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ถอดรหัส Nonaka : ภาวะผู้นําและการประเมินแนวใหม่ 
วันท่ี  29  เมษายน  2554 

ณ ห้อง Richmond Grand Ballroom โรงแรมริชมอนด์ ถนนรัตนาธิเบศร์ อําเภอเมือง จังหวัดนนทบุรี 
****************************** 

การเสวนาเรื่อง “ตกผลึก Nonaka : สู่ภาวะผู้นําแนวใหม่ 
โดย  ศาสตราจารย์นายแพทย์วิจารณ์  พานิช  และศาสตราจารย์ภิชานไกรฤทธิ์  บุณยเกียรติ        
ดําเนินรายการโดย ดร.ยุวนุช  ทินนะลักษณ์  นักวิชาการอิสระ 
 ภาวะผู้นํากับปัญญาปฏิบัติ   

ปัญญาปฏิบัติต้องมาจากการปฏิบัติรวมหมู่หรือทีม  ทําความเข้าใจร่วมกัน  และผลท่ีเกิดข้ึนจากการปฏิบัติ
ก็จะลึก  มีความเชื่อมโยง 
 ปัญญาจะเกิดได้ต้องมีเป้าหมายท่ีชัดเจน  เป้าหมายนั้นมีค่าสูงกระทบใจคน  มีค่าต่อบุคคลและองค์กร  
รวมท้ังความไม่แน่นอนในโลก  ทําให้เกิดนวัตกรรมต่อเนื่องไม่หยุดยั้ง  การเกิดนวัตกรรมต่อเนื่องมักเกิดข้ึนจาก
ภาวะผู้นําของคนท่ีมีตําแหน่งสูงๆ  ต้องมาจากปัญญาปฏิบัติ  นวัตกรรมจะเกิดข้ึนต่อเนื่องเล็กๆ น้อยๆ ณ ทุกจุด
ขององค์กร  ซ่ึงทุกคนต้องมีเป้าหมายร่วมกันของปัญญาปฏิบัติและต้องมีคุณค่าสูง  สู่คุณค่าขององค์กรและสังคม  
ทําให้เกิดพลังท่ีมีคุณค่า  พลังเกิดจากการมองเรื่องต่างๆ ท่ีแตกต่างหรือขัดแย้งกันมารวมกัน และการแลกเปลี่ยน  
ทําให้เกิดการสร้างความรู้และความเข้าใจในมิติท่ีลึกข้ึน  ไม่ใช่พลังของการขัดแย้งและทําลาย  แต่เป็นพลังของ
การแลกเปลี่ยนและสร้างสรรค์  เกิดเป็นการขับเคลื่อนปัญญาปฏิบัติและมีวิธีการทําให้เกิดปัญญาปฏิบัติ 
 ผู้นําท่ีแท้จริงต้องเป็นผู้นําในอนาคต ไม่ใช่หยุดแค่ปัจจุบัน  ผู้นําไม่ได้หมายความถึงแต่ผู้จัดการบริษัท CEO 
หรือระดับผู้บริหาร  แต่ทุกคนเป็นผู้นําทําให้เกิดการเปลี่ยนแปลงข้ันพ้ืนฐานท้ังหน่วยงาน องค์กร สภาพแวดล้อม 
และสังคม  
 การร่วมกันคิดทําให้เกิด  Knowledge  ข้ึนมา  ซ่ึงหลายๆ คนร่วมกันคิดเพ่ือสร้างองค์ความรู้  ความรู้
ฝังในตนทําให้เกิดความเปลี่ยนแปลงเพ่ือมาตอบสนอง  การฟังมากๆ ทําให้เกิดภูมิปัญญา  ความรู้ถ้าคิดหลายๆ คน
จะทําให้เกิดพลัง  มีความรู้ใหม่ท่ีเกิดจากตัวบุคคล  องค์กรทุกองค์กรเป็นองค์กรเรียนรู้และแลกเปลี่ยนเรียนรู้    
 ภาวะผู้นําแนวใหม่  
 เม่ือเกิดความไม่แน่นอนของโลก  สังคม  เทคโนโลยีเปลี่ยน  ไม่ว่าจะเป็นภาวะผู้นําระดับไหนหรือคนท่ี
ทํางานหน้างานเอง  ก็ต้องเข้าใจความเปลี่ยนแปลง  ความไม่แน่นอนท่ีเกิดข้ึน  ความไม่แน่นอนของคนระดับหน้างาน
คือ  ความไม่แน่นอนของการมีงานทํา  เม่ือเราต้องเผชิญกับความไม่แน่นอน  นั่นหมายถึงชีวิตการทํางานโดยท่ัวไป
ของเรานั้น  ต้องทําเพ่ือท่ีจะอุดช่องโหว่ของความไม่แน่นอนนั้น  เป็นชีวิตประจําวัน  เป็นการปฏิบัติเพ่ืออนาคต 
เป็นประโยชน์ต่อวันข้างหน้า  เพ่ือทําให้ความไม่แน่นอนนั้นแน่นอนข้ึน  คือ  การสะสมองค์ความรู้  ข้อจํากัด
คือ  ไม่สามารถทําคนเดียวได้  ต้องมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับคนท่ีมีประสบการณ์ร่วมกัน  โดยกระบวนการนี้
ทําให้เราได้ฝึกขีดความสามารถในการเรียนรู้ของเราจากการทํางานโดยตรง  แต่อาศัยข้อสังเกตหรือการรับรู้ของ
คนอ่ืนร่วมกันหลายๆ คน  และต้องมีความสัมพันธ์กัน  เม่ือไรก็ตามท่ีภายในหน่วยงานหรือภายในกลุ่มเกิดสภาพ
ความไว้วางใจซ่ึงกันและกัน  จิตใจมีอิสระ  นั่นคือ  บ่อเกิดของการท่ีจะทําให้เกิดการเรียนรู้ในมิติท่ีลึก 
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 แนวคิดท่ีนําไปใช้ได้จริงในองค์กร  กระบวนการนั้นมี  3  Phase  ได้แก่ 

1. Preparation Phase เตรียมการ 
2. Call Phase ตัดสินใจ 
3. Execution Phase  

 การท่ีผู้นําจะใช้  KM  เป็นเครื่องมือทํากิจกรรมให้สําเร็จ  ต้องใช้เครื่องมือ  ดังนี้ 

- Self Knowledge รู้จักตนเอง 
- Social Network Knowledge ทํากันเป็นทีม 
- Organization Knowledge ความรู้ภายในองค์กร  
- Contextual Knowledge ความรู้ตามบริบท 

 การสร้างบรรยากาศในองค์กร  ต้องคํานึกถึงบรรยากาศ 3 อย่างด้วยกัน  ได้แก่ 

- People (Pre-call-execution) สร้างบรรยากาศให้คนฮึกเหิม อยากจะทําในงานนั้น  
- Strategy (Pre-call-execution) มียุทธศาสตร์ มีเป้าหมายท่ีชัด ทางเลือกในการตัดสินใจ  
- Crisis (Pre-call-execution) ทําให้สําเร็จโดยใช้ Knowledge  

 ภายในองค์กรนั้นจะมีหรือไม่มีการอบรมเฉพาะผู้นํานั้นก็ได้ ให้ถือว่าชีวิตการทํางานนั้นคือการฝึกการ
เป็นผู้นํา  
 

ความแตกต่างของ Nonaka ทางตะวันตกกับทางตะวันออก 

1. ทางตะวันตกจะเน้น CEO คือ Top down ส่วนทางตะวันออกจะเน้น Middle up and down 
เล่นกับคนระดับกลาง มีการข้ึนลงได้หรือจากบนลงล่างได้  

2. ทางตะวันตกจะเน้น HR ส่วนทางตะวันออกจะเน้นท่ีคน  
3. ทางตะวันตกจะเน้น strength  ส่วนทางตะวันออกจะเน้นท่ีคน Happiness  
4. ทางตะวันตกจะเน้นเรียนรู้ในโรงเรียน ทางตะวันออกเน้นการคิดเอาเอง สร้างบรรยากาศ  
5. ทางตะวันตกจะเน้นความรู้ Technical Knowledge ทางตะวันออกเน้น Skill and Attitude  
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การเสวนาเรื่อง “ถอดรหัส Nonaka : เพ่ือการประเมินท่ีใส่ใจในคนและสร้างประสิทธิผลในงาน 
โดย คุณสุรพงษ์  ศุภจรรยา  กรรมการบริหารและผู้จัดการท่ัวไป บริษัท Nok Precision Component 
โด ย(Thailand) Ltd.  และนายแพทย์ชาตรี  เจริญศิริ  ผู้ช่วยผู้อํานวยการสํานักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ 
โด ยเขต 2  พิษณุโลก 
ดําเนินรายการโดยดร.ประพนธ์ ผาสุขยืด   ผู้อํานวยการสถาบันส่งเสริมการจัดการความรู้เพ่ือสังคม 
 การประเมินโดยไม่ใช้ตัวเลข ไม่ใช้เชิงปริมาณ 
 การสถาปนาปัญญาปฏิบัติภายในองค์กร  ต้องย้อนกลับมาดูเรื่องการประเมิน  โดยดูท่ีกระบวนการ  
เม่ือทําแล้วจึงวัดผลลัพธ์  แต่เม่ือเราทําแล้วมีความทุกข์  เราต้องออกมาจากกระบวนการท่ีเราทําอยู่ตรงปัจจุบันนั้น 
คิดใหม่  ทําใหม่  ผ่านกระบวนการกิจกรรม  แล้วจึงวัดผลลัพธ์  สิ่งท่ีต้องมองอีกมุมหนึ่งคือ  เรามองในเรื่องของ
คุณค่ามากเกินไป  ไม่ได้มองถึงเรื่องประโยชน์  ควรจะมองในมุมมองของพนักงานดูบ้าง  ซ่ึงจะมองท่ีคุณค่ากับ
ความพึงพอใจ  และเพ่ิมคุณค่าของพนักงานอย่างมีคุณภาพ  ต้องมีส่วนร่วมหรือร่วมมือกัน 
 กระบวนการเรียนรู้  
 รู้ – ทํา – เข้าใจ – ถ่ายทอด ต้องมีการประเมินทุกกระบวนการว่า  ในแต่ละกระบวนการเป็นอย่างไร และ
มีการวัดผลกันอย่างไร  การประเมินการใช้เครื่องมือควรให้สอดคล้องกับสิ่งท่ีควรจะต้องทําหรือไม่  มองเรื่อง
คุณภาพ  การใช้ความรู้  ผลลัพธ์  การปรับปรุง  ให้เกิดประโยชน์  เกิดวิวัฒนาการ  แล้วจึงเอาความรู้เหล่านั้น
ท่ีเราได้รู้มาถ่ายทอดกลับไปให้บุคคลใหม่อีกทีหนึ่ง 
 ยุคของการพัฒนาคนและธุรกิจใหม่  โดยใช้หลัก  Core Competency (ความสามารถหลัก) ได้แก่  
 Q = Quality 
 U = Utility 
 I  = Innovation 
 C = Cost 
 K = Knowledge 
 

 การวัด  จะวัดความสอดคล้อง  โดยดูจากคุณสมบัติท่ีเหมาะสมกับงาน  และสามารถทําให้สร้างสรรค์ได้
หรือไม่ 
 ในวิถีชีวิตการทํางานของคนไทยนั้น มีการจัดการความรู้อยู่ในหลายข้ันตอน แต่การท่ีเราอยากจะทําให้
สิ่งเหล่านี้เป็นการยกระดับ  ต้องตีโจทย์ท่ีการประเมิน และหลักฐานการประเมิน 
 การประเมินในท่ีนี้หมายถึง การชั่ง ตวง วัด หนว่ยงานทุกหน่วยงานข้ันตอนสุดท้ายต้องมีการ
เทียบเคียงเป็นสเกล ตามเกรด A, B, C, D, F ซ่ึงมาจากการประเมินจากการ ชั่ง ตวง วัด ท้ังสิ้น กระบวนการ
ตามสถิติจะมีข้อมูลอยู่ 2 ประเภทคือ 

1. มีแต่ชื่อ 
2. ศูนย์คะแนน 

 
 
 

ใช้กฎการทํางาน 80 (เชิงปริมาณ) กับ 20 (เชิง Quality) ซ่ึงเป็น
การทํางานเชิงคุณภาพและเชิงลึก  ทุกอย่างต้องมีการเชื่อมโยง
ซ่ึงกันและกัน  มีการเรียนรู้ท้ังบวก (ความสําเร็จ) และลบ (ความ
ผิดพลาด) 
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 การวัดนั้นต้องดูท้ัง 2 อย่าง สามารถยืนยันได้ว่ามีการวัดความเข้าใจต่อโลกและต่อชีวิตมากข้ึน 
คุณสมบัติของผู้นํานั้นมีหลายอย่าง และหนึ่งในนั้นมีสิ่งท่ีเราควรรู้แต่เราไม่รู้ สิ่งเหล่านี้เรียกว่า Implement 
เป็นการประเมินแบบ Implement คือ เรื่องนี้มีแต่เราไม่เคยได้รับรู้เลย หรือเรื่องอะไรท่ีไม่เคยรู้สึกกลับรู้สึก 
เรื่องท่ีเราไม่เคยเห็นคุณค่ากลับเห็นคุณค่า สิ่งเหล่านี้จะผ่านประสบการณ์ตรงหรือผ่านประสบการณ์หรือ
มุมมองของคนอ่ืนแล้วมันมีทางลัด 
 Meso level manager 

- Macro คนระดับผู้บริหาร 
- Micro  คนระดับหน้างาน  

 สํานักงานคณะกรรมการสุขภาพแห่งชาติ ดูแลสิทธิหนึ่งของคนไทยคือ คนทุกคนมีสิทธิท่ีจะบอกว่า 
ชีวิตของเรานั้นพอแล้ว  คือ  สิทธิในการตาย  ซ่ึงเป็นการเคารพและเห็นคุณค่าในความเป็นคน 
 การเรียนรู้แบบอัตวิสัย คือ การเรียนรู้ในคุณค่าความเชื่อ ความถนัด ความชอบ ความไม่ชอบ ความทุกข์ 
อึดอัด คับข้อง เทคนิคเฉพาะตัวหรือ อัตวิสัยระหว่างผู้คน สิ่งเหล่านี้ถูกถ่ายทอดผ่านการเห็นมาแล้ว ความรู้นั้น
จะถูกไหลเป็นเกลียวท่ีหมุนวน นั่นคือ ปัญญาปฏิบัติกับการทําจริง กับอีกเรื่องหนึ่งคือ Dialog (การโต้ตอบ)  
 คุณสมบัติอันพึงประสงค์ท่ีไม่ได้ติดท่ีตัวบุคคลอย่างเดียว ถ่ายทอดได้ พอกพูนได้ มี Actuality ตรงกับ
ความจริงมากข้ึน  และเม่ือถูกถ่ายทอด จะมีการถ่ายทอดในบรรยากาศแบบไหน 
 ระบบการประเมินผลจากบุคคล 

- เรื่องเล่าเร้าพลัง 
- ความเข้าใจอันเก่ียวกับชีวิต 
- ความเข้าใจตนเอง 
- เกิดระบบใหม่ท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ 

 การขยับความคิดจากการประเมิน 

- วัดแบบ Collective ตักน้ําใส่โอ่ง เปรียบเหมือนหลายๆ คนว่ามีส่วนในงานนั้นเท่าไร 
- ประเมินสภาพแวดล้อมท่ีเอ้ือ การประเมินนั้นต้องอาศัยสภาพแวดล้อมให้คนยอมรับว่างาน

ของเรานั้นมีบุคคลอ่ืนเข้ามามีส่วนร่วมด้วย  
- ประเมิน Leadership คุณสมบัติอันพึงประสงค์ท่ีเจริญงอกงามได้ สามารถสั่งสมต่อยอด สง่มอบได้ 

มิได้ติดตัวกับผู้บริหารบุคคลใดบุคคลหนึ่ง เป็นบุคคลท่ีมองเห็นศักยภาพในความไม่ Perfect 
ของบุคคลอ่ืน  

 หน้าท่ีของหัวหน้ามิใช่คอยสอดส่องความไม่ Perfect ของบุคคลอ่ืน แต่หน้าท่ีของหัวหน้า คือ เอาสิ่งท่ีไม่ 
Perfect นั้น  ให้มันหมุนไปด้วยกันได้ แต่การท่ีเราจะเป็นหัวหน้าแบบนี้ได้อย่างไร และการประเมินนั้นจะช่วย
เราได้อย่างไร  อาจใช้การประเมินผ่านเรื่องเล่า  การประเมินนั้นน่าจะเปลี่ยนชีวิตได้ 
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 ผู้บริหารมักจะอยู่สูง  และมักจะมองไกล  ส่วนผู้ปฏิบัติงานนั้นมักจะอยู่ใกล้และเห็นรายละเอียด ฉะนั้น
คนท่ีอยู่สูงจะเห็นป่า  ส่วนคนท่ีอยู่ใกล้จะเห็นต้นไม้  นี่คือ ประเด็นท่ีเราต้องแชร์กัน เราจะประเมินในองค์รวม 
และองค์ความรู้ท่ีเราแชร์กัน  มองกันเป็นทีมว่า  เค้าต้องการอะไร  เราต้องการอะไร  คนทํางานข้างล่างมักจะมอง
เชิงปริมาณมากกว่าเชิงคุณภาพ  แต่คนระดับบนๆ จะมองท่ีเชิงคุณภาพมากกว่าเชิงปริมาณ  ซ่ึงก็แล้วแต่ว่าใคร
จะมองมุมไหน  อย่างไร  กระบวนการของเรา คือ ทําไป เรียนรู้ไป ถ้าเราเอาคุณภาพมาวางนําหน้าในทุกๆ เรื่อง 
เช่น  คุณภาพของชีวิต  คุณภาพของการทํางาน  คุณภาพของกระบวนการทํางาน  คุณภาพของสินค้า คุณภาพ
ขององค์กร  สิ่งแวดล้อม  เราจะตระหนักได้ว่า  เราจะวัดอย่างไร  เราจะมองแบบไหน  และมองอย่างไร  โดยท่ี
เรายังไม่ได้เอา  KPI  มาวัด 

ห้องย่อยท่ี 1  การประเมินแบบ “สร้างเองใช้เอง” ประสบการณ์จากหน่วยงานเอกชน   โดย              
ห้องย่อยท่ี 1  1. คุณสราวุฒิ  พันธุชงค์  ผู้จัดการฝ่ายเทคโนโลยีสารสนเทศและการจัดการความรู้        
ห้องย่อยท่ี 1  1. คุณสราวุฒิ  พันธุชงค์  บริษัท Nok Precision  Component (Thailand) Ltd.                                                                    
ห้องย่อยท่ี 1  2. คุณครูวิมลศรี ศุษิลวรณ์  ผู้ช่วยผู้อํานวยการด้านการจัดการความรู้  โดยโรงเรียนเพลินพัฒนา กทม.                                                                                  
ดําเนนิรายการโดยอาจารย์มณฑล  สรไกรกิติกูล  อาจารย์ประจําคณะบริหารธุรกิจ  มหาวิทยาลัยหัวเฉียวเฉลิมพระเกียรต ิ

 KPI = Key Person Individualy 
 KM score card = ความรู้ท่ีไร้ขีดจํากัด  
 Vision and Mission  

- Finance 
- Internal process  
- Education process 
- Human resources 

 Propensity ทําให้เกิด Activity plan แล้วจึงเกิดตัวชี้วัด เช่น กรณี KM กับสถานศึกษา จากตัวชี้วัด
ปริมาณทําให้เกิด  

- Fear 
- Fake 
- Fail 

 การเกิดกระบวนการเรียนรู้ 

- BAR = Before  Action  Review 
- AAR = After  Action  Review 
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 เป้าหมายของเชิงคุณภาพของ KM  

- คนเก่งข้ึน 
- องค์กรบรรลุเป้าหมาย 
- กระบวนการขัดเกลาทางสังคม   

 เครื่องมือจัดการเรียนรู้ (Knowledge capture)  

- One point lesson บทเรียนหนึ่งประเด็น 
- One point article ความรู้จากประสบการณ์ 
- One point knowledge บทความจากประสบการณ์ 
- One point sharing การนําความรู้ร่วมกัน 

 
ห้องย่อยท่ี 2  การประเมินแบบ “คู่ขนาน”  ประสบการณ์จากภาคราชการ  โดย 
ห้องย่อยท่ี 2  1. นายแพทย์สมศักดิ์  ชุณหรัศม์ิ  ผู้อํานวยการสํานักสนับสนุนการจัดการความรู้ กรมอนามัย 
ห้องย่อยท่ี 2  2. นายแพทย์ยงยุทธ  วงศ์ภิรมย์ศานติ์  หัวหน้ากลุ่มท่ีปรึกษากรมสุขภาพจิต กรมสุขภาพจิต 
ดําเนินรายการโดย  คุณทรงพล  เจตนาวณิชย์  ผู้อํานวยการสถาบันเสริมสร้างการเรียนรู้เพ่ือชุมชนเป็นสุข 

KM กรมอนามัย 
  เครื่องมือประเมินการเรียนรู้แนวใหม่ : KM กรมอนามัย 
  ใช้  IC  Mapping (แผนท่ีทุนทางปัญญา) เป็นเครื่องมือประเมินตนเองด้านการจัดการความรู้ 
กรมอนามัย  ซ่ึงใน  IC  Mapping  แบ่งออกเป็น  5  วง  ดังนี้ 
      วงท่ี 1  เป็นการประเมินผู้นํา/ CKO (KM)  ในบทบาทของการขับเคลื่อน  การบริหารจัดการ  
การสนับสนุน  การส่งเสริมสิ่งแวดล้อมท่ีเอ้ือต่อการเรียนรู้ 
      วงท่ี 2 ประเมินทีมแกนนํา/ทีมงาน  ท่ีทําหน้าท่ีเป็นผู้สนับสนุน, Facilitater, Notetaker 
ในบทบาทของผู้นําการเปลี่ยนแปลง  พ่ีเลี้ยง  ท่ีปรึกษา  ผู้ประสาน  ผู้จัดกระบวนการ  คุณอํานวย และคุณลิขิต 
      วงท่ี 3 ประเมินแผนก/ฝ่าย/งาน  ของหน่วยงานท่ีใช้ KM ในการทํางานว่ามีการใช้มากน้อย
เพียงใด  วงกิจกรรม KM  มี 2 ประเภท  กิจกรรมท่ีเกิดข้ึนตามแผนและกิจกรรมท่ีไม่ได้อยู่ในแผน  จะเห็น
ลักษณะงาน  ท้ังท่ีตั้งใจทําและไม่ได้ตั้งใจ  แต่มันเกิด 
      วงท่ี 4 ประเมินภารกิจ/ประเด็นยุทธศาสตร์/งาน  ท่ีมีการนํา KM ไปใชว้่า  ใช้ในเรื่องอะไรบ้าง  
ใช้มากน้อยเพียงใด 
      วงท่ี 5 ประเมินการใช ้KM กับภาคี/เครือข่าย/หนว่ยงานภายนอก  ว่าใช้กับหน่วยงานไหนบ้าง  
เรื่องอะไร  และมากน้อยเพียงใด 
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  กรมฯ  มีการใช้การจัดตลาดนัดเป็นการประเมินตนเอง  โดยประเมินผลงานท่ีมาจัดตลาดนัด  
และให้รางวัลสําหรับงานท่ีนํามาแสดง   และได้นําแบบประเมินผลมาใช้  Learning   มีการแบ่งสายงาน KM  
ออกเยี่ยมหน่วยงานย่อย  ดังนี้ 
  CEO   CKO   KM 
 
 

  ประเด็นการประเมิน 
      1. สามารถนําเสนอ KA (Knowledge Asset)  ท่ีได้จากการจัดการความรู ้
      2. สามารถนําเสนอถึงประโยชน์ (คุณค่าของของ KA ต่อการพัฒนาคน  พัฒนาวิธีทํางาน  
และพัฒนากิจกรรมของหน่วยงาน 
      3. สามารถนําเสนอให้เห็นกระบวนการจัดการความรู้ท่ีนําไปใช้ในการพัฒนา KM 
      4. วิธีการนําเสนอ เช่น เนือ้หาชัดเจน  รูปแบบน่าสนใจ  มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  และ
การมีส่วนร่วมของทีมงาน  เป็นต้น 
 
 KM กับ กรมสุขภาพจิต 
  ใช้วิธีการประเมินตาม กพร.   ซ่ึง กพร. มีกรอบท่ีดี  แต่ท่ีเป็นปัญหา คือ มีข้อกําหนดเยอะ 
และตัวชี้วัดมากเกินไป  องค์กรราชการมีหลายระดับ  ดังนั้นทีมงานต้องเคลียร์กับผู้นําองค์กร  กรมสุขภาพจิต 
มี KM ท่ีเชื่อมโยง  Element  ของทุกการทํางาน    
 

KM กรมฯ แบ่งออกเป็น  2 ยุค  ดังนี้ 
1. ยุคริเริ่ม (ปี 2549-2551) 2. ยุคพัฒนา (ปี 2552-2554) 
    - ทุกหน่วยงานในสังกัด  มีการจัดการความรู้ผ่าน 
    - ตัวชี้วัดตามคํารับรองฯ 
    – มีการจัดองค์กรเพ่ือผลักดันงาน (CKO KM Team) 
    – สื่อสารนโยบายสู่การปฏิบัติ 
    – พัฒนาบุคลากร 
    – จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระดับกรม (ตลาดนัด 
    – ความรู้สู่สุขภาพจิตดี) 
    – ใช้ KM  สร้างความรู้ใหม่ 

    – บูรณาการ  KM  กับเครื่องมือพัฒนา 
    – คุณภาพอ่ืนๆ 
    – มุ่งเน้นสู่การเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
    – ยกระดับคุณภาพความรู้ 
    – ใช้ประโยชน์จากความรู้ท่ีผ่านกระบวนการ 
    – จัดการความรู้ 
    – เน้นผลักดันความสําเร็จของตัวชี้วัดตาม 
    – ประเด็นยุทธศาสตร์ 

 
  การประสานแนวคิด+เครื่องมือในการทํา KM  มี 2 ชนิด คือ 
   1. แนวคิดของ PMQA 
   2. เน้นการใช้ประโยชน์จากคน 
 
 
 
 

(ผู้บริหาร) (หัวหน้าทีม KM) (ทีม KM) 
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  ปิรามิดการใช้ความรู้เพ่ือพัฒนางาน 
 
 
                                                    R&D 
 

                                                R2R / CQI 
 
                                                     KM 
 
 
  ระยะหลังองค์กรใช้ระดับทีมงานมากข้ึน   ใช้  KM  โดยบูรณาการกับงานปกติ  พัฒนางาน  
สร้างคุณค่าคน และสร้างวัฒนธรรมองค์กร   แต่อย่าถูก  KM  ใช้  เช่น เป็นงานพิเศษ  จัดกิจกรรม  ใช้คน  
กิจกรรมชั่วคราว   ต้องให้คนรู้สึกถึงคุณค่า 
 

    คุณภาพ                          ภาระ 
 

  แก้โดย  ส่งเสริมให้มีวิสยัทัศน์ร่วม   ค่านิยมรว่ม   และจิตวิญญาณร่วม   กล่าวคือ  ทําอย่างไรให้
คนในองค์กรทํางานอย่างมีคุณภาพ  มีความสุขและมีการพัฒนาจิต  ซ่ึงได้มีการฝึกวิธีทําสมาธิก่อนเลิกงานแบบง่ายๆ 
  ประสานการประเมินองค์กรท่ีเน้นความรู้กับการเรียนรู้ 

ความรู้ การเรียนรู้ 
• เขียนแผน 
• สกัดความรู้ท่ีต้องการใช้งาน 
• นําข้ึนระบบสารสนเทศ 
• ได้ศูนย์กลางความรู้และระบบสารสนเทศ 

• บุคลากรมีทักษะในการแลกเปลี่ยน
แบ่งปันความรู้ฝังลึก (TK) ท่ีได้จากการ
ปฏิบัติ 

• มีวัฒนธรรมการแบ่งปันความรู้ 
• เห็นคุณค่าของการสร้างความรู้ข้ึนใช้เอง

ในหน้างานของตน 
  เน้นการเรียนรู้  โดย   
   - การจัดองค์กร  KM  ระดับหน่วยงาน 
   - การฝึกอบรม 
   - KM  สัญจร 
   - ตลาดนัด KM 
  KM กับ การประเมินผลการปฏิบัติงานแนวใหม่ 
      1. ใช้เทคนิคการแลกเปลี่ยน  แบ่งปันความรู้ในการสร้างและแสวงหาความรู้เพ่ือการพัฒนางาน 
      2. ใช้สุนทรียสนทนาเป็นหลักในการสื่อสาร  พูดคุย 
      3. ก้าวข้ามการมองจุดอ่อน  จุดด้อยของคน  แต่ให้ความสําคัญกับจุดแข็ง/จุดดีมาทําให้เด่น 
      4. ส่งผลให้ผู้ปฏิบัติงานตระหนักในคุณค่าของตนเอง 
 

ทําให้คนและทุกกระบวนการทํางานสัมพันธ์กัน (บ่งช้ีความรู้ สร้างและ
แสวงหาความรู้ จัดการให้เป็นระบบ ประมวลและกล่ันกรองเข้าถึง
ความรู้ แลกเปล่ียนเรียนรู้) 

ลด 

กําหนดวัตถุประสงค์การวิจัย  ศึกษาวิเคราะห์ค้นหาข้อมูล 

ออกแบบนวตกรรม  ทดสอบและปรับปรุง  ประชาสัมพันธ์/ 

ขยายผล 
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  ภาวะผู้นํา กับ การประเมินแนวใหม่ 
      1. วิเคราะห์ระบบงาน  ออกแบบงาน  และมอบหมายงานให้เหมาะสมกับสมรรถนะรายบุคคล 
      2. พร้อมให้คําปรึกษา  ชี้แนะเพ่ือการพัฒนา 
      3. เล่นได้หลายบทบาท (คุณเอ้ือ  คุณอํานวย  คุณกิจ) 
      4. สื่อสารโดยใช้สุนทรียสนทนา 
 
ห้องย่อยท่ี 3  การประเมิน “ท่ีเนียนอยู่ในงาน” ประสบการณ์จากการไฟฟ้าฝ่ายผลิตแห่งประเทศไทย  โดย 
ห้องย่อยท่ี 2  1. คุณชรินทร์ กาญจนรัตน์  ผู้ช่วยอํานวยการฝ่ายผลิตโรงไฟฟ้าแม่เมาะ 
ห้องย่อยท่ี 2  1. คุณชรินทร์ กาญจนรัตน์  สายงานรองผู้ว่าการผลิตไฟฟ้า 
ห้องย่อยท่ี 2  2. คุณอัมพร แสงสุกดี  ผู้ช่วยผู้อํานวยการฝ่ายบํารุงรักษาโรงไฟฟ้าบางปะกง 
ห้องย่อยท่ี 2  2. คุณอัมพร แสงสุกดี  สายงานรองผู้ว่าการผลิตไฟฟ้า 
ห้องย่อยท่ี 2  3. คุณพินิจ นิลกัณหะ  ผู้ช่วยผู้ว่าการผลิตไฟฟ้า 2  สายงานรองผู้ว่าการผลิตไฟฟ้า 
ดําเนินรายการโดย  คุณศากุน  ปิติไกรศร  หัวหน้ากลุ่มงานพัฒนาองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
ดําเนินรายการโดย  คุณศากุน  ปิติไกรศร  สายงานรองผู้ว่าการผลิตไฟฟ้า 
 ภาพรวมของกระบวนการ KM ในส่วนของสายงานผลิตไฟฟ้า เป็นรองผู้ว่ารองหนึ่งใน 8 รองท้ังหมด 
รับผิดชอบในการผลิตไฟฟ้าและเข่ือนต่างๆท่ัวประเทศ การจัดการความรู้ในสายหลัก มีการจัดการอย่างเป็น
ระบบแล้ว สายอ่ืนๆก็ยังดําเนินการไม่สอดคล้องในแนวทางเดียวกัน จึงให้ยึดเอา Tool 3 ตัวคือ 

- ใช้ AAR  
- ใช้ COP 
- ใช้วิธีการ แลกเปลี่ยนเรียนรู้ 

 การจัดการความรู้ ซ่ึงมีการเชื่อมโยงกับการประเมินท่ีเนียนอยู่ในเนื้องาน รัฐวิสาหกิจจะใช้ FIFA ซ่ึงก็
เป็นเกณฑ์เดียวกันกับ TQA จากแนวทางของคณะกรรมการ TQA การจัดการความรู้จะอยู่ในหมวด 4 การวัด
วิเคราะห์และการจัดการความรู้ จากแนวทางนี้พบว่าจะมีการประเมินกระบวนการต่างๆ การตอบคําถามใน
ทุกๆคําถามต้องตอบให้ได้ใน 4 มุมมองให้ครบ คือ 

1. A = Approach 
2. D = Destroy  
3. L = Learning 
4. I = Indigration 

  บางครั้งการจัดการความรู้จะแทรกอยู่ท่ีหมวด 4 ข้อ ต้องมี Learning ท้ังหมด แต่ตัว Learning นั้น
คือตัวท่ีต้องการท่ีจะให้เรียนรู้ TQA เป็นเกณฑ์ประเมิน ฉะนั้น การประเมินแบบเน้นกระบวนการและผลลัพธ์ 
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 ในส่วนของกระบวนการ TQA ใช้หลักการแบบ ADLI ถ้าในทุกกระบวนการนั้นมีการ Learning การ
ประเมินในผลลัพธ์สุดท้ายท่ีออกมามันจะดีเอง ถ้าในทุกกระบวนการนั้นดี เช่นในกระบวนการสรรหาทําได้ดี 
รายบุคคลนั้นก็จะดีติดตัวคนนั้นไป จากระบบ ADLI นี้ ในทุกๆกระบวนการมีตัวชี้วัดอะไรบ้าง จาก
กระบวนการนี้ได้ทําเครื่องมือทบทวนหลังการทํางาน (AAR) หากเป็น TQA ตัวเล็กท่ีสุดคือกระบวนการก็ให้มี
การทบทวน แต่ AAR นั้นเล็กกว่าคือวันนี้เราได้ทํางานอะไรบ้าง ให้เราทบทวนตนเอง จึงมีการนําเอง AAR เข้า
ไปใส่เป็นเครื่องมือในหน่วยงานทุกหน่วยงาน 
 การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในหน่วยงานเดียวกันนั้นไม่มีพลัง ต้องมีการจัดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ข้าม
หน่วยงาน ต่างแผนกกันมีเรื่องท่ีเรายังไม่รู้ต้องมีการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน AAR นั้นสามารถท่ีจะสร้างและ
ยกระดับความรู้ได้ 
 

 วงจร AAR 

- BAR ทบทวนก่อนปฏิบัติงาน   
- การปฏิบัติงาน   
- AAR ทบทวนหลังปฏิบัติงาน      
- SARs ข้อมูล/แหล่งความรู้อ่ืนๆ 

 AAR จะเกิดประโยชน์ก็ต่อเม่ือนํากลับมาใช้ใหม่ ก่อนท่ีจะมีการเริ่มงานในครั้งต่อไป ทําให้เห็นว่า AAR 
ท่ีเราใช้นั้นจะอยู่หลังการทํางานทุกครั้ง นอกจากนั้นเอานําเอา AAR ไปใส่ไว้ในกระบวนการ Work in ต่างๆ 
เม่ือใช้ไประยะหนึ่งให้มีการทบทวนกระบวนการ 
 การเรียนรู้ให้เรียนรู้แบบ ค้น คว้า ควัก 
 ค้น คือการสืบค้นจากตํารา จากอินเตอร์เนต 
  คว้า คือการอบรม ฟังการบรรยาย ฟังการสัมมนา 
 ควัก คือการค้นหาจากคลังความรู้ท้ังจากภายในองค์กรและนอกองค์กร 
 ความรู้เหล่านี้เรียกว่าความรู้มือสอง คือการเรียนรู้จากประสบการณ์ของคนอ่ืน และนํามาปรับใช้แล้ว
จึงมีการทําAAR ควรจะทําครั้งแรกเม่ือมีการปรับการทํางานครั้งแรก เป็นการเรียนรู้ AAR มีการบันทึกไว้ มีการ
ปรับจนกลายเป็นองค์ความรู้ 
 KM เป็นการบูรณาการเครื่องมือหลายๆเครื่องมือท่ีนํามาใช้ในองค์กรของเรา ในตัว KM เองก็จะมี
เครื่องมืออีกหลายตัว เช่น แลกเปลี่ยนเรียนรู้ AAR และอีกตัวหนึ่งท่ีใช้คือ BAR ในส่วนนี้ทําให้เกิดประโยชน์ต่อ
พนักงาน ต่อองค์กร ดูผลว่าองค์กรได้อะไร พนักงานได้อะไร ส่วนของเครื่องมือ BAR อันดับแรกนั้นคือ รู้เรื่อง 
รู้ว่าต้องทําอะไร รู้วัน รู้เวลา รู้วิธ ี ว่ามีข้ันตอนในการทํางานอย่างไรบ้าง มีความเสี่ยงและผลกระทบอย่างไร 
และรู้คน คือรู้ทีมงานรู้งานของตน สุดท้ายจะได้ความรู้ใหม่ท่ีมาแชร์กันในวง 
 การวัดและการประเมิน 
 การวัดและการประเมินส่วนใหญ่จะใช้ควบคู่กันไป มีการวัดแล้วจึงประเมิน ในชีวิตจริงการวัดกับการ
ประเมินก็เนียนไปกับเนื้องานได้ เป็นการประเมินโดยใช้ AAR โดยมองว่าเป็นเชิงคุณภาพ โดยมีประโยชน์คือ
เม่ือเราทํางานเสร็จแล้วจึงมีการประเมินกัน ดูว่าข้ันตอนใดทําแล้วได้ผลดี ต่อจากนั้นจึงมาดูว่ามีงานหรือ
ข้ันตอนใดท่ีทําออกมาแล้วไม่ดี และในงานครั้งต่อไปต้องทําให้ดีข้ึนนั้นทําอย่างไร และจะแก้อย่างไรไม่ให้เกิด
ข้อผิดพลาดซํ้าอีก 
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 บทบาทของผู้บริหารกับ AAR 

- สนับสนุนการจัดเวที 
- รักษาบทบาทผู้รับฟังให้มากท่ีสุดในวง AAR 
- เสริมสร้างบรรยากาศการพูดคุย 
- สรุปประเด็น/เสนอแนะ/สรุปบทเรียนท่ีได้เรียนรู้ 

 
มองมุมใหม่ในประเด็น “ประเมิน –ประหาร - จิตวิญญาณ – การพัฒนา” 
โดย ดร.ประพนธ์  ผาสุขยืด  และคุณทรงพล  เจตนาวณิชย์ 
 หลายครั้งท่ี KPI อาจจะไม่ได้เข้าไปยุ่งเก่ียวกับ Outcome อาจจะเก่ียวข้องกับ Input, Process, 
Output โดยท่ีไม่ได้คํานึงถึงความสําคัญของผู้เรียน ทําให้เกณฑ์นั้นไม่ครบ ดังนั้นสิ่งท่ีควรทําในชีวิตประจําวัน
คือ ศึกษาว่า KPI นั้นคืออะไร ไม่ใช่ดูแค่ว่า KPI นั้นคืออะไรแล้วจึงมาทําตาม การประเมินนั้นจะสะท้อนถึงวิธี
คิดของคนเราในเรื่องของกระบวนการ KM คือ ทุกคนมีเหตุผลในมุมมองประสบการณ์ของตน ดังนั้นจึงต้อง
ระมัดระวังในการตัดสิน เพราะชีวิตเรามีการเรียนท่ีไม่สิ้นสุด ทุกคนมีประสบการณ์และมีมุมมองท่ีแตกต่างกัน 
มนุษย์เราจะเข้าถึงความหลากหลาย ความละเอียดอ่อน ความลึกซ้ึง และความจริง  
 การประเมินรอบด้านนั้นมีความสําคัญมาก โดยปกติการประเมินของเรานั้น จะประเมินไม่รอบด้าน หาก
ประเมินไม่ดี  อันดับแรก  คือ  ประหารความคิดสร้างสรรค์  ความกล้าคิดกล้าทํา  การประเมินนั้น  ในความเป็น
จริงแล้ว  อยู่ท่ีวัตถุประสงค์  หัวใจสําคัญ คือ โอกาสในการสื่อสารกันว่า  ท้ายท่ีสุดวัตถุประสงค์และเป้าหมายนั้น
คืออะไร  เพราะ KPI ขาดการสื่อสาร  มาเป็นแบบฟอร์มแล้วจึงมาทํา  แต่กระบวนการตีความ  ทําความเข้าใจ
ใน KPI นั้นไม่มี เพราะไม่มีส่วนร่วมในการทําความเข้าใจ  
 KPI คือเครื่องมือในการพัฒนา ส่วนการประเมินจะเน้นเรื่องการพัฒนา และการเรียนรู้ เม่ือมีการ
เรียนรู้ต้องมีการเปลี่ยนแปลง เปลี่ยนวิธีคิด เปลี่ยนพฤติกรรม หากยังไม่มีการเปลี่ยนแปลงถือว่ายังไม่เกิดการ
เรียนรู้  ต้องใช้ KPI  ในลักษณะของการเรียนรู้และการพัฒนา  ไม่ใช่ในลักษณะตัดสิน  
 
 ประเด็นท่ีทําให้ KPI นั้นไม่ครบคือ 

1. วัตถุประสงค์ในแง่ของการบรรลุเป้าหมายหรือไม่ 
2. หากไม่มีการบรรลุวัตถุประสงค์นั้นเกิดจากอะไร  
3. จะทําให้ดีข้ึนได้อย่างไร 

 การพัฒนาคน  ในบางครั้งต้องมองท่ีอนาคตข้างหน้า โดยการเชียร์ ทําดีข้ึนไปมากกว่าการตัดสินสิ่งท่ีเค้า
ทํามา เป็น KPI ประเภทกระตุ้นอนาคต การเรียนอะไรนั้นต้องเรียนท้ังตัวหลักและตัวท่ีปฏิบัติจริง ปฏิบัติไม่รู้
หลักก็ไม่ได้หรือรู้หลักแล้วแต่ยังไม่ชํานาญผลก็ย่อมเกิดไม่เต็มท่ี 
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 การประเมินเชิงคุณภาพ ควรจะมีการทํา Story telling มีการพุดคุยกัน อย่ามองปริมาณด้านเดียว
ต้องให้เกิดผลอย่างแท้จริง ดังนั้น Management เพียงอย่างเดียวไม่สามารถให้คําตอบได้ ต้องรวม 
Management และ Leadership เข้าไป ตัว Leadership จะเกิดท่ีตัวปัจเจกบุคคล จึงต้องมีการสร้างแรง
บันดาลใจ การสร้างภาวะผู้นําในตนเอง ดังนั้น KPI อย่างเดียวนั้นไม่สามารถทําได้ ต้องมีท้ัง KPI และ KM คือ 
สามารถดึงให้ท้ังผู้ประเมินและผู้ถูกประเมินอยู่ในระดับเดียวกัน KPI แบบ KM จึงหมายถึง เราจะประเมินเพ่ือ
พัฒนา ไม่ใช่ประเมินในจุดอ่อน เม่ือเรามีการประเมินแบบพัฒนาเราจะท้ิง KM เพ่ือการเรียนรู้นั้นไม่ได้ และไม่
ว่าจะใช้แบบใดก็ตาม ก็จะนําไปสู่การพัฒนาท่ีแท้จริง 
 KPI ต้ังข้ึนมาเพ่ือเป็นเป้าหมายร่วมกัน เป็นความสมัครใจ เป็นแบบฝึกหัดท่ีทําให้คิดไปได้ไกลว่า
จะต้องทําอะไรเพ่ือท่ีจะได้ KM ส่วน Evaluation ก็จะเป็น Evaluation ท่ีมี KM อยู่ข้างใน เป็นการสร้างแรง
บันดาลใจ ไม่ใช่ทําให้คนหมดไฟ 
 

*************************************** 
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