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การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546  เปนกลไกที่สำคัญประการหนึ่งในการ
 ขับเคลื่อนใหหนวยราชการตองมีการปรับตนเองใหเขากับการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทาง
สำนกังานคณะกรรมการ พฒันาระบบราชการ (สำนกังาน ก.พ.ร.) เองกไ็ดพยายามทีจ่ะเสนอ

เครื่องมือและเทคนิคในการบริหารจัดการใหมๆ เขามาใชในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและ
แนวทางในการพฒันาระบบราชการ และสนองตอบตอความตองการของประชาชนตามนโยบายสำคญั
ของรฐับาล สำนกังาน ก.พ.ร. จงึไดมอบหมายให รศ.ดร.พส ุ เดชะรนิทร คณะพาณชิยศาสตรและ
การบญัช ีจฬุาลงกรณมหาวทิยาลยั เปนผศูกึษาพฒันารปูแบบเบือ้งตนของหนวยงานภาครฐั : องคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง โดยมีวัตถุประสงคเพื่อใชเปนแนวทางสำหรับหนวยราชการตางๆ ไดเขาใจ
ถึงความสำคัญและเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในลักษณะที่มีความเชื่อมโยง
และเปนรูปธรรม เพื่อใหการขับเคลื่อนและนำพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ผลการศกึษาดงักลาวนัน้ เปนประโยชนตอการพฒันาระบบราชการสำนกังาน ก.พ.ร. จงึไดจดัพมิพผล
การศกึษาดงักลาวเปนหนงัสอืเพือ่เผยแพร

หนังสือ “การพัฒนาการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง” นี้ประกอบดวยเนื้อหาที่เปน
ประโยชนในการนำไปใชเหมาะกับผูที่มีความรูพื้นฐานในระบบและเครื่องมือทางการบริหารจัดการ
ตางๆ ทีใ่ชกนัอยใูนปจจบุนั สำหรบัผทูีต่องการเรยีนรแูนวคดิและหลกัการพืน้ฐานเกีย่วกบัเครือ่งมอื
ทางการบรหิารตางๆ สำนกังาน ก.พ.ร. จงึขอขอบคณุมลูนธิวิเิทศพฒันา และThailand – Canada
Cooperation Project Promotion Partnership ทีไ่ดสนบัสนนุงบประมาณในการจดัพมิพหนงัสอืไว  ณ
โอกาสนี้  และหวังเปนอยางยิ่งวาหนังสือเลมนี้ จะเปนประโยชนตอผูอานโดยเฉพาะ
ผูปฎิบัติหนาที่ในหนวยงานภาครัฐทั้งสวนกลาง และสวนภูมิภาค จะสามารถนำแนวคิดไปประยุกต
ใชในการบริหารงานในหนวยงานของตนเองใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง หรือเปน
องคการที่เปนเลิศ ประสบความสำเร็จอยางยั่งยืนในระยะยาวเปนประโยชนตอการพัฒนา
ระบบราชการโดยรวมตอไป

(นายทศพร  ศริสิมัพนัธ)
เลขาธกิาร ก.พ.ร.
กนัยายน  2549
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ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

การพฒันาองคการใหมขีดีสมรรถนะสงู
∫∑π”

จากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมตางๆ ทั้งภายในและจากภายนอกระบบราชการ ทำให
หนวยราชการตางๆ ตองมีการปรับตัวเองอยูตลอดเวลา พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการ
บริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ก็เปนกลไกที่สำคัญประการหนึ่งในการขับเคลื่อนใหหนวยราชการ
ตองมีการปรับตนเองใหเขากับการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทางสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
(สำนักงาน ก.พ.ร.) เองก็ไดพยายามที่จะนำเสนอเครื่องมือและเทคนิคในการบริหาร จัดการใหมๆ เขามาใช
ในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและแนวทางในการพัฒนาระบบราชการ อยางไรก็ดีดูเหมือนปญหาที่สำคัญ
ประการหนึ่งในการพัฒนาระบบราชการก็คือ หนวยราชการจำนวนมาก ยังขาดความเขาใจถึงสาเหตุและ
วัตถุประสงคสำคัญของการนำเครื่องมือ ทางการบริหาร จัดการใหมๆ มาใช ยังไมเห็นภาพวาการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้มาใชจะนำไปสูผลลัพธใด รวมทั้งไมเห็นความเชื่อมโยงระหวาง
เครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ทำใหเกิดความรูสึกวาการพัฒนาระบบราชการ โดยการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการ มาใชนั้นจะทำใหเกิด ภาระแกหนวยราชการมากกวาเปนการพัฒนาหนวยราชการ
และทำใหการนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการเหลานี้มาใชเปนไปเพื่อตอบสนองตอนโยบายมากกวา
เพื่อใหเกิดการ พัฒนาองคกร

รายงานการศึกษาชิ้นนี้ถูกพัฒนาขึ้นมาเพื่อใชเปนแนวทางสำหรับหนวยราชการตางๆ ไดเขาใจถึง
ความสำคญัและเชือ่มโยงระหวางเครือ่งมอืทางการบรหิารตางๆ ในลกัษณะทีม่คีวาม เชือ่มโยงและเปนรปูธรรม
เพื่อใหการขับเคลื่อนและนำพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง

เอกสารนี้ประกอบดวยบทหลักๆ สี่บทดวยกัน โดยในบทแรกจะนำเสนอถึงคุณลักษณะของ
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) โดยไดทบทวนแนวทางขององคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง องคการแหงความเปนเลิศ (Excellence Organization) องคการที่มุงเนน ยุทธศาสตร
(Strategy-Focused Organization) ทั้งภาครัฐและเอกชน ประกอบกับพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา
และแผนตางๆ ในการพัฒนาระบบราชการ เพื่อมากลั่นและสรุปเปนคุณลักษณะ และแนวทางในการ
พัฒนาหนวยราชการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
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ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

บทที่สองจะเปนการสรุปถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในระบบราชการไทย เพื่อใหไดเห็นภาพ
ของเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน บทที่สามจะเปนการเชื่อมโยงและแสดงความสัมพันธ
วาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ  มาใชจะมีสวนชวยในการขับเคลื่อนองคการสูองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร รวมทั้งแสดงถึงความสัมพันธและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร
ที่สำคัญวาจะใชในการปฏิบัติจริงไดอยางไร

บทที่สี่เปนกรณีศึกษาของการนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ที่ไดนำเสนอไวในเอกสารนี้
ไปใชในทางปฏิบัติ โดยเปนกรณีศึกษาที่พัฒนาเพื่อแสดงใหเห็นถึงวิธีการ หรือแนวทางในการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการตางๆ ไปใชรวมกันในเชิงบูรณาการ เพื่อพัฒนาองคการไปสูองคการ ที่มีขีดสมรรถนะสูง

‡π◊ÈÕÀ“„π‡Õ° “√π’È®–‡À¡“–°—∫ºŸå∑’Ë¡’§«“¡√Ÿåæ◊Èπ∞“π„π√–∫∫ ·≈–‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√∫√‘À“√®—¥°“√μã“ßÊ
∑’Ë„™å°—πÕ¬Ÿã„πªò®®ÿ∫—π  ”À√—∫ºŸå∑’ËμåÕß°“√‡√’¬π√Ÿå·π«§‘¥·≈–À≈—°°“√æ◊Èπ∞“π‡°’Ë¬«°—∫‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√∫√‘À“√ μã“ßÊ
 “¡“√∂»÷°…“‡æ‘Ë¡‡μ‘¡‰¥å®“°‡Õ° “√™ÿ¥‡§√◊ËÕß¡◊Õ°“√‡√’¬π√Ÿå¥å«¬μπ‡Õß (Self-Learning Tool Kits)
∑’Ë∑“ß ”π—°ß“π °.æ.√. ‰¥å®—¥∑”¢÷Èπ√«¡∑—Èß‡Õ° “√Õ◊ËπÊ ∑’Ë‡°’Ë¬«°—∫°“√æ—≤π“√–∫∫√“™°“√®“°‡«Á∫¢Õß ”π—°ß“π
°.æ.√. (http://www.opdc.go.th)

การที่องคกรหนึ่งจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ไมใชสิ่งที่วัดหรือบอกไดในระยะเวลา อันสั้น
เหมือนกับนักกีฬาวาจะเปนนักกีฬาชั้นดีไดนั้นก็ไมไดอยูที่การแขงขันเพียงครั้งเดียวหรือการเลน ในฤดูกาลเดียว
แตตองมีการเลนที่ดีติดตอกันเปนเวลาหลายป องคกรก็เชนเดียวกัน การจะเปนองคกร ที่มีขีดสมรรถนะ สูงได
นั้น ไมใชวาจะเพียงแคนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้ไปใช แลวจะทำใหเปนไดในทันที
แตตองอาศัยความตอเนื่อง ความสม่ำเสมอ และความมุงมั่นที่จะพัฒนาองคกรตนเองตลอดเวลา
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้เปนเพียงแค “เครื่องมือ (Tools)” ที่ผูบริหารจะหยิบหรือเลือกใชให
ตรงกับวัตถุประสงคและความจำเปนขององคกร นอกจากนี้สำหรับหนวยงานราชการแลวการที่จะบอก
ไดวาเปนองคกรทีม่ ีขดีสมรรถนะสงู กย็งัไมมกีฎกตกิามารองรบั ซึง่ตางจาก
องคกรเอกชนที่สามารถพิจารณาจากผลการดำเนินงาน
ดานการเงิน อยางไรก็ดีสวนราชการยังสามารถใชกรอบ
วิสัยทัศน และพันธกิจของตนเองมาเปนแนวทางในการ
พิจารณาวาตนเอง เปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือไม
โดยพจิารณาวาผลการดำเนนิงานขององคกรนัน้เปน ไปตาม
พันธกิจอยางเปนเลิศ พรอมทั้งนำไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
ที่กำหนด
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ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

แนวคดิขององคการ
ทีม่ขีดีสมรรถนะสงู1

 แน วัตถุประสงคที่สำคัญอยางหนึ่งของผูบริหารในทุกๆ องคการทั้งภาครัฐและเอกชน คือ ความมุงหวัง
ที่จะพัฒนาองคการของตนใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO)
หรือองคการที่เปนเลิศ (Excellence Organization) กันทั้งสิ้น เนื่องจากองคการ ที่มีขีดสมรรถสูงนั้นยอมจะ
เปนรากฐานและแนวทางที่สำคัญที่จะทำใหองคการประสบความสำเร็จอยางยั่ งยืนในระยะยาว
ปจจุบัน หนวยงานเอกชนหลายแหงไดตระหนักถึงความสำคัญและความจำเปนของการเปนองคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง เชน การปโตรเลียมแหงประเทศไทยไดประกาศออกมาอยางชัดเจนวาตองการ
กาวสูความเปนเลิศ (Moving Forward to High Performance Organization) โดยทางปตท.ไดนิยามคำวา
องคการแหงความเปนเลิศนั้น หมายถึง
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สำหรับหนวยราชการนั้น การที่จะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงยอมไมสามารถที่จะวัดไดดวย
ผลตอบแทนทางธุรกิจเชนเดียวกับองคการธุรกิจ อยางไรก็ดีไดมีความพยายามในการที่จะใหคำจำกัดความ
หรือนิยามของหนวยราชการที่เปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
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Gartner Group บริษัทที่ปรึกษาชื่อดังทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดระบุไววาองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) นั้นควรจะประกอบดวยคุณลักษณะที่สำคัญ
หาประการดวยกันประกอบดวย

Jane C. Linder และ Jeffrey D. Brooks จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ Accenture ไดชี้
ใหเห็นวาการที่หนวยงานราชการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถสูง (High Performance Organization)
ไดนั้นจะตองประกอบดวยคุณลักษณะหรือแนวทางสำคัญหกประการ ไดแก

1. การมุงเนนที่ผูรับบริการ (Client-centered)
2. การมุงเนนที่ผลผลิตและผลลัพธ (Outcome-oriented)
3. สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (Accountable)
4. มีความคิดสรางสรรคและมีความยืดหยุน (Innovative and flexible)
5. พรอมที่จะทำงานรวมกับหนวยงานอื่น (Open and collaborative)
6. มคีวามมงุมัน่ (Passionate)

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทาย และแสวงหาแนวทางในการบรรลุเปาหมายนั้น (Setting
ambitious targets and achieving them)

2. การมีคานิยมรวมกันของบุคลากรทั่วทั้งองคการ (Shared values)

3. การมุงเนนที่ยุทธศาสตร และการทำใหทั่วทั้งองคการดำเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน
(Strategic focus and alignment)

4. การแปลงยุทธศาสตรไปสูสิ่งที่สามารถเขาใจและปฏิบัติได (Translating strategy into
operational terms)

5. เปนองคการทีม่คีวามยดืหยนุ (Business agility)
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โดยทาง Linder และ Brooks ไดใหรายละเอียดลงไปอีกวาจากคุณลักษณะที่สำคัญทั้ง หกประการ
หนวยงานราชการจะตองมีความสามารถ (Capabilities) ที่สำคัญอีกเกาประการไดแก

นอกเหนือจาก Linder และ Brooks แลว ยังมีที่ปรึกษาจาก Accenture อีกสองคนที่พยายาม
หาคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง โดย Vivienne Jupp และ Mark P. Younger ไดระบุไววา
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงควรประกอบดวยคุณลักษณะทั้งหมดเจ็ดประการ ไดแก

1. การวางยุทธศาสตรและนโยบาย (Strategy and policy making)
2. การออกแบบองคการและกระบวนการทำงาน (Organization and process design)
3. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management)
4. การมีพันธมิตรและเครือขาย (Partnering)
5. การดำเนินงานที่ดี (Operations)
6. การตลาดและการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Marketing and CRM)
7. การจัดหาและการขนสง (Procurement and logistics)
8.      การบริหารทุนมนุษย (Human capital management)
9.      การบริหารขอมูลสารสนเทศ (Information management)

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการนำเสนอคุณคาอยางตอเนื่อง (Relentlessly outcome and
value focused)

2. มปีระสทิธภิาพสงู (Highly efficient)

3.    ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม  และพรอมจะเปลี่ยนความคิดไปสูการ
ปฏบิตั ิ(Aware of changes in their environments, and able to translate insight
into action)

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเดน ในขณะเดียวกันก็ดำเนินการจัดหา
ผูอื่นใหมาทำในกิจกรรมที่ไมใชกิจกรรมหลัก  (Highly focused on their core
capabilities, and adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore
activities)
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ในอเมริกาและในอีกหลายๆ ประเทศทั่วโลก ไดมีการกำหนดเกณฑคุณภาพมาตรฐานสำหรับ
การดำเนินงานขององคการตางๆ โดยในอเมริกานั้นมีการมอบรางวัลใหกับองคการที่สามารถ ดำเนินงาน
ไดตามเกณฑคุณภาพมาตรฐานเหลานั้น (Malcolm Baldrige National Quality Award) สวนใน
ประเทศไทยทางสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติก็ไดมีการนำเกณฑ MBNQA มาปรับเปนเกณฑ รางวัลคุณภาพ
แหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เพื่อเปนแนวทางในการยกระดับ และพัฒนาองคการ
ธุรกิจของไทยสูความเปนองคการชั้นเลิศ ตอมาทางสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สำนักงาน
ก.พ.ร.) ไดรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติจัดทำเกณฑคุณภาพ การบริหารจัดการภาครัฐ (Public
Sector Management Quality Award) เพื่อเปนแนวทางให หนวยราชการใชในการประเมินผล
ตนเองอันจะนำไปสูการยกระดับการปฏิบัติงานของภาครัฐ โดยถาองคการใดที่สามารถปฏิบัติตามเกณฑ
เหลานี้ไดใน ระดับที่ดี ยอมจะเปนเหมือนกับเครื่องรับรองถึงความเปนเลิศขององคการไดในระดับหนึ่ง
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5. เปนองคการที่มีความยืดหยุนสูง (Highly agile)

6. ใหความสำคัญตอการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร (Committed to the growth
and development of their employees)

7. มผีนูำทีม่คีวามมงุมัน่และกลา (Headed by courageous leaders)

À¡«¥ 1 การนำองคการ
À¡«¥ 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร
À¡«¥ 3 การใหความสำคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
À¡«¥ 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู
À¡«¥ 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล
À¡«¥ 6 การจัดการกระบวนการ
À¡«¥ 7 ผลลัพธการดำเนินการ

�
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Robert Kaplan และ David Norton สองนกัวชิาการผพูฒันาแนวคดิเรือ่ง Balanced Scorecard (BSC)
ก็ไดมีการคัดเลือกองคการตางๆ ทั่วโลกทั้งภาคราชการและเอกชนที่นำแนวคิดของ BSC ไปปรับใชแลว
มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ใหเขามาอยูใน Balanced Scorecard Hall of Fame โดยตัวอยางของหนวยงาน
ภาครฐัทีไ่ดรบัเลอืกใหเขามาอยใูน BSC Hall of Fame ประกอบดวย

 City of Brisbane
 City of Charlotte
 Defense Finance and Accounting Service
 Economic Development Administration
  Fulton County School
 Grupo Nacional Provincial
 Royal Canadian Mounted Police
 Royal Norwegian Air Force
 TENNESSEE VALLEY AUTHORITY
 Texas State Auditor’s Office
 U.S. National Reconnaissance Office
  UK Ministry of Defense
  University of California, San Diego
 U.S. Army

Kaplan และ Norton ไดศึกษาถึงแนวทางในการปฏิบัติขององคการเหลานี้วามีแนวทาง อยางไร
โดยสามารถกลั่นออกมาเปนแนวทางหลักๆ ที่จะทำใหองคการมีความมุงเนนไปที่ยุทธศาสตร (Strategy-
Focused Organization) ไดทั้งหมดหาประการ ไดแก

À≈—°°“√∑’Ë 1 ผูนำตองเปนผูทำการขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลงองคการ
(Mobilize change through executive leadership)

À≈—°°“√∑’Ë 2 การแปลงยุทธศาสตรสูสิ่งที่สามารถจับตองได
(Translate strategy into operational terms)
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แนวคิดตางๆ ขางตนเปนแนวคิดที่พยายามอธิบายถึงคุณลักษณะหรือแนวทางในอันที่จะทำให
หนวยงานภาครัฐเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือองคการแหงความเปนเลิศ อยางไรก็ดี แนวคิดตางๆ
ขางตนเปนแนวคิดที่มาจากตางประเทศ ซึ่งไมไดมีการรับรองวาสามารถนำมาปรับใชได กับระบบราชการ
ของไทย ในชวงสี่หาปที่ผานมาไดมีพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา และแผนยุทธศาสตรตางๆ ออกมา
ที่ไดมีการนำหลักการและแนวคิดหลายๆ ประการขางตนมาปรับใหเหมาะกับระบบราชการของไทย
ไมวาจะเปนพระราชบญัญตัริะเบยีบบรหิารราชการแผนดนิ    (ฉบบัที ่5) พ.ศ. 2545 มาตรา 3/1 พระราชกฤษฎกีา
วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 แผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบ
ราชการไทย (พ.ศ. 2546 – 2550) และแผนการ บรหิารราชการแผนดนิ (พ.ศ. 2548 – 2551)

จากแนวคิดตางๆ  ขางตนจะเห็นไดวามีแนวคิดหรือหลักการในการนำพาองคการสูความ
เปนเลิศหรือเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงอยูหลายประการ และถาพิจารณาโดยละเอียดจะพบวา
แนวคิดเหลานี้มีลักษณะที่คลายคลึงกัน ดังแสดงในตารางที่ 1.1 ซึ่งเมื่อไดวิเคราะหและสังเคราะหแนวทาง
ในตารางที่ 1.1 รวมกับพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา รวมทั้งยุทธศาสตรตางๆ แลว ทำใหสามารถกลั่น
แนวคิดและคุณลักษณะหลักๆ ของการที่หนวยงานราชการ จะมีความเปน องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ซึ่งพบวาหลักการและแนวทางตางๆ หนีไมพนแนวคิดของการบริหาร ยุทธศาสตร (Strategic Management)
ทั้ งนี้ เนื่ องจากการบริหารยุทธศาสตรถือ เปนหลักการในการบริหารที่จะชวยทำใหองคการมีการ
กำหนดทิศทางที่ชัดเจน  มีแนวทางในการปฏิบัติ เพื่อไปสูทิศทางที่ตองการ  รวมทั้งมีการติดตาม
ประเมินผลที่ชัดเจน ดังนั้นอาจจะสรุปไดวาการที่จะทำใหหนวยราชการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น
ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนเครื่องมือ ที่สำคัญในการขับเคลื่อน เพียงแตประเด็นสำคัญ
ที่พึงระลึกไวเสมอ คือ ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรนั้น ไมใชเปนเพียงแคความสามารถในการ

À≈—°°“√∑’Ë 3 การทำใหทั้งองคการสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร (Align the
organization to the strategy)

À≈—°°“√∑’Ë 4 การจูงใจเพื่อใหทุกคนใหความสำคัญและปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Motivate to
make strategy everyone’s job)

À≈—°°“√∑’Ë 5 การดูแลใหการบริหารยุทธศาสตรเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง (Govern to make
strategy a continual process)
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วางแผนยุทธศาสตรเทานั้น แตจะตองครอบคลุม ไปถึงทั้งความสามารถในการนำยุทธศาสตรนั้นไปปฏิบัติ
และการติดตามประเมินผลการดำเนินงาน ตามยุทธศาสตรดวย

ดังนั้นอาจจะสามารถสรุปไดวา การจะบริหารยุทธศาสตรใหบังเกิดผลนั้นจะตองประกอบดวย
องคประกอบทีส่ำคญัสามประการ ไดแก (รปูที ่ 1.1)

1.              การกำหนดยทุธศาสตร (Strategic Formulation)
2.              การแปลงยทุธศาสตรไปสกูารปฏบิตั ิ (Strategic Implementation or Execution)
3.              การประเมนิผลการดำเนนิงานตามยทุธศาสตร (Strategic  Measurement and Evaluation)
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√Ÿª∑’Ë 1.1 Õß§èª√–°Õ∫¢Õß°“√∫√‘À“√¬ÿ∑∏»“ μ√è

จากรูปที่ 1.1 จะสังเกตไดวาลูกศรขององคประกอบทั้งสามประการนั้นจะบงชี้ถึงความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบทั้งสามประการอยางชัดเจน โดยการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น
จะตองเริ่มตนจากการกำหนดยุทธศาสตรใหชัดเจน (Strategy Formulation) โดยเปนยุทธศาสตรที่
สะทอนภาพผลกระทบจากปจจยัตางๆ รวมทัง้เปนยทุธศาสตรทีส่ามารถสือ่สารใหผปูฏบิตัสิามารถ เขาใจไดงาย
หลังจากนั้นก็เปนการนำยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategy Implementation) ใหเกิดสัมฤทธิผล
โดยจะตองมีกระบวนการในการวัดและประเมินผล (Strategy Measurement and Evaluation)
การดำเนินงานตามยุทธศาสตรอยางตอเนื่อง เพื่อเปนเครื่องมือในการตรวจสอบวา ยุทธศาสตรที่ไดวางไว
มีความเหมาะสมหรือไม รวมทั้งการนำยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้นเปนไป ตามแนวทางที่วางไวหรือยัง
ผลที่ไดรับจากการทบทวนและประเมินผลยุทธศาสตรนั้น จะถูกนำไป เปนขอมูลสำหรับปรับเปลี่ยน
ยุทธศาสตรและแนวทางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเหมาะสมตอไป

° “ √æ—≤π “Õ ß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥   ¡ √ √ ∂π –¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
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ปฏิสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการ ควรจะเปนไปในลักษณะของกระบวนการที่
เกิดขึ้นอยางตอเนื่องและไมมีวันจบ ทั้งนี้ เนื่องจากยุทธศาสตรและแนวทางในการปฏิบัติที่ไดพัฒนา
ขึ้นมาในชวงเวลาหนึ่งอาจจะไมเหมาะสมตอสถานการณ ณ อีกชวงเวลาหนึ่ง นอกจากนี้ผลกระทบจาก
บริบทและสภาวะแวดลอมที่ เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา  ยอมทำใหหนวยราชการตองมี
การทบทวนและปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรอยางตอเนื่องตลอดเวลา

Õß§èª√–°Õ∫∑—Èß “¡ ã«π¢å“ßμåπ‡ªöπ‡æ’¬ß·§ã°√Õ∫·π«∑“ßÀ≈—°Ê  ”À√—∫°“√æ—≤π“Õß§è°“√ Ÿã
§«“¡¡’¢’¥ ¡√√∂π– Ÿß ‚¥¬„πÕß§èª√–°Õ∫·μã≈–¥å“π¬—ß¡’·π«ªØ‘∫—μ‘„π‡™‘ß√“¬≈–‡Õ’¬¥  ¥—ßπ’È 1

°“√°”Àπ¥¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategy Formulation) - ในการกำหนด
ยุทธศาสตรนั้น มแีนวทางในการปฏบิตัดิงันี ้ (รปูที ่ 1.2)�

1. การวิเคราะหทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) – เปนการวิเคราะหสภาวะแวดลอม
ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องมือตางๆที่เหมาะสม เพื่อใหไดขอมูลสำหรับการ
กำหนดทิศทางและยุทธศาสตร

2.    การกำหนดทิศทางขององคการ (Strategic Direction Setting) – เปนการกำหนดทิศทาง
ที่องคการตองการมุงไปสูเปรียบเสมือนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะบรรลุ

3.    การวางยุทธศาสตร (Strategy Development) – เปนสิ่งที่องคการจะมุงเนนใหความ
สำคัญ วางแผนที่จะทำเพื่อใหสามารถบรรลุในทิศทางหรือ ผลลัพธที่องคการตองการ

4.    การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร (Strategy Communication and Translation) -
เปนการสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหอยูในรูปที่สามารถทำความเขาใจไดงาย
สำหรับบุคลากรทุกระดับในองคการ เพื่อใหเปนแนวทางสำหรับการแปลงยุทธศาสตร
ไปสูการปฏิบัติตอไป
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√Ÿª∑’Ë 1.2 °“√°”Àπ¥¬ÿ∑∏»“ μ√è

°“√·ª≈ß¬ÿ∑∏»“ μ√è Ÿã°“√ªØ‘∫—μ‘ (Strategy Implementation) – ภายหลังจาก
กำหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองสามารถที่จะแปลงยุทธศาสตรนั้นไปสูการปฏิบัติใหสัมฤทธิผล
อยางไรก็ดีการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นไมไดมีเครื่องมือที่เปนรูปธรรมอยางชัดเจนเชนเดียวกับ
การกำหนดยุทธศาสตร ซึ่งเมื่อไดศึกษาจากแนวทางขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงและองคการ
ที่ เปนเลิศตามแนวคิดตางๆ  แลวจะพบวาการจะแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหไดผลนั้น ควรจะ
ประกอบดวยองคประกอบสองสวน  (รูปที่ 1.3) ไดแก การทำใหทั้งองคการเกิดลักษณะที่มุงเนน
เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร (Strategic Alignment) และการทำใหองคการมีความสามารถในการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Strategic Capability)

√Ÿª∑’Ë 1.3 °“√·ª≈ß¬ÿ∑∏»“ μ√è Ÿã°“√ªØ‘∫—μ‘

�

1. °“√∑”„Àå‡°‘¥§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß·≈– Õ¥§≈åÕß√–À«ã“ßªò®®—¬μã“ßÊ ¿“¬„πÕß§è°“√
°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategic Alignment) ทั้งนี้เนื่องจากการที่แปลงยุทธศาสตรสูการ ปฏิบัติใหเกิดผลนั้น
ปจจัยสำคัญตางๆ  ในองคการจะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตร ที่ไดกำหนดไว
โดยปจจัยสำคัญที่จะตองทำใหเกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร ประกอบดวย (รูปที่ 1.4)
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√Ÿª∑’Ë 1.4 ªò®®—¬∑’Ë®–μåÕß Õ¥§≈åÕß·≈–‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√è

 ‚§√ß°“√·≈–ß∫ª√–¡“≥ (Projects and Budget) – ภายหลังจากที่ไดมีการ กำหนดยุทธศาสตรแลว
องคการจะตองแปลงยุทธศาสตรสูโครงการและงบประมาณตางๆ ซึ่ง โครงการและการจัดสรรงบประมาณนั้น
ควรจะมีลักษณะที่สอดคลอง และเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรเปนหลัก เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาเมื่อไดรับ
งบประมาณ และมีการดำเนินโครงการตามที่ไดวางแผนไว จะสงผลกระทบตอยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้น

 ‚§√ß √å“ß·≈–°√–∫«π°“√∑”ß“π (Structure and Work Processes)  – ภายหลังจากกำหนด
ยุทธศาสตรเสร็จสิ้นแลว การจัดโครงสรางและกระบวนการทำงานที่สำคัญขององคการควรจะตองปรับให
สอดคลองกับยุทธศาสตร (Structure follow Strategy) เพื่อใหมั่นใจไดวาองคการเอง มีรูปแบบ โครงสราง
และกระบวนการในการทำงานที่สนับสนุนตอยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากถาโครงสรางและกระบวนการ
ทำงานที่สำคัญขาดความสอดคลองและเชื่อมโยงไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรแลว ยุทธศาสตรที่ไดกำหนด
ไวก็ยากที่จะบังเกิดผลสัมฤทธิ์

  ¡√√∂π–·≈–§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√ (Personnelís Competencies)  - การที่ยุทธศาสตร
จะไดรับการขับเคลื่อนไดนั้นจะตองอาศัยบุคลากรเปนสำคัญ ปญหาที่มักจะเกิดขึ้นในองคการทั่วไปคือ
บุคลากรขาดความรู ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติ ที่เหมาะสมและสอดคลอง กับยุทธศาสตร ดังนั้นการที่จะ
ทำใหยทุธศาสตรไดรบัการขบัเคลือ่นและปฏบิตัติามไดเปนอยางด ีจากบคุลากรในองคการ จะตองมกีารพฒันา
สมรรถนะของบุคลากรใหสอดคลองและเชื่อมโยงกับ ยุทธศาสตรขององคการ

�
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 «—≤π∏√√¡·≈–§ã“π‘¬¡„π°“√∑”ß“π (Organization Culture and Shared Value) - นอกเหนือจาก
สมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรแลว วัฒนธรรมและคานิยมใน
การทำงานของบุคลากรในองคการก็ควรจะเปนไปในทิศทางเดียวกับ ยุทธศาสตรขององคการดวย เชนเดียวกัน
ทั้งนี้เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการประพฤติปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทาง
เดียวกับยุทธศาสตรขององคการ

 §«“¡√åŸ·≈–√–∫∫¢åÕ¡Ÿ≈ “√ π‡∑» (Knowledge and Information Systems) – ในการดำเนินงาน
ขององคการนั้น ผูบริหารยอมจะตองอาศัยขอมูลทั้งที่เปน ความรู (Knowledge) และขอมูลสารสนเทศ
(Information) สำหรับการตัดสินใจที่สำคัญตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การ ตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร โดยทั้ง
ความรูและขอมูลสารสนเทศที่ตองการนั้น ควรจะเปนความรูและระบบขอมูลสารสนเทศที่ผูบริหาร
สามารถใชได รวดเร็ว ทันเวลา

 √–∫∫°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Measurement Systems) – เพื่อใหบุคลากรทุก
ระดับในองคการมีสวนรวมและรับผิดชอบตอการปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Accountability) ระบบใน
การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในทุกระดับควรจะเปนระบบที่ผลักดัน และสนับสนุน
ใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร ทั้งนี้ เนื่องจากถาบุคลากรขาดความรูสึกมีสวนรวมหรือรับผิดชอบ
ตอยุทธศาสตรแลว ผูบริหารระดับสูงคงไมสามารถที่จะผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิผลได ซึ่งการ
ที่จะทำใหบุคลากรมีสวนรวมและรับผิดชอบตอยุทธศาสตรนั้น ควรจะตองผูกระบบในการประเมินผล
ในทุกระดับขององคการใหเขากับยุทธศาสตร

 √–∫∫°“√®Ÿß„®·≈–º≈μÕ∫·∑π (Incentives and Motivation Systems) -  เพื่อใหเกิดความมั่นใจ
วาบุคลากรทุกระดับในองคการไดมีสวนรวมรับผิดชอบ และผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิ์ผลจะตองมี
การออกแบบระบบการจูงใจและผลตอบแทนที่เกื้อหนุนใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร นอกเหนือจาก
การผูกระบบการประเมินผลเขากับยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากโดยธรรมชาติของมนุษยคนเรามักจะปฏิบัติ
ตามสิ่งที่ไดรับการจูงใจ ดังนั้นเพื่อใหทุกคนไดมุงเนน และปฏิบัติยุทธศาสตร ระบบการจูงใจและผลตอบแทน
ขององคการก็ควรที่จะมีความเชื่อมโยง กับยุทธศาสตรดวย



° “ √æ—≤π “Õß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥  ¡ √ √∂π–¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

2. §«“¡ “¡“√∂∑’ËÕß§è°“√§«√®–¡’‡æ◊ËÕ„Àå “¡“√∂¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategic Capability)
นอกเหนือจากการทำใหปจจัยตางๆ ทั่วทั้งองคการมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกับ ยุทธศาสตร (Strategic
Alignment) แลว การจะแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติไดนั้น องคการยังจะตองมีความสามารถใน
การขบัเคลือ่น หรอืแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบัิตดิวย โดยความสามารถ ทีอ่งคการควรจะมปีระกอบดวย (รปูที่
1.5)

√Ÿª∑’Ë 1.5 §«“¡ “¡“√∂∑’ËÕß§è°“√§«√®–‡æ◊ËÕ„Àå “¡“√∂
¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√è

 ∑—°…–§«“¡ “¡“√∂¢ÕßºŸå∫√‘À“√ (Leadership Skills and Style) – การจะแปลงยทุธศาสตรสู
การปฏิบัติไดนั้น  ทักษะความสามารถของผูบริหารระดับสูง  ถือเปนปจจัยที่สำคัญ  ประการหนึ่ง
เนื่องจากการที่จะทำใหทั่วทั้งองคการมุงมั่น และเชื่อมโยงตอยุทธศาสตรไดนั้น จะตองเริ่มตนจากตัวผูบริหาร
ระดับสูงกอน อยางไรก็ดีปญหาที่สำคัญก็คือผูบริหารระดับสูงสวนใหญ จะไดรับการพัฒนามาใหสามารถ
กำหนดยุทธศาสตรไดดี แตขาดการพัฒนาทักษะและความสามารถที่ จะชวยในการแปลงหรือขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ
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 §«“¡¡ÿãß¡—Ëπ¢ÕßºŸå∫√‘À“√„π°“√·ª≈ß¬ÿ∑∏»“ μ√è‰ª Ÿã°“√ªØ‘∫—μ‘ (Passion and Commitment from
Top Management in Implementing Strategy)   นอกเหนือจากทักษะ ความสามารถของผูบริหารที่
จะตองมีแลว ผูบริหารระดับสูงยังจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
ทัง้นีเ้นือ่งจากการแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบิตันิัน้ไมใชส่ิง ทีส่ามารถดำเนนิการไดสำเรจ็ภายในเวลาชัว่ขามคนื
อีกทั้งยังตองอาศัยความตอเนื่องในการดำเนินการ รวมทั้งยังมักจะมีปญหาและอุปสรรคตางๆ เขามาเกี่ยวของ
ดงันัน้ความมงุมัน่และทมุเทของผบูรหิาร ระดบัสูงตอการแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบิตัจิงึเปนสิง่ทีม่คีวามสำคญั

 °“√¡’ºŸå√—∫º‘¥™Õ∫μãÕ°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√    การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นจำตอง
มีหนวยงานหรือกลุมบุคคลที่เขามาดูแลและรับผิดชอบโดยเฉพาะ ทั้งนี้ถึงแมหนวยงานทุกหนวยงานจะมี
ความเกี่ยวของกับการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ แตในขณะเดียวกันแตละหนวยงานก็จะใหความสำคัญ
ตองานในสวนที่ตนเองรับผิดชอบเทานั้น แตขาดการมองภาพรวม หรือความเชื่อมโยงทั้งหมด นอกจากนี้
ผูบริหารระดับสูงเองก็ยังขาดเวลาและไมสามารถลงมาติดตามงานในรายละเอียดในการแปลงยุทธศาสตร
สูการปฏิบัติได  ดังนั้นจำตองมีกลุมบุคคลหรือหนวยงานที่มีหนาที่ รับผิดชอบตอการผลักดัน  และ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติโดยเฉพาะ โดยกลุมบุคคล ดังกลาวอาจจะใชโครงสรางเดิมที่มีอยูแลว
ภายในองคการ หรอื จดัตัง้ใหมเปนหนวยบรหิารยทุธศาสตร (Office of Strategy Management) กไ็ด

 ‡ªöπÕß§è°“√∑’Ë¡’§«“¡¬◊¥À¬ÿãπ·≈–¡ÿãß‡πåππ«—μ°√√¡ (Organization Agility and Innovation)
เนื่องจากปจจัยแวดลอมภายนอกและบริบทที่เกี่ยวของกับการดำเนินงานมีการ เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา
ดังนั้นองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงจำตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของบริบท
ตางๆ อกีทัง้จำตองมคีวามสามารถ ในการพฒันาและสรางสรรค ในสิง่ใหมๆ  เพือ่ใหเหมาะสมกบัการดำเนนิงาน
และปจจัยแวดลอมตางๆ สุดทายแลวก็เพื่อใหตัวองคการมีความสามารถในการปรับตนเองใหเหมาะสม
และสอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไป

 °“√∑”ß“π√ã«¡°—∫ºŸåÕ◊Ëπ„π°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√è (Open and Collaborative)   การที่องคการ
จะสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหสัมฤทธิผลนั้น ในหลาย ๆ สถานการณที่จำตองอาศัยความ
รวมมือกับหนวยงานภายนอก ดังนั้นการที่องคการสามารถทำงานรวมกับ องคการอื่นๆ ในหลากหลายรูปแบบ
จึงเปนสิ่งที่มีความสำคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร
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 °“√·∫ãßªòπ§«“¡√Ÿå∑’Ë ”§—≠¿“¬„πÕß§è°“√ (Best Practices and Knowledge Sharing)   ในหลายๆ
ครั้งเราจะพบวาความรูที่สำคัญและจำเปนตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตรนั้นมีอยู ในองคการอยูแลว
เพียงแตเราไมทราบวาความรูนั้นอยู ณ จุดใดในองคการ ดังนั้นการแบงปนความรู ที่สำคัญและแนวทาง
ในการปฏิบัติที่ดีระหวางหนวยงานหรือบุคลากรตางๆ ภายในองคการ จึงเปนปจจัยที่สำคัญที่จะชวยให
ทั้งองคการมีความรู และแนวทางในการปฏิบัติที่สำคัญตอการขับ เคลื่อนยุทธศาสตร

°“√μ‘¥μ“¡·≈–ª√–‡¡‘πº≈°“√¥”‡π‘πß“πμ“¡¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategic Measurement
and Evaluation)  เมื่อองคการไดมีการกำหนดยุทธศาสตร และแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติแลว
ก็จะตองมีกระบวนการและขั้นตอนในการติดตามและประเมินผลในหลายๆ ดานไมวาจะเปนการดำเนินงาน
ขององคการไดเปนไปตามยุทธศาสตรที่กำหนดไวหรือไม? หรือเมื่อยุทธศาสตรเกิดขึ้นแลวจะชวยทำให
องคการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดตั้งไวหรือไม? รวมทั้งเปนการประเมินวาไดมีปญหาอุปสรรคใด ๆ ทั้งนี้เพื่อนำ
ขอมูลตางๆ เหลานี้มาใชในการปรับปรุงยุทธศาสตร แผนงาน โครงการ รวมทั้งการดำเนินงานในดานตางๆ
ขององคการตอไป
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ในบทที่ 1 ไดนำเสนอวาการที่จะสามารถพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดนั้น
ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนกลไกที่สำคัญ โดยในการบริหารยุทธศาสตรนั้น ประกอบ
ดวยองคประกอบที่สำคัญสามประการ ไดแก การกำหนดยุทธศาสตร การแปลงยุทธศาสตร สูการปฏิบัติ
และการติดตามและประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร โดยภายใตองคประกอบ แตละสวนนั้น
ยังมีแนวทางในการปฏิบัติอีกหลายประการ ซึ่งการปฏิบัติตามแนวทางตางๆ นั้นควรจะตองอาศัยเครื่องมือ
ในการบริหาร (Management Tools) เขามาชวย โดยเครื่องมือในการบริหารเหลานี้เปรียบเสมือนเปน
เครื่องมือสำหรับผูบริหารในการพัฒนาและขับเคลื่อนองคการตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง

ในภาคราชการนั้น ไดมีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขีดความสามารถในการดำเนินงาน
ของสวนราชการตางๆ มาอยางตอเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการ บานเมืองที่ดี (Good
Governance) เขามาชวยในการพฒันาระบบราชการไทย ไดมกีารออกกฎหมาย ระเบยีบ รวมทัง้แผนงานตางๆ
ที่มีสวนชวยในการพัฒนาระบบราชการและการดำเนินงานของหนวย ราชการตางๆ ตั้งแตพระราชบัญญัติ
ระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา  3/1 ตามดวยพระราชกฤษฎีกาวาดวย
หลักเกณฑและกวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มีการจัดทำแผนยุทธศาสตรการพัฒนา
ระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และ แผนการบรหิารราชการแผนดนิ (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)

สำหรับแผนการบริหารราชการแผนดิน (4 ป) นั้น เปนแนวทางการบริหารราชการที่รัฐบาล
เปนผูกำหนดขึ้น  ประกอบดวยเปาหมายที่ชัดเจน  มีการกำหนดผูรับผิดชอบในการปฏิบัติราชการ
และในการทำงานทุกระดับจะตองมีแผนการทำงานที่วัดผลสัมฤทธิ์ของงานไดอยางชัดเจน ในแผนการ
บริหารราชการแผนดิน ประกอบดวยวิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตรในประเด็น ตางๆ ดังนั้น หนวยงานตางๆ
ทัง้กระทรวง กรม กลมุจงัหวดั และจงัหวดัตางๆ จะตองนำมา เปนกรอบในการจดัทำแผนปฏบิตัริาชการ (4 ป)
และแผนปฏิบัติราชการ (รายป) ของตนเอง โดยจะตองดำเนินการจัดทำใหเกิดความสอดคลองและ
เชื่อมโยงกันอยางชัดเจน เปนการถายทอดยุทธศาสตรจากแผนการบริหารราชการแผนดินลดหลั่นลงไป

เครือ่งมอืในการบรหิาร
ของภาคราชการ2
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(Cascading) ยังกระทรวง กรม กลุมจังหวัด และจังหวัดตางๆ ในแตละระดับ นอกจากนี้แผนการบริหาร
ราชการแผนดนิ และ แผนปฏบิตัริาชการตางๆ จะตองมกีารกำหนดกรอบในการคดิและจดัทำทีช่ดัเจน ทีเ่ริม่ตน
จากการกำหนดวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวชี้วัด คาเปาหมาย กลยุทธ โครงการ
และงบประมาณ เพือ่ใหหนวยงานและผมูสีวนเกีย่วของไดมแีนวทางในการนำแผน ไปปฏบิตัทิีช่ดัเจน อยางไรกด็ี
การจัดทำแผนปฏิบัติราชการ

จากการที่ในปจจุบันไดมีเครื่องมือในการบริหารออกมาอยางมากมายทั้งในภาคราชการ และเอกชน
ทำใหเกิดความทาทายที่สำคัญขึ้น นั้นคือ ผูบริหารและผูปฏิบัติเองมักจะเกิดความสับสน ในการนำเครื่องมือ
เหลานี้มาใช ทั้งความสับสนในตัวเครื่องมือเอง และความสับสนวาเมื่อนำเครื่องมือเหลานี้มาใชแลวจะ
กอใหเกิดประโยชนอยางไรตอองคการ

การที่องคการใดก็ตามจะสามารถนำเครื่องมือทางการบริหารมาใชจนประสบผลสำเร็จนั้น
จะตองมีความเขาใจในหลายๆ ประการตั้งแตความเขาใจในวัตถุประสงค หลักการ ขอดี ขอจำกัดของ
เครื่องมือแตละประเภท ความเขาใจในความเชื่อมโยงระหวางการนำเครื่องมือเหลานี้ มาใชกับการพัฒนา
องคการของตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง รวมทั้งความเขาใจตอความเชื่อมโยงระหวาง
เครื่องมือแตละประการ โดยเฉพาะอยางยิ่งการนำเครื่องมือตางๆ มาใชรวมกัน

เนื้อหาในบทนี้จะเปนการนำเสนอถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนำมาใช ภาคราชการ
ในปจจบุนั โดยเปนลกัษณะของการสรปุวตัถปุระสงค หลกัการ ประโยชน ขอแนะนำเบือ้งตนในการนำเครือ่งมอื
เหลานีไ้ปใชของเครือ่งมอืแตละประเภท (นำเสนอในตารางที ่  2.1 – 2.19) เพือ่ ใหเกดิความเขาใจตอเครือ่งมอื
ทางการบริหารแตละประเภทไดชัดเจนขึ้น เนื่องจากการเลือกเครื่องมือในการบริหารไปใชเพื่อพัฒนา
องคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นไมจำเปนตองใชเครื่องมือทุกประการ แตประเด็นสำคัญ
คือจะตองรูจักที่จะเลือกใชใหเหมาะสมกับสภาพและความตองการขององคการ (รายละเอียดของเครื่องมือ
แตละประการสามารถศกึษา เพิม่เตมิไดจากเอกสารของสำนกังาน ก.พ.ร. โดยดาวนโหลดไดที ่www.opdc.go.th)
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เครื่องมือทางการบริหารที่สำคัญๆ ที่ทางสำนักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนำใหหนวยราชการตางๆ
ใชประกอบไปดวย

 การวเิคราะหจดุแขง็ จดุออน โอกาส และขอจำกดั (SWOT Analysis)
 ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain)
 การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning)
 แผนทีย่ทุธศาสตร (Strategy Map)
 Balanced Scorecard
 การกำหนดตัวชี้วัดในระดับบุคคล (Individual Scorecard)
 การวัดระดับความพึงพอใจผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey)
   การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)
 การทำเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking)
  การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies)
     การบริหารความรู (Knowledge Management)
    การบริหารโครงการ (Project Management)
    หนวยบรหิารยทุธศาสตร (Office of Strategy Management)
    การพัฒนากระบวนการทำงาน (Process Improvement)
    การปรับโครงสราง (Structure Design)
 ระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ  (Government Strategic Management

System :GSMS)
    การปรับปรุงระบบการบริหารงานการคลังภาครัฐ (Government Fiscal Management

Information System : GFMIS)
   การจัดการเครือขายความรวมมือ (Networking)
    ศนูยบรกิารรวม (Service Link)
    การจัดทำบัญชีตนทุนตอหนวย
    การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)
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ขีดสมรรถนะสูง ในบทที่ 2 ไดนำเสนอถึงเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนำมาใชในหนวยงาน
ภาครัฐในปจจุบัน ซึ่งก็ทำใหเห็นภาพในเบื้องตนวาเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้ลวนแลวแตมี
ความเกื้อหนุนตอการพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูงทั้งสิ้น  เพียงแตประเด็นปญหาที่ เกิดขึ้น
คือยังไมสามารถเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับเครื่องมือทาง
การบริหารเหลานี้ เขาดวยกันอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม  ทำใหยังไมเห็นภาพไดอยางชัดเจนวา
การนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ  มาใชจะเขามา  ชวยผลักดันองคการสูความเปนองคการที่
มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร นอกจากนี้ประเด็นปญหาอีกประการคือหนวยราชการเองยังมองไมเห็นภาพ
ความเชื่อมโยงของการนำเครื่องมือทางการบริหารเหลานี้มาใชในทางปฏิบัติจริงๆ วาจะมีความเชื่อมโยง
และสอดคลองกันอยางไร

เนื้อหาในบทนี้จึงมุงที่จะตอบโจทยปญหาทั้งสองประการ คือประการแรกจะเชื่อมโยงใหเห็น
ความสัมพันธระหวางการใชเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ของภาคราชการในปจจุบัน (บทที่ 2) เขากับ
คุณลักษณะที่สำคัญขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง สวนที่สองจะแสดงการเชื่อมโยงเครื่องมือทางการ
บริหารที่สำคัญๆ เขาดวยกันในทางปฏิบัติ เพื่อใหหนวยราชการไดมีแนวทางในการ นำไปใชและปฏิบัติจริง
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ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร (ในบทที่ 2) และคุณลักษณะขององคการที่มี
ขดีสมรรถนะสงู (ในบทที ่ 1) สามารถนำเสนอไดดงัตาราง 3.1

ความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะ
ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
กบัเครือ่งมอืทางการบรหิารตางๆ

3
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สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
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ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารและคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ตามตารางที่ 3.1 นั้นเปนเพียงแนวทางในการเชื่อมโยงแบบกวางๆ เนื่องจากยังมีเครื่องมืออีกหลาย
ประการที่หนวยงานภาครัฐไดมีการนำมาปรับใช และสามารถเชื่อมโยงกับคุณลักษณะขององคการที่
มีขีดสมรรถนะสูงได ประเด็นสำคัญก็คือการนำเครื่องมือตางๆ เหลานี้มาใชจะตองเริ่มตนจากวัตถุประสงค
ในการนำเครื่องมือเหลานั้นมาใชวาการที่องคการนำ เครื่องมือเหลานั้นมาใชเพื่อวัตถุประสงคใด โดย
สามารถอิงจากคุณลักษณะขององคการที่มี ขีดสมรรถนะสูงเปนแนวทางสำคัญไมใชนำเครื่องมือทาง
การบริหารมาใชโดยขาดความรูความเขาใจถึงสาเหตุความจำเปนและผลลัพธที่จะไดในการนำเครื่องมือ
เหลานี้มาใช

นอกเหนือจากการนำเสนอความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบของการพัฒนาองคการใหเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง และเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ของหนวยราชการ ดังตารางที่ 3.1 แลว
ยังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยงในลักษณะของ Mindmap ไดดังรูปที่ 3.1 – 3.3

อยางไรก็ดีเมื่อพิจารณารูปที่ 3.1 – 3.3 แลว จะพบวายังมีแนวทางในการบริหารยุทธศาสตร
(หรืออีกนัยหนึ่งคือการพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง) อีกหลายประการที่ยังขาด
เครื่องมือในการบริหารมารองรับ ทั้งนี้เนื่องจากเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่นำเสนอในรายงานการศึกษา
นี้มุงเนนที่เครื่องมือที่ทางสำนักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนำใหหนวยราชการตางๆ นำมาใช อยางไรก็ดียังมีเครื่องมือ
ในการบริหารอีกมากมายที่ผูบริหารของหนวยราชการตางๆ สามารถเลือกใชใหเหมาะกับความตองการ

° “ √æ—≤π “Õ ß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥   ¡ √ √ ∂π –¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
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นอกเหนือจากความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ

เครื่องมือทางการบริหารตามแนวทางในตารางที่ 3.1 แลว เรายังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยง
ระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่สำคัญในรูปของกระบวนการไดอีก ดังรูปที่ 3.4 – 3.6

จากรูปที่ 3.4 สามารถกำหนดกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตร โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ
ไดเปนขั้นตอนดังนี้

ขัน้ที ่1 ใชเครือ่งมอืในการวเิคราะหเชงิยทุธศาสตรตางๆ ไมวาจะเปน SWOT Analysis,
Value Chain, หรอื BCG Matrix วเิคราะหปจจยัตางๆ ทีเ่กีย่วของ

ขัน้ที ่2 นำผลที่ไดจากการวิเคราะหมากำหนดเปนทิศทางขององคการ (วิสัยทัศน และ
พันธกิจ)

ขัน้ที ่3 กำหนดประเด็นยุทธศาสตรที่องคการจะมุงเนนและใหความสำคัญ เพื่อให
สามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการ พรอมทั้งภายใตประเด็นยุทธศาสตรแตละ
ประการกำหนดเปาประสงคที่ตองการจะบรรลุ

ขัน้ที ่4 นำเปาประสงคของแตละประเด็นยุทธศาสตรมาจัดทำเปนแผนที่ยุทธศาสตร
(Strategy Map) โดยพิจารณาเปาประสงคใหครบถวนทั้งสี่มิติ (ประสิทธิผล
คุณภาพการใหบริการ ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองคการ)
พรอมกันนี้เปาประสงคแตละประการก็ควรจะมีความเชื่อมโยงซึ่งกันและกัน ใน
ลักษณะของเหตุและผล

ขัน้ที ่5 สำหรับเปาประสงคแตละประการ กำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน (Key
Performance Indicators) ที่จะสะทอนไดวาองคการสามารถดำเนินงาน ได
บรรลุเปาประสงคดังกลาว พรอมทั้งกำหนดคาเปาหมาย (Target) สำหรับ
ตัวชี้วัดแตละตัว

ขัน้ที ่6 สำหรับเปาประสงคแตละประการ พิจารณาปจจัยเสี่ยง (Risk Factors) ที่จะ
ทำใหไมบรรลุเปาประสงคที่ตองการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะหและ
ประเมนิความเสี่ยงในแตละประการ เพื่อจัดทำออกมาเปน Risk Map และ
สุดทายกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยงสำหรับปจจัยเสี่ยงที่สำคัญ

�
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โดยสรุปจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.4 นั้นจะเปนกระบวนการในการวางยุทธศาสตร ตั้งแตการ วิเคราะห
การกำหนดทิศทาง จนกระทั่งการกำหนดประเด็นยุทธศาสตร และเปาประสงค โดยมีการเขียนแผนที่
ยุทธศาสตรเพื่อสื่อสาร ถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจนขึ้น กำหนดตัวชี้วัด และคาเปาหมายเพื่อใหมีเครื่องมือ
ในการประเมินไดวาองคการสามารถบรรลุเปาประสงคดังกลาวหรือยัง มีการกำหนดความเสี่ยงและแนวทาง
ในการตอบสนองตอความเสี่ยงเพื่อเปนเครื่องรับรองวาผูบริหารไดมีการคิดไตรตรองอยางถี่ถวนและ
รอบคอบถึงปจจัยที่จะสงผลการตอการบรรลุเปาประสงค

√Ÿª∑’Ë 3.4 °√–∫«π°“√„π°“√°”Àπ¥¬¬ÿ∑∏»“ μ√è ‚¥¬Õ“»—¬‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß
°“√∫√‘À“√μã“ßÊ

รูปที่ 3.5 จะแสดงใหเห็นถึงความเชื่อมโยงระหวางปจจัยตางๆ ภายในองคการกับยุทธศาสตร (Strategic
Alignment) โดยเปนความตอเนื่องจากรูปที่ 3.4 นั้นคือภายหลังจากการจัดทำแผนที่ ยุทธศาสตร ตัวชี้วัด
และความเสี่ยงแลว การดำเนินงานในขั้นตอนตอไปควรจะเปนดังนี้

¢—Èπ∑’Ë 1 การกำหนดกลยุทธ (Strategic Initiatives) ที่องคการจะทำ เพื่อใหบรรลุคาเปาหมายของตัว
ชี้วัด



° “ √æ—≤π “Õ ß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥   ¡ √ √ ∂π –¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

¢—Èπ∑’Ë 2 การพิจารณาโครงการ แผนงานตางๆ ที่จะดำเนินการเพื่อใหสามารถบรรลุ คาเปาหมาย
ที่ไดตั้งไว โดยในการพิจารณาและวิเคราะหโครงการตางๆ นั้นจะตองพิจารณาทั้งในดาน
ผลผลิต ผลลัพธ ความเสี่ยง ความเกี่ยวเนื่องกับโครงการอื่นๆ รวมทั้งงบประมาณที่ตองใช

¢—Èπ∑’Ë 3 พจิารณาวาจะตองมกีารปรบัเปลีย่น หรอืปรบัปรงุกระบวนการในการดำเนนิงานใดบาง เพือ่ที่
จะทำใหสามารถดำเนนิงานตามแผนงานและโครงการตางๆ ในขัน้ที ่1 ไดอยางมปีระสทิธภิาพ
และประสิทธิผล รวมทั้งเพื่อชวยใหการดำเนินงานสามารถบรรลุ คาเปาหมายที่ตองการ

¢—Èπ∑’Ë 4 การที่จะสามารถดำเนินงานใหบรรลุเปาประสงคแตละประการได ควรจะตองมีการพิจารณา
วาตำแหนงงานไหนที่เปนตำแหนงงานหลัก (Strategic Job Families) ในการที่จะทำให
องคการสามารถดำเนินงาน บรรลุเปาประสงคดังกลาว เมื่อไดตำแหนงงานหลักแลว ควรจะ
กำหนดไดวาอะไรคอืทกัษะ (Skills) ความร ู(Knowledge) และทศันคต ิ(Attitude) ที่บุคลากร
ในตำแหนงนัน้ ควรจะมเีพือ่ใหสามารถทำงานไดบรรลเุปาประสงคทีก่ำหนดขึน้ หรอือกีนยัหนึง่
ก็เปนการหา Competencies ของบุคลากรในตำแหนงงานหลักนั้นเอง

¢—Èπ∑’Ë 5 สดุทายจะตองมีการวิเคราะหวา การที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น อะไรคือ
ความร ู (Knowledge) ทีอ่งคการควรจะม ีและความรเูหลานัน้องคการ มีอยูแลวหรือไม ถามี
อยูแลวจะมีกระบวนการใดในการทำใหบุคลากรไดเขาถึงความรูดังกลาว และถายังไมมีอยู
จะมีแนวทางใดในการแสวงหาความรูนั้น พรอมทั้งการเผยแพรความรูเมื่อไดรับมาทั้งนี้ เพื่อ
ใหเกดิความมัน่ใจไดวาองคการ มคีวามรทูีจ่ำเปนทีจ่ะดำเนนิงาน เพือ่ใหบรรลเุปาประสงคทาง
ยุทธศาสตรที่ กำหนดขึ้น

¢—Èπ∑’Ë 6 จากประเดน็ยทุธศาสตร เปาประสงค ตวัชีว้ดั และคาเปาหมายตางๆ ควรจะ ตองกำหนดให
ชัดเจนวาอะไรคือวัฒนธรรม หรือคานิยมในการทำงานที่เปนที่ตองการหรือพึงประสงคเพื่อให
เปนแนวประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรทั่วทั้งองคการ

¢—Èπ∑’Ë 7 การทีอ่งคการจะดำเนนิงานใหบรรลคุาเปาหมายทีก่ำหนดไว ผบูรหิารและบคุลากรทีเ่กีย่วของ
จำเปนตองมขีอมลูหรอืสารสนเทศใดบางทีจ่ะชวยในการตดัสนิใจ และตดิตามประเมินผลการ
ดำเนนิงาน ซึง่ในกรณนีีส้ามารถใชระบบ GSMS / GFMIS เปนกลไกและเครือ่งมอืในการไดมา
ซึ่งขอมูลสำหรับการตัดสินใจ

¢—Èπ∑’Ë 8 เมื่อไดเปาประสงคและตัวชี้วัดในระดับองคการแลว จะตองมีการแปลงเปาประสงคและตัว
ชีว้ดัเหลานัน้ไปสเูปาประสงค และตวัชีว้ดัของแตละหนวยงานและถงึระดบับคุคลในทีส่ดุ เพือ่
ใหเกิดการถายทอดยุทธศาสตรและเปาประสงคลงสูทุกระดับในองคการ และเกิดระบบใน
การประเมนิผลการปฏบิตังิานทีส่อดคลองเชือ่มโยงกบัยทุธศาสตร และสอดคลองไปในทศิทาง
เดียวกันทั่วทั้งองคการ
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โดยขั้นตอนทั้งแปดขั้นตอนขางตนไมจำเปนตองดำเนินการตามลำดับขั้น เพียงแตตอง เริ่มตนในขั้น
ที่ 1 (การกำหนดกลยุทธ) กอน จากนั้นในขั้นตอนที่เหลืออาจจะดำเนินการไปพรอมๆ กันหรือไมจำเปน
ตองเรียงตามลำดับขั้นก็ได ซึ่งจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.5 นั้นจะเปนรูปที่แสดงใหเห็นถึง Alignment ระหวาง
ปจจัยตางๆ ในองคการกับยุทธศาสตร

โดยสรุป รูปที่ 3.5 จะเปนแนวทางและสิ่งที่องคการจะตองดำเนินการภายหลังจาก ที่ไดมีการกำหนด
ตัวชี้วัดและคาเปาหมายจากรูปที่ 3.4 โดยแนวทางและสิ่งตางๆ ที่จะตองดำเนินการ ตามรูปที่ 3.5
นี้ก็เพื่อใหเกิดความชัดเจนในสิ่งที่จะตองทำเพื่อใหสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด (ของเปาประสงค
เชิงยุทธศาสตร) ที่ตองการได

√Ÿª∑’Ë 3.5 §«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß√–À«ã“ß‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√∫√‘À“√μã“ßÊ °—∫¬ÿ∑∏»“ μ√è

รูปที่ 3.6 นั้นจะแสดงใหเห็นวาภายหลังจากที่ไดมีการดำเนินงานตามรูปที่ 3.5 แลว ก็จะมี
การประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร โดยถาผลการดำเนินงานออกมาดีก็จะใชเครื่องมือ
ที่ เหมาะสมในการเผยแพรความรูที่ ได เรียนรูจากการกระทำ  สวนถาผลการดำเนินงานออกมาไมดี
ก็จะใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการพัฒนาและปรับปรุงการทำงาน โดยมีรายละเอียดดังนี้

�
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โดยสรุปรูปที่ 3.6 จะเปนแนวทางในการประเมินผลการดำเนินงานที่ เกิดขึ้นจริงเทียบกับ
คาเปาหมายที่ไดตั้งไว รวมทั้งแนวทางในการปฏิบัติในทั้งในกรณีที่ผล การดำเนินงานดีกวาหรือต่ำกวา
เปาหมายที่ตั้งไว

ขัน้ที ่1 เป็นการเปรียบเทียบผล การดำเนินงานจริงที่เกิดขึ้นกับคาเปาหมายที่ไดกำหนดไว โดย
อาศัยแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจร เปนเครื่องมือ โดยถาตัวชี้วัดใดที่คาของ
ผลการดำเนินงานออกมาสูงกวาเปาก็จะไดสีเขียวออกมาอยูบริเวณเปาหมาย (เชน +/-
3%) ก็จะไดสีเหลือง และถาต่ำกวาเปาหมายก็จะไดสีแดง การใชแผนที่ยุทธศาสตร และไฟ
สัญญาณจราจรในการทบทวนผลการดำเนินงานนั้นจะทำใหทราบถึงปญหา และโอกาส
ตางๆ ที่จะเกิดขึ้นไดชัดเจนกวาการพิจารณาตัวชี้วัดแตละตัวแยกตางหาก อีกทั้งการใช
แผนที่ยุทธศาสตรยังเปนการทดสอบสมมติฐานของ ยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้นวามีความ
เหมาะสมหรอืถกูตองเพยีงใด ทัง้นีเ้พือ่ทีจ่ะไดเปนขอมลูทีส่ำคญัในการปรบัเปลีย่นยทุธศาสตร
ตอไป นอกจากการทบทวนผลการดำเนินงานโดยอาศัยแผนที่ยุทธศาสตรแลว องคการ
บางแหงอาจจะใชหองปฏิบัติการทางการจดัการ (Management Cockpit) เปนอีกกลไกหนึ่ง
ในการตรวจสอบและทบทวนผลการดำเนินงาน

ข้ันที ่2 ถาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดตัวใดเปนสีเขียว แสดงวาผลการดำเนินงานออกมาดีกวา
คาเปาหมายที่ตั้งไวก็ควรจะมีกระบวนการในการแลกเปลี่ยนหรือเผยแพรความรู ให
เกิดขึ้นภายในองคการ (Internal Benchmarking / Knowledge Sharing) โดยใหทั่วทั้ง
องคการไดมีโอกาสเรียนรูถึงแนวทางในการปฏิบัติที่ดี (Best Practices) ที่ชวยทำใหผลการ
ดำเนินงานออกมาสูงกวาเปาหมาย

ขัน้ที ่3 ถาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดเปนสีแดง หมายถึง ผลการดำเนินงานออกมาไมถึงคา
เปาหมายที่ตั้งไว ก็ควรจะมีแนวทางในการพัฒนาหรือปรับปรุง การดำเนินงานเพื่อใหการ
ดำเนินงานในรอบถัดไปมีการพัฒนาขึ้น โดยอาจจะมีการปรับปรุง กระบวนการในการทำงาน
(Process Improvement) หรือการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร (Competencies) หรือแม
กระทั่งนำหลักของการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เขามาชวย
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√Ÿª∑’Ë 3.6�



° “ √æ—≤π “Õ ß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥   ¡ √ √ ∂π –¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

„π∫∑∑’Ë 1 ñ 3 ‡ªöπ°“√π”‡ πÕ·π«∑“ß°“√æ—≤π“Õß§è°“√„Àå¡’¢’¥ ¡√√∂π– Ÿß „π‡™‘ßÀ≈—°°“√
·π«§‘¥ ·≈–‡π◊ÈÕÀ“  ”À√—∫„π∫∑∑’Ë 4 ®–‡ªöπ°√≥’»÷°…“¢Õß°“√π”À≈—°°“√·≈–·π«§‘¥„π∫∑∑’Ë
1 ñ 3 ¡“„™å„πÀπã«¬ß“π√“™°“√ ‚¥¬„π∫∑π’È®–ª√–°Õ∫¥å«¬°√≥’»÷°…“®”π«π 3 ‡√◊ËÕß ‰¥å·°ã
°√≥’»÷°…“ ”π—°√—°…è‰∑¬ °√≥’»÷°…“°√¡ “¡—§§’√ã«¡„® ·≈–°√≥’»÷°…“®—ßÀ«—¥ “√¢—≥±è
‚¥¬°√≥’»÷°…“∑—Èß “¡‡√◊ËÕß ‡ªöπ°√≥’»÷°…“∑’Ë·μãß¢÷Èπ¡“‡æ◊ËÕ· ¥ß„Àå‡ÀÁπ∂÷ß°“√π”‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß
°“√∫√‘À“√μã“ßÊ ‡¢å“¡“„™å√ã«¡°—π ‡æ◊ËÕæ—≤π“Õß§è°√ Ÿã§«“¡‡ªöπÕß§è°√∑’Ë¡’¢’¥ ¡√√∂π– Ÿß2

2 กรณีศึกษาทั้งสามเรื่องนี้เปนกรณีศึกษาสมมติที่แตงขึ้นมาสำหรับรายงานชุดนี้ โดยไมไดมีเจตนาใหสอดคลองกับเหตุการณจริง
แตอยางใด ชือ่ กรม จงัหวดั หนวยงาน ตำแหนง ฯลฯ เปนชือ่ทีถ่กูสมมตขิึน้ทัง้สิน้ และกรณศีกึษาเหลานีไ้มไดตองการชีใ้หเหน็ความ
“ถูก” หรือ “ผิด” รวมทั้งไมไดมุงเนนในความสมบูรณ แตตองการเนนใหเห็นกระบวนการในการบูรณการเครื่องมือทางการบริหาร
จัดการตางๆ เขาไวดวยกัน

กรณศีกึษา4



° “ √æ—≤π “Õß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥  ¡ √ √∂π–¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

§«“¡‡ªöπ¡“
ความเปนมาของสำนกัรกัษไทย  กอตัง้ขึน้เมือ่ป 2505 โดยเริม่ตนจากนโยบายของผบูรหิาร ในสมยันัน้

ที่มีนโยบายที่จะสืบทอดความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมไทย ใหสามารถดำรงอยูและสืบทอดไปสู
ลูกหลานตอไป

«‘ —¬∑—»πè
“เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทยสูรุนหลังอยางยั่งยืน”

¢Õ∫‡¢μ°“√¥”‡π‘πß“π
สำนักฯ มีการแบงโครงสรางการบริหารงานของหนวยงานภายในสำนักฯ ตามกลุมความเชี่ยวชาญ

แตละกลุม ซึ่งแตละกลุมมีความเปนอิสระซึ่งกันและกัน รวมถึงการกระจายอำนาจการบริหาร และตัดสินใจ
ใหกับผูบริหารแตละกลุมสามารถที่จะกำหนดนโยบาย ที่จะมุงเนนไปที่การดำเนินงานที่พิจารณาแลว
เห็นวามีความเหมาะสมกับกลุมของตนเอง ซึ่งสามารถสรุปของเขตการดำเนินงาน ของสำนักฯ ไดดังนี้

กรณศีกึษาสำนกัรกัษไทย3

3 คณุนารถ จนัทวงศ ผเูขยีน

1. การรวบรวมองคความรู โดยแตละกลุมงานจะมีการรวบรวมองคความรูที่เกี่ยวของกับศาสตร
ของตนเองในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปตามความเหมาะสม

2. การถายทอดองคความรูแตละกลุมจะมีการถายทอดความรู ที่มีอยูใหกับบุคลากรภายใน
สำนักฯ และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ

3. สงเสริมการมีสวนรวมและประสานงานกับหนวยงานที่เกี่ยวของในการเสริมสราง และธำรง
รักษาศิลปะ วัฒนธรรม
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 ∂“π°“√≥èªò®®ÿ∫—π
ปจจุบันสำนักรักษไทย มีบุคลากรประมาณ 200 คน ซึ่งบุคลากรสวนใหญที่อยูในสายงานหลัก

ซึง่จะเปนบคุลากรทีม่คีวามเชีย่วชาญและชำนาญในดานศลิปะ วฒันธรรมในแตละศาสตร ทีแ่ตกตางกนัออกไป
นอกเหนือจากสายงานหลักแลว สำนักฯ ยังมีหนวยงานที่ทำหนาที่ในการ สนับสนุนการดำเนินงานของสำนัก
อันไดแก กลุมอำนวยการฯ ที่จะเปนหนวยงานในการประสานงาน และสนับสนุนการดำเนินงานของหนวยงาน
ตางๆ ภายในสำนักฯ

นโยบายในการดำเนินงานที่ผานมา สำนักฯ จะมุงเนนที่การรวบรวม และถายทอดความรูที่มีอยู ไปสู
กลุมเปาหมายทั้งภายในและภายนอกองคกร อันไดแกการถายทอดความรูจากบุคลากรที่มีอยูไปสูบุคลากร
รนุหลงั และบคุลากรภายนอกทีม่คีวามสนใจ และกลมุเปาหมายทีท่างสำนกัคดิวาจะ สามารถทีจ่ะเปนเครอืขาย
ในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรม เปนหลัก

§«“¡ ”§—≠·≈–ªò≠À“
จากการที่นโยบายของประเทศ และนโยบายของผูบริหารไดใหความสำคัญตอศิลปะวัฒนธรรมไทย

เพิ่มมากขึ้น  โดยประเมินจุดแข็งทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่มีอยูวาสามารถนำสิ่งที่มีอยูมาบูรณาการ
กบัการพฒันาทางดานอืน่เพือ่ทีจ่ะทำใหการพฒันาประเทศเปนไปอยางสมดลุ ในทกุๆดาน ทัง้ทางดานเศรษฐกจิ
และสังคมไปพรอมๆกัน นอกจากนั้นยังสามารถนำศิลปะวัฒนธรรมที่มีอยูมาเปนกลไกในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจของประเทศใหเติบโตไดตามแนวเศรษฐกิจพอเพียง

กอปรกับสำนักฯไดรับนโยบายใหมีการปรับการดำเนินงานของสำนักฯ ใหมีประสิทธิภาพ สูงสุดเพื่อ
รองรับกับสถานการณภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและจะเขามามีผล กระทบกับการดำเนินงาน
ของสำนักฯมากยิ่งขึ้น โดยนโยบายที่ไดรับมุงเนนไปที่การปรับโครงสราง การดำเนินงาน ภายในหนวยงานให
เหมาะสมและเอื้อตอปจจัยภายนอกที่จะเขามามีผลกระทบตอองคกร และมุงเนนที่การนำเครื่องมือทาง
ดานบริหารเขามาเปนเครื่องผลักดันการพัฒนา ขององคกรใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

4. เปนศูนยกลางทางดานความรูทางดานศิลปะ และวัฒนธรรม

5. สงเสริมการนำศิลปะ วัฒนธรรมมาประยุกตในการดำเนินชีวิตและการพัฒนาอยางยั่งยืน
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Àπ∑“ß Ÿã§«“¡ ”‡√Á®
นายรักชาติ ในฐานะที่เปนผูบริหารสูงสุดของหนวยงาน ที่ไดผานการอบรมเพื่อพัฒนาความรู

ทางดานการบริหารยุคใหม  โดยศึกษาเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ที่ไดรับความนิยมในการนำมาใช
ในองคกรทั้งในและตางประเทศ  จึงมีนโยบายที่จะนำระบบบริหารจัดการในดานตางๆ  ที่ไดศึกษา
เขามาใชเพื่อปรับการดำเนนิงานของสำนักฯ ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  โดยเครื่องมือที่นายรักชาติ ไดศึกษา
ประกอบดวย

 การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning)
 แผนทีย่ทุธศาสตร (Strategy Map)
 ความรูความสามารถของบุคลากร (Competencies)
  การจัดการความรู (Knowledge Management)
 วัฒนธรรมองคกร (Culture)

นายรักชาติไดกำหนดใหมีการจัดประชุมผูบริหารภายในหนวยงาน เพื่อรวมกำหนดแนวทางในการ
พัฒนาหนวยงานที่ประชุมดังกลาวไดมีมติรวมกัน โดยกำหนดใหมีการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการรวมกันภายใน
หนวยงาน เพื่อเปนการรวมระดมสมองในการกำหนดทิศทางขององคกรโดยให ทุกฝายในหนวยงานไดเขามามี
สวนรวมในการประชุม เพื่อรวมกำหนดทิศทางของหนวยงานรวมกัน

ผลลัพธจากการจัดทำยุทธศาสตรของหนวยงาน ที่ประชุมไดมีมติรวมกันในการกำหนดทิศทาง
ของหนวยงาน โดยทำการวิเคราะหถึงสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกองคกร รวมถึงนโยบาย
ของหนวยงานตนสังกัด โดยกำหนดยุทธศาสตรของหนวยงานได ดังนี้

«‘ —¬∑—»πè
“เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทย และสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชน

ตอการพัฒนาที่ยั่งยืน”

ª√–‡¥Áπ¬ÿ∑∏»“ μ√è

1. รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมใหคงอยูอยางมั่นคงและยั่งยืน

2. สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนาอยางยั่งยืนจากศิลปะ วัฒนธรรม
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นอกจากนั้น ที่ประชุมยังไดจัดทำเปาประสงคภายใตประเด็นยุทธศาสตรตามหลักของแผนที่
ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อใหเห็นถึงความสัมพันธของเปาประสงคที่หนวยงานควรจะมีตามหลัก
ของเหตุและผล และยังใชเปนเครื่องมือในการสื่อสาร ถายทอด และขับเคลื่อนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ใหเกดิผลสมัฤทธิส์งูสดุอกี โดย Strategy Map ของหนวยงานเปนดงันี้

ในการพฒันาองคกรตามยทุธศาสตรทีห่นวยงานไดกำหนด  หนวยงานไดมกีารกำหนดใหมกีาร จดัทำ
Roadmap ในการพัฒนาองคกร ในดานตางๆ ตามแผนงานที่ไดกำหนดไว พรอมทั้งกำหนดใหมีผูที่รับผิดชอบ
ที่จะดำเนินงานและผลักดันในแตละดาน

หัวหนาฝายอำนวยการ ไดรับมอบหมายใหเปนผูรับผิดชอบในยุทธศาสตรที่เกี่ยวของใน
ดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคกร โดยหัวหนาฝายอำนวยการไดจัดทำ Roadmap ของการ
พัฒนาทางดานทรัพยากรบุคคล และยุทธศาสตรที่เกี่ยวของ แบงการพัฒนาเปนระยะตางๆดังนี้
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√–¬–∑’Ë 1
สำหรับการดำเนินงานในระยะที่ 1 เปนขั้นตอนในการแสวงหาองคความรู  โดยการแสวงหา

ความรูที่ตองการนั้นจะเริ่มจากการพิจารณาถึงวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของหนวยงาน
วาความรูใดจะเปนความรูที่หนวยงานตองการและสามารถนำไปสูการบรรลุยุทธศาสตรของหนวยงานได
นอกจากนั้นหนวยงานไดมีการประเมินและเปรียบเทียบความรูที่หนวยงานมีอยูวาปจจุบันหนวยงาน
มีความรูอะไรบาง ,  อยูในรูปแบบใด ,  อยูที่ ใคร  และนำขอมูลดังกลาวมาเปรียบเทียบกับความรู
ที่หนวยงานตองการ เพื่อประเมินวาหนวยงานควรจะมีการสรางหรือแสวงหาความรูใดเพิ่มเติมหรือไม

เมื่อหนวยงานไดทำการประเมินแลว พบวาองคความรูที่สำคัญอันจะนำไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
และยุทธศาสตรของหนวยงานประกอบดวย

√–¬–∑’Ë 1 ขั้นตอนการแสวงหาองคความรู
√–¬–∑’Ë 2 ขั้นตอนการรวบรวมและจัดการองคความรู
√–¬–∑’Ë 3 ขั้นตอนการสรางวัฒนธรรมองคกรเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร
√–¬–∑’Ë 4 ขั้นตอนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร

1. ความรูในศิลปะ วัฒนธรรมแตละแขนง
2. ความรูในดานการถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรม
3. ความรูในดานการตลาดและประชาสัมพันธ
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ซึง่เมือ่หนวยงานไดพจิารณาถงึความรทูัง้ 3 ขอแลว พบวาความรใูนขอที ่ 1 เปนความรทูีห่นวยงาน
มีอยูแลว สวนความรูในขอที่ 2, 3 เปนความรูที่หนวยงานจะตองสรางใหเกิดขึ้นภายในหนวยงาน โดย
หนวยงานไดจัดทำแผนงาน/โครงการเพื่อสนับสนุนการพัฒนาและจัดการความรูดังกลาวอันจะนำไปสูการ
บรรลุวิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงาน

√–¬–∑’Ë 2
การดำเนินงานในระยะที่ 2 จะเปนขั้นตอนในการรวบรวมและจัดการองคความรู โดยหนวยงาน

มุงเนนที่ความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่หนวยงานมีอยู โดยหนวยงานไดพิจารณาแลวเห็นวาควรจะ
มีการจัดการความรูในองคกร โดยรวบรวมองคความรูที่มีอยูในองคกร ซึ่งกระจัดกระจายอยูในตัวบุคคล
หรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ  เพื่อใหทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงความรู  และพัฒนาตนเอง รวมทั้ง
ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยหนวยงานไดพยายามที่จะแปลง ความรูที่ฝงอยูในคน  (Tacit
Knowledge) ซึ่งเปนความรูที่ไดจากประสบการณ พรสวรรคหรือ สัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทำ
ความเขาใจในสิ่งตางๆ ไปสูความรูที่ชัดแจง  (Explicit Knowledge)  ซึ่งจะเปนความรูที่สามารถรวบรวม
ถายทอดได  โดยผานวธิตีางๆ เชน การบนัทกึ เปนลายลกัษณอกัษร ทฤษฎ ีและคมูอืตางๆ

√–¬–∑’Ë 3
การดำเนินงานในระยะที่ 3 จะเปนขั้นตอนในการสรางวัฒนธรรมองคกร เพื่อสนับสนุน ยุทธศาสตร

โดยที่ประชุมของหนวยงานไดมีบทสรุปรวมกันวาหนวยงานควรมีการสรางวัฒนธรรม และคานิยม
ในการทำงาน (Organization Culture and Shared Value) กลาวคือ นอกเหนือจากการจัดการ
ดานความรูและสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรแลว หนวยงาน
ควรมีการปรับวัฒนธรรมและคานิยมในการทำงานของบุคลากรไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรของหนวยงาน
ดวยเชนเดียวกัน ทั้งนี้ เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ
ในองคการเปนไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรของหนวยงาน

โดยผลลัพธจากการประชุมรวมกันของบุคลากรในระดับตางๆ ของหนวยงาน ไดกำหนดใหมี
วัฒนธรรมและคานิยมในการทำงาน โดยกำหนดเปนอักษรยอภาษาอังกฤษวา  “FAST” ซึ่งมาจาก
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Focus on Future = มุงเนนที่อนาคต
Achievement = มุงผลสัมฤทธิ์
Social Responsibility = เนนความรับผิดชอบตอสังคม
Trust = เนนความไวใจ การมีธรรมาภิบาล โปรงใส ตรวจสอบได
Teamwork = เนนการทำงานรวมกัน

√–¬–∑’Ë 4
การดำเนินงานในระยะที่ 4 จะเปนขั้นตอนในการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร

(Competencies) โดยหนวยงานไดมีการวิเคราะห ความรูความสามารถที่เหมาะสม และสอดคลอง
กบัยทุธศาสตร อนัจะทำใหยทุธศาสตรไดรบัการขบัเคลือ่นและปฏบิตัติามไดเปนอยางดจีากบคุลากรในองคการ
ซึ่งการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในหนวยงานจะตองมีความสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร
ของหนวยงานดวยเชนเดียวกัน

นอกจากนี้หนวยงานยังไดมีพิจารณาเห็นวา ความรูความสามารถของบุคลากรยังเปนพื้นฐานสำคัญ
สำหรับการเชื่อมโยงกับการบริหารจัดการบุคลากรในดานตางๆ ตอไป  ทั้งเรื่องการฝกอบรม (Training)
การพัฒนาอาชีพ (Career Development) และการเลื่อนตำแหนง (Promotion) รวมไปถึงการคัดสรร
(Recruitment and Selection)  อกีดวย

แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรของหนวยงาน ที่ประชุมไดแบงกลุมของสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลมุทีส่ำคญั คอื

 √ÿª
หลังจากมีการนำเครื่องมือทางการจัดการมาบูรณาการรวมกันในการพัฒนาองคกร  ทำใหการ

พัฒนาองคกรสามารถดำเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพและมุงไปสูการบรรลุวิสัยทัศนของหนวยงาน
ซึ่งไดรับความพึงพอใจจากผูที่มีสวนเกี่ยวของทุกฝาย  และทำใหหนวยงานไดรับรางวัลหนวยงานทาง
ดานบริหารจัดการที่ดีในปถัดมา

1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) โดยสมรรถนะหลักของหนวยงาน ที่สำคัญ ไดแก การสั่งสม
ความเชีย่วชาญในงานอาชพี (Expertise) จรยิธรรม (Integrity) และการทำงานเปนทมี (Teamwork)

2. สมรรถนะตามสายงาน (Functional/Role Competency) ในสวนของสมรรถนะตามสายงานที่
ประชมุ ไดกำหนดใหแตละฝายจดัการประชมุภายในเพือ่กำหนดสมรรถนะตามสายงานของตนเองที่
นอกเหนือจาก สมรรถนะหลัก
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หลังจากที่ ไดมีการประกาศผลคะแนนคำรับรองการปฏิบัติราชการของแตละหนวยงานใน
ชวงอาทิตยที่ผานมานั้น ผูบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ ซึ่งเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนอยูในระดับ ปานกลาง
วางเปาหมายวาตองการใหกรมฯของตนมีผลคะแนนขึ้นไปอยูในระดับแถวหนา นอกจากผลคะแนนคำรับรอง
การปฏิบัติราชการที่เปนเปาหมายรองแลว เปาหมายหลักของผูบริหารคือ ตองการใหกรมฯมีระบบการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิภาพ อันจะชวยใหการดำเนินงานของกรมฯมี ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด

น.ส.แสนดี เปนหนึ่งในคณะทำงานที่ไดรับมอบหมายงานพิเศษในการสรรหา  และนำเสนอ
รูปแบบแนวทางการจัดการองคกรดานตางๆ เพื่อนำมาปรับใชใหกรมสามัคคีรวมใจมีระบบการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  เนื่องจากระบบการบริหารจัดการที่กรมฯมีอยู ในปจจุบันแมวาจะมี
การนำเครื่องมือทางการบริหารมาใชเปนจำนวนมาก แตยังมีความสับสนในการใชงาน ขาดทิศทางที่ ชัดเจน
จึงไดทำเรื่องขออนุมัติผูบริหารนำคณะทำงานไปดูงานที่กรมทำงานแข็งขัน ซึ่งเปนกรมที่ไดรับผลคะแนน
คำรับรองการปฏิบัติราชการสูงสุดในปที่ผานมา เพื่อศึกษาระบบการบริหารจัดการของกรมทำงานแข็งขัน
และนำมาปรับใชกับกรมสามัคคีรวมใจตอไป

จากการดูงานของ กรมทำงานแข็งขัน นั้น น.ส.แสนดีพบวา ปจจัยหลักที่ทำใหการบริหารองคกร
ของกรมทำงานแข็งขัน มีประสิทธิภาพมีผลการดำเนินงานที่เปนไปตามเปาหมายที่กำหนด เนื่องจากมีการ
จัดตั้งหนวยงานเพิ่มเติมตามโครงสรางภายในกรม  เปนหนวยงานหลักที่ดูแลภาพรวมของระบบการบริหาร
ของกรมในดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การดำเนินการตามยุทธศาสตร และการ
ทบทวนยุทธศาสตร ทำใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว

นอกจากนี้ ปจจัยที่สำคัญอีกประการในความสำเร็จของกรมทำงานแข็งขัน คือ การจัดทำ
โครงการที่สนับสนุนตอยุทธศาสตรที่วางไวอยางแทจริง ทำใหยุทธศาสตรที่กรมฯตองการ ใหเกิดขึ้น
มกีารนำไปสกูารปฏบิตัไิดอยางเหน็ผล อกีทัง้เพือ่ใหโครงการทีก่ำหนดขึน้มกีารใช ทรพัยากรอยางมคีณุคาสงูสดุ
กรมฯยังไดมีการนำการบริหารโครงการมาใชกับทุกโครงการอีกดวย

กรณศีกึษา กรมสามคัครีวมใจ4

4 คณุยนิด ีดสิสรา ผเูขยีน
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การบรหิารจดัการของกรมสามคัครีวมใจ
สวนใหญเปนการดำเนินการตามรูปแบบที่หนวยงาน ภายนอกกำหนดมาตรฐานใหกรมฯดำเนินการ

ไมวาจะเปนการวางแผนยุทธศาสตร มีมาตรฐานในการ ทำโดยเริ่มจากการวิเคราะห SWOT (SWOT
Analysis) ของกรม หลังจากนั้นจึงมากำหนดวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตรที่สำคัญที่องคการจะ
ตองมุงเนนเพื่อใหสามารถนำไปสูวิสัยทัศนที่ตองการและเปาประสงคภายใตแตละประเด็นยุทธศาสตร โดยการ
ดำเนินการดังกลาวอยูภายใต ความรับผิดชอบของสำนักยุทธศาสตร

นอกจากมาตรฐานการวางแผนยุทธศาสตรขางตนแลว กรมฯตองดำเนินการทำ Blueprint for
Change ของกรมฯดวยเชนกัน โดยการทำดังกลาวเปนการปรับเปลี่ยนกรมฯในดานการจัดโครงสราง
(Structure) ดานกระบวนการทำงาน (Process) ดานบุคลากร (People) และดาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร (Information and Communication Technology) ซึ่งทางกรมฯ เห็นวามีความเกี่ยวของ
กับดานบุคลากร จึงกระจายหนาที่งานใหสำนักบริหารบุคคลดูแล

ในสวนของการจัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งมีมาตรฐานกลางจากหนวยงาน
ภายนอก เปนกรอบในการทำ เพื่อใหกรมฯบรรลุเปาหมายใน 4 มิติของการประเมินผล การ
ปฏิบัติราชการ  ทั้งมิติดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ  มิติดานคุณภาพ
การใหบริการ มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติดานการพัฒนาองคกร ผู
รับผิดชอบหลักคือ ก.พ.ร.นอย มาตรฐานหลักอีกดานที่สำคัญและกรมฯตองทำตาม ที่หนวย
งานภายนอกกำหนด คือ การบริหารจัดการประมาณเริ่มจากการ กำหนดโครงการ ที่ตอง
ดำเนินการ การของบประมาณ และการบริหารการใชจายงบประมาณใหเปนไปตาม ที่วาง
แผนไว ผูรับผิดชอบหลักคือ สำนักการคลัง

อยางไรก็ดี ในการบริหารระบบตางๆของกรมฯ แตละสำนักจะดูแลจัดการระบบ
ภายใตความ รับผิดชอบของตนเทานั้น และหากมีการสงขอมูลตามขอกำหนดของหนวยงาน
ภายนอก แตละหนวยงาน จะนำสงขอมูลของระบบที่ตนดูแลอยูไปยังหนวยงานภายนอกโดย
ตรง ไมมีการเชื่อมโยงระบบบริหาร ของแตละสำนักใหเปนภาพรวมของกรม
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นอกจากนี้ การจัดทำโครงการตางๆของกรม เปนการทำโครงการโดยแตละสำนักเสนอโครงการ
ที่ตองการทำขึ้นมา เพื่อจัดทำขอเสนอของบประมาณของกรมฯจากหนวยงานภายนอก โดยที่ไมไดเชื่อมโยง
โครงการกับยุทธศาสตรของกรมเทาที่ควร อีกทั้งเมื่อไดรับงบประมาณมา บางสำนักไดมีการไปทำโครงการอื่น
ที่ไมไดเสนอในแผนงบประมาณอีกดวย

‡ª≈’Ë¬π·ª≈ß§√—Èß¬‘Ëß„À≠ã¢Õß°√¡ “¡—§§’√ã«¡„®
ภายหลังจากการดูงาน น.ส.แสนดี ทำบันทึกรายงานผลจากการดูงานเสนอผูบริหารกรมสามัคคี

รวมใจ พรอมทั้งเสนอแนะใหมีการมอบหมายงานในการดูแลยุทธศาสตรใหหนวยงานใด หนวยงานหนึ่ง
ภายในกรมฯเปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร หรือที่เรียกวาเปนหนวย บริหารยุทธศาสตร
(Office of Strategy Management) โดยรับผิดชอบดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร
การดำเนินการตามยุทธศาสตร และการทบทวนยุทธศาสตร ทำใหยุทธศาสตร ของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว
นอกจากนี้ยังถือเปนหนวยงานหลักในการเชื่อมโยงระบบบริหาร ตางๆที่มีอยูใหสามารถสนับสนุนตอการบรรลุ
ยุทธศาสตรของกรมฯได
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จากหนาที่งานที่ดูแลอยูผูบริหารเห็นวา ก.พ.ร.นอย เปนหนวยงานที่เหมาะสมที่จะรับเปนหนวย
บรหิารยทุธศาสตรของกรมฯ ภารกจิแรกที ่ก.พ.ร.นอย ดำเนนิการคอื การประชมุรวมกบัสำนกั อืน่ๆ ทัง้หมดของ
กรมฯ เพื่อเชื่อมโยงระบบบริหารที่มีอยู รวมถึงนำระบบบริหารใหมๆเขามาปรับใช ใหองคกรมีผลการ
ดำเนินงานที่เปนเลิศ

ผลการประชุมพบวาระบบบริหารที่มีความสำคัญตอกรมและสงผลกระทบถึงระบบ บริหารอื่นๆ คือ
การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประชุมจึงพิจารณาระบบการวางแผนยุทธศาสตรกอน ที่จะลงไปยังระบบอื่นตอไป

เครื่องมือหนึ่งที่ทางกรมฯใชอยูแลวและชวยในการวางแผนยุทธศาสตรคือ SWOT Analysis
ซึ่งเปนการวิ เคราะหเพื่อใหไดขอมูลพื้นฐานสำหรับการกำหนดยุทธศาสตรตอไป  และเพื่อใหการ
วางแผนยุทธศาสตรมีประสิทธิภาพ น.ส.แสนดี จึงเสนอใหนำการบริหารความเสี่ยง (Risk Management)
เขามาชวยในการบริหารความเสี่ยงทางยุทธศาสตรของกรมฯ โดย น.ส.แสนดี ได นำเสนอ ตัวอยางการ
วิเคราะหความเสี่ยงเปาประสงคของกรม ในดานผูรับบริการมีความพึงพอใจในการให บริการดังตารางดานลาง

‡ªá“ª√– ß§è: ºŸå√—∫∫√‘°“√¡’§«“¡æ÷ßæÕ„®„π°“√„Àå∫√‘°“√
˜˜˜¡“μ√°“√

- จัดทำแผนปายประกาศ ชี้แจงรายละเอียด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ อยางชัดเจน
และเขาใจงาย  ติดประชาสัมพันธ ณ
บริเวณพื้นที่ ใหบริการอยางชัดเจน

-  นำระบบบัตรคิว มาใชใหบริการ
- จดัทำ one stop service

- ฝกอบรมผูปฏิบัติงานในเรื่องการสราง
จิตสำนึกการใหบริการที่ดี เพื่อสราง
จิตสำนึกการใหบริการที่ดี

- จดัทำคมูอืแสดงขัน้ตอน  รปูแบบการให
บริการที่ดี เพื่อเปนแนวทางใหกับ
ผูปฏิบัติงานยึดถือปฏิบัติตอไป

-  จัดใหมีชองทางการรับขอรองเรียนจาก
ประชาชน

ºåŸ√—∫º‘¥™Õ∫
- สำนักใหบริการ

- สำนักใหบริการ

- สำนักบริหารบุคคล

- สำนักใหบริการ

≈”¥—∫
1.

2.

§«“¡‡ ’Ë¬ß
กระบวนงานใหบริการ
ประชาชนมีลำดับขั้นตอน
ทีย่งัไมชดัเจนและม ีความ
ซ้ำซอนในการใหบริการ

ผูปฏิบัติงานขาดจิตสำนึก
การใหบริการที่ดี
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สำนกัยทุธศาสตรเหน็ดวยตอระบบการบรหิารความเสีย่ง (Risk Management) ที ่น.ส.แสนด ีนำเสนอ
ใหความเห็นวาขอไปศึกษารายละเอียดการจัดทำความเสี่ยงเพิ่มเติม และพรอมที่จะนำระบบการบริหาร
ความเสี่ยงมาใชประกอบการวางแผนยุทธศาสตร เพื่อใหผูบริหารของกรมไดทราบถึงเหตุการณที่จะทำให
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคที่ตองการพรอมทั้งหาแนวทางในการปองกันและแกไขไวลวงหนา ซึ่งจะชวย
ใหการดำเนินการตามยุทธศาสตรของกรมมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลยิ่งขึ้น

แมวาการวางแผนยุทธศาสตรจะเปนสิ่งที่สำคัญของกรมฯ แตสิ่งที่ยากกวาการวางแผน ยุทธศาสตร
คือการดำเนินการตามยุทธศาสตร ทุกสำนักจึงชวยระดมสมองจนไดขอสรุปวา เพื่อให ยุทธศาสตรของกรมฯ
เปนไปตามทีว่างไว  ตองมกีารทำสองดานหลกัๆ คอื การปรบัปรงุกระบวนงาน (Process Improvement) และ
การบริหารโครงการ (Project Management)

การปรับปรุงกระบวนงาน (Process Improvement) ไมใชเครื่องมือการบริหารตัวใหมสำหรับ กรมฯ
เนื่องจากการปรับปรุงกระบวนงานเปนสวนหนึ่งในการทำ Blueprint for Change ในป ที่ผานมาของกรมฯ
ทำใหกรมฯมีความชำนาญในการทำพอสมควร ขอสรุปจากที่ประชุมเห็นวา ภายหลังการวางแผนยุทธศาสตร
ควรมีการปรับปรุงกระบวนงาน โดยการนำยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง และนำ Value Chain เขามาประกอบ
การวิเคราะหกระบวนงานใหเห็นภาพกระบวนงานที่เปนอยูในปจจุบัน (As Is) และกระบวนงานที่ควรจะเปน
(To be) เพื่อเปนขอมูลเบื้องตนในการปรับปรุง กระบวนงานเพื่อลดชองวาง (Gap) ระหวางกระบวนงานที่
เปนอยูในปจจุบันกับกระบวนงานที่ควรจะเปน เพื่อใหกระบวนงานนั้นๆมีความเหมาะสมและสอดคลอง
กับยุทธศาสตรของกรมฯ และเครื่องมือที่สำคัญที่ทำใหการปรับปรุงกระบวนงานเปนไปดวยความรวดเร็วขึ้น
คือ การนำ Benchmark เขามาปรับใช ทั้งการเรียนรู เปรียบเทียบการดำเนินงานกับหนวยงานที่เปนตนแบบ
ในการทำงาน และการเรียนรู เปรียบเทียบการดำเนินงานภายในกรมฯระหวางสำนักตางๆดวยกันเอง

สำหรับการบริหารโครงการ (Project Management) แมจะดูเหมือนวาไมใชเรื่องใหม สำหรับกรมฯ
แตจากการศึกษาการทำโครงการในอดีตที่ผานมาพบวาเปน การทำโครงการที่แตละสำนัก อยากดำเนินการ
แตอาจไมไดสงผลถึงความสำเร็จของยุทธศาสตรกรมฯ เนื่องจากการติดตาม และประเมินผลโครงการ
ใหความสำคัญวาดำเนินการเปนไปตามที่กำหนดไวในแผนงานแลว  หรือไมเพียงแคนั้น  ที่ประชุม
จึงเห็นชอบที่จะใหทุกสำนักนำการบริหารโครงการ (Project Management) มาใชอยางเต็มรูปแบบ
เพื่อใหโครงการมีคุณภาพและตอบสนองตอยุทธศาสตรกรม อันประกอบดวย
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 การวิเคราะหขอบเขต กระบวนการในการดำเนินโครงการ เพื่อใหทราบกระบวนการดำเนิน
โครงการ

 การวิเคราะหผลผลิต ผลลัพธ และตัวชี้วัดของโครงการ  เพื่อใหทราบถึงความสำเร็จ
ที่จะไดรับจากโครงการ และมีเครื่องมือในการระบุวาไดรับความสำเร็จนั้นหรือยัง

 การวิเคราะหความสัมพันธและเชื่อมโยงระหวางโครงการกับยุทธศาสตร เพื่อแสดงให็เห็น
วาโครงการมีสวนสนับสนุนตอยุทธศาสตรนั้นๆอยางไร

 การวิเคราะหความสัมพันธกับโครงการอื่น เพื่อใหเห็นความสัมพันธและความเกี่ยวของ
กันของแตละโครงการ

 การวิเคราะหประโยชนที่จะไดรับ เพื่อใหทราบวาโครงการคุมคาที่จะลงทุนหรือไม และ
เปนขอมูลที่สำคัญในการทำแผนการใชจายเงินและการบริหารงบประมาณของกรมฯ

 การวิเคราะหความเสี่ยงที่สำคัญ (Risk Analysis) เพื่อใหทราบสิ่งที่จะตองระวัง เตรียมพรอม
ตอปญหาหรืออุปสรรคที่จะเกิดขึ้น อันจะสงผลตอความสำเร็จของโครงการ โดย ก.พ.ร.นอย ไดนำเสนอ
ตารางมาตรฐานในการประเมินระดับความเสี่ยง โดยวิเคราะหจากสองปจจัยหลัก คือ ผลกระทบ
ที่ไดรับกับโอกาสที่จะเกิดปจจัยเสี่ยง เพื่อใหทุกหนวยงานนำไปใชวิเคราะหความเสี่ยงที่สำคัญของโครงการ
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น.ส.แสนดี ตัวแทนของกรมสามัคคีรวมใจ แทบจะเก็บความตื่นเตนจากรับฟงผลคะแนน

คำรับรองการปฏิบัติราชการไวไมได แมวาจะไมไดเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนสูงสุด แตถือเปนกรม
ที่มีพัฒนาการสูงสุดเมื่อเทียบคะแนนที่ ไดรับในปนี้กับปกอนหนา  สมกับที่ทุกคนในกรมฯรวมแรง
รวมใจในการนำเครื่องมือในการบริหารมาปรับใชในการดำเนินงาน จนทำใหการดำเนินงานของกรม
มีประสิทธิภาพสูงขึ้น

หลังจากที่ทุกคนในกรมฉลองในความสำเร็จที่ไดรับ ก.พ.ร.นอย จึงไดนัดทุกหนวยงานมาระดม
สมองรวมกันอีกครั้งในการนำระบบบริหารใหมๆเขามา ปรับใชใหกรมฯมีผลการดำเนินงานที่เปนเลิศ มากขึ้น
จนไดขอสรุปรวมกันวากรมฯ ตองการนำระบบบริหารใหมมาสนับสนุนระบบบริหาร ตางๆ ที่กรม มีอยูเพิ่มเติม
ประกอบดวย

ผลจากการประชุมรวมกันของทุกสำนัก เพื่อหาขอสรุปภาพรวมการบูรณาการระบบบริหาร
ที่กรมฯควรจะมี กพร.นอย สรุปเปนภาพความเชื่อมโยงไดตามรูปขางลาง เพื่อนำเสนอตอผูบริหาร กรมฯตอไป
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 แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อชวยในการถายทอดยุทธศาสตร รวมถึงอธิบาย
ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ของกรมใหเห็นภาพไดชัดเจนขึ้น

 การบริหารความรู (Knowledge Management) เพื่อแสวงหา แบงปน บริหารความรู ที่สำคัญ
ที่องคการตองการเพื่อใหสามารถดำเนินงานไดตามยุทธศาสตร รวมถึงนำองคความรูจากการประยุกต
ใชเครื่องมือทางการบริหารของกรมฯ ผลลัพธจากการนำเครื่องมือเขามาใชมาจัดหมวดหมูความรูเพื่อ
ใหสำนักตางๆ เขามาศึกษา และนำไปปรับปรุงการดำเนินงานของสำนักตนตอไป

ผูบริหารในที่ประชุมเห็นพองตองกันวาหากกรมมีการนำเครื่องมือในการบริหารทั้งสองตัว
ดังกลาวมาประยุกตใช จะทำใหการบริหารงานของกรมฯ มีคุณภาพสูงขึ้น อันจะสงผลใหการดำเนินงาน
ของกรมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกวาอดีตที่ผานมาอยางแนนอน
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กรณศีกึษา จงัหวัดสารขณัฑ

จังหวัดสารขัณฑเปนจังหวัดขนาดกลางของประเทศ  และเปนจังหวัดที่มีทรัพยากรอันอุดม
สมบูรณทางดานแหลงทองเที่ยวจากโบราณสถาน และแหลงทองเที่ยวเชิงวัฒนธรรม นอกจากนี้จังหวัด
สารขัณฑยังมีพื้นดินที่อุดมสมบูรณเหมาะแกการปลูกผลิตผลทางการเกษตรนานาชนิด

ในชวงสี่หาปที่ผานมาที่ ไดมีความพยายามในการยกระดับและพัฒนาระบบราชการไทย
จังหวัดสารขัณฑเองก็ไดมีการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใชตามที่หนวยงาน สวนกลางได
กำหนดแนวทางไว ทั้งการจัดทำแผนยุทธศาสตร การจัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ การทำ Blueprint for
Change หรือการจัดทำโครงการตางๆ ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร นอกจากนี้ ขาราชการของจังหวัด
ก็มีความมุงมั่นที่จะพัฒนาจังหวัด และดำเนินการตามนโยบายของสวนกลาง จะเห็นไดจากผลคะแนนตาม
คำรับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัดที่ติดอยูในสิบอันดับแรก ที่มีคะแนนสูงสุด

อยางไรกด็ถีงึแมคะแนนจากคำรบัรองฯ จะออกมานาพอใจ แตขาราชการ
สวนใหญในจังหวัด รวมถึงพอคา ประชาชนที่เกี่ยวของยังมีความรูสึกวาการนำ
เครื่องมือตางๆ เหลานี้มาใชไมสามารถชวยเหลือ และพัฒนาจังหวัดไดเทาที่ควร
ขาราชการที่เกี่ยวของตางมีความรูสึกเหมือนกันวา การนำเครื่องมือเหลานี้มาใช
เปนเพียงการจัดทำเอกสารกรอกแบบฟอรม และเตรียมเอกสารสำหรับ
การตรวจประเมิน ซึ่งขาราชการทุกคนที่เกี่ยวของก็มีความมุงมั่นที่จะทำ
แตยังไมเห็นภาพวาเมื่อทำไปแลวจะทำใหจังหวัดไดอะไรบาง? นอกจากนี้
ผวูาราชการจงัหวดัเองกไ็มไดลงมาดแูลในเรือ่งนีอ้ยางใกลชดิ ปลอยใหเปนหนาที่

ของรองผูวาฯ และหัวหนาสำนักงานจังหวัด ซึ่งจังหวัดสารขัณฑเองก็โชคดี
ที่รองผูวาฯ และหัวหนาสำนักงาน จังหวัด มีความเขมแข็งและมุงมั่นที่จะ

ปฏิบัติตามแนวทาง และนโยบายของหนวยงานกลางอยางดีเยี่ยม เพียงแตทั้งสองทานก็ยังไมสามารถตอบ
คำถามไดอยางชัดเจนวาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้มาใชแลวจะทำใหจังหวัดไดประโยชน
อยางไร?
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ในเดือนตุลาคมที่ผานมารัฐบาลไดมีคำสั่งยายผูวาฯ ใหไปดำรงตำแหนงในกระทรวง และแตงตั้ง นาย
มงคลชัย จากรองผูวาฯ ของจังหวัดขนาดใหญแหงหนึ่ง ใหมาดำรงตำแหนง ผูวาราชการจังหวัดสารขัณฑ
พื้นฐานของนายมงคลชัย นั้นเติบโตมาจากสายนักวิชาการ โดยกอนที่จะดำรงตำแหนงรองผูวาฯ นั้น ก็เปน
รองอธิบดีของกรมๆ หนึ่งในกระทรวง และเมื่อมาดำรงตำแหนงรองผูวาฯ ก็มาเรียนรูบทบาทของนักปกครอง
เพิม่ขึน้ ผวูาฯ มงคลชยั นัน้ถอืเปนผวูาฯ หนมุไฟแรงคนหนึง่ของกระทรวง ประกอบกบัมผีลงานเปนทีป่ระจกัษใน
สมัยเปนรองผูวาฯ และรองอธิบดี ทำใหเปนที่จับตามองและคาดหวังของ ทั้งผูใหญในกระทรวงและประชาชน
ในจังหวัดพอสมควร

เมื่อผูวาฯ มงคลชัย เดินทางมารับตำแหนงผูวาราชการจังหวัดสารขัณฑนั้น ทานไดเริ่มตนจาก
การทบทวนในสิ่งตางๆ ที่จังหวัดทำอยูแลว เพื่อหาแนวทางในการพัฒนาแกไขปรับปรุงใหดีขึ้น โดย
ประเด็นหนึ่งที่ทานไดเขามาดูแลอยางใกลชิดคือการพัฒนาจังหวัดใหดีขึ้น โดยอาศัยการนำเครื่องมือทาง
การบริหารตางๆ เขามาใช ผูวาฯ มงคลชัย และทีมงานไดรวมประชุมเพื่อวิเคราะห ปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้น
จากการนำเครื่องมือการบริหารตางๆ เขามาใช วาทำไมการนำเครื่องมือเหลานี้ เขามาใชถึงไมสามารถ
ยกระดับหรือพัฒนาการดำเนินงานของจังหวัดไดอยางแทจริง โดยผลการประชุมที่ไดสามารถสรุป
เปนประเด็นสำคัญๆ ไดดังนี้

 การนำเครื่องมือตางๆ มาใชนั้นเปนไปในลักษณะของการตอบสนองตอนโยบายจากสวนกลาง
เปนหลัก นั่นคือไมวาหนวยงานสวนกลางหนวยงานใดตองการใหจังหวัดนำเครื่องมือใดมาใช จังหวัดสามารถ
ที่จะนำมาใชได แตเปนไปในลักษณะของการเชิงรับมากกวาที่อยากจะนำเครื่องมือเหลานั้นมาใชในการ
พัฒนาจังหวัดอยางจริงจัง

 การขาดความตอเนื่องในการนำมาใช เนื่องจากผูวาฯ ทานเดิมไมไดใหความสนใจ อยางเต็มที่
ทำใหการนำเครื่องมือเหลานี้มาใชเปนในลักษณะของฤดูกาลมากกวาที่จะทำอยางตอเนื่อง

 การขาดการมองภาพในเชิงองครวม ถึงประโยชนและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการ
บริหารตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากการแนะนำเครื่องมือแตละเครื่องมือจากสวนกลาง ก็จะมาเปนชิ้นเปนสวน
ทำใหผูรับนโยบายและผูปฏิบัติในสวนภูมิภาคก็มองเครื่องมือเหลานี้เปนชิ้นเปนสวนดวยเชนกัน และ
จากการที่ผูบริหารสูงสุดไมไดใหความสำคัญอยางจริงจัง ทำใหขาดผูที่จะมอง ภาพในเชิงองครวมไดวา
เครื่องมือเหลานี้เมื่อนำมาใชแลว จะทำใหเกิดประโยชนกับจังหวัดไดอยางไร และเครื่องมือเหลานี้มีความ
เชื่อมโยงกันอยางไร?
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 ขาราชการสวนหนึ่งมีความสับสนตอการนำเครื่องมือเหลานี้มาใช เนื่องจากความไมนิ่ง
ของนิยาม คำจำกัดความ และแนวทางตางๆ ทำใหเกิดความสับสนพอสมควรแก ขาราชการของจังหวัด
โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อเชิญวิทยากรจากที่ตางๆ มาบรรยายใหความรู ทั้งผูบริหารของหนวยงานสวนกลาง
ที่ เปนคนออกเครื่องมือตางๆ อาจารยทั้งจากมหาวิทยาลัยสวนกลาง และสวนภูมิภาค หรือผูบริหาร
ของกระทรวงเอง

อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัยก็ยังเห็นจุดแข็งของจังหวัดในประเด็นตางๆ ขางตนวา ถึงแมจะมี
ปญหาเกิดขึ้นหลายอยาง แตจากเจตคติที่ดี และความมุงมั่นของขาราชการในทุกระดับของจังหวัด ก็ยัง
ทำใหผลงานของจังหวัดอยูในเกณฑดี ดังนั้นผูวาฯมงคลชัย จึงมีความคิดวาถาสามารถแกไขประเด็น
ปญหาตางๆ ขางตนได ยอมจะทำใหการดำเนินงานของจังหวัดไดยกระดับและมีการ พัฒนาไปอีกขั้น

ผวูาฯมงคลชยัไดจัดตัง้คณะทำงานขึน้มาชดุหนึง่โดยมตีนเปนประธาน ขาราชการระดบัสงู ทีเ่กีย่วของ
และบุคคลสำคัญของจังหวัด (ประธานหอการคา สมาคมตางๆ) เปนองคประกอบ โดยคณะทำงานชุดนี้
มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางในการพัฒนาและยกระดับการทำงานของจังหวัด โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ
ที่มีอยูในระบบราชการ ประเด็นนาสังเกตคือคณะทำงานชุดนี้ไมไดอยู ในรูปของคณะกรรมการชุดใหญ
แตประกอบดวยบุคลากรไมกี่คนที่มีความสนใจตอเรื่องดังกลาว อยางแทจริง และผูวาฯ เองก็มานั่งเปน
ประธานคณะทำงานทุกครั้ง เพื่อใหเกิดการผลักดันอยางจริงจัง

ภายหลังการประชุมระดมความคิดเห็นของคณะทำงานหลายครั้ง ทำใหไดขอสรุปและแนวทาง
การดำเนินงานที่เปนรูปธรรมดังนี้
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หลังจากไดแนวทางที่ชัดเจนแลว คณะทำงานไดประชุมรวมกันอีกหลายครั้งเพื่อกำหนดตัวแบบ
ความคิดในการบูรณาการเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขาไวดวยกัน โดยไดลองนำ ประเด็นดานยุทธศาสตร
การทองเที่ยวของจังหวัดเขามาเปนตุกตาในการจัดทำ ผลปรากฎออกมาดังนี้

¢—Èπ∑’Ë 1 °“√«‘‡§√“–Àè„πªò®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß
º≈≈—æ∏è∑’ËμåÕß°“√ – การวิเคราะหในปจจัยตางๆ ทางยุทธศาสตรการทองเที่ยว เพื่อใหทราบ

สถานะการดำเนินงานที่ผานมา และบริบทภายนอกตางๆ ที่จะเปลี่ยนไปในอนาคต  เพื่อเปนขอมูล
พื้นฐานสำหรับการกำหนดยุทธศาสตร นอกจากนี้ผลของการวิเคราะหควรจะทำใหทราบถึงชองวางหรือ Gap
ที่มีอยูระหวางสิ่งที่ควรจะเปน และสิ่งที่เปนในปจจุบัน เพื่อหาแนวทางในการอุดชองวางนั้นใหได

1. คณะทำงานมีความเห็นรวมกันวาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชเปนสิ่งที่ดีกับ
จังหวัด สามารถใชเปนแนวทางพัฒนาจังหวัดใหเปนจังหวัดที่มีการดำเนินงานที่เปนเลิศได
เพียงแตประเด็นปญหาคือการขาดการบูรณาการ และเชื่อมโยงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ
เหลานี้ไวดวยกัน

2.    คณะทำงานจะสรางตัวแบบในการเชื่อมโยงเครื่องมือเหลานี้เขาไวดวยกัน และเสนอขอ
ความเห็นชอบตอคณะกรรมการจังหวัด เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารพัฒนาจังหวัดตอไป
นอกจากนี้คณะทำงานยังมีความเห็นวาไมควรจะปดกั้นตัวเอง ดวยเครื่องมือที่หนวยงาน
สวนกลางแนะนำใหใชเทานั้น อาจจะมีการเสาะแสวงหาเครื่องมือใหมๆ ที่คิดวาเหมาะสม
เขามาใช แตประเด็นสำคัญคือจะตองไมกอใหเกิดความสับสน และชวยในการพัฒนาจังหวัด
ไดอยางจริงจัง

3.    เนื่องจากการนำเครื่องมือเหลานี้เขามาปรับใชเปนกระบวนการในการเรียนรู ดังนั้นคณะ
ทำงานจึงเห็นวาไมควรมุงเนนที่ความสมบูรณในระยะแรก เนื่องจากเมื่อใชไปแลวอาจจะตอง
มีการพัฒนาและปรับปรุงใหเขากับลักษณะการทำงาน และวัฒนธรรมในการทำงานของ
จังหวัด
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‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë„™å  –  เครือ่งมอืและแนวทางในการนำเครือ่งมอืนัน้มาใช ประกอบดวย

เครื่องมือ

การวิเคราะห SWOT

Value Chain

สรุปประเด็น

การใช

 การวเิคราะห จดุแขง็ และจดุออน จะดจูากตวัชีว้ดัผลการดำเนนิงาน (KPI)
ของจงัหวดัในอดตีทีผ่านมาเทยีบกบัเปา เพือ่ใหผลเปนลกัษณะของ Fact-Based
มากขึ้น  นอกจากนี้จะมีการสัมภาษณผูมีสวนเกี่ยวของเพื่อใหรับฟง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับยุทธศาสตรดานการ ทองเที่ยวของจังหวัดที่ผานมา
 การวิเคราะห โอกาส และขอจำกัด นั้นควรจะพยายามมองภาพในอนาคต
ที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรการทองเที่ยว ทั้งจากนโยบายของรัฐบาล และ
หนวยงานที่เกี่ยวของ สภาวะตลาดดานการทองเที่ยว ภาวะเศรษฐกิจของ
ประเทศ ยุทธศาสตรของคูแขงทั้งภายในและตางประเทศ รวมทั้งการสัมภาษณ
ผูเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรมทองเที่ยวเพื่อใหทราบ แนวโนมของอุตสาหกรรมนี้

 มีการจัดทำ Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัด
ที่เปนอยูในปจจุบัน โดยเปรียบเทียบกับ Value Chain ที่ควรจะเปนซึ่งมี
หนวยงานกลางไดจดัทำขึน้ จากนัน้วเิคราะหเพือ่ดชูองวางระหวาง ทีค่วรจะเปน
(As Is) และสิง่ทีเ่ปนอยใูนปจจบุนั (To Be)

 นำผลจากการวิเคราะหทั้ง SWOT และ Value Chain เพื่อกำหนดเปน
ประเด็นหลักๆ ที่จังหวัดควรจะใหความสนใจในการกำหนดยุทธศาสตร ตอไป
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Value Chain -
คณะทำงานไดจัดทำ Value Chain สำหรับยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัด ขึ้นมา โดย Value

Chain ดังกลาวเปนการนำเสนอถึงกิจกรรมหลักๆ ที่จังหวัดมุงเนนและใหความสำคัญ โดย Value Chain
ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเปนไปในลักษณะดังนี้

º≈°“√«‘‡§√“–Àè∑’Ë‰¥å –  SWOT Analysis

 การพฒันา

แหลงทองเท่ียว

การ

ประชาสัมพนัธ

แหลงทองเท่ียว 

การพฒันาและ ดูแล

โ ครงสรางท่ีเกีย่วเนื่องกบั

การทองเท่ียว เชน ถนน 

จุดแข็ง

 มีแหลงทองเที่ยวหลากหลาย ทั้งเชิง
วัฒนธรรมและธรรมชาติ

 จังหวัดตั้งอยูใกลจังหวัดใหญที่มี
สนามบินและสถานีรถไฟมาถึง

 การเดินทางไปยังแหลงทองเที่ยว
สะดวก

 บุคลากรที่เกี่ยวของและรับผิดชอบมี
ความเขมแข็ง

โอกาส

 การรณรงคสงเสริมของภาครัฐที่กระตุน
ใหมีการทองเที่ยวในประเทศมากขึ้น

 นักทองเที่ยวจากตางประเทศเริ่มให
ความสนใจแหลงทองเที่ยวใน
จังหวัดมากขึ้น

จุดออน

 จังหวัดมีแหลงทองเที่ยวทั้งเชิงวัฒนธรรม และ
ธรรมชาติ แตยังขาดการประชาสัมพันธ ทาง
ดานการทองเที่ยวใหเปนที่รับรูในวงกวาง

 ขาดกิจกรรมที่จะดึงดูดนักทองเที่ยว
 สินคา OTOP นั้นยังไมดึงดูดใจเทาที่ควร

ขอจำกัด

 จังหวัดใหญที่อยูติดกันมีแหลงทองเที่ยวที่มี
ลักษณะใกลเคียงกัน และในจังหวัดนั้นก็มี
สนามบินและสถานีรถไฟไปถึง



° “ √æ—≤π “Õ ß§è ° √ „ Àå ¡’ ¢’ ¥   ¡ √ √ ∂π –¿ “æ Ÿ ß

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

อยางไรก็ดีเมื่อคณะทำงานนำ Value Chain ทางดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดไป
เปรียบเทียบกับ Value Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยวที่มีหนวยงานสวนกลางพัฒนาขึ้นมาทำให
คณะทำงานเห็นถึง   ชองวาง (Gap) ที่จังหวัดจะตองมุงเนนและพัฒนาอีกมาก โดย Value Chain มาตรฐาน
ดานการทองเที่ยว มีลักษณะดังนี้

 √ÿªª√–‡¥Áπ –
จากผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ทำใหคณะทำงานของจังหวัดสารขัณฑ มองเห็นถึง

ประเด็นสำคัญๆ ที่จะตองไดรับการพิจารณา แกไข และพัฒนา ในเรื่องที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรดาน
การทองเที่ยวดังนี้

 พฒันาระบบ

บริหารและ

การจดัการ

การ

ทองเที่ยว 

พัฒนา

ปจจยัพืน้ฐ

านดาน

การ

ทองเที่ยว 

พฒันา

ผลิตภณัฑ

ทางการ
ทองเที่ยว 

พฒันา

ศักยภาพ

บุคลากรภาค

บริการ

ทองเที่ยว 

บริหารและ

จดัการการ

ทองเที่ยวให
เกิดความยัง่ยนื 

พัฒนาดาน

การตลาดและ

การ
ประชาสัมพนัธ 

1. จังหวัดมีความพรอมในดานแหลงทองเที่ยว แตขาดการบริหารจัดการ เพื่อใหนักทองเที่ยวเดินมายัง
แหลงทองเที่ยว ทั้งในดานของกิจกรรมที่สงเสริมและสนับสนุนตอแหลงทองเที่ยวการจัดกิจกรรม
ทางดานการตลาดและการประชาสัมพันธ และผลิตภัณฑ OTOP ที่เอื้อตอนักทองเที่ยว (จากผล
การวิเคราะห SWOT)

2. เนื่องจาก มีจังหวัดขนาดใหญที่มีความพรอมในดานของแหลงทองเที่ยวและสิ่งอำนวยความ
สะดวกอยูติดกับจังหวัดสารขัณฑ  ดังนั้นเพื่อดึงดูดนักทองเที่ยวมาเที่ยวที่จังหวัดสารขัณฑ
จังหวัดจะตองสรางความแตกตางใหกับแหลงทองเที่ยวของตนเองใหได (จากผลการวิเคราะห
SWOT)

3. จากการที่แหลงทองเที่ยวของจังหวัดเริ่มเปนที่สนใจของนักทองเที่ยวตางชาติมากขึ้น จังหวัดควรจะ
มีนโยบายหรือกลยุทธเพื่อจับตลาดนักทองเที่ยวในกลุมนี้ใหมากขึ้น (จากผลการวเิคราะห SWOT)
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ภายหลงัจากทีไ่ดมกีารวเิคราะหในปจจยัตางๆ ทีส่ำคญั ทางคณะทำงานทีม่ผีวูาฯ มงคลชยั เปนประธาน

ไดรวมกันกำหนดวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวของจังหวัด โดยผูวาฯ มงคลชัยไดให นโยบายไววาในการ
กำหนดวิสัยทัศนนั้น ควรจะมีลักษณะที่สำคัญดังนี้

จากผลการวิเคราะหปจจัยตางๆ พบวาจังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนในเรื่องของแหลงทองเที่ยว
ตามธรรมชาติและทางวัฒนธรรม โดยจังหวัดเริ่มเปนที่รูจักของนักทองเที่ยวทั้งชาวไทย และตางประเทศ
มากขึ้นแตในขณะเดียวกันจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจังหวัดนั้นเปนแหลงทองเที่ยวที่สำคัญของ
ประเทศอยูแลว และเปนศูนยกลางในการเดินทางของภูมิภาค ดังนั้นคณะ ทำงานจึงมีความเห็นในทิศทาง
ดานการทองเที่ยวของจังหวัดวา

4. จากการวิเคราะห Value Chain โดยเฉพาะการเปรียบเทียบระหวางกิจกรรมที่จังหวัดดำเนินการ
อยใูนปจจุบัน กับกิจกรรมที่ควรจะเปน (ภายใต Value Chain มาตรฐาน) ทำใหพบวาจังหวัด
สารขัณฑ ยังขาดการดำเนินกิจกรรมที่สำคัญอีกหลายประการ เพื่อใหยุทธศาสตร ดานการ
ทองเที่ยวบรรลุผล อาทิเชน การพัฒนาระบบบริหารจัดการ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร การ
พัฒนาผลิตภัณฑทางการทองเที่ยว และการบริหารจัดการทองเที่ยวใหเกิดความยั่งยืน เปนตน

1  ควรจะเปนภาพในอนาคตทางดานการทองเที่ยวของจังหวัด ไมใชสิ่งที่เปนอยูในปจจุบัน
(Imaginable)

2 ควรจะเปนสิ่งที่ขาราชการ พอคา ประชาชน ปราถนาอยากจะใหเปน (Desirable)
3 ควรจะเปนภาพทีเ่ปนไปได ไมใชความฝนลมๆ แลงๆ และบอกไดชดัเจนวาบรรลวุสิยัทศัน นัน้หรอืยงั?

(Feasible)
4 ควรจะมีความมุงเนน (Focus) ไปในประเด็นใดประเด็นหนึ่ง ไมกระจัดกระจายเกินไป
5 ควรมีความยืดหยุนพอสมควร (Flexible) สำหรับกรณีการเปลี่ยนแปลงใดๆ ในอนาคต
6 ควรจะสามารถสื่อสารใหเปนที่โดนใจของบุคคลตางๆ ที่เกี่ยวของ (Communicable)
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 อยากจะเห็นจังหวัดเปนหนึ่งในเปาหมายในการทองเที่ยวของนักทองเที่ยวชาวไทย และตางประเทศ
(Travel Destination) – โดยเมื่อนักทองเที่ยวคิดจะเดินทางทองเที่ยวนั้น จังหวัดสารขัณฑควรจะเปนหนึ่งใน
จดุมงุหมายทีน่กัทองเทีย่วคดิถงึ ไมใชเปนเพยีงแคทางผาน หรอืของแถมจากการมาทองเทีย่วในจงัหวดัใกลเคยีง
 ในขณะเดียวกันการเปนเปาหมายในการทองเที่ยวนั้น จังหวัดคงจะเนนเอกลักษณทางดานวัฒนธรรม
และธรรมชาตขิองจงัหวดัไว นกัทองเทีย่วทีจ่ะมาเทีย่วทีจ่งัหวดันัน้จะไดสมัผสักบั ธรรมชาตแิละวฒันธรรมอยาง
แทจริง จังหวัดจะพยายามไมใหจุดเดนในดานธรรมชาติและวัฒนธรรม ของจังหวัดถูกทำลายไปพรอมกับการ
ทองเที่ยวที่เติบโต ดังนั้นจังหวัดจะใชประโยชนจากสนามบิน สถานีรถไฟ รวมทั้งสิ่งอำนวยความสะดวกใหมๆ
(โรงแรมสมัยใหม แหลงทองเที่ยวยามราตรี) จากจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจังหวัด (เดินทางดวยรถยนต
เพยีง แค 30 นาท)ี

จากทิศทางขางตน สามารถสรุปออกมาเปนวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวไดดังนี้ “จังหวัด สารขัณฑ เปน
เปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” โดยคณะทำงานไดนำวิสัยทัศนนี้
ไปเปรียบเทียบอางอิงกับแนวทางหกประการในการกำหนดวิสัยทัศน ที่ผูวาฯมงคลชัยใหไวเพื่อพิจารณา
ความสอดคลอง และพบวาวิสัยทัศนนี้มีความเหมาะสมตามแนวทางขางตนทั้งหกประการ โดยไดทำเปน
ตารางในการตรวจสอบดังนี้

“จังหวัดสารขัณฑ
เปนเปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว”

Imaginable วิสัยทัศนดังกลาวยังไมเปนจริงในปจจุบัน เนื่องจากจังหวัดยังไมไดเปนเปาหมายในการ
ทองเที่ยว และจังหวัดอยากจะอนุรักษสิ่งดีๆ ที่จังหวัดมี

Desirable วิสัยทัศนดังกลาวเปนความตองการของทุกภาคสวน โดยเฉพาะพอคา และประชาชนใน
จงัหวดัที่ตองการเห็นจังหวัดสารขัณฑเปนจังหวัดทองเที่ยว แตไมตองการทำลายสิ่งดีๆ
ที่มีอยู

Feasible วิสัยทัศนดังกลาวมีความเปนไปได และสามารถแตกออกเปนเปาประสงค และตัวชี้วัด
ที่ชัดเจน

Focused วิสัยทัศนดังกลาวมีเปาหมายในการบรรลุที่ชัดเจน โดยเฉพาะเอกลักษณ และความ
โดดเดนของจังหวัดที่ตองการใหคงไว
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และเมื่อนำวิสัยทัศนดังกลาวไปอางอิงกับนโยบายของรัฐบาลก็พบวา มีความสอดคลองและเชื่อมโยง
กับนโยบายรัฐบาลในดานตางๆ ดังนี้

 เปาประสงค “การมีภูมิคุมกันทางวัฒนธรรม” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การพัฒนาคนและ
สังคมที่มีคุณภาพ

 เปาประสงค “ธรุกจิการทองเทีย่วเปนตวัขบัเคลือ่นเศรษฐกจิ สรางงาน สรางรายได และกระจาย
รายไดสูชุมชน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การปรับโครงสรางเศรษฐกิจใหสมดุล และแขงขันได

 เปาประสงค “ทรัพยากรชายฝง ประมง ปาอนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และความหลากหลายทาง
ชวีภาพคงความอดุมสมบรูณ” และ “บรหิารจดัการ และใชประโยชนทรพัยากรธรรมชาต ิและสิง่แวดลอมทีย่ัง่ยนื
ภายใตการมีสวนรวมของเอกชนและชุมชนทองถิ่น” ภายใตประเด็นยุทธศาสตรการบริหารจัดการทรัพยากร
ธรรมชาติและสิ่งแวดลอม

อยางไรก็ดีวิสัยทัศนทางดานการทองเที่ยวเปนเพียงแคหนึ่งในยุทธศาสตรที่จังหวัดจะมุงเนน ดังนั้น
ผูวาฯมงคลชัย จึงไดรับเปนหนาที่ ที่จะนำวิสัยทัศนในดานการทองเที่ยวไปบูรณาการ กับวิสัยทัศนในดานอื่นๆ
ของจังหวัด เพื่อออกมาเปนวิสัยทัศนรวมของทั้งจังหวัด

เมื่อกำหนดวิสัยทัศนที่ตองการได คณะทำงานไดรวมกันพิจารณาถึงประเด็นยุทธศาสตร (Strategic
Issues) หลักที่จังหวัดจะตองมุงเนน พัฒนาและใหความสำคัญ เพื่อที่จะทำใหจังหวัด สามารถบรรลุวิสัยทัศน
ดานการทองเที่ยวที่ตองการ โดยคณะทำงานไดพิจารณาแลวพบวา จากสถานภาพในปจจุบันของจังหวัด
(ผลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร) การที่จะบรรลุวิสัยทัศนนั้นจะตองมุงเนน หรือใหความสำคัญใน
สองประเด็นไดแก

Flexible วิสัยทัศนดังกลาวมีความยืดหยุน และสามารถปรับใหเขากับบริบที่เปลี่ยนไป

Communicable ไดมีการทดลองนำวิสัยทัศนดังกลาวไปอธิบายใหบุคคลอื่นในจังหวัด และพบวา
ภายในหานาที ผูรับฟงมีความเขาใจในสิ่งที่ตองการบรรลุ

“จงัหวดัสารขณัฑ
เปนเปาหมายในการทองเทีย่วทีย่งัคงอนรุกัษธรรมชาตแิละวฒันธรรมดัง้เดมิไว”
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โดยภายหลังจากการกำหนดประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการเสร็จสิ้นคณะทำงานไดมี ความเห็นที่
แตกตางกันวาประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการควรจะรวมเปนขอเดียวกันหรือไม? เนื่องจากประเด็น
ยุทธศาสตรที่สองเปนสิ่งที่เปนตัวขับเคลื่อนหรือนำไปสูประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง อยางไรก็ดีผูวาฯ มงคลชัย
ไดใหนโยบายที่จะแยกเปนสองประเด็นเพื่อความชัดเจนในการกำหนด เปาประสงคกอน และหลังจากนั้นอาจ
จะรวมเปนประเด็นเดียวในภายหลังก็ได

นอกจากนี้เพื่อใหเห็นภาพความเชื่อมโยงระหวางประเด็นยุทธศาสตรของจังหวัดและ เปาประสงคของ
รัฐบาล คณะทำงานยังไดจัดทำตารางความเชื่อมโยงระหวางปจจัยทั้งสองประการ ไวดังนี้

 
จงัหวดัสารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเท่ียวท่ียังคงอนุรักษธรรมชาติและวฒันธรรมด้ังเดิมไ ว 

บูรณาการแหลงทองเท่ียว

ท้ังทางธรรมชาตแิละ

วฒันธรรมเขาดวยกนั 

การดูแลรักษาและอนุรักษ

ความเปนธรรมชาติและ

วฒันธรรมอนัดีงามของ

จังหวดั 

1 บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมเขาดวยกัน เพื่อดึงดูดนักทองเที่ยว
ใหมาเที่ยวที่จังหวัดมากขึ้น โดยประเด็นยุทธศาสตรขอนี้จะใชความโดดเดนของจังหวัดใน
แหลงทองเที่ยวที่มีทั้งแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ในการเปนจุดขายเพื่อให
จังหวัดเปนเปาหมายทางการทองเที่ยวของทั้งชาวไทยและชาวตางประเทศ

2 การดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัดไว โดยไม
ปลอยใหเสื่อมโทรมหรือถูกทำลายไปพรอมกับการทองเที่ยว
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ภายหลังจากการกำหนดวิสัยทัศน และประเด็นยุทธศาสตรทางดานการทองเที่ยวของจังหวัด สารขัณฑแลว
คณะทำงานไดรวมกันพิจารณากำหนดเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร (Strategic Goals) ของ
ประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็น ซึ่งในอดีตก็ไดมีการกำหนดเปาประสงคของประเด็น ยุทธศาสตรไวเชนกัน
แตปญหาที่เกิดขึ้นคือการกำหนดเปาประสงคในอดีตนั้นมักจะมองที่ตัวผลลัพธ สุดทายเพียงประการเดียว
ทำใหประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็นมักจะมีเปาประสงคเพียงขอเดียว อันนำไปสูการขาดการมองใน
เชิงองครวม (Holistic View) และผูปฏิบัติก็ไมสามารถเชื่อมโยงระหวาง ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค
และสิ่งที่ตนเองทำอยู

การมีภูมิคุมกันทางวัฒนธรรม

ธุ ร กิ จ ก า รท อ ง เ ที่ ย ว เ ป น ตั ว ขั บ
เคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน สราง
รายได และกระจายรายไดสูชุมชน

ทรัพยากรชายฝงประมง ปา อนุรักษ
ปาสงวนแหงชาติ และ
ความหลากหลายทางชีวภาพคง
ความอุดมสมบูรณ

บริ หารจัดการและใชประ โยชน
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม
ที่ยั่งยืน ภายใตการมีสวนรวมของ
เอกชนและชุมชนทองถิ่น

บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้ง
ทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงาม

X

X

X

X
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เพื่อแกปญหาดังกลาว ผูวาฯ มงคลชัย ไดตัดสินใจที่จะนำแนวคิดของแผนที่ยุทธศาสตร (Strategy
Map) เขามาชวยในการกำหนดเปาประสงค โดยจะพยายามกำหนดเปาประสงคใหครบถวน
ในทุกมุมมองหรือมิติตามคำรับรองการปฏิบัติราชการฯ (มิติประสิทธิผลตามยุทธศาสตร มิติคุณภาพ
การใหบริการ มิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และมิติการพัฒนาองคกร) และพยายามสราง
ความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคแตละมิติ

คณะทำงานไดตัดสินใจที่กำหนดเปาประสงค และแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตร
การบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมกอน โดยในการเริ่มตนนั้นที่ประชุม
ไดระดมสมองรวมกัน  เพื่อกำหนดผลลัพธสุดทายที่ตองการของประเด็นยุทธศาสตรนี้  (นั้นคือถา
ประเด็นยุทธศาสตรนี้ประสบความสำเร็จ จะนำไปสูผลลัพธใด?) โดยผลลัพธที่สำคัญของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ประกอบไปดวย

 เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว
 เพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว
 เพิ่มคาใชจายตอหัวจากการทองเที่ยว

โดยคณะทำงานไดกำหนดใหผลลัพธทั้งสามประการเปนเปาประสงค สุดทายของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ หรือ อีกนัยหนึ่งคือเปนเปาประสงคในมิติประสิทธิผล ตามยุทธศาสตรและมิติคุณภาพการให
บริการ ดังแผนที่ยุทธศาสตร ดานลาง

 
เพิม่รายไ ดจากการทองเที่ยว

เพิม่จาํนวนนักทองเที่ยว เพ่ิมคาใชจายตอหัว

ประสิทธผิลตาม
ยุทธศาสตร 

คณุภาพ

การ

ใหบรกิาร 

ประสิทธภิาพการ
ปฏิบัตริาชการ 

การพัฒนา
องคกร 
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เมื่อไดเปาประสงคที่ เปนผลลัพธสุดทายของประเด็นยุทธศาสตรแลว ทางคณะทำงานก็มา
พจิารณารวมกนัวา เพือ่ใหเปาประสงคทัง้สามประการบรรล ุอะไรคอืเปาประสงคในมติอิืน่ๆ ทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น
(Performance Drivers) ทีน่ำไปสเูปาประสงคทัง้สามประการ โดยในการกำหนด เปาประสงคในระดบัรองๆ นัน้
ทางคณะทำงานตกลงรวมกันที่จะพยายามคิดใหครอบคลุมมิติตาม คำรับรองการปฏิบัติราชการ โดย
คำถามสำคัญที่ผูวาฯ มงคลชัยใชในการกระตุนใหทุกคนคิดก็คือ “เพื่อใหบรรลุเปาประสงคตามประสิทธิผล
ขางตนทั้งสามประการ จังหวัดสารขัณฑควรจะตองบรรลุเปาประสงคใดกอนบาง” โดยในขั้นตอนแรกของ
การระดมสมองนั้นคณะทำงานพยายามคิด เปาประสงคออกมาใหไดมากและครอบคลุมที่สุด โดยไมคำนึง
วาอยูในมิติใด และมีความเชื่อมโยง กันอยางไร นอกจากนี้ผูวาฯ มงคลชัยยังไดกระตุนใหคณะทำงานได
ยอนกลับไป พิจารณาการ ผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ที่ไดจัดทำในตอนแรก เพื่อที่จะนำ
ประเดน็บางประการ จากการวเิคราะหมากำหนดเปนเปาประสงค (โดยเฉพาะอยางยิง่ในจดุออนหรอื Gap ทีม่)ี
ภายหลังจาก ระดมสมองเพื่อใหไดเปาประสงคจำนวนหนึ่งออกมาแลว คอยมาพิจารณารวมกันภายหลังวา
เปาประสงคในขอใดทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น (Performance Driver) ทีแ่ทจรงิทีจ่ะนำไปสเูปาประสงคสดุทายทีต่องการ
ซึง่ผลจากการระดมสมอง กไ็ดเปาประสงคตาง ๆ พรอมทัง้ เหตผุล ความหมาย คำจำเปน ดงันี้

เปาประสงค ความหมาย หมายเหต ุฯลฯ

เพิม่การเทีย่วซ้ำและแนะนำ

พฒันาและปรบัปรงุกจิกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว

 เพื่อใหมีการเติบโตของรายไดจากนักทองเที่ยว จังหวัดอยากให
นักทองเที่ยวที่เคยมาเที่ยวแลวเกิดความภักดี นั้นคือมีโอกาสมาเที่ยวซ้ำ
พรอมทั้งยังแนะนำใหเพื่อนๆ หรือ คนรูจักมาเที่ยวดวย

 เนื่องจากจังหวัดมีสถานที่ทองเที่ยวที่มีความพรอมอยูแลว แตยัง
ขาดกิจกรรมทางการทองเที่ยวที่จะดึงดูดนักทองเที่ยวใหมามากขึ้น ดังนั้น
จึงควรพัฒนากิจกรรมทางการทองเที่ยวใหมากขึ้น นอกจากนี้ ประเพณีและ
กิจกรรมทางวัฒนธรรมบางประการที่มีภายในจังหวัด ก็สามารถปรับปรุง
ใหมีมาตรฐานเพื่อใหเปนกิจกรรมที่สงเสริมการ ทองเที่ยวของจังหวัดได
 อยางไรก็ดีการจัดพัฒนาหรือปรับปรุงกิจกรรมใดก็ตาม ควรจะ
พิจารณากิจกรรมที่จังหวัดใกลเคียงจัดดวย เพื่อใหเกิดความเหมาะสม
ในเรื่องเวลา แตในขณะเดียวกันก็เกิดความแตกตางซึ่งกันและกัน
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ภายหลังจากการกำหนดเปาประสงคตางๆ ขางตน ทางคณะทำงานไดรวมกันจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร
ของประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง โดยมีลักษณะดังนี้

เปาประสงค ความหมาย หมายเหต ุฯลฯ

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลติภณัฑ OTOP ใหมี
ความโดดเดน

พัฒนาศักยภาพบุคลากร
ภาคบริการทองเที่ยว

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บ ริ ห า ร จั ด ก า รด า นกา ร
ทองเที่ยว

พัฒนาระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว

พัฒนาความรู ความ
สามารถของขาราชการใน
หนวยงานตางๆ

 เนื่องจากสถานที่ทองเที่ยวของจังหวัดยังไมเปนที่รูจักของนักทองเที่ยว
เทาที่ควร ดังนั้นการรณรงคประชาสัมพันธผานทาง ชองทางและสื่อตางๆ
ใหมากและครอบคลุมตอกลุมเปาหมายมากขึ้น เปนสิ่งที่จำเปน

 เนื่องจากจังหวัดยังมีจุดออนในเรื่องสินคา OTOP ที่ไมไดเกื้อหนุนตอ
การทองเที่ยวเทาใด ดังนั้นจังหวัดจึงควรพัฒนาสินคา OTOP ใหมีความ
โดดเดนและเปนเอกลักษณของจังหวัด

 การพัฒนาศักยภาพ ทางดานการทองเที่ยวใหแกบุคลากรในภาคธุรกิจ
การทองเที่ยว ทั้งพอคา ประชาชน และสถานประกอบการตางๆ เพื่อใหมี
ความรูความสามารถที่จะสนับสนุนยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของ
จังหวัด

 เพื่อใหเกิดการบูรณาการและทำงานรวมกันระหวางหนวยงานตางๆ ที่
เกี่ยวของ รวมทั้งการปรับปรุงระเบียบตางๆ ที่เกี่ยวของเพื่อใหเอื้อตอการ
สงเสริมการทองเที่ยว

 โดยจังหวัดควรจะมีระบบฐานขอมูลตางๆ ที่เกี่ยวของกับการทองเที่ยว
เพื่อเปนประโยชนในการตัดสินใจตางๆ ไดรวดเร็วและ ทันการณ

 เนื่องจากการจะบรรลุเปาประสงคขางตนได ขาราชการที่รับผิดชอบ
ในแตละเปาประสงค จะตองมีความรู ความสามารถในการที่จะผลักดัน
ใหเปาประสงคขางตนบรรลุ
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ภายหลังจากการพัฒนาแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตรการ บูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ไดมีขอสังเกตหลายประการที่ทางคณะทำงานไดคนพบ และเรียนรู ไดแก

 ชื่อมิติคุณภาพการใหบริการนั้น จะทำใหเกิดความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากภายใต
ยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมนั้น ไมไดมีลักษณะของงานบริการ
ที่จะกำหนดในลักษณะของคุณภาพการใหบริการได ดังนั้นเพื่อความชัดเจน มีกรอบการคิดที่ชัดเจน และ
ปองกันความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ทางคณะทำงานจึงเห็นควรใหเปลี่ยนชื่อมิตินี้เปนมิติดานนักทองเที่ยวแทน

 ภายใตมิติประสิทธิผล และมิตินักทองเที่ยวนั้นจะพบวาเปาประสงคในสองมิติดังกลาวจะเปน
ในลักษณะของผลลัพธที่ตองการใหเกิด สวนเปาประสงคภายใตมิติประสิทธิภาพการปฏิบัติ ราชการนั้น
เปรียบเสมือนสิ่งที่จังหวัดจะตองทำ หรือ มุงเนนเพื่อนำไปสูผลลัพธในสองมิติบน และเปาประสงคในมิติ
การพัฒนาองคกรนั้น เปรียบเสมือนเปนสิ่งที่จังหวัดจะตองพัฒนาและปรับปรุง เพื่อใหสามารถดำเนินงานเพื่อ
บรรลุเปาประสงคในมิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ
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จากแผนที่ยุทธศาสตรในขั้นตอนที่สาม คณะทำงาน ไดรวมกันกำหนดตัวชี้วัด เพื่อเปนเครื่องมือ

ในการระบุวาจังหวัดสามารถบรรลุเปาประสงคที่กำหนดไวหรือไม รวมทั้งการกำหนดเปาหมายของตัวชี้วัด
แตละตัว

 เพิม่รายไ ดจากการทองเท่ียว 

เพิม่จาํนวนนักทองเท่ียว เพ่ิมคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคณุภาพสินคาและ

ผลิตภณัฑ OTOP ใหมีความ
โ ดดเดน 

จดัใหมีการประชาสัมพันธ

ดานการทองเท่ียวใหมากข้ึน 

พฒันาและปรบัปรุง

กจิกรรมเพ่ือสงเสริมการ

ทองเท่ียว 

พัฒนาศกัยภาพบคุลากรภาค

บริการทองเท่ียว
ปรับปรุงกระบวนการในการ

บริหารจดัการดานการทองเท่ียว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล

ดานการทองเท่ียว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ

ขาราชการในหนวยงานตางๆ  

ประ สิทธิผลตามยุทธศาสตร 

คณุภาพการใหบริการ 

ประ สิทธิภาพการปฏบัิตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพ่ิมการเที่ยวซ้ําและแนะนาํ 
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เปาประสงค ตัวชี้วัด

เพิม่รายไดจากการทองเทีย่ว

เพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว

เพิ่มคาใชจายตอหัว

เพิม่การเทีย่วซ้ำและแนะนำ

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเทีย่วใหมากขึน้

พัฒนาและปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ
ทองเที่ยว

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑOTOPใหมีความ
โดดเดน

ปรับปรุงกระบวนการใน
การบริหารจัดการดาน
การทองเที่ยว

พัฒนาศักยภาพบุคลากร
ภาคบริการทองเที่ยว

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว

พัฒนาความรูความ
สามารถของขาราชการ
ในหนวยงานตางๆ

 รายไดจากการทองเที่ยว

 จำนวนนกัทองเทีย่ว (แยกชาวไทยและตางประเทศ)

 คาใชจายตอหัวนักทองเที่ยว

 อัตราการเที่ยวซ้ำและแนวโนมในการแนะนำ

 จำนวนกิจกรรมประชาสัมพันธดานการทองเที่ยว
ที่จัดขึ้น

 ระดับความสำเร็จของการจัดกิจกรรมปชส.

 จำนวนกิจกรรมดานการทองเที่ยวที่พัฒนาและ
ปรับปรงุ

 ระดับความสำเร็จในการจัดกิจกรรมสงเสริม
การทองเที่ยว

 จำนวนสินคา OTOP ที่ไดสี่ดาวขึ้นไป
 ยอดขายจากผลิตภัณฑ OTOP เทียบกับจำนวน

นักทองเที่ยว

 จำนวนระเบียบ ขอปฏิบัติที่ไดมีการปรับปรุงแกไข
 ระดับความรวมมือของหนวยงานตางๆ ตอ

ยุทธศาสตรทองเที่ยว

 จำนวนบุคลากรของจังหวัด (พอคา ประชาชน
ภาคธุรกิจ) ที่ไดรับการพัฒนา

  จำนวนขอรองเรียนจากนักทองเที่ยว

 ระดับความสำเร็จในการพัฒนาฐานขอมูลการ
ทองเที่ยวเทียบกับแผน

 รอยละของบุคลากรของจังหวัดที่เกี่ยวของกับ
ยุทธศาสตรนี้มีระดับสมรรถนะ (Competencies)
ตามที่กำหนด

คาเปาหมาย
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เครื่องมืออีกประการที่ผูวาฯ มงคลชัยไดแนะนำใหคณะทำงานใชคือการวิเคราะหและบริหาร

ความเสี่ยง (Risk Management) ทั้งนี้ เนื่องจากในอดีตการกำหนดประเด็นยุทธศาสตรและ เปาประสงคนั้น
มักจะไมคอยไดคำนึงถึงปจจัยตางๆ ที่จะทำใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคได ดังนั้นปญหาที่มักจะเกิดขึ้นคือ
เมื่อไมไดวิเคราะหปจจัยเสี่ยงและหาแนวทางในการบริหารความเสี่ยงไวลวงหนาก็ทำใหโอกาสในการ
บรรลุเปาประสงคนั้นนอยลง

ผูวาฯ มงคลชัยไดใหคณะทำงานยึดแผนที่ยุทธศาสตรเปนหลักในการกำหนดความเสี่ยง เนื่องจาก
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรคือสิ่งที่จังหวัดตองการที่จะบรรลุ และความเสี่ยง คือ ปจจัยที่จะสงผลตอ
การบรรลุเปาประสงคนั้นๆ โดยกรอบในการคิดนั้น ผูวาฯ มงคลชัย ไดใหแนวทางไวดังนี้

 ภายใต เปาประสงคแตละขอใหพิจารณาวามีความเสี่ยงอะไรบางที่จะทำใหไมบรรลุ
เปาประสงคดังกลาว (นำตัวชี้วัดและคาเปาหมายของเปาประสงคนั้นมารวมคิดดวย) โดยในการกำหนด
ความเสี่ยงนั้นใหเริ่มตนจากเปาประสงคที่อยูลางสุดขึ้นไปบนสุด เนื่องจาก ความเสี่ยงในเปาประสงคดานบน
(มิติบนๆ) จะมีความเหมือนกับความเสี่ยงของเปาประสงคดานลาง

 เมื่อกำหนดปจจัยเสี่ยงแลว ใหประเมินความเสี่ยงดังกลาว  โดยพิจารณาในแงของ
โอกาสทีค่วามเสีย่งนัน้จะเกดิ (Opportunity or Likelihood) และ ผลกระทบเมือ่ความเสีย่งนัน้เกดิ (Impact or
Severity) และนำผลที่ไดจากการประเมินความเสี่ยงมาจัดทำเปน Risk Map

 สำหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการใหชวยกันคิดถึงแนวทาง ในการบริหารจัดการกับความ
เสี่ยงดังกลาว รวมทั้งผูรับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยงนั้น

เมื่อคณะทำงานไดนำแนวทางขางตนไปกำหนดปจจัย และประเมินความเสี่ยงแลว ตัวอยางของ
ผลลัพธที่ไดออก ดังปรากฎในตารางถัดไป
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เมื่อไดระบุปจจัยเสี่ยงออกมาเรียบรอยแลว คณะทำงานไดรวมกันจัดทำ Risk Map เพื่อแสดงให
เห็นภาพวาสำหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการแลว ปจจัยใดที่ควรจะใหความสนใจหรือตองการการดูแล
อยางใกลชิด

ภายหลังจากการกำหนดปจจัยเสี่ยงและประเมินความเสี่ยง ทำใหผูวาฯ มงคลชัย และคณะ
ทำงานไดมองเห็นวาในการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น มีปจจัยที่สงผลกระทบ อยูพอสมควร
และปจจัยเหลานั้นควรจะไดรับการดูแลปองกัน หรือ หาแนวทางในการบริหารจัดการไวลวงหนา มิฉะนั้น
ตอใหจังหวัดมีการกำหนดแผนงาน โครงการตางๆ ที่ดีเพียงใด ก็ยากที่ จะบรรลุเปาประสงคได เนื่องจาก
การไมไดคำนึงถึงปจจัยเสี่ยงตางๆ  อยางไรก็ดีโอกาสและ  ระดับความรุนแรงของปจจัยเสี่ยงแตละ
ประการไมเทากัน ดังนั้นคณะทำงานจึงตัดสินใจ ที่จะดูแลปจจัยเสี่ยงที่ไดคะแนนตั้งแต  8 ขึ้นไปอยางใกลชิด
เนื่องจากปจจัยเสี่ยงเหลานี้มีโอกาส ที่จะเกิดขึ้นสูง และเมื่อเกิดขึ้นแลว ผลกระทบก็จะรุนแรง
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เมื่อไดกำหนดตัวชี้วัด คาเปาหมาย และพิจารณาปจจัยเสี่ยงแลว คณะทำงานไดรวมกันกำหนด

โครงการสำคัญที่จังหวัดจะดำเนินการ เพื่อทำใหบรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด โดยในการ จัดทำโครงการนั้น
คณะทำงานไดเปดโอกาสใหทุกหนวยงานที่เกี่ยวของ และขาราชการทุกระดับไดเขามามีสวนรวมในการ
คิดโครงการ เพื่อใหเกิดความหลากหลาย และตัวเลือกใหมาก โดยทุกโครงการที่เสนอมานั้น คณะทำงาน
ไดกำหนดใหจัดทำ Project Brief เพื่อใชเปนแนวทางในการพิจารณาโครงการ เนื่องจากคงจะเปนไปไมไดที่
จะดำเนินโครงการทุกโครงการที่เสนอเขามา แตจะตองมีการคัดเลือกโครงการที่มีความเหมาะสมสอดคลอง
กับยุทธศาสตร และเปนไปไดที่จะนำมาปฏิบัติ โดยตัวอยางของโครงการที่เสนอมาสำหรับเปาประสงค
การพัฒนาและปรับปรุงกิจกรรม เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว ประกอบดวย

 โครงการจัดแขงขันเรือยาวประเพณี
 โครงการนำฟางขาวมาจัดทำเปนหุนฟางตามประเพณีทองถิ่น
 โครงการสืบสารวัฒนธรรมสารขัณฑ
 โครงการไหวพระจับปลาในวันเดียวกัน
 โครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา

μ—«Õ¬ã“ß¢Õß Project Brief
¢Õß‚§√ß°“√μ“¡√Õ¬«—≤π∏√√¡∫π¢ÿπ‡¢“ª√–°Õ∫¥å«¬

™◊ËÕ‚§√ß°“√
 ตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา

§«“¡ ”§—≠ / À≈—°°“√·≈–‡Àμÿº≈
 จากการที่จังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนทั้งแหลงทองเที่ยวทางวัฒนธรรมและ ทางธรรมชาติ

จึ ง คว รจะ เป น โค ร งการที่ มี ลั กษณะบู รณาการแหล งท อ ง เที่ ย วทั้ ง สองประ เภท เข า ไ ว ด ว ยกั น
นอกจากนี้แหลงวัฒนธรรมหลายแหงของจังหวัดก็อยูในบริเวณเทือกเขาตางๆ ที่อยูรายรอบจังหวัด
ประกอบกับบนเทือกเขาเหลานั้นก็มีแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติที่งดงาม ดังนั้นจึงควรจะใหชวงใกล
วันเพ็ญของเดือนในฤดูหนาว เปนชวงเทศกาลใหนักทองเที่ยวไดชื่นชมวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัด
รวมทั้งธรรมชาติในคืนเดือนเพ็ญ
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«—μ∂ÿª√– ß§è¢Õß‚§√ß°“√
 เพื่อเพิ่มจำนวนนักทองเที่ยวในทุกๆ เดือนในฤดูหนาว

º≈º≈‘μ·≈–º≈≈—æ∏è¢Õß‚§√ß°“√
 ผลผลิตที่สำคัญ  คือการเพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว  และผลลัพธไดแก  รายไดจากการ

ทองเที่ยวที่จะเขามามากขึ้น

μ—«™’È«—¥§«“¡ ”‡√Á®¢Õß‚§√ß°“√
 จำนวนนักทองเที่ยวในแตละเดือน และรายไดจากการทองเที่ยวในชวงหนาเทศกาล

§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√è
 เชื่อมโยงกับยุทธศาสตรบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและ วัฒนธรรมเขา

ดวยกันอยางชัดเจนที่สุด รวมทั้งจะทำใหบรรลุเปาประสงคการพัฒนาและปรับปรุงกิจกรรมเพื่อสงเสริม
การทองเที่ยว

§«“¡æ√åÕ¡¢Õß‚§√ß°“√
 มีความพรอมในสถานที่ทองเที่ยวและเสนทางคมนาคม

ºŸå√—∫º‘¥™Õ∫‚§√ß°“√
 สนง.ทองเที่ยว และสนง.อุทยานธรรมชาติ จังหวัด

ß∫ª√–¡“≥
 งบประมาณ เพือ่การรณรงค สงเสรมิ ................................... บาท

ºŸå∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß°—∫‚§√ß°“√
 นอกเหนือจากขาราชการ บริษัทนำเที่ยวแลว ยังมีชาวบานตามแหลงทองเที่ยวทาง วัฒนธรรม
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‚§√ß°“√Õ◊Ëπ∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß
§«“¡‡ ’Ë¬ß

1) นักทองเที่ยวไมสนใจ
2) ชาวบานไมใหความรวมมือ
3) การเปลี่ยนแปลงทางธรรมชาติ
4) การเดินทางที่ไมสะดวกในยามกลางคืน

√–¬–‡«≈“·≈–°‘®°√√¡∑’Ë ”§—≠¢Õß‚§√ß°“√
 เริ่มตนในปนี้ โดยเริ่มจากเดือนตุลาคม ถึงมีนาคม

¢—Èπ∑’Ë 6 °“√æ—≤π“ ¡√√∂π–¢Õß¢å“√“™°“√
ภายหลังจากที่ไดจัดทำแผนที่ยุทธศาสตรเสร็จสิ้น ผูวาฯ มงคลชัยไดปรารภกับคณะทำงาน ถึงเรื่อง

สมรรถนะ คุณลักษณะ ทักษะ ความรู ความสามารถของขาราชการที่เกี่ยวของในจังหวัด ที่จะทำใหการ
ดำเนินงานตามเปาประสงคตางๆ เกิดผลสัมฤทธิ์ โดยคณะทำงานสวนใหญก็มีความ เห็นวาจะตองมีการ
พัฒนาและอบรมขาราชการที่เกี่ยวของเพื่อใหเกิดความรู ความเขาใจ และในแผนที่ยุทธศาสตรเองก็ได
มีการกำหนดเปาประสงคขอหนึ่งในเรื่องนี้อยูแลว อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัย ยังมีความเห็นวา การที่จะทำให
ขาราชการมีความรู ความสามารถที่เหมาะสมนั้น ไมใชอยูดีก็จัดหลักสูตรอบรมและสงคนเขาเทานั้น
ควรจะตองมีการกำหนดคุณลักษณะที่พึงประสงค (Competencies) ของบุคลากรในสายงานตางๆ
ที่จะทำใหเปาประสงคที่กำหนดไวบรรลุ

เมื่อคณะทำงานรับนโยบายมาก็ไดมีการระดมสมองรวมกันและไดหาแนวทางในการตอบโจทย
ของผูวาฯมงคลชัยวา ภายใตเปาประสงคแตละประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะมีการระบุใหเกิดความชัดเจน
เลยวาตำแหนงงานไหน ในสำนักงานใด ที่เปนผูที่เกี่ยวของหรือรับผิดชอบหรือ เปนผูผลักดันหลักที่จะ
ทำใหเปาประสงคนั้นบรรลุ และจะมีการพิจารณารวมกันวาตำแหนงงาน ดังกลาวตองมีความรู (Knowledge)
ทักษะ (Skills) และทัศนคติ (Attitude) ในลักษณะใดบาง เพื่อที่จะทำใหสามารถทำงานบรรลุเปาประสงค
จากนั้นจะตองพิจารณาวาตองการขาราชการ ในลักษณะดังกลาวกี่คน และปจจุบันมีอยูเทาไร เพื่อหาระดับ
ความพรอม และเพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาขาราชการตอไป แนวทางในการเชื่อมโยงระหวาง
แผนที่ยุทธศาสตร และการกำหนด Competencies ของขาราชการภายใตเปาประสงค การจัดใหมีการ
ประชาสัมพันธดานการทองเที่ยว ใหมากขึ้น มีลักษณะดังนี้
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เปาประสงค: การประชาสมัพนัธดานการทองเทีย่วใหมากขึน้

ความรูที่ตองมี (Knowledge)

ทกัษะทีต่องม ี (Skills)

ทศันคตทิีต่องม ี(Attitude)

จำนวนบุคลากรที่ตองมี
คุณลักษณะขางตน

จำนวนบุคลากรที่มีอยูในปจจุบัน
ที่มีคุณสมบัติขางตน

ระดบัความ พรอม

นกัประชาสมัพนัธ สงักดั สนง.
ประชาสมัพนัธจงัหวดั

นกัวชิาการทองเทีย่ว
(ทำหนาทีด่านการตลาด)
สงักดัสนง.ทองเทีย่วจงัหวดั

 ความรูดานการปชส.
 ความรูในแหลงทองเที่ยวและ

ประเพณีที่สำคัญของจังหวัด
 ความรูในดานสื่อ

 ความรูในกลุมนักทองเที่ยว
เปาหมาย

 การเจรจาตอรอง
 การพูดเชื้อเชิญ
 การเขียนขาวประชาสัมพันธ
 การจัดรายการวิทยุ

 Positive Thinking
 พรอมจะทำงานที่ไดรับ

มอบหมายตลอด

2 คน

1 คน

50%

 แหลงทองเที่ยวที่สำคัญ
 ประเพณีและวัฒนธรรม

ที่สำคัญของจังหวัด
 แหลงและประเพณีที่

สำคญัของจงัหวดัใกลเคยีง

 ความรูดานการตลาด
โดยเฉพาะการตลาด
ทางดานการทองเที่ยว

 การมองภาพเชิงองครวม
 การจัดทำโครงการ

 พรอมจะทำงานรวมกับ
ผูอื่น

3 คน

1 คน

33%

ตำแหนงงานทีเ่กีย่วของ
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เมื่อไดมีการจัดทำตารางขางตน คณะทำงานก็มองเห็นภาพอยางชัดเจนมากขึ้นวาการที่จะ
ทำใหเปาประสงคบรรลุนั้นบุคลากรที่มีความเกี่ยวของและรับผิดชอบตอเปาประสงคนั้น จะตองไดรับ
การพัฒนาในดานใดบาง ดังนั้นแผนการพัฒนาบุคลากรของจังหวัดก็เลยมีการเปลี่ยนแปลง โดยแทนที่
จะจัดอบรมไปเรื่อยๆ แตจะเปนการจัดอบรมเพื่อพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของบุคลากรที่เกี่ยวของ
เพื่อใหมีคุณลักษณะและสมรรถนะที่เหมาะสมสำหรับทำงานเพื่อใหบรรลุเปาประสงคใน แผนที่ยุทธศาสตร

¢—Èπ∑’Ë 7 °“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿå
นอกเหนือจากเรื่องของคุณลักษณะหรือสมรรถนะที่ขาราชพึงมี เพื่อขับเคลื่อนใหยุทธศาสตร

ดานการทองเที่ยวเกิดขึ้นแลว ผูวาฯ มงคลชัยยังมีความกังวลวาจังหวัดเองมีความรูและขอมูลเพียงพอที่จะ
ทำใหยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนหรือไม? ถึงแมที่จังหวัดสารขัณฑจะมีการนำหลักการบริหารความรูมาใช
ทั้งเรื่องของการสงเสริมการเรียนรูของขาราชการในจังหวัด การเผยแพรขอมูลตางๆ ผานทางเว็บของจังหวัด
การจัดใหมีชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practices) ในดานตางๆ รวมทั้งกิจกรรมอีกหลาย ๆ ประการที่
สงเสริมใหเกิดการเรียนรูและถายทอดความรู ระหวางขาราชการในจังหวัด แตผูวาฯ มงคลชัยมีความคิดเห็นวา
สิ่งที่ไดทำไปนั้นเปนสิ่งที่ดี แตไมมั่นใจวาจะชวยทำใหผูบริหารและผูปฏิบัติงาน (โดยเฉพาะที่เกี่ยวของกับ
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยว) ไดมีความรูขอมูลที่จำเปนตอการตัดสินใจ หรือไม?

ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย และคณะทำงาน จึงไดเริ่มตนนำหลักการของการบริหารความรู มาใชรวมกับ
แผนที่ยุทธศาสตร โดยใชแผนที่ยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง จากนั้นพิจารณาวาการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละ
ประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะตองใชความรู (Knowledge) ในเรื่องอะไรบาง? จากนั้นก็ประเมินวาปจจุบัน
จังหวัดมีความรูดังกลาวอยูหรือไม? ความรูนั้นบุคลากรที่เกี่ยวของทุกคน สามารถเขาถึงไดอยางรวดเร็ว
หรือไม? และจังหวัดมีกลยุทธในการบริหารจัดการความรูดังกลาวไดอยางไร?

คณะทำงานไดจัดทำตารางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคตามแผนที่ยุทธศาสตรกับการ
บริหารความรู ตามตารางดังนี้
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นอกจากนี้ทางคณะทำงาน ยังไดกำหนดหนวยงานหรือบุคคลที่เปนผูรับผิดชอบในการดำเนินการ
ตามแผนบริหารจัดการความรูที่ไดจากตารางขางตน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวา แนวทางการบริหารความรู
ดังกลาวไดมีการนำไปสูการปฏิบัติจริง

อยางไรก็ดีเมื่อจัดทำตารางขางตนเสร็จแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมีความเห็นวาความรูตางๆ
ขางตนที่ ไดระบุจากในตารางนั้นยังเปนความรูที่จับตองได (Explicit Knowledge) แตความรู
ที่สำคัญอีกหลายประการยังอยูในหัวคนในลักษณะของ  Tacit Knowledge ซึ่งยากที่จะถายทอด
หรือจัดทำออกมาเปนฐานขอมูล ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงไดมีนโยบายตั้ง Community of Practices

ก า รพัฒนาคุณภาพ
สินคาและผลิตภัณฑ
OTOPใหมคีวามโดดเดน

ความรทูีต่องมี การบรหิารความรู

 การพัฒนาและ
ทำการตลาด
ผลิตภัณฑ

 ผลิตภัณฑและ
วัตถุดิบทองถิ่น
ที่จังหวัดมี

 กลุมลูกคา
เปาหมาย และ
ความตองการของ
กลุมลูกคา

 ตลาดและภาวะ
การแขงขัน

 คุณภาพและ
มาตรฐานของ
ผลิตภัณฑ

 ควรจะรวบรวม
แหลงความรไูวเปน
แหลงเดียวที่ผูที่จะ
ใชสามารถเขาถึง
แหลงขอมูลไดงาย

 พัฒนาระบบฐาน
ขอมูลที่รวบรวม
ขอมลูตางๆ ไว

 จะตองมีการศึกษา
หาความรูเพิ่มเติม
จากแหลงภาย�
นอกจังหวัด

 จะตองมีการศึกษา
หาความรูเพิ่มเติม
จาก แหลงภาย�
นอกจังหวัด

 เผยแพรความรูไป
ยังกลุมผลิตภัณฑ
OTOP

เปาประสงค ความพรอมของความรู

 มีความรูอยูแลวที่
พัฒนาการ
อุตสาหกรรม
และพาณิชยจังหวัด

 มีความรูอยูที่
พัฒนาการจังหวัด
องคกรปกครอง
สวนทองถิน่ และ
แตละอำเภอ

 มีความรูอยูบาง
แตยังขาดขอมูล
ในรายละเอียด

 มีความรูอยูบาง
แตยังขาดขอมูล
ในรายละเอียด

 มีความรูอยูแลวที่
อุตสาหกรรมจังหวัด
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ในเรื่องเกี่ยวกับการพัฒนาผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความโดดเดน โดยมีการกำหนดเจาภาพและผูเขารวม
ในระยะแรกที่ชัดเจน และเพื่อเปนการขับเคลื่อนให CoP ดังกลาวไดเกิดประโยชนอยางจริงจัง ผูวาฯมงคลชัย
จะติดตามความคืบหนาของ CoP อยางสม่ำเสมอ

ภายหลังการเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรกับการบริหารความรู ผูวาฯ มงคลชัย
เริ่มมีความมั่นใจขึ้นวาบุคคลที่เกี่ยวของในจังหวัดจะมีความรูที่จำเปนสำหรับการ ดำเนินงานตามยุทธศาสตร
อยางไรก็ดีแนวทางเชื่อมโยงขางตนอาจจะไมไดสงผลหรือเห็นภาพ ที่ชัดเจนในระยะเวลาอันสั้น แตผูวาฯ
มงคลชัยมีความเห็นวาอยางนอยจังหวัดก็มีแนวทางในการ บริหารจัดการความรูที่ชัดเจนขึ้น

¢—Èπ∑’Ë 8 °“√·ª≈ß·ºπ∑’Ë¬ÿ∑∏»“ μ√è  Ÿã√–¥—∫Àπã«¬ß“π
ภายหลังจากที่ไดนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาบูรณารวมกับแผนที่ยุทธศาสตร เพื่อให

เกิดความชัดเจนในการที่จะทำในการที่ประเด็นยุทธศาสตรจะสัมฤทธิ์ผลแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมี
ความกังวลวา สิ่งตางๆ ที่ไดทำนั้นจะอยูแตในระดับของจังหวัด และคณะทำงานที่เกี่ยวของ แตขาด
ความเชื่อมโยงไปยังหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัด และจะไมเกิดความเชื่อมโยงหรือสอดคลองระหวาง
ยุทธศาสตรของจังหวัดกับสิ่งที่แตละหนวยงานจะทำหรือมุงเนน ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัยจึงไดใหคณะทำงาน
จัดทำตาราง Contribution Matrix เพื่อพิจารณาวาหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัดจะมีสวนชวยอยางไรบาง
ตอการบรรลุเปาประสงคเชิงยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้น โดยตัวอยางของตาราง Contribution Matrix
เปนไปตามตารางดังนี้
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การจัดทำตาราง Contribution Matrix ตามแนวทางขางตน ทำใหหนวยงานตางๆ ในจังหวัด ไดเห็น
ความเชื่อมโยงระหวางงานที่ตนเองทำ และยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวัด และเมื่อจัดทำตาราง
Contribution Matrix เสรจ็สิน้แลว หนวยงานตางๆ ของจงัหวดั กไ็ดมกีารจดัทำแผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงาน
ตนเอง เพื่อสะทอนใหเห็นถึงเปาประสงคหลักๆ ที่แตละหนวยงานตองการที่จะบรรลุ โดยเปาประสงคของ
แตละหนวยงานนั้นจะมาจากสามแหลงที่สำคัญ ไดแก จากสิ่งที่แตละหนวยงานจะตองทำเพื่อใหสอดคลอง
กับยุทธศาสตรของจังหวัดตามตาราง Contribution Matrix จากบทบาทหนาที่และภารกิจที่หนวยงานนั้น
จะตองทำ และจากยทุธศาสตรของกรมที ่หนวยงานนัน้สงักดั ตวัอยางแผนทีย่ทุธศาสตร ของสนง.ขนสง เปนดงันี้

เมื่อกำหนดแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานเรียบรอย ก็ตองมีการกำหนดตัวชี้วัดของเปาประสงค
แตละประการ จากนั้นหนวยงานเองก็ตองคิดโครงการหลักๆ ที่จะทำเพื่อใหบรรลุเปาประสงคดังกลาว
คลายกับกระบวนการที่ทำในระดับจังหวัด ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวา กระบวนการแปลงแผนที่ยุทธศาสตร
จากยทุธศาสตรระดบัจงัหวดั สแูผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงาน จะชวยทำใหเกดิความมสีวนรวมและรบัผดิชอบ
(Responsibility and Accountability) ตอยทุธศาสตรทีก่ำหนดขึน้ในระดบัจงัหวดั
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เมื่อชิ้นสวนตางๆ ของกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรเริ่มเขาที่ ผูวาฯ มงคลชัย ก็ตัดสินใจที่

จะนำกระบวนและขั้นตอนตางๆ ทั้งหมด 8 ขั้นตอนขางตนไปปฏิบัติอยางจริงจัง โดยเริ่มตนจากวิสัยทัศน
ดานการทองเที่ยวกอน โดยประเด็นยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยว ทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน และประเด็นยุทธศาสตรการดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงาม
ของจังหวัด ตางไดผานกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ ดังนี้

1. จัดทำแผนที่ยุทธศาสตรสำหรับแตละประเด็นยุทธศาสตร

2. กำหนดตัวชี้วัดและคาเปาหมาย สำหรับเปาประสงคแตละประการ

3. ระบุปจจัยเสี่ยง พรอมทั้งประเมินความเสี่ยง และกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยง เพื่อให
ไดพิจารณาแนวทาง ขอจำกัด และอุปสรรค ในการที่จะบรรลุเปาประสงค

4. จากตัวชี้วัดและคาเปาหมายที่ตองการจะบรรลุ รวมทั้งผลการพิจารณาและประเมินปจจัยเสี่ยงที่
อาจจะสงผลตอการบรรลุเปาประสงค จะมีการกำหนดโครงการตางๆ ที่จังหวัดจะทำเพื่อใหบรรลุคา
เปาหมายที่ตองการ โดยเปดโอกาสใหหนวยงานตางๆ ไดเสนอโครงการเขามาในลักษณะของ
Project Brief เพื่อใหคณะกรรมการจังหวัดไดพิจารณาและคัดเลือกโครงการที่จะดำเนินการ

5.    เพื่อเปนการเตรียมพรอม และพัฒนาขาราชการในจังหวัด  ใหมีสมรรถนะและความสามารถที่
เหมาะสม และสอดคลองกับยุทธศาสตร จะตองมีการกำหนด Competencies ของขาราชการ
ในจังหวัดใหสอดคลองกับเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร จากนั้นถึงจะนำไปสูการจัดทำแผน
พัฒนาบุคลากรใหสอดคลองกับยุทธศาสตรที่ตองการ

6. การจะบรรลุเปาประสงคแตละประการ จะตองมีความรูที่เกี่ยวของเขามาเปนพื้นฐานที่สำคัญ
ดังนั้นสำหรับเปาประสงคแตละประการ จะจัดใหมีการวิเคราะหวาจะตองใชความรูในดานใด
บาง ความรูเหลานั้นมีอยูหรือไม และจะมีแนวทางในการบริหารจัดการความรูอยางไร เพือ่ใหจงัหวดั
มัน่ใจวาการจะบรรลเุปาประสงคแตละประการ มคีวามรทูีเ่ปนพืน้ฐานและจำเปน
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เมื่อการดำเนินงานผานไปหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัยไดเรียกประชุมคณะทำงานและ ขาราชการที่เกี่ยวของ
เพื่อกลับมาประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตรการทองเที่ยว ของจังหวัดวาผลเปนอยางไรบาง โดยใช
แผนที่ยุทธศาสตร เปนตัวขับเคลื่อน ที่ประชุมไดรวม กันพิจารณาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดแตละประการ
และมาตกลงรวมกันวาผลการดำเนินงาน ตามเปาประสงคแตละประการเปนอยางไร ถาเปาประสงคใดที่มีผล
การดำเนินงานที่ดีและมี แนวโนมที่จะดีตอไปเรื่อยๆ จะใชหนายิ้ม ถาเปาประสงคใดที่ผลการดำเนินงาน
ไมดีเทาที่ควร แตมีแนวโนมที่ดีขี้น จะใชหนาเฉยๆ และถาเปาประสงคใดยังไมดี และยังไมมีแนวโนมที่จะดีขึ้น
จะใชหนาเศรา ดังรูปดานลาง

7.    เพื่อใหหนวยงานในระดับลางไดเกิดความรับผิดชอบ และความมีสวนรวมในการนำยุทธศาสตร
ไปสกูารปฏบิตั ิจะมกีารจดัทำแผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงานตาง ๆ  ในจงัหวดั  โดยเปาประสงค
ในแผนที่ยุทธศาสตร จะมีความสอดคลองกับเปาประสงคของจังหวัด สอดคลองกับบทบาทหนาที่
ของหนวยงาน และสอดคลองกับยุทธศาสตรของกรมที่ตนเองสังกัด
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จากแผนที่ยุทธศาสตรขางตนทางคณะทำงานไดวิเคราะหผลการดำเนินงานในรอบหกเดือนที่ผาน
มาไดดังนี้

 เปาประสงคที่ไดหนายิ้มนั้น จะเปนเปาประสงคที่ในดานตางๆ ดังนี้
- การปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่หนวยงานที่รับผิดชอบไดรวมกันปรับปรุง

ไดตามแผนงานที่วางไว และการดำเนินงานตอไปในอนาคตนั้นก็มีแนวโนมที่จะเปนไปตามแผนที่วางไว
- การปรับปรุงกระบวนการในการบริหารจัดการดานการทองเที่ยว ไดมีการเริ่มปรับปรุงระบบ

ระเบียบและแนวทางในการปฏิบัติตางๆ ตามแผนงานที่ไดวางไว
- การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรดานการทองเที่ยวของจังหวัดนั้น ไดเริ่มจัดหลักสูตรพัฒนา

บุคลากรในดานตางๆ ตามแผนที่วางไว เพียงแตยังจะไมเห็นผลลัพธเนื่องจากตองใชเวลาจากการอบรมจนถึง
การทำงานจริงๆ

 สำหรับเปาประสงคที่เปนหนาเฉยในทุกประเด็นนั้น สามารถวิเคราะหไดวา เนื่องจากเพียงแค
ชวงระยะเวลาหกเดือน ทำใหยังไมสามารถเห็นผลลัพธที่ชัดเจนได เนื่องจากเปาประสงคเหลานี้จะมุงเนนที่
ผลลัพธ ไมไดมุงเนนที่กระบวนการ อยางไรก็ดีถึงแมการดำเนินงานตามเปาประสงคเหลานี้จะยังไมเปนไป
ตามเปาหมายที่ตองการ แตเมื่อลงไปดูในรายละเอียดการดำเนินงานตาม โครงการ กิจกรรมตางๆ ก็พบวามี
ความคืบหนาในการดำเนินงาน และเชื่อวาในอีกหกเดือนตอไป จะเริ่มปรากฎผลงานที่ชัดเจนขึ้น

 เปาประสงคที่เปนหนาเศรานั้นทั้งการดำเนินงานในปจจุบันที่ยังไมเขาเปา และยังไมเห็นแนวโนม
ที่จะดีขึ้นในอนาคต ทั้งในการกลับมาเที่ยวซ้ำ และการเพิ่มคาใชจายตอหัวของนักทองเที่ยว

ภายหลังจากการวิเคราะหผลการดำเนินงานในประเด็นตางๆ คณะทำงานและขาราชการที่เกี่ยวของ
ไดประชุมรวมกัน และกำหนดแนวทางหรือมาตรการดำเนินงานตอไปดังนี้

 ที่ประชุมจะใหมีการประชุมทบทวนผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตรทุกสามเดือน แทนที่จะเปน
หกเดือน เพื่อที่จะไดติดตามผลอยางใกลชิด เพียงแตในทุกสามเดือนนั้น อาจจะไมเห็นผลชัดเจน แตอยางนอย
ก็เปนการกระตุนใหผูปฏิบัติไดเกิดความกระตือรือรน และสามารถแกปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว
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 นอกเหนือจากขอมูลการดำเนินงานตามเปาประสงคทางยุทธศาสตรแลว หนวยงานที่รับผิดชอบ
ควรจะเตรียมความคืบหนาการดำเนินงานตามแผนงาน โครงการตางๆ ที่สนับสนุน ตอเปาประสงคแตละ
ประการมานำเสนอดวย เนื่องจากงานบางอยางอาจจะดำเนินงานอยูในระดับโครงการ เลยยังไมสงผลตอการ
บรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด ในแผนที่ยุทธศาสตร

 ในการประชุมทุกครั้ง ใหหนวยงานที่รับผิดชอบไดมานำเสนอ แนวทางในการดำเนินงานตอไปใน
อนาคต เพื่อปรับปรุงผลการดำเนินงานใหดีขึ้น โดยเฉพาะหนวยงานที่คิดวาเปาประสงคที่ตนเองดูแลนั้น
จะเปนหนาเฉยหรือหนาเศรา

 เพื่อใหการประชุมทบทวนในอนาคตปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น คณะทำงานมีความเห็น
ใหมีการสรางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามผลการดำเนินงาน โดยเชื่อมโยงจาก แผนที่ยุทธศาสตร
ตัวชี้วัด คาเปาหมายของจังหวัด สูโครงการตางๆ และแผนที่ยุทธศาสตรของ หนวยงานตางๆ เพื่อใหสามารถ
drill-down วิเคราะหขอมูลตางๆ ไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ มากขึ้น

 สำหรับเปาประสงคการปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่สามารถดำเนินงานได
ตามแผนที่วางไว ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวานาจะเปนกรณีศึกษา Best Practices ใหกับการพัฒนาระบบ
ฐานขอมูลในดานอื่นๆ ของจังหวัดได เนื่องจากในจังหวัดสารขัณฑเอง นอกเหนือจากระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยวแลว ก็ตองพัฒนาระบบฐานขอมูลดานอื่นๆ อีกเชนเดียวกัน ซึ่งการพัฒนาในระบบอื่นๆ
นั้นยังไมมีความคืบหนาในการดำเนินงานเทาที่ควร ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงมีนโยบายใหผูที่รับผิดชอบ
ตอการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ไดมาศึกษาเรียนรูแนวทางที่ถูกตอง เหมาะสมในการพัฒนาระบบ
ฐานขอมูล ซึ่งผูวาฯ มงคลชัย มองวาการเรียนรูซึ่งกันและกันในลักษณะนี้ถือเปน การแลกเปลี่ยนและเรียนรู
ภายในระหวางหนวยงานดวยกัน

 สำหรับเปาประสงคการเที่ยวซ้ำและการแนะนำ นั้น ผลจากการสำรวจในครั้งแรกพบวาอัตราการ
เที่ยวซ้ำ  และแนะนำของนักทองเที่ยวอยู ในระดับที่ต่ำ  แสดงใหเห็นวาเมื่อนักทองเที่ยวมาเที่ยวยัง
จังหวัดสารขัณฑแลว โอกาสที่จะกลับมาเที่ยวซ้ำหรือแนะนำผูอื่นใหมาเที่ยวนั้นนอย ซึ่งเมื่อคุยกันในที่ประชุม
แลวก็ไมทราบสาเหตุที่แทจริงวาทำไมถึงเปนเชนนั้น ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดตั้งคณะทำงานพิเศษขึ้นมาอีก
ชุดเพื่อหาสาเหตุที่แทจริงที่นักทองเที่ยวไมกลับมาเที่ยวซ้ำและไมแนะนำ โดยใหหาสาเหตุในลักษณะของ Root
Cause Analysis และกลับมานำเสนอในการประชุม อีกสามเดือนขางหนา พรอมทั้งเสนอแนะแนวทาง
ในการปรับปรุงแกไข
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 √ÿª
ภายหลังการประชุมหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวาเครื่องมือ และกระบวนการตางๆ ที่ใช

อยูนั้นเปนจุดเริ่มตนที่ดีสำหรับการพัฒนาจังหวัดใหมีสมรรถนะสูง โดยในระยะแรก อาจจะยังไมเห็นผลที่
ชัดเจนนัก แตก็ทำใหจังหวัดมีระบบในการบริหารที่เปนระบบ มีความชัดเจนและทุกคนเขาใจในบทบาท
หนาที่ของตนเองดีขึ้น ผูวาฯ มงคลชัยมีความเห็นวาการนำ เครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชนั้นเปนสิ่งที่ดี
เพียงแตตองรูจักที่จะเลือกและประยุกตการนำมาใช ที่สำคัญคือตองอยาหวังผลเลิศ ในครั้งแรกที่ใช
แตขอใหไดเริ่มกอน เหมือนรถยนตที่พอลอเริ่มหมุนแลว ก็ขับเดินทางตอไปได ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย
จึงหวังวาการประชุมที่จะเกิดขึ้นในอีกสามเดือน ขางหนาจะเริ่มเห็นผลความคืบหนาที่ชัดเจนขึ้นและ
อาจจะตองมีการปรับเปลี่ยนในบางประเด็น ใหเหมาะสมและสอดคลองกับการดำเนินงานของจังหวัดสารขัณฑ
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