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บทคัดย่อ
งานวิจัยช้ินน้ีมวีตัถปุระสงค์เพือ่วิเคราะห์ว่า “การบริหารแบบลนีในองค์การมผีลกระทบต่อตัวพนักงานในองค์การอย่างไร 

และการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทอย่างไรในการบริหารแบบลีน?” โดยใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณี

ศึกษาของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ทั้งนี้ ผลการศึกษาในเบื้องต้นสรุปว่า การบริหารงานแบบลีนในองค์การ

มีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการท�างานของตนเองไป

จากเดมิ และท�าให้พนักงานปฏิบตังิานได้รวดเร็วมากขึน้ในเวลาทีเ่ท่าเดมิ ซึง่กห็มายความว่า ท�าให้พนักงานต้องรับภาระงานที่

มากข้ึนกว่าเดมิ อนัอาจท�าให้เกดิปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน อย่างไรกด็ ีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมบีทบาท

ส�าคญัยิง่ต่อความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลนีและการลดปัญหาการต่อต้านจากพนกังานในองค์การ ทัง้ในด้านของการเป็น

ที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การเกี่ยวกับอัตราก�าลังของพนักงาน การท�าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงาน

ยอมรับการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึนในองค์การอนัเน่ืองมาจากการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ การดแูลความปลอดภยั

ของผู้ป่วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบลีนในองค์การ และการด�าเนินการฝึกอบรมพนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้

พนักงานมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน รวมถึงสามารถปรับตัวให้เข้ากับการ

ปฏบิติังานภายใต้บริบทของการบริหารแบบลนีได้ ซึง่ในกรณีน้ีก็หมายความว่า ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ทีเ่ข้าใจบทบาทของ

ตนเองและรู้จักน�าแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง (High-Performance Human 

Resource Practices) มาปรับใช้ในองค์การย่อมท�าให้องค์การสามารถน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ได้อย่างประสบ

ความส�าเร็จ ข้อสรุปจากบทความชิ้นนี้น่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักปฏิบัติและนักทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ รวมถึงผู้บริหารและ

พนักงานขององค์การที่มีแนวคิดที่จะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การในประเด็นที่ว่า ในการตัดสินใจต่างๆ 

ที่เกี่ยวกับการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ

ควรมีส่วนร่วมในการตัดสินใจในทุกข้ันตอน ตั้งแต่การริเร่ิมน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การไปจนถึงการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปฏิบัติจริงในองค์การ 
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The Roles of Human Resource Management 

in Lean Management : A Case Study 

of Thammasat University Hospital

Abstract
The objective of this paper is to examine the following research question, “How does lean management 

affect workers/employees in organizations? What are the roles of the human resources (HR) management in the 

implementation of lean management?” The qualitative research design, in particular the case study of a hospital 

in Thailand, i.e., Thammasat University Hospital, was applied in this paper. In this respect, the findings of this paper 

support the proposition that “Lean management fosters workers/employees to get out of their comfort zone, 

change their work procedures, and work faster. This means an increase in workload for employees that may lead 

to resistance among these employees. However, the HRM department of organizations plays an important role 

in the success of lean management and the reduction of employees’ resistance in that the HRM department 

provides advice to the management or top managers of organizations regarding manpower, serves as the catalyst 

in organization change regarding the implementation of lean management, supervises the safety of patients and 

employees in the context of lean management, and continuously trains employees so that these employees have 

knowledge and skills that are in accordance with lean management and that they are able to work in the context 

of lean management.” In this regard, this means that the HRM department must understand its roles and is able 

to apply the high performance HR practices for the success of lean management in organizations. The findings of 

this paper also have implications for practitioners and HR professionals, especially managers and employees who 

aim to apply the concept of lean management in their organizations. That said, the HRM department, including 

HR professionals should participate in every decision-making step from the introduction to the implementation of 

lean management in organizations.
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บทน�า
องค์การหรอืบรษิทัทั้งในประเทศไทยและต่างประเทศ

มกีารน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี (Lean Management) มา

ใช้อย่างประสบความส�าเร็จเป็นระยะเวลานานพอสมควรแล้ว 

ทั้งหน่วยงานในภาคการผลิต ภาคการบริการ เช่น ธนาคาร 

คอลเซน็เตอร์ โรงพยาบาล สถาบนัการศึกษา เป็นต้น รวมถงึ

หน่วยงานราชการ (Thailand Lean Award, 2017; Shadur, 

Rodwell, and Bamber, 1995; Linehart, Huxley, and 

Robertson, 1997; Womack and Jones, 2003; Ben-Tovim, 

Bassham, Bolch, Martin, Dougherty, and Szwarcbord, 

2007; Kollberg, Dahlgaard and Brehmer, 2007) ซึ่งการ

ประยุกต์ใช้แนวคิดการบริหารแบบลีนถือเป็นส่วนหนึ่งของ

แนวคิดในการร้ือปรับกระบวนการท�างาน (Process Re-

engineering) อันหมายถึง การออกแบบกระบวนการท�างาน

ขององค์การใหม่เพื่อปรับปรุงผลการด�าเนินงานขององค์การ 

ให้ดข้ึีน รวมถึงลดเวลาทีใ่ช้ในแต่ละข้ันตอนการด�าเนนิงานลง  

ทั้งน้ี แนวคิดในการร้ือปรับกระบวนการท�างานน้ี ยังรวมถึง 

แนวคิดในการลดข้อผิดพลาดหรือของเสียในกระบวนการ

ต่างๆ ลงให้เหลือน้อยที่สุดตามหลักการ Six Sigma ด้วย 

กล่าวได้ว่า แม้ว่าแนวคิดการบริหารแบบลีนจะได้รับการ

ยอมรับกันอย่างกว้างขวางไปทั่วโลกว่ามีประโยชน์กับตัว

องค์การหรือบริษัทก็ตาม ผู้บริหารขององค์การหรือบริษัท 

ที่น�าแนวคิดการบรหิารแบบลีนไปปรบัใช้มกัต้องพบกับความ

ท้าทายส�าคญัในด้านของความยัง่ยนืของการบริหารในรูปแบบ

ดงักล่าว รวมถงึในด้านของผลกระทบจากการบริหารแบบลนี

ต่อตัวผู้บริหารและพนักงานขององค์การ (Stewart, Murphy, 

Danford, Richardson, Richardson, and Wass, 2009) ซึ่ง

เป็นหัวใจหลักของการศึกษาชิ้นนี้

อนัทีจ่ริงแล้ว องค์การหรือบริษทัในภาคผลติได้เร่ิมต้น

น�าแนวคิดการร้ือปรับกระบวนการท�างานไปใช้อย่างประสบ

ความส�าเร็จมาเป็นระยะเวลานานหลายปี ยกตัวอย่างเช่น 

โตโยต้าได้น�าแนวคิดในการบริหารแบบลีนไปใช้ในการลด 

ต้นทุนค่าใช้จ่ายและปรับปรุงคุณภาพของรถยนต์ที่ผลิต 

ขึ้นมาได้อย่างประสบความส�าเร็จ ซึ่งการบริหารแบบลีน ใน

ที่น้ี คือ ความพยายามในการค้นหาและลดข้ันตอนในการ

ท�างานทีม่ไิด้เพิม่คณุค่าให้กบัตัวองค์การหรือบริษทั (Shadur, 

Rodwell, and Bamber, 1995; Womack and Jones, 2003) 

ส�าหรับแนวคิด Six Sigma นั้น หมายถึง ระบบการควบคุม

คุณภาพที่เน้นการลดจ�านวนของเสียหรือข้อผิดพลาดในการ

ผลิตสินค้าลงให้เหลือไม่เกิน 3.4 ช้ินต่อจ�านวนของที่ผลิต

ได้ 1,000,000 ชิ้น ซึ่งแนวคิด Six Sigma นี้มักน�าไปใช้เสริม

แนวคดิการบริหารแบบลนีเพือ่ช่วยลดข้ันตอนการด�าเนินงาน

หรือข้ันตอนการผลิตที่ไม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่มต่อตัวองค์การ

หรือบริษัทลงให้ได้มากทีส่ดุ (Arnheiter and Maleyeff, 2005) 

และพยายามท�าให้สินค้าที่ผลิตออกมามีมาตรฐานเดียวกัน

ให้มากที่สุด หลังจากที่องค์การหรือบริษัทในภาคการผลิต

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปใช้อย่างประสบความส�าเร็จ 

องค์การหรือบริษัทในภาคการบริการ เช่น โรงพยาบาล ก็ได้

เริ่มน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้เช่นกัน (Bamber, 

Gittell, Kochan, and von Nordenflytch, 2009; Ben-Tovim 

Bassham, Bolch, Martin, Dougherty, and Szwarcbord, 

2007; Kollberg, Dahlgaard, and Brehmer, 2007) 

อย่างไรกด็ ีในการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ 

ในองค์การหรือบริษัทน้ัน ความท้าทายที่ส�าคัญที่ผู้บริหาร

ขององค์การหรือบริษัทต้องเผชิญ กค็อื การบริหารผลกระทบ 

ต่างๆ ที่จะเกิดข้ึนกับตัวพนักงานในองค์การและการท�าให้

แนวคิดการบริหารแบบลีนสามารถน�าไปใช้ได้อย่างยั่งยืนใน

องค์การนั้นๆ ซึ่งงานวิจัยที่ผ่านมาที่เกี่ยวกับผลกระทบของ

การบริหารแบบลีนต่อตัวพนักงานในองค์การ และบทบาท

ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต่อการบริหารแบบลีนยังมี

ไม่มากนัก (โดยเฉพาะในภาคการบริการ เช่น โรงพยาบาล 

และโดยเฉพาะในประเดน็ของบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์

หรือฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กบัการน�าแนวคดิการบริหาร 

แบบลีนไปริเร่ิมใช้ในองค์การ) อีกทั้งผลงานวิจัยที่ผ่านมา 

ก็ยังไม่มีข้อสรุปที่ชัดเจน (Bamber, Stanton, Bartram, and  

Ballardie, 2014) อีกด้วยว่าการน�าแนวคิดการบรหิารแบบลีน 
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ไปปรับใช้ ส่งผลต่อพนักงานในองค์การอย่างไร กล่าวคือ  

ในจ�านวนงานวิจัยที่ผ่านมาเหล่าน้ัน Turner (2012) ตั้ง 

ข้อสังเกตว่า การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

องค์การมีผลดีต่อตัวพนักงานในองค์การในแง่ของทักษะ 

ในการปฏิบัติงานที่เพ่ิมข้ึนและการเปิดโอกาสให้พนักงาน 

มีส่วนร่วมในการปรับปรุงกระบวนการท�างานในองค์การ ใน

ทางตรงกันข้าม นักวิชาการหลายท่านระบุว่า การน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในองค์การส่งผลกระทบในเชิงลบ 

ต่อตัวผู ้บริหารและพนักงานในองค์การในด้านของงานที ่

เพิม่มากข้ึนและการลดการกระจายอ�านาจในการตัดสนิใจลง 

(Anderson-Connelly, Grunberg, Greenberg, and Moore, 

2002; Carter, Danford, Howcroft, Richardson, Smith, and 

Taylor, 2013; Grugulis and Lloyd, 2010; Jones, Latham, 

and Betta, 2013; Stewart, Murphy, Danford, Richardson, 

Richardson, and Wass, 2009; Torella, Falzon, and Morais, 

2012; Vidal, 2007) 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย
จากประเดน็ทีผ่ลงานวิจยัทีผ่่านมาไม่มข้ีอสรุปทีชั่ดเจน

จากผลงานวิจัยที่ผ่านมาดังกล่าว ประกอบกับการที่ผลงาน

วิจัยที่ผ่านมาในด้านการบริหารแบบลีนเน้นไปที่การศึกษา

เทคนิคต่างๆ ในการบริหารแบบลนีจากมมุมองเชิงวิศวกรรม  

มุมมองเชิงคณุภาพ หรือมมุมองด้านการบริหารเชิงปฏิบตักิาร 

เป็นส่วนใหญ่ (Deming, 1986; Plsek, 2013; Bamber, 

Stanton, Bartram, and Ballardie, 2014) โดยที่มีการศึกษา

จากมุมมองของการบริหารทรัพยากรมนุษย์น้อยมาก ว่าการ

บริหารแบบลนีส่งผลกระทบกบัตวัพนักงานทัง้ทางร่างกายและ 

จิตใจอย่างไร ในขณะที่องค์การต่างๆ ในภาคบริการ เช่น  

โรงพยาบาลหลายแห่งในประเทศไทยเร่ิมมกีารน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้กันอย่างกว้างขวาง โดยที่ยังไม่ได้มี

การศกึษาว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรมบีทบาทอย่างไร 

ที่จะท�าให้การบริหารแบบลีนประสบความส�าเร็จตามที่ตั้ง 

เป้าหมายไว้ งานวิจัยช้ินน้ีจึงเกิดข้ึนเพื่อหาข้อสรุปเบื้องต้น

จากค�าถามงานวิจัยที่ว่า “การบริหารแบบลีนในองค์การม ี

ผลกระทบต่อตวัพนักงานในองค์การนัน้อย่างไร และการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ควรมีบทบาทอย่างไรจึงจะท�าให้การบริหาร

แบบลีนประสบความส�าเร็จ?” ซึ่งการศึกษาช้ินน้ีจะเน้นการ

วิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาของโรงพยาบาล

แห่งหนึ่ง คือ โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ซึ่งมี

พนักงานหลากหลายกลุ่มทั้งแพทย์ พยาบาล เภสัชกร และ

เจ้าหน้าทีส่นับสนนุอืน่ๆ ทัง้น้ี การวจิยัเชิงคณุภาพในรูปแบบ

ของกรณีศึกษามีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่งส�าหรับค�าถาม

วิจัยเชิงส�ารวจ โดยเฉพาะค�าถามที่ขึ้นต้นด้วยค�าว่า “เพราะ

เหตุใด” หรือลงท้ายด้วยค�าว่า “อย่างไร” (Yin, 2014) เพื่อที่

จะน�าผลการศกึษาทีไ่ด้ไปวจิยัต่อในรูปแบบของแบบสอบถาม 

หรือการวจิยัเชิงปริมาณต่อไปในอนาคต ดงัน้ัน งานวจิยัช้ินน้ี 

น่าจะเป็นประโยชน์กับทฤษฎีที่เกี่ยวข้องกับบทบาทของฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ รวมถึงบทบาทของนักทรัพยากร

มนุษย์มอือาชีพในการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ 

ในองค ์การอย ่างประสบความส�าเร็จ ซ่ึงบทบาทของ 

นักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพน้ีจะมส่ีวนส�าคญัอย่างยิง่ในการที่

องค์การจะน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในองค์การ

ได้อย่างยัง่ยนื นอกจากน้ี ยงัจะถอืได้ว่า งานวจิยัช้ินนีเ้ป็นการ

ศึกษาแนวคิดการบริหารแบบลีนจากมุมมองของบุคคลหรือ 

การบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึง่ยงัไม่ค่อยมกีารศกึษากนัมากนัก 

ดังที่กล่าวไว้ข้างต้นอีกด้วย 

ผูว้จิยัจะเร่ิมจากการทบทวนกรอบแนวคดิ ทฤษฎ ีและ

งานวิจัยที่เกี่ยวข้องในส่วนของการบริหารแบบลีน และการ

บริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

พร้อมทั้งกล่าวถึงบริบทและวิธีด�าเนินการวิจัย จากนั้นผู้วิจัย

จะกล่าวถึงผลการศึกษาวิจัย และการอภิปรายและสรุปผล

การวิจัยพร้อมทั้งข้อเสนอแนะต่อไป

กรอบแนวคิด ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้อง
ในบทความวิจัยน้ี ผู ้วิจัยจะกล่าวถึงกรอบแนวคิด 

ทฤษฎี และงานวิจัยที่เกี่ยวข้องใน 2 ส่วนด้วยกัน คือ 1) การ
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บริหารแบบลนี และ 2) การบริหารแบบลนีกบับทบาทของการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ ดังนี้

1) การบริหารแบบลีน

การบริหารแบบลีนเป็นแนวคดิทีเ่กดิจากความพยายาม

ของบริษัทผลิตรถยนต์ช้ันน�าอย่างโตโยต้าในการลดต้นทุน

ค่าใช้จ่ายและการปรับปรุงคณุภาพของรถยนต์ทีผ่ลติข้ึน โดย

มีเป้าหมายหลักในการขจัดข้ันตอนหรือกระบวนการในการ

ท�างานทั้งหลายท่ีมิได้สร้างคุณค่าใดๆ ในกระบวนการผลิต

นั้น (Shadur, Rodwell, and Bamber, 1995; Womack and  

Jones, 2003) ทั้งน้ี ค�าจ�ากัดความของการบริหารแบบลีน 

มอียูค่่อนข้างหลากหลาย ดงัเช่นในกรณีของ Womack, Jones, 

and Roos (1990) ที่ให้ค�าจ�ากัดความของการบริหารแบบลีน

โดยอยูบ่นพืน้ฐานของระบบการผลติแบบโตโยต้าว่า “ส�าหรับ

การบริหารแบบลนี (หรือการผลติสนิค้าแบบลนี) นัน้ ทีเ่รียกว่า  

‘ลีน’ ก็เพราะการบริหารในรูปแบบดังกล่าวใช้ทุกสิ่งทุกอย่าง

ลดลงเม่ือเทียบกับการผลิตสินค้าจ�านวนคร้ังละมากๆ ที่

เรียกว่า Mass Production คือ ใช้ความพยายามในการ

ปฏิบัติงานของพนักงานลดลงคร่ึงหน่ึง ใช้พื้นที่ในการผลิต

สินค้าลดลงคร่ึงหน่ึง ใช้เคร่ืองมือและอุปกรณ์ต่างๆ ลดลง 

คร่ึงหน่ึง ใช้เวลาในการพฒันาสนิค้าชนิดใหม่ลดลงครึง่หนึง่ 

จากเดิม” (Womack, Jones, and Roos, (1990; หน้า 13)  

ส�าหรับ Waring and Bishop (2010; หน้า 1333) น้ัน  

การบริหารแบบลีนเกี่ยวข้องกับหลักการ 5 ข้อ ด้วยกัน คือ  

(1) ก�าหนดคณุค่าของกระบวนการในการด�าเนินงาน (2) ระบวุ่า

ขั้นตอนใดจะเพิ่มคุณค่าให้กับกระบวนการในการด�าเนินงาน 

น้ัน (3) สร้างผังการไหลของงานขึ้นมาโดยขจัดอุปสรรค  

ข้อจ�ากดั และขอบเขตในการปฏิบตังิานต่างๆ ทีอ่าจจะเกิดข้ึน  

(4) ให้ความส�าคญักบัความต้องการของลกูค้าให้มากกว่าแรง

ผลักดันที่เกิดจากผู้จัดหาวัตถุดิบ (Supplier) และ (5) การ

ปรับปรุงคณุภาพให้ดข้ึีนอย่างต่อเน่ือง ในส่วนของนักวชิาการ

อีกกลุ่มหนึ่ง (De Menezes, Wood, and Gelade, 2010) 

น้ัน การบริหารแบบลีนเป็นเทคนิคที่เก่ียวข้องกับการผลิต  

การจดัการองค์การ (Work Organization) การบริหารคณุภาพ  

โลจสิตกิส์ ห่วงโซ่อปุทาน ความพงึพอใจของลกูค้า การจดัส่ง 

สินค้าอย่างมีประสิทธิภาพ และวิธีการในการปรับปรุงงานให้

ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง ดังนั้น การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ในการผลิตสินค้าจึงถือเป็นการบูรณาการแนวปฏิบัติใน

การบริหารเชิงปฏิบัติการ (Operations Management) และ

แนวปฏบิตัใินการบริหารทรัพยากรมนุษย์เข้าด้วยกนัเพือ่น�ามา

ปรับใช้ในองค์การ 

ในส่วนของ Six Sigma ซึ่งก็เป็นส่วนหนึ่งของแนวคิด

ในการร้ือปรับกระบวนการท�างานเช่นเดียวกับแนวคิดการ

บริหารแบบลนีน้ัน ได้รับการพฒันาข้ึนมาจากบริษัทโมโตโรล่า 

(Motorola) ด้วยความพยายามทีจ่ะลดจ�านวนข้อผดิพลาดใน

การผลิตหรือข้อบกพร่องในการปฏิบัติงานลงให้เหลือไม่เกิน 

3.4 ชิ้นต่อจ�านวนของที่ผลิตได้ 1,000,000 ชิ้น ซึ่งจากการ

ทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวกับการบริหารแบบ Six Sigma นั้น 

มีปัจจัยส�าคัญที่จะน�าไปสู่ความส�าเร็จในการบริหารแบบ Six 

Sigma ดังนี้:- การมีส่วนร่วมและแรงสนับสนุนจากผู้บริหาร

ระดับสูงขององค์การ การปรับเปลี่ยนวัฒนธรรมองค์การให้

สอดคล้องกบัการน�า Six Sigma มาใช้ การใช้ทมีข้ามสายงาน 

(Cross-functional Team) เป็นตัวขับเคลื่อนการท�างานของ

องค์การ การสื่อสารอย่างมีประสิทธิผลในองค์การ โคงสร้าง

พื้นฐานด้านเทคโนโลยีสารสนเทศ การฝึกอบรมพนักงานใน

องค์การ ทกัษะในการบริหารโครงการของพนักงานในองค์การ 

และความเชื่อมโยงระหว่างแนวปฏิบัติในการบริหารแบบ Six 

Sigma กับกลยุทธ์ทางธุรกิจและกลยุทธ์รวมถึงแนวปฏิบัติ

ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ (Aboelmaged, 2010) โดย

แนวคิดการบริหารแบบ Six Sigma จะเป็นตัวเสริมแนวคิด

การบริหารแบบลีนในการเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิตและ

คุณภาพของสินค้า (Arnheiter and Maleyeff, 2005) ทั้งนี้ 

เมือ่น�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาบรูณาการเข้ากบัแนวคดิ 

Six Sigma เราจะเรียกว่า แนวคิดการบริหารแบบลีน Six 

Sigma (Lean Six Sigma) (Shah, Chandraskeran, and 

inderman, 2008) ซึ่งในการน�าแนวคิดทั้ง 2 ไปประยุกต์ใช้

ร่วมกนัน้ัน ประเดน็ทีส่�าคญัทีส่ดุก็คอื พนักงานในองค์การต้อง
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มีความรู้ความเข้าใจในแนวคิดทั้งสองอย่างกระจ่างแจ้งและ

ต้องมีส่วนร่วมในการน�าแนวคิดทั้งสองไปใช้ปฏิบัติจริงด้วย

จากการวิเคราะห์ค�าจ�ากัดความของการบริหาร 

แบบลีนที่กล่าวถึงข้างต้น จะพบว่าการบริหารแบบลีนเน้น

ไปที่การใช้ทรัพยากรต่างๆ ทั้งในขั้นตอนการผลิตสินค้าและ

ในกิจกรรมต่างๆ ที่เกี่ยวข้องให้ลดลงจากเดิม (Bruun and 

Mefford, 2004; Thirkell and Ashman, 2014) หรือเป็นระบบ 

ที่ช่วยสร้างผลผลิตหรือผลลัพธ์ (Output) โดยใช้ปัจจัย 

น�าเข้า (Input) ลดลงจากเดิม (Womack, Jones, and Roos, 

1990) ทั้งนี้ ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

องค์การให้ส�าเร็จน้ัน ต้องอาศยัทัง้การบริหารเชิงปฏบิติัการทีด่ ี

ผนวกกับการบริหารบุคลากรในองค์การอย่างมีประสิทธิผล

เพื่อให้องค์การสามารถปรับปรุงกระบวนการท�างานต่างๆ 

ให้ดีข้ึนได้ รวมถึงสามารถผลิตสินค้าที่มีคุณภาพได้อย่างมี

ประสทิธภิาพดว้ย (Liker, 2004; Womack, Jones, and Roos, 

1990; Womack and Jones, 2005) อย่างไรกด็ ีนักทฤษฎีด้าน

กระบวนการใช้แรงงาน อาทเิช่น Carter, Danford, Howcroft,  

Richardson, Smith, and Taylor, 2011, 2012, 2013 ต้ัง 

ข้อสงัเกตว่า แนวคดิการบริหารแบบลนีเป็นแนวคดิทีจ่ะน�าไปสู ่

ปรากฏการณ์ทีพ่นักงานในองค์การจะมีทกัษะในการปฏบิตังิาน 

ที่ลดลงจากเดิม (Deskilling) รวมถึงยังเพิ่มภาระงานของ

พนักงานในองค์การอีกด้วย (Work Intensification) ในทาง

ตรงกันข้าม นักวิชาการที่ให้การสนับสนุนแนวคิดการบริหาร

แบบลนี (Womack, Jones, and Roos, 1990) ระบวุ่า แนวคดิ

การบริหารแบบลีนอาจจะท�าให้องค์การต้องใช้พนักงานในการ

ปฏบิตังิานในจ�านวนทีม่ากข้ึน แต่กท็�าให้ผลผลติหรือผลลพัธ์

ของงานที่ออกมามีความหลากหลายมากข้ึนในแง่ของความ

รับผิดชอบและทักษะในการปฏิบัติงาน (Multi-skilling) 

กล่าวได้ว่า งานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมักเกิดข้ึนในภาคการผลิตเป็นส�าคัญ อย่างไรก็ดี 

Womack, Jones, and Roos (1990) ได้กล่าวอ้างไว้ตั้งแต่

ยุคแรกๆ ของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน 

องค์การว่า การบริหารแบบลีนเป็นแนวคิดที่สามารถน�าไปใช้ 

ได้ทั่วไป ในทุกๆ สถานที่ และกับทุกๆ คน จากประเด็น 

ดงักล่าว จงึมกีารถ่ายโอนแนวคดิการบริหารแบบลนีจากภาค

การผลติไปสูภ่าคอตุสาหกรรมอืน่ๆ ยกตวัอย่างเช่น มกีารน�า

แนวคดิการบริหารแบบลนีไปใช้ในอตุสาหกรรมอเิลก็ทรอนิกส์ 

(Abdullah and Keenoy, 1995) อุตสาหกรรมการก่อสร้าง 

(Green, 2002; Jorgensen and Emmitt, 2008) และใน

อุตสาหกรรมการค้าปลีก (Bruce, Daly, and Towers, 2004) 

รวมถงึในอตุสาหกรรมคอลเซน็เตอร์ (Laureani, Antony, and 

Douglas, 2010; Piercy and Rich, 2009) อย่างไรก็ดี จะเห็น

ได้ว่า แนวคดิการบริหารแบบลนีมกีารน�าไปประยกุต์ใช้ในภาค

อุตสาหกรรมที่มีความคล้ายคลึงกับภาคการผลิต (ในแง่ของ 

กระบวนการในการให้บริการลูกค้าจ�านวนมากๆ) เป็น 

ส่วนใหญ่ ในขณะที่ยังไม่ค่อยมีหลักฐานว่ามีการน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลีนไปใช้ในภาคอุตสาหกรรมที่มีบริบทหรือ 

สภาพแวดล้อมที่แตกต่างไปจากภาคการผลิตเท่าใดนัก

ถงึกระน้ันกต็าม วรรณกรรมในยคุปัจจบุนัด้านการบริหาร

แบบลนีส่วนใหญ่สรุปว่า คณุลกัษณะบางอย่างของการบริหาร

แบบลีนสามารถถ่ายโอนหรือน�าไปใช้ในภาคอุตสาหกรรม 

อื่นๆ ได้ คือ แนวคิดการปรับปรุงงานให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

(Kaizen) (Radnor, Walley, Stephens, and Bucci, 2006) 

และแนวคิดในการใช้เคร่ืองมือที่หลากหลายและเหมาะสม 

กับวัฒนธรรมองค์การของตัวองค์การน้ัน (Wright and 

McMahan, 1992) อย่างไรก็ดี คุณลักษณะดังกล่าว โดย 

เฉพาะในแง่ของการปรับปรุงงานให้ดีข้ึนอย่างต่อเน่ือง  

ดูเหมือนจะมีความเหมาะสมในการน�าไปใช้กับองค์การใน 

ภาครัฐมากกว่า เพราะองค์การในภาครัฐมักด�าเนินกิจการ 

อยูใ่นบริบททางกฎหมาย สงัคม และการเมอืงทีม่คีวามซบัซ้อน 

จนท�าให้ยากต่อการเปลี่ยนแปลง จึงท�าให้มีความเหมาะสม 

มากกว่าที่น่าจะน�าแนวคิดดังกล่าวไปปรับใช้ แต่ประเด็น 

ที่ส�าคัญ ก็คือ ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้

ในองค์การในภาครัฐ หรือองค์การในภาคอุตสาหกรรมการ 

บริการ เช่น โรงพยาบาล สถาบนัการศกึษาน้ัน ยงัไม่มหีลกัฐาน 

ที่ชัดเจนว่าจะประสบความส�าเร็จเหมือนในภาคการผลิต 
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หรือไม่ อย่างไร (Radnor and Osborne, 2013) และบทบาท

ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ หรือนักบริหารทรัพยากร

มนุษย์มืออาชีพในการบริหารแบบลนีส�าหรับภาคอตุสาหกรรม

ดังกล่าวควรเป็นอย่างไรอีกด้วย 

2) การบริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์

ระบบการบรหิารทรพัยากรมนษุย ์(Human Resource 

System) คือ กลุ่มของกิจกรรม หน้าที่งาน และกระบวนการ

ต่างๆ ที่เกี่ยวข้องและเชื่อมโยงซึ่งกันและกัน โดยมีเป้าหมาย

เพื่อดึงดูด พัฒนา และรักษาไว้ซึ่งพนักงานที่มีคุณภาพไว้กับ

องค์การ (Lado and Wilson, 1994, pp.701) จากประเด็น

ดังกล่าว จะเห็นได้ชัดว่าการบริหารทรัพยากรมนุษย์ควรจะ

มีบทบาทที่ส�าคัญเป็นอย่างมากส�าหรับองค์การที่ต้องการ

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ให้เหมาะสมกับ 

เป้าหมายในการด�าเนินธุรกิจขององค์การ เพราะระบบการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ที่เหมาะสมจะท�าให้พนักงานใน

องค์การมทีศันคตแิละพฤตกิรรมในการปฏบิติังานทีเ่หมาะสม

และสอดคล้องกบัเป้าหมายขององค์การในการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาใช้ (Bowen and Ostroff, 2004)

อย่างไรก็ดี วรรณกรรมที่ผ่านมาไม่ค่อยได้กล่าวถึง

บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การมากนัก ทัง้น้ี วรรณกรรม 

ในด้านการบริหารแบบลีนส่วนใหญ่มักจะกล่าวถึงผลกระทบ 

ของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ต่ออาชีวอนามยั

และความปลอดภัยของพนักงานในองค์การเป็นส�าคัญ  

เน่ืองจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน

องค์การมักท�าให้ภาระงานของพนักงานในองค์การมากข้ึน 

กว่าเดิมและยังท�าให้พนักงานต้องท�างานด้วยความรวดเร็ว

มากยิ่งข้ึน ซึ่งนักวิชาการที่โต้แย้งการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมาปรับใช้ในองค์การสรุปว่า การบริหารแบบลีน คือ  

การบริหารความเครียดของพนักงาน เพราะการบริหาร 

ดังกล่าวท�าให้พนักงานต้องปฏิบัติงานด้วยความรวดเร็วมาก 

ยิ่งข้ึน ต้องท�างานให้เป็นมาตรฐานเดียวกัน ท�าให้พนักงาน

รู้สึกว่าตนเองถูกควบคุมด้วยแรงกดดันจากเพื่อนร่วมงาน 

รอบๆ ข้างและน�าไปสู่การลดจ�านวนพนักงานในองค์การ 

เพราะพนักงานต้องท�างานให้มากข้ึนกว่าเดมิในเวลาทีเ่ท่าเดมิ 

(Graham, 1995; MacDuffie, 1995; Parker and Slaughter, 

1995) 

นอกจากน้ี การบริหารแบบลีนมักจะถูกมองว่าเป็น

กลยุทธ์ที่ช่วยลดทอนบทบาทของสหภาพแรงงานด้วยการ

ปรับแนวคดิของผูแ้ทนสหภาพแรงงานให้เป็นแนวคดิแบบฝ่าย

บริหารมากข้ึน รวมถึงเป็นการลดแรงต่อต้านจากพนักงาน

ในองค์การลง เมื่อต้องมีการเปลี่ยนแปลงเกิดข้ึนในองค์การ 

(Stewart, Danford, Richardson, and Puligano, 2010) อีก

ประเดน็หน่ึงทีส่�าคญักค็อื การบริหารแบบลนีได้รับการวิพากษ์

วิจารณ์อย่างกว้างขวางว่าก่อให้เกิดการปรับปรุงรูปแบบและ

ข้ันตอนในการปฏิบัติงานใหม่ข้ึนในองค์การ อันเป็นต้นเหตุ

ให้เกดิความขัดแย้งระหว่างตวัพนักงานในองค์การ เน่ืองจาก

พนักงานเหล่าน้ันต้องปฏิบติังานด้วยแนวปฏิบติัทีแ่ตกต่างจาก 

เดมิ (Torella, Falzon, and Morais, 2012) นักวิชาการบางท่าน 

ยังวิจารณ์การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ 

ในองค์การว่า องค์การส่วนใหญ่มิได้มีการฝึกอบรมพนักงาน 

อย่างเพียงพอเพื่อให้สามารถน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ในองค์การได้ (Bhasin, 2012) รวมถึงยังมีผู้วิจารณ์

การน�าแนวคิดการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การด้วยว่า 

ท�าให้พนักงานในองค์การต้องท�างานหนักมากข้ึน มใิช่ท�างาน

แบบฉลาดมากข้ึนแต่อย่างใด (Gough and Fastenau, 2004) 

วรรณกรรมที่ผ่านมายังมองว่าการบริหารแบบลีนเป็น

เพียงภาพลวงตาเท่านั้น กล่าวคือ การมอบหมายอ�านาจใน

การตัดสินใจไปให้กับพนักงานในองค์การมิได้เกิดข้ึนจริงใน

การบริหารแบบลีน ในทางตรงกันข้าม ผู้บริหารกลับเน้น

การควบคุมดูแลการปฏิบัตงิานของพนกังานในองค์การอย่าง

ใกล้ชิดมากขึ้นมากกว่า (Jones, Latham and Betta, 2013) 

อย่างไรก็ดี Anderson-Connolly, Grunberg, Greenberg, 

and Moore (2002) กลับตั้งข้อสังเกตว่าการปรับปรุง

กระบวนการท�างานและการปรับเปลี่ยนสถานที่ท�างานที่เกิด
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จากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ

อาจจะมีประโยชน์กับพนักงานบางส่วน แต่ก็อาจส่งผลเสีย

กับกลุ่มพนักงานที่เหลืออยู่ในองค์การ ซึ่งก็หมายความว่า 

พนักงานบางส่วนในองค์การจะได้รับประโยชน์จากการที่

ตนเองมีอิสระในการตัดสินใจมากข้ึน มีทักษะในการท�างาน

มากข้ึนกว่าเดิม และมีโอกาสน�าเทคโนโลยีใหม่ๆ มาใช้ใน

การปฏิบัติงานมากขึ้น แต่พนักงานบางส่วนขององค์การอาจ

พบว่าตนเองมีภาระงานมากกว่าเดิม กล่าวคือ การบริหาร 

แบบลีนจะน�าไปสู ่ความคาดหวังในตัวพนักงานในระดับ 

ที่มากกว่าเดิม ความรับผิดชอบของพนักงานที่มากกว่าเดิม 

ซึ่งท�าให้พนกังานต้องรับภาระงานที่หนักกว่าเดิม รวมถึงอาจ

เกิดความขัดแย้งระหว่างหน่วยงานต่างๆ ในองค์การ อันจะ

สร้างความตึงเครียดในการท�างานให้กับพนักงานมากกว่า

ความพึงพอใจในการปฏิบัติงาน (Kashefi, 2009) 

ทั้งนี้ De Menezes, Wood, and Gelade (2010) 

ตั้งข้อสังเกตว่าแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ที่สนับสนุนการบริหารแบบลีนในองค์การ ประกอบด้วย การ

สร้างวัฒนธรรมในการเรียนรู้ข้ึนในองค์การ การฝึกอบรม

และพัฒนาพนักงานให้รู้จักปรับปรุงกระบวนการท�างานให้

ดีข้ึนอย่างต่อเน่ือง การกระจายอ�านาจในการตัดสินใจให้

กับพนักงาน และการส่งเสริมการท�างานเป็นทีมในองค์การ 

อย่างไรก็ดี ประเด็นปัญหาในทางปฏิบัติส�าหรับองค์การที่น�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ก็คือ การน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้โดยขาดความสอดคล้องกับกลยุทธ์

และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ 

(Tracey and Flinchbaugh, 2006) อันท�าให้เกิดการต่อต้าน

จากตัวพนักงาน (Carter, Danford, Howcroft, Richardson, 

Smith and Taylor, 2011; de Souza and Pidd, 2011) มี

การน�าภาวะผู้น�าในการเปลี่ยนแปลง (Transformational 

Leadership) ไปปรับใช้อย่างจ�ากัด (Achanga, Shebab, 

Roy, and Nelder, 2006) และผู้บริหารและพนักงานของฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์เองก็ยงัไม่ทราบบทบาทของตนเองว่า

ควรเป็นอย่างไร (Ahrens, 2006) เมื่อองค์การน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การ 

หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ องค์การหรือบริษัทส่วนใหญ่

ที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การมักขาด

แรงสนับสนุนจากผู้บริหารระดับสูง (Achanga, Shebab, 

Roy and Nelder, 2005; Comm and Mathaisel, 2008; 

Rahbek, Pedersen, and Huniche, 2011) รวมถึงจาก

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ และไม่ได้ค�านึงถึง

กลยุทธ์และแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่น่า

จะสนับสนุนการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน

องค์การ (Tracey and Flinchbaugh, 2006) เช่น การคดัเลอืก

ผูน้�าการเปล่ียนแปลงหรือทมีงานทีส่นบัสนุนการเปลีย่นแปลง

อย่างผดิพลาด การทีบ่คุลากรทีน่�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปใช้ไม่มีความรู้ความเข้าใจเร่ืองการบริหารแบบลีนที่ดีพอ 

(Ahrens, 2006; Carter, Danford, Howcroft, Richardson, 

Smith and Taylor, 2011) การเน้นการท�างานแบบแบ่งตาม

หน้าที ่(Silo Thinking) มากกว่าการค�านงึถงึความเช่ือมโยงกนั

และการบูรณาการของกระบวนการท�างานต่างๆ (de Souza 

and Pidd, 2011) การทีพ่นักงานในองค์การยงัไม่ได้รับการฝึก 

อบรมและพฒันาให้มคีวามรู้และความช�านาญในการปฏบิตังิาน 

อย่างเพียงพอ (Achanga, Shebab, Roy and Nelder, 2005) 

รวมถึงการสื่อสารที่ขาดประสิทธิผลและระบบการบริหารผล

การปฏิบัติงานที่ยังมิได้เชื่อมโยงกับระบบการให้รางวัล (โดย

เฉพาะการให้รางวัลแก่พนักงานที่ปฏิบัติงานตามแนวคิด

การบริหารแบบลีนได้อย่างมีประสิทธิผล) (Comm and 

Mathaisel, 2008) 

อกีประเดน็หน่ึงทีเ่กีย่วข้องกบังานวจิยัด้านการบริหาร

แบบลีนและบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็คือ 

งานวิจัยที่เกี่ยวกับหัวข้อดังกล่าวมักเกิดข้ึนในอุตสาหกรรม 

การผลติเป็นหลกั ในขณะทีง่านวจิยัในอตุสาหกรรมทีเ่กีย่วกบั 

บริการด้านสุขภาพ เช่น โรงพยาบาล มีจ�านวนน้อยมาก 

(Koeijer, Paauwe, and Huijamsn, 2014) ทั้งนี้ หนึ่งในงาน

วิจัยที่เกิดข้ึนในอุตสาหกรรมการบริการสุขภาพก็คือ งาน

วิจัยของ Gowen, McFadden, and Tallon (2006) ซึ่งเน้น
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การศึกษาว่าความผิดพลาดต่างๆ ที่เกิดข้ึนในโรงพยาบาล

สามารถแก้ไขได้โดยใช้กระบวนการและแนวปฏิบัติในการ

บริหารคุณภาพที่เหมาะสมรวมถึงโดยการน�าการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์มาปรับใช้ในองค์การ อย่างไรก็ดี  

ยังไม่มีการศึกษาในรายละเอียดว่าบทบาทของการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ (ในด้านของกลยทุธ์และแนวปฏิบตัทิีค่วรใช้) 

(Boselie, Dietz, and Boon, 2005; Paauwe, 2009; Paauwe, 

Wright, and Guest, 2013) และบทบาทของฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในองค์การหรือบริษัทที่อยู่ในอุตสาหกรรม 

บริการสขุภาพควรเป็นอย่างไร เมือ่น�าแนวคดิการบริหารแบบลนี 

มาปรับใช้ในองค์การ อันเป็นหัวใจหลักของงานวิจัยชิ้นนี้

สมมุติฐานเบื้องต้นของการวิจัย
จากความส�าคัญและที่มาของปัญหาการวิจัย ค�าถาม

การวจิยั รวมถงึการทบทวนทฤษฎแีละงานวิจยัทีเ่กีย่วข้องกบั

การบริหารแบบลีนกับบทบาทของการบริหารทรัพยากรมนษุย์ 

ผู้วิจัยสามารถสรุปสมมุติฐานเบื้องต้นของการวิจัยดังต่อไปนี้

1) การบริหารแบบลีนส่งผลกระทบต่อพนักงานใน

องค์การในหลายด้าน กล่าวคอื การบริหารแบบลนีมแีนวโน้ม

ที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) 

ของตนเอง ท�าให้พนักงานมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการท�างาน

ไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงานได้รวดเร็วมากข้ึน

ในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า ท�าให้พนักงานต้องรับ 

ภาระงานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการ 

ต่อต้านจากพนักงานได้ 

2) ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมีบทบาท

ส�าคญัยิง่กับความส�าเร็จในการบริหารแบบลนี โดยฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ควรแสดงบทบาทในการเป็นที่ปรึกษาให้กับ

ฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การ ควรท�าหน้าที่

ในการกระตุ้นให้พนักงานยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน 

ในองค์การอันเน่ืองมาจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ในองค์การ และควรด�าเนินการฝึกอบรมพนักงาน 

อย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะในการ 

ปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน

บริบทและวิธีด�าเนินการวิจัย
งานวิจัยช้ินน้ีเป็นงานวิจัยเชิงส�ารวจ และผู้วิจัยใช้

วิธีด�าเนินการวิจัยเชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษา 

(Yin, 2014) เพื่อมุ่งเน้นในการค้นหาค�าตอบว่า “การบริหาร

แบบลีนในองค์การมีผลกระทบต่อตัวพนักงานในองค์การ

อย่างไร และการบริหารทรัพยากรมนุษย์มีบทบาทอย่างไรใน

การบริหารแบบลีน?” โดยเน้นการศึกษาวิจัยในองค์การใน

อตุสาหกรรมการบริการสขุภาพ คอื โรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ซึ่งถือเป็นโรงพยาบาลของรัฐ (ภายใต้การ

ก�ากับดูแลของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์) ที่เปิดด�าเนินการ

ในประเทศไทยมาเป็นระยะเวลานานพอสมควร (ต้ังแต่ปี

พุทธศักราช 2531) โดยมีศักยภาพในการให้บริการรักษา

พยาบาลแก่ผู้ป่วยครบทุกสาขา และมีบริการผู้ป่วยนอกเฉลี่ย 

วนัละประมาณ 2,000-3,000 คน และสามารถรองรับผูป่้วยใน 

ได้ประมาณ 700 เตียง (Thammasat University Hospital, 

2017; 30th Anniversary of Thammasat University Hospital, 

2017) ทัง้น้ี การวจิยัในรูปแบบของกรณีศกึษาถือเป็นการวจิยั

เชิงคุณภาพประเภทหน่ึง ซึ่งมีความเหมาะสมเป็นอย่างยิ่ง

ส�าหรับค�าถามวิจัยเชิงส�ารวจ โดยเฉพาะค�าถามที่ขึ้นต้นด้วย

ค�าว่า “เพราะเหตุใด” หรือลงท้ายด้วยค�าว่า “อย่างไร” (Yin, 

2014) เพื่อที่จะน�าผลการศึกษาที่ได้ไปวิจัยต่อในรูปแบบของ

แบบสอบถามหรือการวิจัยเชิงปริมาณต่อไปในอนาคต

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติจัดตั้งข้ึน

เพือ่ถวายเป็นพระราชกศุล เน่ืองในมหามงคลสมยัทีพ่ระบาท

สมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช รัชกาลที่ 9 ทรง

มีพระชนมพรรษาครบ 5 รอบ จึงได้รับพระราชทานนามว่า 

“โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ” โดยพระบาท

สมเด็จพระปรมินทรมหาภูมิพลอดุลยเดช รัชกาลที่ 9 เสด็จ

พระราชด�าเนินทรงประกอบพิธีวางศิลาฤกษ์เมื่อวันที่ 3 

พฤศจิกายน พุทธศักราช 2529 ซึ่งโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติได้เปิดให้บริการประชาชนทั่วไปครั้งแรกเมื่อ
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วันที่ 5 ธันวาคม พุทธศักราช 2530 (Thammasat University 

Hospital, 2017) 

ในปัจจบุนันี ้โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ 

ถอืเป็นสถานพยาบาลหลกัในเขตสขุภาพที ่4 มแีพทย์เฉพาะทาง 

ที่มีความพร้อมในการให้บริการรักษาพยาบาลครบทุกสาขา  

มีศูนย์ความเป็นเลิศ เช่น ศูนย์ความเป็นเลิศด้านโรคหัวใจ 

และหลอดเลือด ศูนย์ความเป็นเลิศด้านจอตา ศูนย์ความ

เป็นเลิศด้านโรคหลอดเลือดสมอง ศูนย์ความเป็นเลิศด้าน 

โรคภมูแิพ้ โรคหดื และโรคระบบหายใจ และศนูย์ความเป็นเลศิ 

ด้านเท้าเบาหวาน รวมทั้งศูนย์เชี่ยวชาญทางด้านบริการ เช่น 

ศูนย์ส่องกล้องและผ่าตัดผ่านกล้องบัวหลวง ศูนย์ผิวหนัง  

ศูนย์ข้อเทยีมธรรมศาสตร์ และศนูย์รักษาผูม้บีตุรยาก เป็นต้น 

(30th Anniversary of Thammasat University Hospital, 2017) 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้มีการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ตั้งแต่ประมาณปี

พุทธศักราช 2556 (จากบทสัมภาษณ์ผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ เม่ือ 24 มีนาคม 2560) โดยเร่ิม

ต้นจากโครงการพัฒนาคุณภาพงาน จากน้ันก็ได้ด�าเนินการ 

พัฒนาเร่ือยมาจนมีโครงการที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้อยู่มากมายหลายโครงการ เช่น โครงการ Lean 

ในกระบวนการเอกสารรับผู้ป่วยใหม่ โครงการ Lean กับ

การพัฒนางานอุบัติเหตุและฉุกเฉินโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ โครงการลดระยะเวลาการจ�าหน่ายผู้ป่วย

ผ่าตัดทางออร์โธปิดิกส์ เป็นต้น ทั้งน้ี เป้าหมายหลักของ

การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในโรงพยาบาล 

ก็คือ การลดระยะเวลาและขั้นตอนในการให้บริการผู้ป่วยใน

ด้านต่างๆ การลดของเสียหรือความผิดพลาดทั้งหลายที่อาจ

จะเกิดข้ึนในกระบวนการให้บริการและกระบวนการท�างาน

ต่างๆ การใช้ทรัพยากรอย่างมีประสิทธิภาพ โดยที่ผลงานใน

ภาพรวมต้องไม่ต�่าไปกว่าเดิม 

กล่าวได้ว่า โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

ถอืเป็นโรงพยาบาลทีไ่ด้น�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาใช้ใน 

การปรับปรุงกระบวนการให้บริการลกูค้าหรือผูป่้วยจนประสบ 

ความส�าเร็จในระดับหน่ึง จึงเป็นที่น่าสนใจว่าในการน�า 

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปใช้จนประสบความส�าเร็จน้ัน  

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตมิกีารให้ความส�าคญั

กับบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์อย่างไร

ในบทความน้ี ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์เชิงลึกกับท่าน

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

(ต�าแหน่งในขณะที่สัมภาษณ์) พร ้อมด้วยท่านผู ้ช ่วย 

ผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งทั้ง 2 ท่านน้ี 

เป็นผู ้ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานในโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติมาเป็นระยะเวลานานจนได้รับ

การแต่งต้ังให้เป็นผู้บริหารระดับสูงของโรงพยาบาล อีกทั้ง

ทั้ง 2 ท่าน ยังมีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติตั้งแต่เริ่มต้นอีกด้วย นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ 

ด�าเนินการสัมภาษณ์เชิงลึกกับหัวหน้างานผู้ป่วยนอกของ 

โรงพยาบาลอีก 2 ท่าน ที่มีประสบการณ์ในการปฏิบัติงานใน 

โรงพยาบาลมาเป็นระยะเวลานานกว่า 20 ปี และมหีน้าทีรั่บผดิชอบ 

ดูแลหน่วยงานที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้  

โดยการสัมภาษณ์ทั้งหมดเกิดขึ้นในปีพุทธศักราช 2560 ทั้งนี้  

ในการสัมภาษณ์เชิงลึกนั้น ผู้วิจัยเน้นการสัมภาษณ์ในหัวข้อ 

ที่เกี่ยวกับความเป็นมาของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรต ิวตัถปุระสงค์

ของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ในโรงพยาบาล  

อุปสรรคของการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

โรงพยาบาล บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในโรงพยาบาล การน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้กับกลุ่มแพทย์ พยาบาล 

และเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาล รวมถึงทิศทางในอนาคตของ

โรงพยาบาล ซึง่การสมัภาษณ์เชิงลกึใช้เวลาโดยเฉลีย่ประมาณ  

1.5 - 2 ชั่วโมง และผู้วิจัยใช้วิธีการอัดเสียงการสัมภาษณ์กับ 

ผู ้ให้สัมภาษณ์ทุกท่านไว้ โดยข้อมูลที่ได้รับการอัดเสียง 

ดังกล่าวจะถูกน�ามาถอดเทปออกมาเป็นข้อความ
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นอกจากนี้ ผู้วิจัยยังได้ด�าเนินการศึกษาดูงานและ

สังเกตการณ์พฤติกรรมการปฏิบัติงานของพนักงาน รวมถึง 

พฤตกิรรมของคนไข้ทีม่าใช้บริการทีค่ลนิิก ห ูคอ จมกู (ENT) (ซึง่ 

เป็นหน่วยงานของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

ที่ได้น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้จนประสบความ

ส�าเร็จ) โดยใช้เวลาการศกึษาดงูานและสงัเกตการณ์ประมาณ 

2.5 ชั่วโมง ทั้งนี้ ผู้วิจัยใช้วิธีการดูงานและสังเกตการณ์แบบ

ไม่มีส่วนร่วม เพื่อพิจารณาดูว่าเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาล

ปฏิบัติหน้าที่ในการให้บริการผู้ป่วยอย่างไรภายใต้กรอบของ

การบริหารแบบลีน อีกประเด็นหนึ่งที่ส�าคัญก็คือ ผู้วิจัยยังได้

ใช้วิธีการศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลและเอกสารที่เกี่ยวข้องต่างๆ 

ของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติทั้งข้อมูลจาก

เว็บไซต์ของโรงพยาบาล ข้อมูลเอกสารที่เกี่ยวกับโครงการ

ที่น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ซึ่งได้รับจากผู้ให้

สมัภาษณ์ และข้อมลูจากสือ่สิง่พมิพ์ต่างๆ ทีเ่กีย่วข้องกับการ

ด�าเนินงานของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติใน

ช่วงที่ผ่านมาเพื่อน�ามาใช้เป็นข้อมูลเสริมในการวิเคราะห์ว่า 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตดิ�าเนินการบริหารงาน 

แบบลีนอย ่างไร การบริหารแบบลีนส ่งผลกระทบต่อ 

ตัวพนักงานในองค์การอย่างไร และบทบาทของฝ่ายบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาลเป็นอย่างไรอีกด้วย ทั้งน้ี  

ผู้วิจัยด�าเนินการวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้รับทั้งหมดโดยใช้วิธีการ

วเิคราะหเ์ชงิเนือ้หา (Content Analysis) โดยผูว้จิยัจะตคีวาม 

ข้อมูลทัง้หมดทีไ่ด้รับมาว่าบ่งบอกถงึปรากฏการณ์ใด หมายถงึ 

อะไร และบ่งช้ีหรือสื่อถึงอะไรที่เก่ียวกับค�าถามวิจัย อันจะ 

น�าไปสูข้่อสรุปในเชิงอปุนัย (Inductive) (Strauss and Corbin, 

1990) เพื่อใช้อ้างอิงเป็นข้อสมมุติฐานก่อนที่จะด�าเนินการ

ทดสอบด้วยวิธีการวิจัยเชิงปริมาณต่อไป

ในส่วนของบทความช้ินน้ีที่น�าเสนอผลการวิจัยที่มา

จากกรณีศึกษาเพียงกรณีศึกษาเดียว (A Single Case) คือ 

กรณีศึกษาของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติน้ัน  

กล่าวได้ว่า วธิกีารวจิยัโดยใช้กรณีศกึษาเพยีงกรณีศกึษาเดยีว 

มีการน�าไปใช้กันอย่างกว้างขวาง และมีการตีพิมพ์เผยแพร ่

ผลงานวิจัยที่มาจากการศึกษาที่ ใช ้กรณีศึกษาเพียง 

กรณีศึกษาเดียวในวารสารชั้นน�าระดับโลกอยู่พอสมควร เช่น 

ในวารสาร Academy of Management Journal (Besharov, 

2014) เป็นต้น ทั้งน้ี Eisenhardt (1989) ต้ังข้อสังเกตว่า 

หากปรากฏการณ์ที่ผู้วิจัยต้องการศึกษาเป็นปรากฏการณ์ที่ 

สามารถเข้าใจและมองเหน็ภาพได้ชัดเจนแจ่มแจ้งในองค์การ

หรือบริษัทแห่งน้ันมากกว่าองค์การหรือบริษัทแห่งอื่น การ 

วจิยัผ่านกรณีศกึษาเพยีงกรณีศกึษาเดยีวย่อมถอืว่าเหมาะสม  

ดังน้ัน การที่ผู้วิจัยเลือกศึกษากรณีศึกษาของโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรต ิซึง่เป็นโรงพยาบาลทีน่�าแนวคดิ

การบริหารแบบลนีไปใช้อย่างประสบความส�าเร็จในระดบัหน่ึง 

เพื่อวิเคราะห์ว่าฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาล

ดังกล่าวมีบทบาทอย่างไรจึงท�าให้การน�าแนวคิดการบริหาร 

แบบลีนไปใช้ประสบความส�าเร็จย่อมถือว่ามีความเหมาะสม 

แล้ว อย่างไรก็ดี เพื่อให้การศึกษาวิจัยมีความน่าเช่ือถือ 

มากยิ่งข้ึน ผู้วิจัยก็ได้เลือกใช้วิธีการเก็บข้อมูลหลากหลาย

แหล่งประกอบกัน ทั้งการสัมภาษณ์เชิงลึกจากบุคคลหลาย

ฝ่าย การดูงานและสังเกตการณ์พฤติกรรมของพนักงานและ

ผู้ป่วยจากสถานการณ์จริง รวมถึงการศึกษาจากเอกสารและ 

สือ่สิง่พมิพ์ต่างๆ ดงัทีไ่ด้อธบิายไว้ข้างต้น เพือ่เป็นการสอบยนั  

(Triangulate) ข้อมลูทีไ่ด้รับจากแหล่งต่างๆ และเพือ่ให้มัน่ใจ

ได้ว่าข้อมูลมีความน่าเชื่อถือในระดับหนึ่ง 

ผลการศึกษาวิจัย
ผลการศกึษาวจิยัด้านล่างสนับสนุนข้อสมมติุฐานเบือ้งต้น 

ของผู ้วิจัยที่ว่า “(1) การบริหารแบบลีนมีผลกระทบต่อ

พนักงาน โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที ่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ

ท�างานไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงานได้รวดเร็ว

มากขึ้นในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า ท�าให้พนักงาน  

(ทัง้ในส่วนของแพทย์ พยาบาล เภสชักร และเจ้าหน้าทีส่นับสนุน 

อืน่ๆ ในส่วนของการให้บริการผูป่้วย) ต้องรับภาระงานทีม่ากข้ึน 

กว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน 
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(2) ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมบีทบาท

ส�าคัญยิ่งในการเป็นที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหาร

ระดับสูงขององค์การ คอยกระตุ้นให้พนักงานยอมรับการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กิดข้ึนในองค์การอนัเนือ่งมาจากการน�าแนวคิด 

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ และด�าเนินการ 

ฝึกอบรมพนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และ 

ทกัษะในการปฏิบตังิานทีส่อดคล้องกบัวธิกีารบริหารงานแบบลนี”  

ทั้งน้ี ข้อสมมุติฐานดังกล่าวเป็นเพียงข้อสมมุติฐานเบื้องต้น 

ที่จะต้องน�าไปใช้ในการทดสอบเชิงปริมาณก่อนน�าไปใช้ใน

การอ้างอิงได้ทั่วไปต่อไป ส�าหรับในส่วนของผลการวิจัยน้ัน  

ผู้วิจัยจะขอสรุปรายละเอียดผลการวิจัยออกเป็น 2 ส่วนหลัก  

คอื ในส่วนของการบริหารแบบลนีของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติกับผลกระทบต่อพนักงาน และในส่วนของ

บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนไปประยุกต์ใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ดังนี้

1. การบริหารแบบลีนของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลมิพระเกยีรตกิบัผลกระทบต่อพนักงานทีป่ฏบิตังิานในส่วน

ของการให้บริการผู้ป่วย

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตเิร่ิมมกีารน�า

แนวคิดการบริหารแบบลีนมาใช้ในการปรับปรุงกระบวนการ

ในการให้บริการลูกค้า (ผู ้ป่วย) ของโรงพยาบาลตั้งแต่ 

ปีพุทธศักราช 2556 โดยมีวัตถุประสงค์เพื่อลดเวลาและลด 

ขั้นตอนในการปฏิบัติงาน รวมถึงลดขั้นตอนในการให้บริการ 

ท�าให้กระบวนการในการปฏิบัติงานของเจ้าหน้าที่และ 

กระบวนการให้บริการง่ายข้ึน ลดของเสียหรือข้อผิดพลาด 

ทัง้หลายในกระบวนการผลติและการให้บริการ เพิม่ประสทิธิภาพ

ในการให้บริการ สร้างความพึงพอใจแก่ผู้ป่วย และส่งเสริม

ให้เกิดความปลอดภัยแก่ผู้ป่วย โดยประเด็นที่ส�าคัญที่สุด 

กค็อื ผลงานของหน่วยงานทีน่�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปใช้ 

ต้องไม่ต�า่ไปกว่าเดมิ (สมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ เมื่อ 24 เมษายน 2560 และ

สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ เมือ่ 

24 มีนาคม 2560)

กล่าวได้ว่า เดิมกระบวนการในการปฏิบัติงานและ

กระบวนการในการให้บริการของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติมีข้ันตอนมาก ท�าให้การด�าเนินการเป็นไป

ค่อนข้างล่าช้า ผู้ป่วยนอกหรือคนไข้ที่มารับบริการต้องรอคิว

นานมากเพื่อให้ได้พบแพทย์เพื่อตรวจวินิจฉัยโรค ทั้งน้ี ใน 

ช่วงก่อนปีพุทธศักราช 2558 การนัดคนไข้มาพบแพทย ์

จะนดัคนไข้ในแต่ละวนัมาในเวลาเดยีวกนัหมด ซึง่ท�าให้คนไข้

จ�านวนมากที่มายื่นคิวตรวจช้า ต้องรอคิวนานมากถึง 3 - 4 

ชั่วโมง จนท�าให้มีการใช้กลยุทธ์ต่างๆ เพื่อจะท�าให้ตนเองได้

ยืน่บตัรคิวก่อนบคุคลอืน่ เช่น เอารองเท้ามาวางจองตัง้แต่ต ี5 

เพื่อให้ได้ตรวจในตอนเช้าของวันนั้น หรือมีการจ้างคนมายื่น 

บัตรคิวให้ในช่วงเช้า ซึ่งท�าให้คนที่มายื่นบัตรคิวด้วยตัวเอง 

แต่เช้าได้ตรวจช่วงสาย และคนทีม่ารอควิตอนสาย (แต่ได้จ้าง 

คนอื่นมายื่นบัตรคิวแต่เช้า) กลับได้ตรวจก่อน นอกจากน้ี 

สาเหตุของการให้บริการที่ค่อนข้างช้าก็คือ บริการทุกอย่าง 

มิได้มารวมกันอยู ่ที่จุดเดียว แต่กระจายไปหลายจุดใน 

โรงพยาบาล เช่น หากคนไข้ตอ้งมีการเอกซเรยก์็ต้องเดินทาง

จากจุดหนึ่งไปอีกจุดหนึ่ง หรือในหลายๆ ครั้ง การสั่งยาของ

แพทย์ด้วยลายมือเขียน ท�าให้เจ้าหน้าที่เภสัชกรอ่านลายมือ

ของแพทย์ไม่ออก ก็ต้องมีการน�าเรื่องกลับไปกลับมาระหว่าง

แพทย์กบัเภสชักร ซึง่กว่าจะได้จ่ายยาให้ผูป่้วยได้ กจ็ะใช้เวลา

ค่อนข้างนาน ปัญหาหลกัอกีประการหน่ึงกค็อื แต่เดมิการเบกิ

ยาและเวชภณัฑ์ต่างๆ ระหว่างคลงัใหญ่กบัคลงัย่อยค่อนข้าง

ใช้เวลานาน ซึ่งก็ส่งผลกระทบต่อการให้บริการคนไข้อยู่พอ

สมควร (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ เมื่อ 24 เมษายน 2560)

จากประเด็นปัญหาดังกล่าว จึงได้มีการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติในหลายๆ ด้าน ซึ่งกรณีตัวอย่างของการน�า

แนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้อย่างประสบความส�าเร็จ

น้ันมมีากมาย หน่ึงในน้ันกค็อื โรงพยาบาลได้มกีารน�าแนวคดิ

การบริหารแบบลนีมาใช้ในการปรับปรุงกระบวนการในการนัด 

ตรวจผูป่้วยตามคลนิกิต่างๆ ซึง่แต่เดมิจะนัดผูป่้วยในแต่ละวนั 
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มาในเวลาเดียวกันหมด โดยผู้ป่วยต้องมารอตั้งแต่เช้า และ

ต้องรอนานหลายช่ัวโมงกว่าจะได้ตรวจ โดยมกีารปรับเปลีย่น

เป็นการนัดตรวจผู้ป่วยเป็นช่วงเวลา (เช่น ช่วงเวลา 09.00 - 

10.00 น. นัดผู้ป่วย 50 คน ช่วงเวลา 10.00-11.00 น. นัด 

ผู้ป่วยอีก 50 คน และช่วงเวลา 11.00 - 12.00 น. นัดผู้ป่วย

อีก 50 คน) ซึ่งเป็นการลดระยะเวลาการรอคอยของผู้ป่วย 

ท�าให้ผู ้ป่วยมีความรู้สึกพึงพอใจในการให้บริการมากข้ึน 

และยังช่วยกระจายงานของแพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่  

มิให้บุคคลเหล่าน้ันรู้สึกว่างานหนักเกินไปด้วย (สัมภาษณ ์

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลในวันที่ 24 เมษายน 2560) ทั้งนี้ 

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้

ให้ความเห็นเพิ่มเติมอีกว่า:-

“ระบบและกระบวนการในการให้บริการผู้ป่วยของ 

โรงพยาบาลเราฝังรากลึกมากว่า 20 - 30 ปี ดังนั้น การที่เรา

คิดจะเปลี่ยนแปลงระบบและกระบวนการดังกล่าว เราต้อง

พูดคุยกับฝ่ายที่เก่ียวข้องเป็นระยะเวลายาวนานถึง 3 เดือน 

เพื่อท�าความเข้าใจสิ่งที่ก�าลังจะเกิดขึ้น เราต้องคุยกับทั้งงาน

ผูป่้วยนอก งานรายได้ (ช�าระเงนิ) งานแลบ็หรือเอกซเรย์ งาน

เวชระเบียน เพราะงานต่างๆ เชื่อมโยงกันเป็นระบบ เราต้อง

ดูทั้งระบบเลย เพราะหากจะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีน 

มาใช้ทีส่่วนงานหน่ึงกย่็อมไปกระทบส่วนงานอืน่ๆ (สมัภาษณ์

รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ณ  

24 เมษายน 2560)” 

ในส่วนของกระบวนการนัดตรวจผู้ป่วยตามคลินิก

ต่างๆ ดังที่กล่าวข้างต้นนั้น แม้ว่าการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนมาปรับใช้จะเป็นการลดข้ันตอนการปฏิบัติงานลง 

และท�าให้บริการผู้ป่วยได้เร็วขึ้นก็ตาม ประเด็นปัญหาส�าคัญ

ในการด�าเนินการก็คือ โดยปกติแล้ว คลินิกผู้ป่วยนอกของ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติรับคนไข้ทั้งที่เป็น

คนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้า และคนไข้ที่ไม่ได้นัดไว้ล่วงหน้าหรือ 

ทีเ่รียกว่าคนไข้ Walk-in ดงัเช่นในกรณีของคลนิิก ห ูคอ จมูก 

ซึ่งต้องรับคนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้าประมาณ 50 เปอร์เซ็นต์ของ 

จ�านวนคนไข้ทั้งหมดในแต่ละวัน และต้องรับคนไข้ Walk-in  

อีกประมาณ 50 เปอร์เซ็นต์ของจ�านวนทั้งหมด จึงท�าให้

แพทย์ต้องตรวจจ�านวนคนไข้มากข้ึนในแต่ละช่ัวโมง ประกอบ

กับการที่อาจารย์แพทย์ที่ออกตรวจมีจ�านวนจ�ากัดในแต่ละ

สาขา ท�าให้ต้องอาศัยแพทย์ประจ�าบ้านออกตรวจร่วมด้วย 

เพื่อแบ่งเบาภาระงานของอาจารย์แพทย์และเพื่อให้แพทย์

ประจ�าบ้านมีความรู้ความช�านาญในการตรวจคนไข้มาก

ยิ่งข้ึน อย่างไรก็ดี ในการตรวจของแพทย์ประจ�าบ้าน หาก

เป็นกรณีซับซ้อน แพทย์ประจ�าบ้านจ�าเป็นต้องน�าไปปรึกษา

อาจารย์แพทย์ อันอาจท�าให้การตรวจล่าช้าออกไปได้ ซึ่งก็

ท�าให้มีคนไข้แสดงความไม่พอใจในความล่าช้าอยู่หลายคร้ัง 

จึงต้องมีการประชาสัมพันธ์ให้คนไข้ได้รับทราบเพื่อป้องกัน

ปัญหาความไม่พอใจต่างๆ ที่อาจจะเกิดขึ้นได้ ดังนั้น การ

ท�าความเข้าใจกบัคนไข้หรือผูป่้วยทีม่ารับบริการจึงเป็นเร่ืองที่

ส�าคัญมาก นอกจากนี้ ยังต้องอาศัยความร่วมมือจากแพทย์

ให้ลงตรวจตรงเวลาด้วย ทั้งน้ี ในกรณีของคลินิกหูคอจมูก

ต้องใช้เวลาในการท�าความเข้าใจกับภาคส่วนต่างๆ ถึงกว่า 

1 ปี จึงจะประสบความส�าเร็จในการด�าเนินการ (สัมภาษณ์

หัวหน้างานการพยาบาลตรวจโรคหูคอจมูก และศึกษาดูงาน

คลินิกหูคอจมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560) 

นอกจากกรณีของกระบวนการนัดตรวจผู้ป่วยแล้ว  

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติยังได้น�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนมาใช้ในการสร้างระบบทางด่วน (Fast Track) 

ในคลินิกอายุรกรรม ซึ่งถือเป็นคลินิกที่มีจ�านวนผู้ป่วยมาก

ที่สุด และผู้ป่วยต้องรอคิวค่อนข้างนานมากเพ่ือรอรับการ

ตรวจวนิิจฉยัจากแพทย์ โดยมกีารสร้างระบบทางด่วนส�าหรับ

ผูป่้วยโรคเส้นเลอืดตบี/เส้นเลอืดอดุตนั กล่าวคอื หากมคีนไข้

มาทีแ่ผนกฉกุเฉนิของโรงพยายบาลด้วยอาการทีบ่่งช้ีได้ว่าอาจ

เป็นโรคเส้นเลอืดตีบ/เส้นเลอืดอดุตนั คนไข้รายน้ันก็จะถูกโอน

ไปยังแผนกแพทย์เฉพาะทางได้เลย โดยจะมีการท�าเอกซเรย์

คอมพิวเตอร์ (CT Scan) มีการประสานงานกับแผนกห้อง

ปฏิบติัการ (Lab) ว่าต้องมกีารตรวจเลอืดหรือสิง่ส่งตรวจอืน่ๆ  

หรือไม่ อย่างไร รวมถึงมีการด�าเนินการให้ยาฉีดละลาย 

ลิ่มเลือดแก่ผู้ป่วยให้ทันภายในช่วงเวลาที่เรียกว่า Golden 
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Period ทั้งน้ี ระบบทางด่วนส�าหรับผู้ป่วยโรคเส้นเลือดตีบ 

/เส้นเลือดอุดตันน้ีถือเป็นต้นแบบของโรงพยาบาลอื่นใน

ประเทศไทยและยงัได้รับรางวัลในระดบัประเทศระดบัดเียีย่ม

อกีด้วย ซึง่กถ็อืได้ว่าโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ

ประสบความส�าเรจ็ในระดับหนึง่ในการน�าแนวคดิการบรหิาร

แบบลนีมาปรบัใช้ในโรงพยาบาล (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการ 

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และหวัหน้างานผูป่้วยนอก เมือ่ 24 

มีนาคม 2560) โดยผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์และหัวหน้างานพยาบาลผู ้ป่วยนอก โรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติยังได้ให้ข้อมูลเพิ่มเติมอีกว่า:-

“โรงพยาบาลของเรายังได้สร้างระบบทางด่วนข้ึน

อีกหลายจุด เช่น ระบบการดูแลผู้ป่วยที่เป็นโรค Acute 

Coronary Syndrome ซึ่งเป็นโรคที่เกี่ยวกับหัวใจและจ�าเป็น

ต้องรับท�าบอลลูน (Balloon) โดยเร็ว ระบบการดูแลผู้ป่วยที่

เป็นโรคมะเร็งและมอีาการตดิเช้ือท�าให้จ�านวนเมด็เลอืดขาวต�า่ 

มากผิดปกติ ซึ่งต้องรีบด�าเนินการช่วยเหลือโดยทันที ระบบ

การดูแลผู้ป่วยที่เป็นโรคหอบหืด โดยผ่านช่องทางด่วนของ

แผนกฉกุเฉนิและรีบรับเข้ารกัษาโดยทนัท ีและระบบการดแูล 

ทารกตวัเหลือง ซึง่อาจท�าให้ชักได้ จงึต้องเร่งด�าเนินการรับเข้า 

เพื่อส่องไฟและเปลี่ยนถ่ายเลือด เพื่อมิให้เซลล์สมองถูก

ท�าลาย รวมถึงระบบการดแูลผูป่้วยเดก็ทีม่อีาการอจุจาระร่วง  

ซึ่งต้องรีบด�าเนินการรับเข้ารักษา แล้วจึงค่อยด�าเนินการ 

กระบวนการทางเอกสารในภายหลัง โดยระบบต่างๆ เหล่านี้ 

แทบจะไม่มีระยะเวลาการรอคอยเหลืออยู ่ และสามารถ 

ด�าเนินการได้เร็วข้ึนมากภายหลังจากการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ เรียกได้ว่า เราพยายามน�าแนวคดิแบบ  

Cell Concept มาปรับใช้ให้เหมือนกับธนาคารที่พยายาม 

ปรับระบบการให้บริการให้เป็น One-stop Service (สมัภาษณ์ 

ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และหวัหน้างาน

พยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 มีนาคม 2560)” 

ส�าหรับข้ันตอนการสัง่ยาให้กับผูป่้วยหรือคนไข้ทีม่ารับ

บริการนั้น โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้มีการ 

ปรับปรุงกระบวนการให้บริการและน�าระบบคอมพิวเตอร์ 

มาใช้เพือ่ลดข้ันตอนในการปฏิบติังานและเพือ่ให้กระบวนการ

ให้บริการท�าได้รวดเร็วมากขึ้นกว่าเดิม ดังที่รองผู้อ�านวยการ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรตไิด้ให้ข้อมลูเพิม่เติม

แก่ผู้วิจัยว่า:-

“การสัง่ยาผ่านระบบคอมพวิเตอร์ช่วยให้กระบวนการ

สั่งยารวดเร็วข้ึนมาก แต่ประเด็นส�าคัญคือ ต้องด�าเนินการ

ให้แพทย์สั่งยาผ่านระบบคอมพิวเตอร์แทนการเขียนใบสั่งยา 

ให้ได้ เรียกได้ว่าเราต้องเอาเจ้าหน้าที่ไปประกบกับแพทย์เลย 

เพื่อให้แพทย์คุ้นชินกับการใช้ระบบคอมพิวเตอร์มากยิ่งข้ึน 

การด�าเนินการในลักษณะน้ียังท�าให้เราลดการใช้กระดาษลง

ไปได้เยอะอีกด้วย (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)” 

กล่าวได้ว่า ในส่วนของการให้บริการผู้ป่วยนอกของ

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติน้ัน การประยกุต์ใช้ 

แนวคิดการบริหารแบบลีนโดยการน�าระบบเทคโนโลยี

สารสนเทศมาใช้ในกระบวนการปฏิบตังิานเพือ่ลดข้ันตอนการ

ให้บริการสามารถท�าได้เกือบ 100 เปอร์เซ็นต์แล้ว อย่างไรก็ดี 

ในส่วนของการให้บริการผู้ป่วยในนั้น ยังน�าระบบเทคโนโลยี 

สารสนเทศไปใช้ได้ประมาณ 60 เปอร์เซน็ต์ เนือ่งจากระบบงาน 

ของผู้ป่วยในมีความซับซ้อนมากกว่า มีรายละเอียดปลีกย่อย 

มาก และต้องไปเกี่ยวข้องกับนักศึกษาแพทย์ปีที่ 4 - ปีที่ 6  

ของคณะแพทยศาสตร์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ ซึ่งจ�าเป็น

ต้องเดินตรวจคนไข้ร่วมกับอาจารย์แพทย์และแพทย์ประจ�า

บ้าน รวมถึงต้องบันทึกรายละเอียดเก่ียวกับคนไข้แต่ละราย

ก่อนส่งให้แพทย์ประจ�าบ้านตรวจทานแก้ไข จึงท�าให้แนวคิด

การลดการใช้กระดาษและด�าเนินการผ่านระบบคอมพวิเตอร์

ทั้งหมดในกรณีของผู้ป่วยในต้องใช้ระยะเวลาพอสมควรใน

การด�าเนินการในส่วนต่างๆ (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์และหัวหน้างานการพยาบาลผู้ป่วย 

นอก เมื่อ 24 มีนาคม 2560 และสัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560) 

ทั้งนี้ ในอีก 3 - 5 ปีข้างหน้า การบริหารแบบลีนจะยิ่ง

ทวคีวามส�าคญัมากยิง่ขึน้เรือ่ยๆ เพราะถอืเป็นเครือ่งมอืหลกั
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ในการบริหารที่จะช่วยให้โรงพยาบาลมีการด�าเนินกิจกรรม

ต่างๆ อย่างมีประสิทธิภาพ โดยประเด็นส�าคัญที่ท�าให้การ

ที่โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปใช้จนประสบความส�าเร็จในระดับหน่ึงก็คือ 

ประเดน็ด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ด้วยเหตผุลทีว่่าการ

น�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การมักจะ

เกีย่วข้องกบัการลดข้ันตอนการปฏบิตังิานและข้ันตอนในการ

ให้บริการผู้ป่วยลง ซึ่งก็หมายถึงการปรับเปลี่ยนกระบวนการ

ท�างานให้แตกต่างไปจากเดมิ อนัอาจจะท�าให้บคุลากรทกุฝ่าย 

ที่เก่ียวข้องกับการปรับปรุงกระบวนการท�างานดังกล่าวน้ัน 

ต่อต้านการเปลีย่นแปลงได้ ดงัทีร่องผูอ้�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติกล่าวไว้ว่า:-

“ความส�าเรจ็ของการน�าแนวคิดการบรหิารแบบลีนไป

ปรับใช้ในโรงพยาบาลของเรานัน้ข้ึนอยูกั่บประเดน็เร่ืองคนเป็น 

ส�าคญั กล่าวคอื คน (พนักงานหรือเจ้าหน้าที)่ ส่วนใหญ่มักจะ 

มีพื้นที่สุขสบาย (Comfort Zone) ของตนเอง ซึ่งหากน�า 

แนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ย่อมหมายถงึว่า คนเหล่าน้ี 

ต้องเปลี่ยนแปลงและต้องออกจากพื้นที่สุขสบายของตนเอง  

ปรับเปลี่ยนวิธีการท�างาน ซึ่งอาจท�าให ้ เราได ้ รับแรง 

ต่อต้านจากกลุ่มคนเหล่าน้ีได้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

จึงมีบทบาทส�าคัญย่ิงที่จะช่วยกระตุ้นให้คนของเรายอมรับ

การเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกิดข้ึน และท�าให้การเปลีย่นแปลงต่างๆ 

เป็นไปอย่างราบร่ืน (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)”

2. บทบาทของการบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการ

บริหารแบบลีนของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ

กล่าวโดยสรุปก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติมีบทบาทส�าคัญยิ่ง 

ต่อความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลนีทัง้ในด้านของ (1) การ

เป็นทีป่รึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผูบ้ริหารระดบัสงูขององค์การ 

ในด้านอตัราก�าลงัของพนักงาน (แพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่

ด้านต่างๆ) (2) การท�าหน้าที่กระตุ้นให้พนักงานยอมรับการ

เปลีย่นแปลงทีเ่กิดข้ึนในองค์การอนัเนือ่งมาจากการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ (3) การดูแลความ

ปลอดภัยของผูป่้วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบ

ลนีในองค์การ และ (4) การด�าเนินการฝึกอบรมพนักงานอย่าง

ต่อเนื่องเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงาน 

ที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน

ส�าหรับประเด็นแรกน้ัน ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

จ�าเป็นต้องพจิารณาว่าเมือ่มกีารน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปปรับใช้ในหน่วยงานใดของโรงพยาบาลแล้ว จะเกิด

ปรากฏการณ์อัตราก�าลังเกินหรืออัตราก�าลังขาดหรือไม่ และ 

ทีจ่ดุใด ทัง้นี ้ โดยปกติแล้วการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี

ไปปรับใช้ในหน่วยงานใดย่อมท�าให้กระบวนการท�างานของ

พนักงานสั้นลง ซึ่งหมายความว่าพนักงานจะใช้เวลาในการ

ท�างานน้ันๆ น้อยลง และจ�านวนคนหรืออัตราก�าลังที่จะ 

ใช้ในการท�างานน้ันๆ ก็ควรที่จะลดลงด้วย อาจจะท�าให้ 

เกิดปัญหาอัตราก�าลังเกินตามมาได้ ประเด็นที่ส�าคัญที่สุด  

ก็คือ การจัดการกับพนักงานส่วนเกิน โดยที่โรงพยาบาลไม่มี

นโยบายให้พนักงานออกจากงานแต่อย่างใด แต่โรงพยาบาล 

จะต้องด�าเนนิการฝึกอบรมให้พนักงานเหล่าน้ีสามารถปฏิบตังิาน 

ใหม่ได้อย่างช�านาญ (สัมภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบรหิาร

ทรัพยากรมนุษย์และหัวหน้างานพยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 

มีนาคม 2560; (สัมภาษณ์หัวหน้างานการพยาบาลตรวจโรค  

หู คอ จมูก และศึกษาดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 

พฤษภาคม 2560) ดังข้อสังเกตที่ว่า:-

“ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน 

โรงพยาบาลน้ัน ฝ่ายงานด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ต้อง

พิจารณาว่าอัตราก�าลังที่มีอยู่เดิมจ�าเป็นต้องเพิ่มหรือปรับลด

หรือไม่ และจ�านวนคนที่มีอยู่เกินหรือขาดไป หากเกิดปัญหา

คนเกิน การย้ายบุคคลเหล่านี้ไปท�างานในหน่วยงานอื่นๆ ที่

เป็นการสร้างมูลค่าเพิ่มให้กับโรงพยาบาลน่าจะเหมาะสม

ที่สุด ทั้งน้ี เราไม่มีนโยบายที่จะ Layoffs พนักงานของเรา 

แต่อย่างใด อย่างไรก็ดี หากเกิดปัญหาอัตราก�าลังขาด  

โดยเฉพาะในด้านของแพทย์และพยาบาล เรากต้็องพจิารณาว่า 

จะแก้ไขปัญหาอย่างไรต่อไป เพราะในกรณีโรงพยาบาลของเรา 
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น้ัน พยาบาลมีอัตราการลาออกค่อนข้างสูง จึงจ�าเป็นต้อง

แก้ไขปัญหาอย่างเป็นระบบ (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรต ิณ 24 เมษายน 2560)”

ในส่วนของแพทย์น้ัน โรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติยังอยู่ในภาวะของการขาดแคลนแพทย์ แต่

ไม่ถึงกับอยู่ในภาวะวิกฤติ เพราะในปัจจุบัน โรงเรียนแพทย์

ในประเทศไทยสามารถผลิตแพทย์ได้เพิ่มจ�านวนค่อนข้าง 

มาก อย่างไรก็ด ีอาจจะยงัมปัีญหาในเร่ืองของการกระจายตัว 

ของแพทย์ และปัญหาในด้านของคุณภาพชีวิตการท�างาน

ของแพทย์ ทั้งน้ี โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรต ิ

ยงัมีความต้องการแพทย์ทีม่คีวามรู้ความช�านาญด้านผูส้งูอาย ุ

อยู่ค่อนข้างมาก ซึ่งสอดคล้องกับการเข้าสู่สังคมผู้สูงอายุ

ของประเทศไทย (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)

ประเด็นปัญหาหลักของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติในส่วนที่ เกี่ยวกับอัตราก�าลังขาดก็คือ 

จ�านวนพยาบาลยังไม่เพียงพอกับความต้องการ ซึ่งในกรณีนี ้

หมายความว่า พยาบาลมีอัตราการลาออกจากงานสูงมาก 

(ลาออกประมาณปีละ 40 คน) ซึ่งอาจเป็นด้วย 3 เหตุผล

หลกั คอื จบมาแล้วไม่ชอบวิชาชีพการพยาบาล จบมาแล้วไป

ประกอบอาชีพอื่น และจบมาแล้วไปท�างานในโรงพยาบาล

เอกชน (สัมภาษณ์ผู้ช่วยผู้อ�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์และหวัหน้างานการพยาบาลผูป่้วยนอก เมือ่ 24 มนีาคม 

2560 และสมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์ 

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ทัง้น้ี รองผูอ้�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้ตั้งข้อสังเกตใน

กรณีดังกล่าวไว้ว่า:-

“ทางโรงพยาบาลตระหนักถึงปัญหาการขาดแคลน

พยาบาลเป็นอย่างด ีเราจงึได้ท�าการแก้ไขปัญหาน้ีด้วยวธีิการ 

ต่างๆ ทั้งการให้ทุนการศึกษาแก่นักศึกษาคณะพยาบาล 

ศาสตร์ มหาวทิยาลยัธรรมศาสตร์ ในภาคปกต ิตัง้แต่ปี 1 - ปี 4  

จ�านวนปีละประมาณ 50,000 บาท (โดยก�าหนดระยะเวลา

ในการท�างานเพื่อชดใช้ทุนเท่ากับ 4 ปี) นอกจากนั้น เรายัง

รับนักศึกษาพยาบาลต่างหากอีก 30 คนต่อปี โดยแยกกลุ่ม

สอบเฉพาะ ซึ่งข้อสอบจะค่อนข้างง่ายกว่าในกรณีปกติ และ

มีการให้ทุนการศึกษากับกลุ่มนักศึกษาพยาบาลกลุ่มน้ีตลอด 

4 ปี โดยพยาบาลกลุม่น้ีจะต้องมาท�างานใช้ทนุในโรงพยาบาล

ธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติเท่ากับ 2 เท่าของเวลาที่ใช้เรียน 

(คือ 8 ปี) และส�าหรับกลุ่มสุดท้าย ก็คือ เรารับนักศึกษา

พยาบาลที่จบใหม่จากทุกสถานศึกษาเข้ามาท�าการฝึกอบรม 

และพัฒนาเพื่อให ้สามารถปฏิบั ติงานได ้ ซึ่ งหากเขา 

สามารถอยูท่�างานกบัเราได้สกั 3 - 5 ปี กถ็อืว่าคุม้ค่าส�าหรับเรา 

แล้ว (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560)”

กล่าวโดยสรุปก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จึง

มีบทบาทที่ส�าคัญในการเป็นที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือ

ผู้บริหารระดับสูงขององค์การในด้านอัตราก�าลังของแพทย์ 

พยาบาล และเจ้าหน้าที่ด้านต่างๆ เพื่อให้ตัวโรงพยาบาล

ยังด�าเนินกิจกรรมต่างๆ ได้อย่างราบร่ืน ไม่สะดุด ภายใต้

แนวนโยบายในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้

ในองค์การ

ส�าหรับประเด็นที่สองนั้น ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

จ�าเป็นต้องร่วมกับฝ่ายบริหารของโรงพยาบาลในการสร้าง

ความรู้ความเข้าใจกับเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลเกี่ยวกับ 

แนวคิดการบริหารแบบลีน และกระตุ้นให้เจ้าหน้าที่เหล่านั้น 

ยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึนในองค์การ ซึ่งในกรณีน้ี

หมายความว่า การน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช ้

ในองค์การอาจน�าไปสู ่การต่อต้านจากเจ ้าหน้าที่ของ 

โรงพยาบาลในรูปแบบต่างๆ ได้ เพราะเจ้าหน้าที่เหล่าน้ัน

ต้องออกจากพื้นที่สุขสบายของตนเอง (Comfort Zone) และ

ต้องปรับเปลี่ยนข้ันตอนและวิธีการท�างานไปจากเดิม ดังน้ัน  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จึงต้องร่วมกับฝ่ายบริหารของ 

โรงพยาบาลในการน�าเสนอข้อดทีีเ่กดิจากแนวทางในการบริหาร

แบบลนีให้คณะกรรมการและทีป่ระชุมต่างๆ ของโรงพยาบาล 

รับทราบและมีมติเอกฉันท์ที่จะน�าแนวคิดดังกล่าวไปปรับใช้ 

จริง (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์
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เฉลิมพระเกียรติ ณ 24 เมษายน 2560) ดังข้อสังเกตของ 

ผู้บริหารโรงพยาบาลธรรมสาสตร์เฉลิมพระเกียรติ ดังนี้:-

“ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ใน 

โรงพยาบาลนั้น หากเราน�าไปใช้โดยไม่ได้รับมติเอกฉันท์จาก

ฝ่ายต่างๆ เราจะโดนต่อต้านอย่างแน่นอน ดังนั้น แนวทาง 

ที่ดีที่สุดก็คือ เราจึงต้องได้รับมติเอกฉันท์จากคณะกรรมการ

ต่างๆ ของโรงพยาบาลก่อน ทั้งด้านผู้ป่วยนอกและผู้ป่วยใน  

รวมถึงในส่วนของคลินิกผู้ป่วยนอกต่างๆ ด้วย ซึ่งถ้าเรา 

น�าเสนอว่าการบริหารแบบลนีส่งผลในทางทีด่แีละมปีระโยชน์

กับโรงพยาบาลอย่างไร และทกุฝ่ายยอมรับอย่างเป็นเอกฉนัท์ 

การท�างานของเรากจ็ะง่ายข้ึน ซึง่ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

ก็ต้องมีบทบาทส�าคัญในการสร้างความเข้าใจให้เกิดข้ึนกับ

ทุกฝ่าย และต้องให้ความมั่นใจกับทุกฝ่ายว่าจะไม่มีนโยบาย 

เลิกจ้างพนักงานแต่อย่างใด (สัมภาษณ์รองผู้อ�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรต ิณ 24 เมษายน 2560)”

อย่างไรก็ดี กลุ่มบุคคลที่ส�าคัญที่สุดที่จะต้องท�าความ

เข้าใจเกีย่วกบัผลประโยชน์ทีจ่ะเกดิข้ึนจากการน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ในองค์การก็คือ กลุ่มแพทย์ ทั้งน้ี 

แพทย์แต่ละท่านค่อนข้างจะมีความเป็นตัวของตัวเองสูงและ

มีสไตล์การท�างานเป็นของตัวเอง ดังน้ัน หากกลุ่มแพทย์

ไม่เห็นด้วยกับการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้  

โอกาสที่จะประสบความส�าเร็จย่อมมีลดลง ในกรณีน้ีฝ่าย

บริหารของโรงพยาบาลต้องร่วมกับฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ในการท�าความเข้าใจกับกลุ่มแพทย์ว่าการปรับปรุง

กระบวนการท�างานตามแนวคิดการบริหารแบบลีนมีข้อดี 

อย่างไร เพื่อให้แพทย์เข้าใจในตัวระบบการบริหารแบบลีน 

ดมีากยิง่ข้ึน รวมถงึต้องท�าให้แพทย์เหน็ด้วยอย่างเป็นเอกฉนัท์

กับการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในโรงพยาบาล

ด้วย (สมัภาษณ์ผูช่้วยผูอ้�านวยการฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

และหัวหน้างานการพยาบาลผู้ป่วยนอก เมื่อ 24 มีนาคม 

2560 และสมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์ 

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ทัง้น้ี รองผูอ้�านวยการ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติได้ตั้งข้อสังเกต 

ในกรณีดังกล่าวไว้ว่า:-

“ในกรณีของกลุ ่มแพทย์น้ัน แพทย์จะมีสไตล์การ 

ท�างานของตนเอง เราต้องพยายามสร้างความเข้าใจใน 

ตัวแพทย์เกี่ยวกับแนวคิดการบริหารแบบลีน โดยเราต้องน�า 

เจ้าหน้าทีพ่ยาบาลหรือผูช่้วยพยาบาลเข้าไปประกบ เข้าไปช่วย 

พูดช้ีแจงให้แพทย์ทราบว่าแนวคิดการบริหารแบบลีนมีข้อดี

อย่างไร เหตุผลที่เราต้องให้เจ้าหน้าที่พยาบาลหรือผู้ช่วย 

พยาบาลเข้าไปพดูกเ็พราะแพทย์ส่วนใหญ่ค่อนข้างจะเกรงอก 

เกรงใจกลุ่มพยาบาลหรือผู้ช่วยพยาบาล เพราะบุคคลทั้ง  

2 กลุ่มต้องท�างานร่วมกันมาโดยตลอด หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ 

แพทย์ต้องอาศัยพยาบาลและผู้ช่วยพยาบาลในการท�างาน  

ดงัน้ัน กลุม่พยาบาลหรือผูช่้วยพยาบาลจงึมส่ีวนส�าคญัอย่างยิง่ 

ที่จะเปลี่ยนแปลงแนวคิดและวิธีการท�างานของแพทย์ได้  

เรียกได้ว่าเราต้องท�าให้เกิดมติเอกฉันท์ในกลุ่มแพทย์ให้ได้

ก่อนที่จะน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ ในกรณีน้ี

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ก็ต้องเข้าใจตรงจุดน้ี และต้อง 

ทราบว่าการจะเข้าถึง กระตุน้ และเปลีย่นแปลงแนวความคดิ 

ของกลุ่มแพทย์จะต้องท�าอย่างไร ซึ่งก็หมายความว่าต้อง 

เร่ิมที่กลุ ่มพยาบาลและผู ้ช ่วยพยาบาลก่อน (สัมภาษณ์ 

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

ณ 24 เมษายน 2560)”

ยกตัวอย่างเช ่น ในกรณีของคลินิกหูคอจมูกซึ่ง 

ต้องการท�าความเข้าใจกบักลุม่แพทย์เมือ่มกีารน�าแนวคดิการ

บริหารแบบลนีมาปรับใช้ โดยเฉพาะจะต้องมกีารขอความร่วม

มือให้แพทย์ลงตรวจตรงเวลา เพื่อมิให้เกิดคิวสะสมจนคนไข้ 

ต้องรอนานและแสดงความไม่พอใจออกมา อีกประเด็น 

ที่ส�าคัญก็คือ ต้องมีการจูงใจให้แพทย์กรอกข้อมูลและสั่งยา

ให้คนไข้ผ่านระบบคอมพวิเตอร์ เพราะแพทย์อาวโุสส่วนใหญ่

ยังไม่คุ้นชินกับการด�าเนินการดังกล่าว ซึ่งถือเป็นการสร้าง

กระตุ้นให้เจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลยอมรับการเปลี่ยนแปลง

ที่เกิดข้ึนในองค์การ (สัมภาษณ์หัวหน้างานการพยาบาล

ตรวจโรค หู คอ จมูก และดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 

พฤษภาคม 2560) ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า:-



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 113

“กลุ่มคนที่ยากที่สุดในการท�าความเข้าใจเกี่ยวกับ

แนวคิดการบริหารแบบลีนก็คือกลุ่มแพทย์และกลุ่มคนไข้ 

ทั้งนี้ เพราะในบางครั้ง แพทย์ยังมีการลงตรวจช้ากว่าเวลาที่ 

ก�าหนด ซึง่ท�าให้คนไข้ต้องรอนาน เราจงึต้องขอความร่วมมือ 

จากแพทย์ให้ลงตรวจตรงเวลา นอกจากนี้ แพทย์บางส่วน 

ชอบเขียนข้อมูลและสั่งยาให้คนไข้โดยการเขียนมากกว่า 

ซึ่งท�าให้กระบวนการท�างานช้ามาก เราจึงต้องจูงใจแพทย์

ให้กรอกข้อมูลและสั่งยาผ่านระบบคอมพิวเตอร์ ในกรณีน้ี 

อาจมีปัญหาในส่วนของแพทย์อาวุโสที่อาจจะไม่คุ้นเคยกับ

ระบบคอมพิวเตอร์ เราก็ต้องส่งน้องๆ พยาบาลหรือผู้ช่วย

พยาบาลที่เช่ียวชาญด้านคอมพิวเตอร์เข้าไปประกบแพทย์  

เรียกว่าเราต้องใช้เวลาเป็นปีกว่าที่กลุ่มแพทย์จะปรับตัวได้  

(สมัภาษณ์หวัหน้างานการพยาบาลตรวจโรค ห ูคอ จมูก เม่ือ 

17 พฤษภาคม 2560)”

ในกรณีของคนไข ้ ก็ต ้องมีการท�าความเข ้าใจ 

เช่นเดียวกัน เพราะคนไข้มี 2 กลุ่ม คือ คนไข้ที่นัดไว้ล่วงหน้า 

และคนไข้ที ่Walk-in (ไม่ได้นัดไว้ล่วงหน้า) ซึง่แน่นอนว่าคนไข้

ที่นัดไว้ล่วงหน้าย่อมรู้สึกพอใจกับการน�าการบริหารแบบลีน 

มาปรับใช้ เพราะจะท�าให้ตนเองได้พบแพทย์โดยมต้ิองใช้เวลา 

รอนานมากเช่นเดมิ แต่ในกรณีของคนไข้ทีมิ่ได้นัดไว้ล่วงหน้าน้ัน 

ต้องมีการท�าความเข้าใจกันพอสมควร เพือ่ให้คุน้ชินกบัระบบ

ใหม่ (สมัภาษณ์หวัหน้างานการพยาบาลตรวจโรค ห ูคอ จมูก 

และศึกษาดูงานคลินิก หู คอ จมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560)

ในส่วนน้ีฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กต้็องคอยให้การ

สนับสนุนในแง่ของอัตราก�าลังคนให้เหมาะสม มีการจูงใจ

แพทย์และพยาบาลด้วยวิธีการต่างๆ เช่น จ่ายค่าตอบแทน

เพิ่มเติมให้ เป็นต้น เพื่อให้เกิดการยอมรับการเปลี่ยนแปลง  

รวมถึงมีการด�าเนินการฝึกอบรมบุคลากรทุกฝ่ายอย่าง 

ต่อเน่ืองเพื่อให้ทุกคนเข้าใจและยอมรับการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาปรับใช้

ประเด็นที่สามที่เกี่ยวกับการดูแลความปลอดภัยของ 

ผูป่้วยและพนักงานในบริบทของการบริหารแบบลนีในองค์การ

น้ัน หมายความว่า การน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้

ในโรงพยาบาลจะต้องไม่กระทบต่อความปลอดภัยของผู้ป่วย 

ทีม่ารับบริการ รวมถงึเจ้าหน้าทีข่องโรงพยาบาล ซึง่ในกรณีน้ี  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์จะต้องท�าหน้าที่ในการอ�านวย

ความสะดวกในส่วนที่เกี่ยวกับคณะกรรมการพัฒนาคุณภาพ

ของโรงพยาบาล ดูแลในส่วนของการฝึกอบรมและพัฒนา

พนักงานและเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลในด้านการพัฒนา

คณุภาพและความปลอดภยัในโรงพยาบาล และมส่ีวนร่วมใน

การบริหารความเสี่ยงในด้านต่างๆ อยู่พอสมควร (สัมภาษณ์

รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ณ 

24 เมษายน 2560) ดังบทสัมภาษณ์ที่ว่า:-

“ความปลอดภัยของผูป่้วยต้องมาอนัดบั 1 ดงัน้ัน หาก

โรงพยาบาลมีการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนไปปรับใช้ 

แล้วอาจกระทบกับความปลอดภัยของผู้ป่วยในด้านต่างๆ ก ็

ต้องมีการหารือกันผ่านคณะกรรมการพัฒนาคุณภาพของ 

โรงพยาบาล นอกจากน้ัน เราต้องพิจารณาในแง่ของการ

บริหารความเสี่ยงด้วย เช่น หากมีการน�าแนวคิดการบริหาร

แบบลีนไปปรับใช้แล้ว มีการลดขั้นตอนการท�างาน มีการลด 

พนักงานจากจุดหน่ึงและโยกย้ายไปไว้ทีจุ่ดอืน่ๆ จะต้องไม่เกิด

ความเสี่ยงที่เพิ่มข้ึนกับตัวผู้ป่วย รวมถึงตัวพนักงาน ซ่ึงใน

เร่ืองน้ี เราต้องคดิมาอย่างด ีผ่านการพจิารณาจากหลายคณะ 

กรรมการมาก เรียกได้ว่า ในแต่ละสาขาจะมคีณะกรรมการหลกั

ดแูลในเรือ่งนีข้องตนเอง ซึง่คณะกรรมการกต้็องประกอบด้วย 

ทั้ง 3 สาขาวิชาชีพ คือ แพทย์ พยาบาล และงานสนับสนุน 

(ซึ่งรวมถึงฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ด้วย) (สัมภาษณ ์

รองผู้อ�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ  

ณ 24 เมษายน 2560)”

ส�าหรับประเด็นสุดท้าย คือ การด�าเนินการฝึกอบรม

พนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะใน

การปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการบริหารงานแบบลีน และ

สามารถปรับตัวให้เข้ากับบริบทของการบริหารแบบลีนได้น้ัน  

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์มบีทบาทส�าคญัยิง่ในการด�าเนนิการ 

ฝึกอบรมเจ้าหน้าที่ทุกกลุ ่มของโรงพยาบาล ทั้งแพทย์  

แพทย์ประจ�าบ้าน พยาบาล เภสชักร ทนัตแพทย์ นักเทคนิค-
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การแพทย์ รวมถงึพนักงานกลุม่อืน่ๆ ให้มคีวามรู้ความเข้าใจ

ในด้านต่างๆ ที่เกี่ยวกับการปฏิบัติงานของตนเอง รวมถึง 

ความรู้ความเข้าใจในการบริหารแบบลีน โดยอย่างน้อย 

เจ้าหน้าทีท่กุกลุม่ควรได้รับการฝึกอบรมจ�านวน 24 ช่ัวโมงต่อ

คนต่อปี (สมัภาษณ์รองผูอ้�านวยการโรงพยาบาลธรรมศาสตร์

เฉลมิพระเกยีรต ิณ 24 เมษายน 2560) ดงับทสมัภาษณ์ทีว่่า:-

“ในส่วนของการอบรมให้มคีวามรู้ความเข้าใจเกีย่วกบั

การบริหารแบบลีน เรามีการจัดอบรมอย่างต่อเนื่อง โดยจะ

เน้นการเชิญผูเ้ช่ียวชาญหรือวทิยากรจากภายนอกมาบรรยาย

ให้ความรู้ ให้ทุกฝ่ายเห็นข้อดีของการบริหารแบบลีน อันจะ

น�าไปสู่การยอมรับการเปลี่ยนแปลงของกลุ่มบุคคลต่างๆ ใน

โรงพยาบาล”

ประเด็นที่ส�าคัญในกรณีน้ีก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ต้องด�าเนินการสรรหาบุคลากรเชิงรุกให้มากข้ึน 

โดยเฉพาะในกลุ่มแพทย์และพยาบาล เพ่ือมิให้เกิดภาวะ

ขาดแคลนพนักงาน เพราะหากเกิดการขาดแคลนพนักงาน

แล้ว เมื่อพนักงานรายใดรายหน่ึงในแต่ละส่วนงานต้องไป 

เข้ารับการอบรม กจ็ะท�าให้พนักงานทีเ่หลอือยูต้่องมภีาระงาน 

เพิ่มข้ึนอย่างมาก ซึ่งประเด็นของการบรรเทาปัญหาการ

ขาดแคลนพนักงานในองค์การถือเป็นบทบาทที่ส�าคัญยิ่งของ

ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของโรงพยาบาล (ซึ่งเชื่อมโยง

กับประเด็นแรกที่กล่าวไว้ข้างต้น) (สัมภาษณ์หัวหน้างานการ

พยาบาลตรวจโรค หู คอ จมูก เมื่อ 17 พฤษภาคม 2560)

ทั้งน้ี ข้อมูลจากการสังเกตการณ์การให้บริการคนไข้ 

ของคลนิิกหคูอจมกู (ซึง่เป็นคลนิิกทีรั่บทัง้คนไข้ทีนั่ดไว้ล่วงหน้า 

และคนไข้ที่มิได้นัดไว้ล่วงหน้า (Walk-in)) เมื่อวันที่ 17 

พฤษภาคม 2560 พบว่า คนไข้ส่วนใหญ่ให้ความร่วมมือเป็น

อย่างดีในการปฏิบัติตามขั้นตอนที่ก�าหนดไว้ คนไข้ไม่จ�าเป็น

ต้องรอคิวพบแพทย์นานมากนัก กระบวนการคัดกรองคนไข้

และตรวจรักษามคีวามเป็นระบบมากข้ึน และแพทย์ พยาบาล 

รวมถึงเจ้าหน้าทีด้่านต่างๆ กย็นิดแีละเตม็ใจในการให้บริการ

ผูป่้วยเป็นอย่างดตีามระบบการบริหารแบบลนีทีน่�ามาปรับใช้

ในโรงพยาบาล 

โดยสรุป ก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกียรติมบีทบาทส�าคญัเป็น

อย่างยิง่ต่อความส�าเร็จของการน�าแนวคดิการบริหารแบบลนี 

มาปรับใช้ในโรงพยาบาล โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ท�าหน้าทีเ่ป็นทีป่รึกษาให้กบัฝ่ายบริหารหรือผูบ้ริหารระดบัสงู 

ของโรงพยาบาลในด้านอัตราก�าลังของพนักงาน (โดยเฉพาะ 

อัตราก�าลังของแพทย์ พยาบาล และเจ้าหน้าที่ในด้านต่างๆ)  

ท�าหน้าทีใ่นการกระตุน้ให้พนักงานยอมรบัการเปลีย่นแปลงที ่

เกดิข้ึนในโรงพยาบาลอนัเน่ืองมาจากการน�าแนวคดิการบริหาร 

แบบลีนมาปรับใช้ ท�าหน้าที่ในการดูแลความปลอดภัยของ

ผู้ป่วยและเจ้าหน้าที่ของโรงพยาบาลในบริบทของการบริหาร

แบบลีนในองค์การ และท�าหน้าที่ในการด�าเนินการฝึกอบรม 

เจ้าหน้าทีข่องโรงพยาบาลอย่างต่อเน่ืองเพือ่ให้เจ้าหน้าทีเ่หล่าน้ัน 

มีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับวิธีการ

บริหารงานแบบลีน รวมถึงสามารถปรับตัวให้เข้ากับแนวคิด

การบริหารแบบลีนได้

อภิปราย สรุปผลการวิจัย และข้อเสนอแนะ
จากผลการวิจัยในรูปแบบของกรณีศึกษาของ 

โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ สามารถสรุปได้ว่า 

“การบริหารงานแบบลีนในองค์การมีผลกระทบต่อพนักงาน

ในองค์การ โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที ่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลงวิธีการ 

ท�างานของตนเองไปจากเดิม และท�าให้พนักงานปฏิบัติงาน 

ได้รวดเร็วมากข้ึนในเวลาที่เท่าเดิม ซึ่งก็หมายความว่า  

ท�าให้พนักงานต้องรับภาระงานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจ

ท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้านจากพนักงาน อย่างไรก็ดี ฝ่าย

บริหารทรัพยากรมนุษย์ขององค์การมีบทบาทส�าคัญยิ่งต่อ

ความส�าเร็จในการบริหารงานแบบลีนและการลดปัญหาการ

ต่อต้านจากพนักงานในองค์การ ทั้งในด้านของ (1) การเป็น

ที่ปรึกษาให้กับฝ่ายบริหารหรือผู้บริหารระดับสูงขององค์การ

เกี่ยวกับอัตราก�าลังของพนักงาน (2) การท�าหน้าที่กระตุ้นให้

พนักงานยอมรับการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิข้ึนในองค์การอนัเน่ือง
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มาจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ (3) การ

ดูแลความปลอดภัยของผู้ป่วยและพนักงานในบริบทของการ

บริหารแบบลีนในองค์การ และ (4) การด�าเนินการฝึกอบรม

พนักงานอย่างต่อเน่ืองเพื่อให้พนักงานมีความรู้และทักษะใน 

การปฏบิตังิานทีส่อดคล้องกบัวิธีการบริหารงานแบบลนี รวมถงึ 

สามารถปรับตวัให้เข้ากับการปฏิบตังิานภายใต้บริบทของการ

บริหารแบบลีนได้” (ดังรูปที่ 1) 

ซึง่ในกรณีน้ีกห็มายความว่า การน�าแนวคดิการบริหาร

แบบลนีมาปรับใช้ในองค์การย่อมส่งผลกระทบกบัตวัพนักงาน 

อย่างหลกีเลีย่งไม่ได้ เน่ืองจากการน�าแนวคดิดงักล่าวมาปรับใช้ 

อาจท�าให้พนักงานต้องรับภาระในการปฏิบัติงานที่หนักกว่า

เดมิ ซึง่กย่็อมท�าให้พนักงานรู้สกึไม่พอใจและเกดิแรงต่อต้าน

ขึ้นมาได้ ทั้งนี้ เพราะพนักงานเหล่านี้ปฏิบัติงานด้วยวิธีการที่

ปฏบิตัสิบืต่อกนัมาเป็นระยะเวลานาน จงึท�าให้เกดิความรู้สกึ

สบายและคิดว่าวิธีการที่ตนปฏิบัติอยู่เป็นวิธีการปฏิบัติงานที่

เหมาะสมแล้ว เมื่อเกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นมาอย่างกะทันหัน 

ความรู้สกึไม่พอใจ โกรธ ท้าทาย และต่อต้านการเปลีย่นแปลง 

จงึเกิดข้ึน ซึง่หากองค์การไม่จดัการกบัความรู้สกึต่างๆ ทีเ่กดิข้ึน  

การเปลี่ยนแปลงที่ต ้องการก็จะไม่เกิดข้ึนและโครงการ

ปรับปรุงกระบวนการท�างานต่างๆ ที่ลงทุนไปก็อาจจะต้อง 

สญูเปล่าได้ ในกรณีเช่นนี ้ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ ซึง่รวมถงึ 

ผู้บริหารของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์และนักทรัพยากร

มนุษย์มืออาชีพจึงถือเป็นองค์ประกอบที่ส�าคัญยิ่งที่จะท�าให้ 

องค์การน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีไปปรับใช้ได้อย่างราบร่ืน 

และประสบความส�าเร็จ โดยฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

จะต้องท�าหน้าทีส่นบัสนุนทัง้ในส่วนของผูบ้ริหารระดบัสงูของ 

องค์การ พนักงานที่ปฏิบัติงานอยู่ในกระบวนการที่ได้รับ 

ผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง และในส่วนของผู้ป่วยหรือ

ลูกค้าที่มารับบริการ (ดังที่ได้กล่าวถึงใน 4 บทบาทดังกล่าว

ข้างต้น) หรือกล่าวง่ายๆ ก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์

ขององค์การมีบทบาทส�าคัญกับการท�าให้ผู้มีส่วนได้เสียกลุ่ม

ต่างๆ ปรับตัวและลดพฤติกรรมการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง

อันเกิดจากการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ใน

องค์การลงให้ได้มากที่สุด เพื่อให้การบริหารแบบลีนประสบ

ความส�าเร็จตามที่ตั้งเป้าหมายไว้

 หรือกล่าวอีกนัยหน่ึงก็คือ ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ที่เข้าใจบทบาทของตนเองและรู้จักน�าแนวปฏิบัติใน

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือการเป็นองค์การทีม่สีมรรถนะ

สูง (High-Performance Human Resource Practices) 

(MacDuffie, 1995) (เช่น การฝึกอบรมพนักงานในองค์การ

อย่างต่อเน่ือง การเปิดโอกาสให้พนักงานเข้าไปมีส่วนร่วม

ในการตัดสินใจของผู้บริหารองค์การในด้านต่างๆ การท�า

หน้าที่ในการกระตุ้นให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในองค์การ) มา

ปรับใช้ในองค์การย่อมท�าให้องค์การสามารถน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ได้อย่างประสบความส�าเร็จ ทั้งน้ี 

วรรณกรรมในด้านของแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากร 

มนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูงมีการกล่าวถึง 

กันมาอย่างยาวนานว่า องค์การที่น�าแนวคิดการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมาปรับใช้มีแนวโน้มที่จะ

มีผลการด�าเนินงานดกีว่าองค์การทีมิ่ได้น�าแนวคิดการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมาปรับใช้ 

อย่างไรก็ดี งานวิจัยที่ผ่านมาส่วนใหญ่ที่เกี่ยวกับแนว

ปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่

มีสมรรถนะสูงมักเกิดข้ึนในภาคการผลิต (ยกตัวอย่างเช่น 

Arthur, 1994; MacDuffie, 1995; Huselid, 1995; Jiang, 

Lepak, Hu, and Baer, 2012) หรือหากจะมีงานวิจัยในหัวข้อ 

ดังกล่าวในภาคการบริการก็มักจะเกิดข้ึนในคอลเซ็นเตอร์ 

(Batt, 2002) หรือโรงแรม (Sun, Aryee, and Law, 2007) 

โดยที่ยังไม่ค่อยมีงานวิจัยดังกล่าวในภาคการบริการในส่วน

ของโรงพยาบาลในประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็น 

ตลาดเกิดใหม่ เช่น ประเทศไทย มากนัก จากประเด็น 

ดังกล่าว การที่โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ 

น�าแนวคดิการบริหารทรัพยากรมนษุย์เพือ่การเป็นองค์การทีม่ ี

สมรรถนะสูงมาปรับใช้ร่วมกับแนวคิดการบริหารแบบลีน 

จนประสบความส�าเร็จในระดับหนึ่ง จึงถือเป็นการสนับสนุน 

แนวปฏิบติัในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพือ่การเป็นองค์การ
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ทีม่สีมรรถนะสงูว่าสามารถน�ามาปรับใช้ร่วมกบัแนวคดิการบริหารแบบลนีได้เป็นอย่างด ีและสามารถน�ามาใช้ได้อย่างส�าเร็จใน

บริบทของโรงพยาบาลในประเทศก�าลังพัฒนาหรือประเทศที่เป็นตลาดเกิดใหม่ อีกทั้งยังสามารถกล่าวได้ว่าแนวปฏิบัติในการ 

บริหารทรัพยากรมนษุย์เพือ่การเป็นองค์การทีม่สีมรรถนะสงูถอืเป็นปัจจยัส�าคญัประการหน่ึงทีน่�าไปสูค่วามส�าเร็จในการด�าเนินงาน 

ของโรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติ เพราะแนวปฏิบัติในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในรูปแบบดังกล่าวมีแนวโน้ม 

ที่จะช่วยอ�านวยความสะดวกให้โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลิมพระเกียรติสามารถเปลี่ยนผ่านไปสู่ระบบการปฏิบัติงานแบบลีน 

ในส่วนต่างๆ ได้อย่างราบร่ืน ปราศจากความขัดแย้ง อกีทัง้ตัวพนักงานและคนไข้ (จากทีผู่ว้จิยัได้ไปสังเกตการณ์และสัมภาษณ์) 

ก็แสดงให้เห็นว่าตนเองพร้อมที่จะยอมรับและปรับตัวต่อความเปลี่ยนแปลงที่เกิดข้ึน เพื่อผลประโยชน์ที่ดีข้ึนของคนไข้ที่มา 

รับบริการในระยะยาว

รูปที่ 1 บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การ

ดังน้ัน ข้อสรุปจากบทความวิจัยช้ินน้ีจึงน่าจะเป็นประโยชน์ต่อแวดวงวิชาการในด้านการประยุกต์ใช้แนวปฏิบัติในการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูงในองค์การที่มีการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ อีกทั้ง

งานวจิยัช้ินน้ียงัถอืเป็นงานวิจยัช้ินแรกๆ ในประเทศไทยทีน่�าการศกึษาวจิยัด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์มาบรูณาการเข้ากับ

การศกึษาวจิยัด้านแนวคดิการบริหารแบบลนี ซึง่ย่อมเป็นการเตมิเต็มวรรณกรรมทีผ่่านมาในด้านการบริหารทรัพยากรมนุษย์ที่

ยงัไม่ได้มีการศกึษาเร่ืองบทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์หรือบทบาทของนักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพกบัการบริหารงาน

แบบลีนมากนัก (Bamber, Stanton, Bartram, and Ballardie, 2014) 

นอกจากน้ี ข้อสรุปจากบทความช้ินน้ียงัน่าจะเป็นประโยชน์ต่อนักปฏิบตัแิละนักทรัพยากรมนุษย์มอือาชีพ รวมถงึผูบ้ริหาร

และพนักงานขององค์การทีม่แีนวคดิทีจ่ะน�าแนวคดิการบริหารแบบลนีมาปรับใช้ในองค์การในประเดน็ทีว่่า ฝ่ายบริหารทรัพยากร

มนุษย์ รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพมีบทบาทส�าคัญยิ่งในการน�าแนวคิดการบริหารแบบลีนมาปรับใช้ได้อย่าง

ส�าเร็จ ช่วยลดแรงต่อต้านจากพนักงาน ช่วยสร้างความเข้าใจให้กบับคุคลต่างๆ เพือ่ให้สามารถยอมรับการเปลีย่นแปลง อกีทัง้

ยังช่วยให้พนักงานในองค์การมีความรู้และทักษะในการปฏิบัติงานที่สอดคล้องกับแนวคิดการบริหารแบบลีน และสามารถปรับ

ตัวเองให้กับบริบทของการบริหารแบบลีนได้ด้วย ซึ่งในกรณีนี้ก็หมายความว่า ในการตัดสินใจต่างๆ ที่เกี่ยวกับการน�าแนวคิด



สถาบันเสริมศึกษาและทรัพยากรมนุษย์ มหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ 117

การบริหารแบบลีนมาปรับใช้ ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์ 

รวมถึงนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพควรมีส่วนร่วม

ในการตัดสินใจในทุกข้ันตอน ต้ังแต่การริเร่ิมน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนมาปรับใช้ในองค์การไปจนถึงการน�าแนวคิด

การบริหารแบบลนีไปปฏิบติัจริงในองค์การ เพือ่ให้ฝ่ายบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ และนักบริหารทรัพยากรมนุษย์มืออาชีพ

ได้จัดท�ากลยุทธ์และแนวปฏิบัติต่างๆ ในส่วนที่เกี่ยวข้องกับ

ตนเองให้สอดคล้องกับกลยุทธ์และแนวปฏิบัติต่างๆ ในการ

บริหารงานแบบลีนขององค์การ

กล่าวโดยสรุป แม้ว่าบทความวิจัยฉบับนี้จะได้ข้อสรุป

ว่า การบริหารงานแบบลนีในองค์การมผีลกระทบต่อพนักงาน

ในองค์การ โดยมีแนวโน้มที่จะท�าให้พนักงานออกจากพื้นที่

สุขสบาย (Comfort Zone) ของตน มีการเปลี่ยนแปลง 

วธีิการท�างานของตนเองไปจากเดมิ ท�าให้พนกังานต้องรับภาระ

งานที่มากข้ึนกว่าเดิม อันอาจท�าให้เกิดปัญหาการต่อต้าน

จากพนักงานได้ ซึ่งในกรณีน้ี ฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย ์

ขององค์การมบีทบาทส�าคญัยิง่ต่อความส�าเร็จในการบริหารงาน 

แบบลีนและการลดปัญหาการต่อต้านจากพนักงานใน

องค์การโดยการแสดงบทบาทในด้านต่างๆ ทั้ง 4 ด้าน ซึ่ง

บทบาททั้ง 4 ด้านนั้นสอดคล้องกับแนวปฏิบัติในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์เพื่อการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง (High-

Performance Human Resource Practices) ก็ตาม ข้อสรุป

ดังกล่าวมาจากกรณีศึกษาของโรงพยาบาลเพียงแห่งเดียวใน

ประเทศไทย คอื โรงพยาบาลธรรมศาสตร์เฉลมิพระเกยีรติ ซึง่

อาจยงัไม่เพยีงพอต่อการก�าหนดเป็นข้อสรปุทีส่ามารถอ้างองิ

ได้ทั่วไป (Generalizability) อีกทั้งผู้วิจัยก็ยังมิได้มีโอกาสใน 

การเข้าไปท�าวจัิยในกจิการโรงพยาบาลของรัฐแห่งอืน่ๆ รวมถงึ 

กิจการโรงพยาบาลของภาคเอกชนที่มีการน�าแนวคิดการ

บริหารแบบลีนไปปรับใช้ว่าจะได้ผลเป็นอย่างไร ด้วยเหตุผล

ในด้านของงบประมาณและเวลา ดังน้ัน ในอนาคตผู้อ่าน

หรือผู้ที่สนใจอาจน�าข้อสรุปดังกล่าวไปขยายผลในแง่ของ

การวิเคราะห์เชิงคุณภาพในรูปแบบของกรณีศึกษาเกี่ยวกับ 

บทบาทของฝ่ายบริหารทรัพยากรมนุษย์กับการบริหารแบบลนี 

ในโรงพยาบาลของรัฐแห่งอืน่ๆ หรือโรงพยาบาลในภาคเอกชน 

โดยพิจารณาจากมุมมองของผู้ป่วยหรือคนไข้ที่มารับบริการ

เป็นส�าคัญ รวมถึงการวิเคราะห์เชิงปริมาณในรูปแบบของ

แบบส�ารวจความคิดเห็นของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียกลุ่มต่างๆ 

เพื่อน�ามาเปรียบเทียบกับผลงานวิจัยชิ้นนี้ต่อไป

“บทความวจิยัน้ีได้รับทนุอดุหนุนจากคณะพาณิชยศาสตร์ 
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