วัน 

1 ใน 5 ของ Sharp Must-Haves คือ การเขียนบัตรขอบคุณใหแกผูปฏิบัติงาน เจาหนาที่เขียนไปขอบคุณ
ผูปวยท่ีมาใชบริการ จนผูปวยนําไปลงหนังสือพิมพ เน่ืองจากไมเคยพบที่ไหนมากอน 

ปดทายการนําเสนอของ Mike ดวยจดหมายของบุตรสาวของผูปวยซ่ึงมารดาเสียชีวิตดวยโรคมะเร็ง ทําให
บุคลากรหลายคนมาอานกันคนละประโยค แสดงถึงประสบการณท่ีมารดาและครอบครัวไดรับการดูแลอยางดีจนถึง
วาระสุดทายของชีวิต จดหมายขึ้นตนวา “เมื่อวานนี้  สวรรคไดมีนางฟาเพ่ิมขึ้นอีกหน่ึงนาง......” 

ขอมูลเพ่ิมเติมที่ไดจากการซักถามหลังการบรรยายสรุปไดวา ปญหาสําคัญ คอื “do the whole things with 
limited resources”  มีเร่ืองใหตองทํามากมาย แมจะดูเหมือนวามีทรัพยากรมาก แตก็ยังคงมีความจํากัดอยูน่ันเอง  
ชวงสองปแรกของการทํางานน้ันเรียกไดวาเปนการทํางานกับบุคลากรเปนสวนใหญ มุงเนนที่บุคลากร  คําถามจาก
ผูเขารวมโครงการเร่ืองการลงโทษคน  Mike ตอบวาไมคอยเกิดขึ้น เขาจะแบงคนเปนสามกลุม คือ high performer, 



middle performer และ low performer หัวหนาจะทํางานกับคนสองกลุมแรกเปนหลัก ใหงานท่ีทาทายกับ high 
performer พยายามสงเสริมให middle performer ขยับขึ้นไปเปน high performer สวน low performer น้ันถาไม
ปรับตัวก็ไมเหมาะที่จะอยูในองคกร 

Leadership 

 วันสุดทายของการศึกษาดูงาน วิทยากรผูทรงคุณวุฒิที่เคยไดรับ MBNQA และเกษียณจากองคกรท่ีไดรับ
รางวัล ทานแรก คือ David Spong  เปน Retired President ของ Boeing Aerospace Support เปนผูที่ทําให
หนวยงานของ Boeing ไดรับ MBNQA ถึงสององคกร  ทานที่สอง คือ Richard Norling เปน Retired President & 
CEO ของ Premier Inc. 

A Journey to Excellence in Two Organizations 

David เกร่ินนําวาส่ิงที่สําคัญที่สุดของ Baldrige Criteria คือ ผูนําตองมีความเชื่อ (believe) และนําไป
ปฏิบัติ (live it)   ไดเร่ิมนํา Criteria มาใชกอนไดรับรางวัลเปนเร่ือง Extra พอนําไปใชเปนเร่ืองปกติ  

David ไดเลาถึงประสบการณการทํางานในสองหนวยงานของบริษัท Boeing ทํางานอยูกับ Airlift and 
Tanker Program ซ่ึงทําหนาท่ีผลิตเคร่ืองบินทหารขนาดใหญชวงป 1991-2000  และทาํใหหนวยงานไดรับ 
MBNQA เมื่อป 1998  และยายไปเปน President ท่ี Boeing Aerospace Support ชวงป 2000-2004 ทําให
หนวยงานไดรับ MBNQA เมื่อป 2003 

จุดเร่ิมตนของการทํางานท้ังสองหนวยน้ัน มีความแตกตางกันโดยส้ินเชิง คือ Airlift & Tanker Programs 
เปนโรงงานผลิตเคร่ืองบินขนสงทางอากาศขนาดใหญใหกับกองทัพอากาศของสหรัฐ (C-17 Globemaster 111 
airlifter) องคกรไมซับซอน เพราะมีที่ทํางานแหงเดียวทําหนาที่หลักเพียงอยางเดียว ตอนที่เขาไปทํางานเปนชวงที่
อยูในภาวะวิกฤติ งานไมเปนระบบ มีแผนงานริเร่ิมมากมาย เน่ืองจากรัฐบาลเห็นวามีปญหาก็สงทีมงานเขามา
ชวยเหลือ ขณะที่ David เห็นวาน่ันไมไดเปนความตองการขององคกร เหตุผลท่ีนํา Baldrige มาใชเพราะเจานาย
ใหญสั่งใหทําโดยที่ David ก็ไมเห็นดวย ชวงแรกที่ใช  approach คือ การบูรณาการแนวทางตางๆ ที่มีอยูเขา
ดวยกัน 

สําหรับที่ Aerospace Support มีลักษณะเปนงานบริการหลังการขาย มีความซับซอน เพราะตองใหบริการ
หลายประเภท มีสํานักงานท้ังในประเทศและตางประเทศถึง 130 แหง David ก็ยังไมสามารถไปเยี่ยมไดครบทุกท่ี  
ชวงที่เขาไปรับตําแหนงในองคกรก็เปนปกติไมมีปญหา มีเอกสารระบบงานและแผนงานริเร่ิมอยูบาง เหตุผลที่นํา 
Baldrige เขามาใชก็เพ่ือการปรับปรุง  approach ที่ใช คือ overall business model  ตอนแรกที่นํามาใชก็พบแรง
ตานเร่ืองที่เคยทําแลวไมประสบความสําเร็จ 

 Airlift & Tanker Programs ถือวาเปน focused hard work ตอนที่ David เขาไปทํางานไดพบกับปญหา
ตางๆ เชน ความสัมพันธกับลูกคา คือ กองทัพอากาศท่ีเลวราย ตางฝายแทบจะไมอยากพบหนากัน มีปญหา
คุณภาพ ขาดความเชื่อม่ัน คาใชจายสูง และการสงมอบท่ีลาชา  ในอีก 6 ปตอมา David ไดเปล่ียนสถานการณจาก
วิกฤติที่เลวรายมาเปนผูไดรับรางวัล MBNQA ในป 1998 



David ไดใชกฎของการเปล่ียนแปลง (The Law of Change)  “ถาเรายังคงทําในส่ิงที่เคยทํามาประจํา เราก็
จะไดผลลัพธแบบที่เคยได”   บทแทรก คือ “ถาเราตองการผลลัพธที่แตกตาง เราตองเปล่ียนกระบวนการ หรือ
ผลิตภัณฑ หรือทั้งสองอยาง”  พรอมทั้งยกตัวอยางใหเห็นวาการเปล่ียนแปลงเปนเร่ืองงาย  ถาเจานายมาสาย 
ลูกนองสามารถมาสายไดโดยที่เจานายไมรู  เพียงแคเจานายต่ืนเชาขึ้น 15 นาทีก็สามารถมาทํางานทัน 

David แสดงภาพใหเห็นเปรียบเทียบวาในชวงป 1991 มีโครงการตางๆ เปนพันโครงการซ่ึงตางคนตางทํา 
ไมไดไปในทิศทางเดียวกันเลย เหมือนกับลูกศรที่หันกระจัดกระจาย ในป 1993 เร่ิมนํา Baldrige Principles เขามา
ใช มีการปรับทิศทางในงานประจําที่เรียกวา tactical direction คือ ปรับเร่ืองสําคัญและเฉพาะหนากอน  เปนการ
กําหนดใหมี intermediate milestone เพ่ือใหสามารถฉลองความสําเร็จได ในป 1995 เร่ิมกําหนดทิศทางระยะยาว
เรียกวา strategic direction ทําใหทิศทางขององคกร กลุมทํางาน และพนักงานแตละคนไปในทิศทางเดียวกัน 

ประเด็นที่นาสนใจประเด็นหน่ึง คือ  reinvented relationship with customers  การฟนฟูความสัมพันธกับ
ลูกคานํามาสูความพึงพอใจของลูกคา  สมการ คือ customer satisfaction = performance excellence (quality + 
cost + schedule) + relationship excellence  ตอนท่ี David เร่ิมตนเขามาทํางาน ตางฝายตางไมอยากจะพูดกัน
ระหวางผูผลิตเคร่ืองบินกับผูใชเคร่ืองบิน ไมมีทางเลยที่จะทําใหลูกคาพอใจได  ทางกองทัพบอกวาไมใชส่ิงท่ี
กองทัพตองการ ฝายผลิตบอกวาใหทําตามสเปคแลว พอกลับมามองทางธุรกิจจะเห็นตัวอยางท่ีดี  เพ่ือใหสามารถ
จัดการกระบวนการไดผล บางคร้ังจะตองมีการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรม (cultural change)  ชวงป 1992 การผลิต
เคร่ืองบินขนสงของโบอิง้ลากวากําหนดถึง 5 เดือน เน่ืองจากเปนวัฒนธรรมของการทํางาน คือ เมือ่ถึงกําหนดเวลา 
จะยายลําตัวเคร่ืองบินที่กําลังประกอบไปตาม station ตางๆ การทําตามกําหนดการ คือ ไมวางานจะเสร็จหรือไมก็
จะตองยาย  เมื่อเกิดปญหาชิ้นสวนยังไมพรอม ก็ไมสามารถประกอบใหเสร็จได ทําใหเจาหนาที่จาก station กอน
ตองยายตามไปทํางานที่ station ตอไป คนที่ station ใหมก็ตองออกไป ทําใหเกิดความสับสนอยางมาก  ป 1994 
David จึงจัดการใหมีการเปลี่ยนวัฒนธรรมการทํางานน้ี เรียกวา “Hold the Aircraft” หากยังประกอบเครื่องบินไม
เสร็จส้ินตามที่แตละ station จะตองทํา จะไมมีการเคล่ือนยายเคร่ืองบินออกไปจาก station น้ันไปกับการปรับปรุง
เพ่ือใหมีชิ้นสวนตางๆ พรอมสําหรับการประกอบไดทันเวลามากขึ้น  เพียงเทาน้ีก็ทําใหบริษัทสามารถผลิต
เคร่ืองบินไดทันกําหนดเวลา ป 2000 สามารถทําใหเสร็จส้ินกอนกําหนดถึง 5 เดือน และเปนท่ีตองการของลูกคา 
กองทัพพรอมที่จะรับเคร่ืองบินไปใชและพรอมจายเงินใหทันที 

Employee Involvement (EI) เปนส่ิงที่ David อางถึงถอยคาํของ “Raj Kanungo” วา EI ไมใชโปรแกรม 
โครงการหรือกระบวนการใหม เปนการเปล่ียนแปลงวัฒนธรรมในทิศทางที่ปฏิบัติตอกันและทํางานรวมกัน        
การเดินทางซ่ึงแตละคนประยุกตทักษะของตนเพ่ือปรับปรุงผลงานของบุคคล ทีม และองคกรอยางตอเน่ือง        
ซ่ึงนําไปสูความพึงพอใจของบุคลากรและผลลัพธของกิจการที่ดีขึ้น  

บทสรุปของ David เปรียบเทียบ Baldrige Framework วาเปนเหมือนหมอ ภายในหมอมีส่ิงตางๆ อยู
มากมาย เชน วิสัยทัศน คานิยม การมีสวนรวม จริยธรรม การยกยองชื่นชม ความหลากหลาย การเสริมพลัง 
หลักการปฏิบัติงาน ถาเย็นอยูก็ยังไมเกิดอะไรขึ้น ตอเมื่อผูนําเร่ิมจุดไฟทําใหเกิดความรอนขึ้น ก็จะเกิดกล่ินหอมไป
ปลุกจิตปลุกใจบุคลากรใหต่ืนขึ้น และเมื่อลองชิมดูก็จะไดล้ิมรสของผลลัพธของการดําเนินกิจการอันยิ่งใหญ 



หมอ Baldrige Framework ชวยทําอะไรใหพวกเรา 1) สรางความม่ันใจในการพัฒนาอยางตอเน่ืองทั้ง
องคกร 2) กดดันใหทั้งองคกรตองรวมมือกัน ใชภาษาเดียวกัน บูรณาการการทํางานเขาดวยกัน แบงปนความรูกัน 
ใชกระบวนการเดียวกันถาเปนไปได และสรางแรงจูงใจตอบุคลากร 3) ชวยใหเกิดการปรับปรุงแบบกาวกระโดด   
4) ทําใหผลลัพธของกิจการดีขึ้น 

สรุปวา leadership commitment มีอะไรบาง 1) จัดทําวิสัยทัศน คานิยม และระบบเพ่ือนําองคกร          
2) รับและสนับสนุนการเปล่ียนแปลงอยางแข็งขัน 3) ปรับทิศทางของวิสัยทัศน กลยุทธ เปาประสงค และตัวชี้วัดไป
ในทิศทางเดียวกัน 4) จัดลําดับความสําคัญของคุณภาพ กําหนดเวลา และคาใชจายใหเขาไปอยูในการปฏิบัติ 5) 
ฟนฟูความสัมพันธกับกลุมผูมีสวนไดสวนเสียท้ังหมด 6) ทําความเขาใจลูกคาและมุงมั่นใหเกิดความพึงพอใจของ
ลูกคา 7) เสริมพลังทีมงานใหไดผลลพัธท่ีเหมาะสม 8) บริหารจัดการโดยใชกระบวนการที่เปนระบบ 9) ประเมิน
องคกรโดยใช Baldrige Criteria 

Premier: Leadership and Baldrige Journey 

Premier เปนพันธมิตรเชิงยุทธศาสตร (strategic alliance) ของโรงพยาบาลมากกวา 2400 แหง กอต้ังขึ้น
เมื่อป 1993 จากการรวมตัวของสามองคกรเพ่ือทําหนาที่การจัดซ้ือแบบรวมกลุม 

เมื่อกลาวถึงเร่ืองคุณภาพ ประเด็นสําคัญสามประเด็น คือ result, culture และ process (คลายกับ 3P เอา 
purpose & performance ไปรวมเปน result แลวก็เติม culture เขาไปอีกตัวหน่ึง) การใชคําถาม WHY มี
ความสําคัญมาก เชน ทําไมตองเติบโต ทําไมตอง Baldrige 

Culture จะไมเกิดถาไมมี performance ไมลงมือทําใหเห็นผลก็ไมเกิดเปนวัฒนธรรม  วฒันธรรมท่ีดีนาจะ
เปน value-based culture ไมใช prescribing culture  การนํา value ไปใชใหเกิดผลเปนวัฒนธรรมตองแปล
ความหมาย value เพ่ือชี้นําพฤติกรรมที่พึงประสงคแลว ตองทําให personal value กับ organizational value 
สอดคลองไปในทิศทางเดียวกัน ถาไมสามารถทําให value ของตนสอดคลองกับ value ขององคกรไดก็ไมควรอยูใน
องคกร 

เคร่ืองมือที่มีคณุคาสําหรับ value-based culture คือ process management  การเลือกปรับปรุง
กระบวนการใด ตองมุงเนนไปที่กระบวนการซ่ึงมีความสําคัญตอผลลัพธเพ่ือใหเห็นความสําคัญและความสัมพันธ
ของสามเร่ือง คือ result, culture และ process  

Rich ไดทําใหเรารูจักกับศัพท คือ คําวา BHAG หรือ “Big, Hairy, Audacious Goal” อานแยกเสียงเปน  
B-HAG หรืออานวา BAG หมายความวาอยางไร ซ่ึงแปลวา “เปาหมายที่อาจหาญ ย่ิงใหญ และสุมเส่ียง”           
ที่ประชุมมีผูถามวา hairy หมายความวาอยางไร Rich ก็ไดแตหัวเราะ พอมาเปดพจนานุกรมพบวา hairy แปลวา 
อันตรายหรือสุมเส่ียงไดเหมือนกัน การแปลที่ใหความหมายตรงที่สุดของคําวา BHAG คือ ดึงองคกรใหกาวไป
ขางหนา 



BHAG เปนภาพท่ีชัดเจนของอนาคตที่ฝนอยากจะเห็น (envision future) ในอีก 20-30 ปขางหนา    
BHAG จะทําใหเปาหมายหลัก (core purpose) และคานิยมหลัก (core values) ความย่ังยืนและเปนจริงในระยะยาว  
ขณะที่มีการปรับบทบาทและยุทธศาตรหลัก (core roles/strategies) ในชวงเวลาตางๆ ใหมุงไปสู BHAG 

ภาพอนาคตที่ Premier ฝนอยากเห็นในป 2020 มีดังน้ี 
 เจาของของเรา แพทยและพันธมิตรทั่วประเทศ จะเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลงขั้นพ้ืนฐานในแตละจุด      

ท่ีจะเปนชิ้นสวน (building block) ที่มาประกอบกันเปนระบบบริการสขุภาพในรูปแบบใหม 
 เจาของของเราจะดําเนินงานดวยตนทุนที่ตํ่าในควอเตอรลางสุด...และไดคุณภาพอยูในควอเตอรสูงสุด 
 เราจะรวมกันคิดคนตนแบบใหมๆ ที่เหนือชั้นกวาสําหรับใหบริการสุขภาพ  เราจะดําเนินการทุกวิถีทางที่

จะทําใหขนาด ความเช่ือมโยง และทรัพยากรของ Premier ไปใชเพ่ือสงมอบบริการดังกลาวใหผูคนจํานวน
มากขึ้น ดวยตนทุนท่ีถูกกวาและใหคุณภาพดีกวา 

 เราจะวิจยัและใช clinical approach ที่ไดผลที่สุด ไรรอยตอที่สุด เพ่ือบรรลุผลลัพธสุขภาพที่เหนือชัน้และมี
คุณคาอยางที่สุด 

 ขอไดเปรียบในการแขงขัน (competitive edge) ของเราจะเปนความสามารถท่ีไมอาจถายทอดได เปนส่ิงที่
เกิดจากการส่ังสมประสบการณและนวัตกรรมของเราเอง 

 เจาของของเราจะไดรับการยอมรับวาเปนทรัพยากรสุขภาพสําหรับชุมชนที่มีคุณคาสูงสุด... Premier จะ
ไดรับการมองวาเปนเคร่ืองหมายรับรองคุณภาพ (hallmark) ซ่ึงผูอ่ืนตองการเลียนแบบ 

นับวาเปนเปาหมายที่อยูบนยอดภูเขาสูงชันทีเดียว   อีกท้ังมีความชัดเจนวาจะเกิดภาพอะไรขึ้น มิใชภาพ
ฝนเพียงแควาจะเปนเลิศที่สุด แตบอกวาเลิศอยางไร  อยางไรก็ตาม การกําหนดมองเห็นภาพในอนาคตนั้นยังไมรู
วาจะวัดอยางไร วางแผนวาจะไปหาวิธีวัดอยางไร  

BHAG จะนํามาสูคานิยมหลักรวมกัน (shared core values) ซ่ึงประกอบดวยความซ่ือสัตย     

ความกระตือรือรนในการลงมือทําเพ่ือใหเห็นผลงาน นวัตกรรมและการมุงเนนคน 

การจัดทําคานิยมหลักของ Premier เร่ิมตนจากประธานเจาหนาที่บริหารของเครือขายสถานพยาบาลที่
เปนพันธมิตรมารวมกันกําหนดคานิยม  ตอมาตระหนักวาพนักงานจากองคกรทั้งสามท่ีมารวมกันเปน Premier น้ัน
อาจจะมีขอคิดเห็นที่แตกตางออกไป  จึงไดจัดใหมี Values Conference คร้ังแรกขึ้น โดยใหผูแทนของพนักงาน
จํานวน 300 คน มารวมพิจารณาคานิยมที่ยกรางไว  น่ังกันโตะละ 10 คน ชวยกันคิดวาจะทําใหเปนจริงไดอยางไร  
แตละขอมีความหมายอยางไร  หลังจากที่คุยไป 1 ชั่วโมง ไมรูสึกวาเปนคานิยมของเรา  จึงใหเลาเร่ืองงานที่เขาทํา 
และขณะเลาเร่ือง ขอใหคิดถึงคําหน่ึงไวในใจ  เปนการท่ีจะดึงเอาคานิยมของแตละคนออกมา  ผลที่ไดรับ คือ
ขอเสนอของพนักงานทําใหไดคานิยมที่ดีขึ้น  พนักงานรูสึกมีสวนเปนเจาของคานิยมดังกลาวและมีความมุงมั่น
ผูกพันที่จะเปนผูนําในการทําใหคานิยมเขมแข็งขึ้นหรือมีการปฏิบัติอยางจริงจัง  ซ่ึงนับวาคานิยมหลักเปนพ้ืนฐานที่
แข็งแกรงสําหรับความเปนเลิศของผลการดําเนินงาน 



การกําหนดตัววัดที่ทาทาย (challenging metrics)  ตองทาํความเขาใจระดับทั้งสาม คือ threshold (ระดับ
ที่บรรลุไดดวยการทําอยางที่เคยทํามา) target (ระดับที่บรรลุไดดวยการปรับปรุงกระบวนการที่มีอยูเดิม) stretch 
(ระดับที่จะบรรลุไดดวยการออกแบบกระบวนการเสียใหมหรือใชกระบวนการใหมโดยส้ินเชิง) แลวกมี็กระบวนการท่ี
ชัดเจนในการกําหนดเปาหมายของท้ังสามระดับ   

Rich กลาวถึงประสบการณในการเปนผูนําทางจริยธรรมที่นาตื่นเตนเราใจ และใหผลคุมเกินคาด ชวงตนป 
2000 บริษัทขายวัสดุและอุปกรณการแพทยกลุมหน่ึง เร่ิมโจมตีบริษัทที่ทําหนาที่จัดซ้ือแบบรวมกลุม (Group 
Purchasing Organization – GPO) ทางสื่อมวลชน  สงผลใหสภาสูงจัดต้ังคณะอนุกรรมาธิการเขามาไตสวน     
ทาง Premier มุงเนนการทําความเขาใจและแสดงออกถึงความหวงกังวล โดยการสงเอกสารใหแกคณะ             
อนุกรรมาธิการจํานวน 42 กลองเพื่อสรางความมั่นใจในความบริสุทธิ์โปรงใสขององคกร ขณะที่บริษัทอ่ืนไมยอม
จัดสงให  จากการทํางานรวมกับสภาสูงเปนเวลาหน่ึงป ทําใหสภาสูงประกาศวา Premier เปนตนแบบของ
มาตรฐานจริยธรรมระดับสูง “gold standard”  เปาหมายการโจมตีไปตกอยูที่คูแขง สงผลใหบริษัทกาวผงาดมาเปน
ผูนําอันดับหน่ึงของการจัดซ้ือแบบรวมกลุม นับวาความกลาหาญทางจริยธรรมคร้ังน้ีสงผลสะทอนในเชิงบวกกลับ
มาถึงบริษัทอยางไมมีใครคาดถึง 

 ประโยชนที่ไดจากการศึกษาดูงานคร้ังน้ี นอกจากจะไดรูจักกับเพ่ือนๆ จากประเทศตางๆ แลว ยังไดรับขอ
ขอมูลที่มีคณุคา ที่นาจะตองนําไปยอยตอเพ่ือใหเกิดประโยชน ขอขอบคณุสถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติและองคการ
เพ่ิมผลผลิตแหงเอเชีย-เอพีโอท่ีใหการสนับสนุนการศึกษาดูงานคร้ังน้ี 

 

 


