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การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546  เปนกลไกที่สำคัญประการหนึ่งในการ
 ขับเคลื่อนใหหนวยราชการตองมีการปรับตนเองใหเขากับการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทาง
สำนกังานคณะกรรมการ พฒันาระบบราชการ (สำนกังาน ก.พ.ร.) เองกไ็ดพยายามทีจ่ะเสนอ

เครื่องมือและเทคนิคในการบริหารจัดการใหมๆ เขามาใชในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและ
แนวทางในการพฒันาระบบราชการ และสนองตอบตอความตองการของประชาชนตามนโยบายสำคญั
ของรฐับาล สำนกังาน ก.พ.ร. จงึไดมอบหมายให รศ.ดร.พส ุ เดชะรนิทร คณะพาณชิยศาสตรและ
การบญัช ีจฬุาลงกรณมหาวทิยาลยั เปนผศูกึษาพฒันารปูแบบเบือ้งตนของหนวยงานภาครฐั : องคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง โดยมีวัตถุประสงคเพื่อใชเปนแนวทางสำหรับหนวยราชการตางๆ ไดเขาใจ
ถึงความสำคัญและเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในลักษณะที่มีความเชื่อมโยง
และเปนรูปธรรม เพื่อใหการขับเคลื่อนและนำพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ผลการศกึษาดงักลาวนัน้ เปนประโยชนตอการพฒันาระบบราชการสำนกังาน ก.พ.ร. จงึไดจดัพมิพผล
การศกึษาดงักลาวเปนหนงัสอืเพือ่เผยแพร

หนังสือ “การพัฒนาการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง” นี้ประกอบดวยเนื้อหาที่เปน
ประโยชนในการนำไปใชเหมาะกับผูที่มีความรูพื้นฐานในระบบและเครื่องมือทางการบริหารจัดการ
ตางๆ ทีใ่ชกนัอยใูนปจจบุนั สำหรบัผทูีต่องการเรยีนรแูนวคดิและหลกัการพืน้ฐานเกีย่วกบัเครือ่งมอื
ทางการบรหิารตางๆ สำนกังาน ก.พ.ร. จงึขอขอบคณุมลูนธิวิเิทศพฒันา และThailand – Canada
Cooperation Project Promotion Partnership ทีไ่ดสนบัสนนุงบประมาณในการจดัพมิพหนงัสอืไว  ณ
โอกาสนี้  และหวังเปนอยางยิ่งวาหนังสือเลมนี้ จะเปนประโยชนตอผูอานโดยเฉพาะ
ผูปฎิบัติหนาที่ในหนวยงานภาครัฐทั้งสวนกลาง และสวนภูมิภาค จะสามารถนำแนวคิดไปประยุกต
ใชในการบริหารงานในหนวยงานของตนเองใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง หรือเปน
องคการที่เปนเลิศ ประสบความสำเร็จอยางยั่งยืนในระยะยาวเปนประโยชนตอการพัฒนา
ระบบราชการโดยรวมตอไป

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

การพฒันาองคการใหมขีดีสมรรถนะสงู
∫∑π”

จากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมตางๆ ทั้งภายในและจากภายนอกระบบราชการ ทำให
หนวยราชการตางๆ ตองมีการปรับตัวเองอยูตลอดเวลา พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการ
บริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ก็เปนกลไกที่สำคัญประการหนึ่งในการขับเคลื่อนใหหนวยราชการ
ตองมีการปรับตนเองใหเขากับการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทางสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
(สำนักงาน ก.พ.ร.) เองก็ไดพยายามที่จะนำเสนอเครื่องมือและเทคนิคในการบริหาร จัดการใหมๆ เขามาใช
ในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและแนวทางในการพัฒนาระบบราชการ อยางไรก็ดีดูเหมือนปญหาที่สำคัญ
ประการหนึ่งในการพัฒนาระบบราชการก็คือ หนวยราชการจำนวนมาก ยังขาดความเขาใจถึงสาเหตุและ
วัตถุประสงคสำคัญของการนำเครื่องมือ ทางการบริหาร จัดการใหมๆ มาใช ยังไมเห็นภาพวาการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้มาใชจะนำไปสูผลลัพธใด รวมทั้งไมเห็นความเชื่อมโยงระหวาง
เครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ทำใหเกิดความรูสึกวาการพัฒนาระบบราชการ โดยการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการ มาใชนั้นจะทำใหเกิด ภาระแกหนวยราชการมากกวาเปนการพัฒนาหนวยราชการ
และทำใหการนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการเหลานี้มาใชเปนไปเพื่อตอบสนองตอนโยบายมากกวา
เพื่อใหเกิดการ พัฒนาองคกร

รายงานการศึกษาชิ้นนี้ถูกพัฒนาขึ้นมาเพื่อใชเปนแนวทางสำหรับหนวยราชการตางๆ ไดเขาใจถึง
ความสำคญัและเชือ่มโยงระหวางเครือ่งมอืทางการบรหิารตางๆ ในลกัษณะทีม่คีวาม เชือ่มโยงและเปนรปูธรรม
เพื่อใหการขับเคลื่อนและนำพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง

เอกสารนี้ประกอบดวยบทหลักๆ สี่บทดวยกัน โดยในบทแรกจะนำเสนอถึงคุณลักษณะของ
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) โดยไดทบทวนแนวทางขององคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง องคการแหงความเปนเลิศ (Excellence Organization) องคการที่มุงเนน ยุทธศาสตร
(Strategy-Focused Organization) ทั้งภาครัฐและเอกชน ประกอบกับพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา
และแผนตางๆ ในการพัฒนาระบบราชการ เพื่อมากลั่นและสรุปเปนคุณลักษณะ และแนวทางในการ
พัฒนาหนวยราชการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
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ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

บทที่สองจะเปนการสรุปถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในระบบราชการไทย เพื่อใหไดเห็นภาพ
ของเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน บทที่สามจะเปนการเชื่อมโยงและแสดงความสัมพันธ
วาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ  มาใชจะมีสวนชวยในการขับเคลื่อนองคการสูองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร รวมทั้งแสดงถึงความสัมพันธและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร
ที่สำคัญวาจะใชในการปฏิบัติจริงไดอยางไร

บทที่สี่เปนกรณีศึกษาของการนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ที่ไดนำเสนอไวในเอกสารนี้
ไปใชในทางปฏิบัติ โดยเปนกรณีศึกษาที่พัฒนาเพื่อแสดงใหเห็นถึงวิธีการ หรือแนวทางในการนำเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการตางๆ ไปใชรวมกันในเชิงบูรณาการ เพื่อพัฒนาองคการไปสูองคการ 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)

การที่องคกรหนึ่งจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ไมใชสิ่งที่วัดหรือบอกไดในระยะเวลา อันสั้น
เหมือนกับนักกีฬาวาจะเปนนักกีฬาชั้นดีไดนั้นก็ไมไดอยูที่การแขงขันเพียงครั้งเดียวหรือการเลน ในฤดูกาลเดียว
แตตองมีการเลนที่ดีติดตอกันเปนเวลาหลายป องคกรก็เชนเดียวกัน การจะเปนองคกร ที่มีขีดสมรรถนะ สูงได
นั้น ไมใชวาจะเพียงแคนำเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้ไปใช แลวจะทำใหเปนไดในทันที
แตตองอาศัยความตอเนื่อง ความสม่ำเสมอ และความมุงมั่นที่จะพัฒนาองคกรตนเองตลอดเวลา
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้เปนเพียงแค “เครื่องมือ (Tools)” ที่ผูบริหารจะหยิบหรือเลือกใชให
ตรงกับวัตถุประสงคและความจำเปนขององคกร นอกจากนี้สำหรับหนวยงานราชการแลวการที่จะบอก
ไดวาเปนองคกรทีม่ ีขดีสมรรถนะสงู กย็งัไมมกีฎกตกิามารองรบั ซึง่ตางจาก
องคกรเอกชนที่สามารถพิจารณาจากผลการดำเนินงาน
ดานการเงิน อยางไรก็ดีสวนราชการยังสามารถใชกรอบ
วิสัยทัศน และพันธกิจของตนเองมาเปนแนวทางในการ
พิจารณาวาตนเอง เปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือไม
โดยพจิารณาวาผลการดำเนนิงานขององคกรนัน้เปน ไปตาม
พันธกิจอยางเปนเลิศ พรอมทั้งนำไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
ที่กำหนด
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แนวคดิขององคการ
ทีม่ขีดีสมรรถนะสงู1

 แน วัตถุประสงคที่สำคัญอยางหนึ่งของผูบริหารในทุกๆ องคการทั้งภาครัฐและเอกชน คือ ความมุงหวัง
ที่จะพัฒนาองคการของตนใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization: HPO)
หรือองคการที่เปนเลิศ (Excellence Organization) กันทั้งสิ้น เนื่องจากองคการ ที่มีขีดสมรรถสูงนั้นยอมจะ
เปนรากฐานและแนวทางที่สำคัญที่จะทำใหองคการประสบความสำเร็จอยางยั่ งยืนในระยะยาว
ปจจุบัน หนวยงานเอกชนหลายแหงไดตระหนักถึงความสำคัญและความจำเปนของการเปนองคการ
ที่มีขีดสมรรถนะสูง เชน การปโตรเลียมแหงประเทศไทยไดประกาศออกมาอยางชัดเจนวาตองการ
กาวสูความเปนเลิศ (Moving Forward to High Performance Organization) โดยทางปตท.ไดนิยามคำวา
องคการแหงความเปนเลิศนั้น หมายถึง

ìÕß§è°“√∑’Ëª√– ∫§«“¡ ”‡√Á®Õ¬ã“ßμãÕ‡π◊ËÕß ¡’º≈ß“π
‚¥¥‡¥ãπ‡ªöπ∑’Ë ¬Õ¡√—∫„π°≈ÿã¡Õÿμ “À°√√¡‡¥’¬«°—π  √å“ß

º≈μÕ∫·∑π∑“ß∏ÿ√°‘®·≈–º≈μÕ∫·∑πμãÕºŸå¡’ ã«π‰¥å ã«π‡ ’¬
Õ¬ã“ß¬—Ëß¬◊π ·≈–¡’§«“¡ “¡“√∂‡¥ãπ™—¥„π°“√ √å“ß¡“μ√∞“π°“√∑”ß“π
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สำหรับหนวยราชการนั้น การที่จะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงยอมไมสามารถที่จะวัดไดดวย
ผลตอบแทนทางธุรกิจเชนเดียวกับองคการธุรกิจ อยางไรก็ดีไดมีความพยายามในการที่จะใหคำจำกัดความ
หรือนิยามของหนวยราชการที่เปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
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Gartner Group บริษัทที่ปรึกษาชื่อดังทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดระบุไววาองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) นั้นควรจะประกอบดวยคุณลักษณะที่สำคัญ
หาประการดวยกันประกอบดวย

Jane C. Linder และ Jeffrey D. Brooks จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ Accenture ไดชี้
ใหเห็นวาการที่หนวยงานราชการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถสูง (High Performance Organization)
ไดนั้นจะตองประกอบดวยคุณลักษณะหรือแนวทางสำคัญหกประการ ไดแก

1. การมุงเนนที่ผูรับบริการ (Client-centered)
2. การมุงเนนที่ผลผลิตและผลลัพธ (Outcome-oriented)
3. สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (Accountable)
4. มีความคิดสรางสรรคและมีความยืดหยุน (Innovative and flexible)
5. พรอมที่จะทำงานรวมกับหนวยงานอื่น (Open and collaborative)
6. มคีวามมงุมัน่ (Passionate)

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทาย และแสวงหาแนวทางในการบรรลุเปาหมายนั้น (Setting
ambitious targets and achieving them)

2. การมีคานิยมรวมกันของบุคลากรทั่วทั้งองคการ (Shared values)

3. การมุงเนนที่ยุทธศาสตร และการทำใหทั่วทั้งองคการดำเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน
(Strategic focus and alignment)

4. การแปลงยุทธศาสตรไปสูสิ่งที่สามารถเขาใจและปฏิบัติได (Translating strategy into
operational terms)

5. เปนองคการทีม่คีวามยดืหยนุ (Business agility)
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โดยทาง Linder และ Brooks ไดใหรายละเอียดลงไปอีกวาจากคุณลักษณะที่สำคัญทั้ง หกประการ
หนวยงานราชการจะตองมีความสามารถ (Capabilities) ที่สำคัญอีกเกาประการไดแก

นอกเหนือจาก Linder และ Brooks แลว ยังมีที่ปรึกษาจาก Accenture อีกสองคนที่พยายาม
หาคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง โดย Vivienne Jupp และ Mark P. Younger ไดระบุไววา
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงควรประกอบดวยคุณลักษณะทั้งหมดเจ็ดประการ ไดแก

1. การวางยุทธศาสตรและนโยบาย (Strategy and policy making)
2. การออกแบบองคการและกระบวนการทำงาน (Organization and process design)
3. การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance management)
4. การมีพันธมิตรและเครือขาย (Partnering)
5. การดำเนินงานที่ดี (Operations)
6. การตลาดและการสรางความสัมพันธที่ดีกับลูกคา (Marketing and CRM)
7. การจัดหาและการขนสง (Procurement and logistics)
8.      การบริหารทุนมนุษย (Human capital management)
9.      การบริหารขอมูลสารสนเทศ (Information management)

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการนำเสนอคุณคาอยางตอเนื่อง (Relentlessly outcome and
value focused)

2. มปีระสทิธภิาพสงู (Highly efficient)

3.    ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอม  และพรอมจะเปลี่ยนความคิดไปสูการ
ปฏบิตั ิ(Aware of changes in their environments, and able to translate insight
into action)

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเดน ในขณะเดียวกันก็ดำเนินการจัดหา
ผูอื่นใหมาทำในกิจกรรมที่ไมใชกิจกรรมหลัก  (Highly focused on their core
capabilities, and adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore
activities)
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ในอเมริกาและในอีกหลายๆ ประเทศทั่วโลก ไดมีการกำหนดเกณฑคุณภาพมาตรฐานสำหรับ
การดำเนินงานขององคการตางๆ โดยในอเมริกานั้นมีการมอบรางวัลใหกับองคการที่สามารถ ดำเนินงาน
ไดตามเกณฑคุณภาพมาตรฐานเหลานั้น (Malcolm Baldrige National Quality Award) สวนใน
ประเทศไทยทางสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติก็ไดมีการนำเกณฑ MBNQA มาปรับเปนเกณฑ รางวัลคุณภาพ
แหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เพื่อเปนแนวทางในการยกระดับ และพัฒนาองคการ
ธุรกิจของไทยสูความเปนองคการชั้นเลิศ ตอมาทางสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สำนักงาน
ก.พ.ร.) ไดรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติจัดทำเกณฑคุณภาพ การบริหารจัดการภาครัฐ (Public
Sector Management Quality Award) เพื่อเปนแนวทางให หนวยราชการใชในการประเมินผล
ตนเองอันจะนำไปสูการยกระดับการปฏิบัติงานของภาครัฐ โดยถาองคการใดที่สามารถปฏิบัติตามเกณฑ
เหลานี้ไดใน ระดับที่ดี ยอมจะเปนเหมือนกับเครื่องรับรองถึงความเปนเลิศขององคการไดในระดับหนึ่ง

‡°≥±è§ÿ≥¿“æ°“√∫√‘À“√®—¥°“√¿“§√—∞ ¡’∑—Èß ‘Èπ 7 À¡«¥
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5. เปนองคการที่มีความยืดหยุนสูง (Highly agile)

6. ใหความสำคัญตอการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร (Committed to the growth
and development of their employees)

7. มผีนูำทีม่คีวามมงุมัน่และกลา (Headed by courageous leaders)

À¡«¥ 1 การนำองคการ
À¡«¥ 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร
À¡«¥ 3 การใหความสำคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
À¡«¥ 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู
À¡«¥ 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล
À¡«¥ 6 การจัดการกระบวนการ
À¡«¥ 7 ผลลัพธการดำเนินการ

�
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Robert Kaplan และ David Norton สองนกัวชิาการผพูฒันาแนวคดิเรือ่ง Balanced Scorecard (BSC)
ก็ไดมีการคัดเลือกองคการตางๆ ทั่วโลกทั้งภาคราชการและเอกชนที่นำแนวคิดของ BSC ไปปรับใชแลว
มีผลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ใหเขามาอยูใน Balanced Scorecard Hall of Fame โดยตัวอยางของหนวยงาน
ภาครฐัทีไ่ดรบัเลอืกใหเขามาอยใูน BSC Hall of Fame ประกอบดวย

 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 ไดศึกษาถึงแนวทางในการปฏิบัติขององคการเหลานี้วามีแนวทาง อยางไร
โดยสามารถกลั่นออกมาเปนแนวทางหลักๆ ที่จะทำใหองคการมีความมุงเนนไปที่ยุทธศาสตร (Strategy-
Focused Organization) ไดทั้งหมดหาประการ ไดแก

À≈—°°“√∑’Ë 1 ผูนำตองเปนผูทำการขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลงองคการ
(Mobilize change through executive leadership)

À≈—°°“√∑’Ë 2 การแปลงยุทธศาสตรสูสิ่งที่สามารถจับตองได
(Translate strategy into operational terms)
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แนวคิดตางๆ ขางตนเปนแนวคิดที่พยายามอธิบายถึงคุณลักษณะหรือแนวทางในอันที่จะทำให
หนวยงานภาครัฐเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือองคการแหงความเปนเลิศ อยางไรก็ดี แนวคิดตางๆ
ขางตนเปนแนวคิดที่มาจากตางประเทศ ซึ่งไมไดมีการรับรองวาสามารถนำมาปรับใชได กับระบบราชการ
ของไทย ในชวงสี่หาปที่ผานมาไดมีพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา และแผนยุทธศาสตรตางๆ ออกมา
ที่ไดมีการนำหลักการและแนวคิดหลายๆ ประการขางตนมาปรับใหเหมาะกับระบบราชการของไทย
ไมวาจะเปนพระราชบญัญตัริะเบยีบบรหิารราชการแผนดนิ    (ฉบบัที ่5) พ.ศ. 2545 มาตรา 3/1 พระราชกฤษฎกีา
วาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 แผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบ
ราชการไทย (พ.ศ. 2546 – 2550) และแผนการ บรหิารราชการแผนดนิ (พ.ศ. 2548 – 2551)

จากแนวคิดตางๆ  ขางตนจะเห็นไดวามีแนวคิดหรือหลักการในการนำพาองคการสูความ
เปนเลิศหรือเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงอยูหลายประการ และถาพิจารณาโดยละเอียดจะพบวา
แนวคิดเหลานี้มีลักษณะที่คลายคลึงกัน ดังแสดงในตารางที่ 1.1 ซึ่งเมื่อไดวิเคราะหและสังเคราะหแนวทาง
ในตารางที่ 1.1 รวมกับพระราชบัญญัติ พระราชกฤษฎีกา รวมทั้งยุทธศาสตรตางๆ แลว ทำใหสามารถกลั่น
แนวคิดและคุณลักษณะหลักๆ ของการที่หนวยงานราชการ จะมีความเปน องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ซึ่งพบวาหลักการและแนวทางตางๆ หนีไมพนแนวคิดของการบริหาร ยุทธศาสตร (Strategic Management)
ทั้ งนี้ เนื่ องจากการบริหารยุทธศาสตรถือ เปนหลักการในการบริหารที่จะชวยทำใหองคการมีการ
กำหนดทิศทางที่ชัดเจน  มีแนวทางในการปฏิบัติ เพื่อไปสูทิศทางที่ตองการ  รวมทั้งมีการติดตาม
ประเมินผลที่ชัดเจน ดังนั้นอาจจะสรุปไดวาการที่จะทำใหหนวยราชการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น
ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนเครื่องมือ ที่สำคัญในการขับเคลื่อน เพียงแตประเด็นสำคัญ
ที่พึงระลึกไวเสมอ คือ ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรนั้น ไมใชเปนเพียงแคความสามารถในการ

À≈—°°“√∑’Ë 3 การทำใหทั้งองคการสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร (Align the
organization to the strategy)

À≈—°°“√∑’Ë 4 การจูงใจเพื่อใหทุกคนใหความสำคัญและปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Motivate to
make strategy everyone’s job)

À≈—°°“√∑’Ë 5 การดูแลใหการบริหารยุทธศาสตรเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง (Govern to make
strategy a continual process)
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วางแผนยุทธศาสตรเทานั้น แตจะตองครอบคลุม ไปถึงทั้งความสามารถในการนำยุทธศาสตรนั้นไปปฏิบัติ
และการติดตามประเมินผลการดำเนินงาน ตามยุทธศาสตรดวย

ดังนั้นอาจจะสามารถสรุปไดวา การจะบริหารยุทธศาสตรใหบังเกิดผลนั้นจะตองประกอบดวย
องคประกอบทีส่ำคญัสามประการ ไดแก (รปูที ่ 1.1)

1.              การกำหนดยทุธศาสตร (Strategic Formulation)
2.              การแปลงยทุธศาสตรไปสกูารปฏบิตั ิ (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 จะสังเกตไดวาลูกศรขององคประกอบทั้งสามประการนั้นจะบงชี้ถึงความสัมพันธ
ระหวางองคประกอบทั้งสามประการอยางชัดเจน โดยการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น
จะตองเริ่มตนจากการกำหนดยุทธศาสตรใหชัดเจน (Strategy Formulation) โดยเปนยุทธศาสตรที่
สะทอนภาพผลกระทบจากปจจยัตางๆ รวมทัง้เปนยทุธศาสตรทีส่ามารถสือ่สารใหผปูฏบิตัสิามารถ เขาใจไดงาย
หลังจากนั้นก็เปนการนำยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategy Implementation) ใหเกิดสัมฤทธิผล
โดยจะตองมีกระบวนการในการวัดและประเมินผล (Strategy Measurement and Evaluation)
การดำเนินงานตามยุทธศาสตรอยางตอเนื่อง เพื่อเปนเครื่องมือในการตรวจสอบวา ยุทธศาสตรที่ไดวางไว
มีความเหมาะสมหรือไม รวมทั้งการนำยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้นเปนไป ตามแนวทางที่วางไวหรือยัง
ผลที่ไดรับจากการทบทวนและประเมินผลยุทธศาสตรนั้น จะถูกนำไป เปนขอมูลสำหรับปรับเปลี่ยน
ยุทธศาสตรและแนวทางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเหมาะสมตอไป
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ปฏิสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการ ควรจะเปนไปในลักษณะของกระบวนการที่
เกิดขึ้นอยางตอเนื่องและไมมีวันจบ ทั้งนี้ เนื่องจากยุทธศาสตรและแนวทางในการปฏิบัติที่ไดพัฒนา
ขึ้นมาในชวงเวลาหนึ่งอาจจะไมเหมาะสมตอสถานการณ ณ อีกชวงเวลาหนึ่ง นอกจากนี้ผลกระทบจาก
บริบทและสภาวะแวดลอมที่ เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา  ยอมทำใหหนวยราชการตองมี
การทบทวนและปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรอยางตอเนื่องตลอดเวลา

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
ยุทธศาสตรนั้น มแีนวทางในการปฏบิตัดิงันี ้ (รปูที ่ 1.2)�

1. การวิเคราะหทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) – เปนการวิเคราะหสภาวะแวดลอม
ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องมือตางๆที่เหมาะสม เพื่อใหไดขอมูลสำหรับการ
กำหนดทิศทางและยุทธศาสตร

2.    การกำหนดทิศทางขององคการ (Strategic Direction Setting) – เปนการกำหนดทิศทาง
ที่องคการตองการมุงไปสูเปรียบเสมือนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะบรรลุ

3.    การวางยุทธศาสตร (Strategy Development) – เปนสิ่งที่องคการจะมุงเนนใหความ
สำคัญ วางแผนที่จะทำเพื่อใหสามารถบรรลุในทิศทางหรือ ผลลัพธที่องคการตองการ

4.    การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร (Strategy Communication and Translation) -
เปนการสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหอยูในรูปที่สามารถทำความเขาใจไดงาย
สำหรับบุคลากรทุกระดับในองคการ เพื่อใหเปนแนวทางสำหรับการแปลงยุทธศาสตร
ไปสูการปฏิบัติตอไป
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√Ÿª∑’Ë 1.2 °“√°”Àπ¥¬ÿ∑∏»“ μ√è

°“√·ª≈ß¬ÿ∑∏»“ μ√è Ÿã°“√ªØ‘∫—μ‘ (Strategy Implementation) – ภายหลังจาก
กำหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองสามารถที่จะแปลงยุทธศาสตรนั้นไปสูการปฏิบัติใหสัมฤทธิผล
อยางไรก็ดีการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นไมไดมีเครื่องมือที่เปนรูปธรรมอยางชัดเจนเชนเดียวกับ
การกำหนดยุทธศาสตร ซึ่งเมื่อไดศึกษาจากแนวทางขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงและองคการ
ที่ เปนเลิศตามแนวคิดตางๆ  แลวจะพบวาการจะแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหไดผลนั้น ควรจะ
ประกอบดวยองคประกอบสองสวน  (รูปที่ 1.3) ไดแก การทำใหทั้งองคการเกิดลักษณะที่มุงเนน
เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร (Strategic Alignment) และการทำใหองคการมีความสามารถในการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (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) ทั้งนี้เนื่องจากการที่แปลงยุทธศาสตรสูการ ปฏิบัติใหเกิดผลนั้น
ปจจัยสำคัญตางๆ  ในองคการจะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตร ที่ไดกำหนดไว
โดยปจจัยสำคัญที่จะตองทำใหเกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร ประกอบดวย (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) – ภายหลังจากที่ไดมีการ กำหนดยุทธศาสตรแลว
องคการจะตองแปลงยุทธศาสตรสูโครงการและงบประมาณตางๆ ซึ่ง โครงการและการจัดสรรงบประมาณนั้น
ควรจะมีลักษณะที่สอดคลอง และเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรเปนหลัก เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาเมื่อไดรับ
งบประมาณ และมีการดำเนินโครงการตามที่ไดวางแผนไว จะสงผลกระทบตอยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้น

 ‚§√ß √å“ß·≈–°√–∫«π°“√∑”ß“π (Structure and Work Processes)  – ภายหลังจากกำหนด
ยุทธศาสตรเสร็จสิ้นแลว การจัดโครงสรางและกระบวนการทำงานที่สำคัญขององคการควรจะตองปรับให
สอดคลองกับยุทธศาสตร (Structure follow Strategy) เพื่อใหมั่นใจไดวาองคการเอง มีรูปแบบ โครงสราง
และกระบวนการในการทำงานที่สนับสนุนตอยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากถาโครงสรางและกระบวนการ
ทำงานที่สำคัญขาดความสอดคลองและเชื่อมโยงไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรแลว ยุทธศาสตรที่ไดกำหนด
ไวก็ยากที่จะบังเกิดผลสัมฤทธิ์

  ¡√√∂π–·≈–§«“¡ “¡“√∂¢Õß∫ÿ§≈“°√ (Personnelís Competencies)  - การที่ยุทธศาสตร
จะไดรับการขับเคลื่อนไดนั้นจะตองอาศัยบุคลากรเปนสำคัญ ปญหาที่มักจะเกิดขึ้นในองคการทั่วไปคือ
บุคลากรขาดความรู ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติ ที่เหมาะสมและสอดคลอง กับยุทธศาสตร ดังนั้นการที่จะ
ทำใหยทุธศาสตรไดรบัการขบัเคลือ่นและปฏบิตัติามไดเปนอยางด ีจากบคุลากรในองคการ จะตองมกีารพฒันา
สมรรถนะของบุคลากรใหสอดคลองและเชื่อมโยงกับ ยุทธศาสตรขององคการ

�
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 «—≤π∏√√¡·≈–§ã“π‘¬¡„π°“√∑”ß“π (Organization Culture and Shared Value) - นอกเหนือจาก
สมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรแลว วัฒนธรรมและคานิยมใน
การทำงานของบุคลากรในองคการก็ควรจะเปนไปในทิศทางเดียวกับ ยุทธศาสตรขององคการดวย เชนเดียวกัน
ทั้งนี้เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการประพฤติปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทาง
เดียวกับยุทธศาสตรขององคการ

 §«“¡√åŸ·≈–√–∫∫¢åÕ¡Ÿ≈ “√ π‡∑» (Knowledge and Information Systems) – ในการดำเนินงาน
ขององคการนั้น ผูบริหารยอมจะตองอาศัยขอมูลทั้งที่เปน ความรู (Knowledge) และขอมูลสารสนเทศ
(Information) สำหรับการตัดสินใจที่สำคัญตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่ง การ ตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร โดยทั้ง
ความรูและขอมูลสารสนเทศที่ตองการนั้น ควรจะเปนความรูและระบบขอมูลสารสนเทศที่ผูบริหาร
สามารถใชได รวดเร็ว ทันเวลา

 √–∫∫°“√ª√–‡¡‘πº≈°“√ªØ‘∫—μ‘ß“π (Performance Measurement Systems) – เพื่อใหบุคลากรทุก
ระดับในองคการมีสวนรวมและรับผิดชอบตอการปฏิบัติตามยุทธศาสตร (Accountability) ระบบใน
การประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรในทุกระดับควรจะเปนระบบที่ผลักดัน และสนับสนุน
ใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร ทั้งนี้ เนื่องจากถาบุคลากรขาดความรูสึกมีสวนรวมหรือรับผิดชอบ
ตอยุทธศาสตรแลว ผูบริหารระดับสูงคงไมสามารถที่จะผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิผลได ซึ่งการ
ที่จะทำใหบุคลากรมีสวนรวมและรับผิดชอบตอยุทธศาสตรนั้น ควรจะตองผูกระบบในการประเมินผล
ในทุกระดับขององคการใหเขากับยุทธศาสตร

 √–∫∫°“√®Ÿß„®·≈–º≈μÕ∫·∑π (Incentives and Motivation Systems) -  เพื่อใหเกิดความมั่นใจ
วาบุคลากรทุกระดับในองคการไดมีสวนรวมรับผิดชอบ และผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิ์ผลจะตองมี
การออกแบบระบบการจูงใจและผลตอบแทนที่เกื้อหนุนใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร นอกเหนือจาก
การผูกระบบการประเมินผลเขากับยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากโดยธรรมชาติของมนุษยคนเรามักจะปฏิบัติ
ตามสิ่งที่ไดรับการจูงใจ ดังนั้นเพื่อใหทุกคนไดมุงเนน และปฏิบัติยุทธศาสตร ระบบการจูงใจและผลตอบแทน
ขององคการก็ควรที่จะมีความเชื่อมโยง กับยุทธศาสตรดวย
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2. §«“¡ “¡“√∂∑’ËÕß§è°“√§«√®–¡’‡æ◊ËÕ„Àå “¡“√∂¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategic Capability)
นอกเหนือจากการทำใหปจจัยตางๆ ทั่วทั้งองคการมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกับ ยุทธศาสตร (Strategic
Alignment) แลว การจะแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติไดนั้น องคการยังจะตองมีความสามารถใน
การขบัเคลือ่น หรอืแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบัิตดิวย โดยความสามารถ ทีอ่งคการควรจะมปีระกอบดวย (รปูที่
1.5)

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

 ∑—°…–§«“¡ “¡“√∂¢ÕßºŸå∫√‘À“√ (Leadership Skills and Style) – การจะแปลงยทุธศาสตรสู
การปฏิบัติไดนั้น  ทักษะความสามารถของผูบริหารระดับสูง  ถือเปนปจจัยที่สำคัญ  ประการหนึ่ง
เนื่องจากการที่จะทำใหทั่วทั้งองคการมุงมั่น และเชื่อมโยงตอยุทธศาสตรไดนั้น จะตองเริ่มตนจากตัวผูบริหาร
ระดับสูงกอน อยางไรก็ดีปญหาที่สำคัญก็คือผูบริหารระดับสูงสวนใหญ จะไดรับการพัฒนามาใหสามารถ
กำหนดยุทธศาสตรไดดี แตขาดการพัฒนาทักษะและความสามารถที่ จะชวยในการแปลงหรือขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ
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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 ความสามารถของผูบริหารที่
จะตองมีแลว ผูบริหารระดับสูงยังจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
ทัง้นีเ้นือ่งจากการแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบิตันิัน้ไมใชส่ิง ทีส่ามารถดำเนนิการไดสำเรจ็ภายในเวลาชัว่ขามคนื
อีกทั้งยังตองอาศัยความตอเนื่องในการดำเนินการ รวมทั้งยังมักจะมีปญหาและอุปสรรคตางๆ เขามาเกี่ยวของ
ดงันัน้ความมงุมัน่และทมุเทของผบูรหิาร ระดบัสูงตอการแปลงยทุธศาสตรสกูารปฏบิตัจิงึเปนสิง่ทีม่คีวามสำคญั

 °“√¡’ºŸå√—∫º‘¥™Õ∫μãÕ°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√    การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นจำตอง
มีหนวยงานหรือกลุมบุคคลที่เขามาดูแลและรับผิดชอบโดยเฉพาะ ทั้งนี้ถึงแมหนวยงานทุกหนวยงานจะมี
ความเกี่ยวของกับการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ แตในขณะเดียวกันแตละหนวยงานก็จะใหความสำคัญ
ตองานในสวนที่ตนเองรับผิดชอบเทานั้น แตขาดการมองภาพรวม หรือความเชื่อมโยงทั้งหมด นอกจากนี้
ผูบริหารระดับสูงเองก็ยังขาดเวลาและไมสามารถลงมาติดตามงานในรายละเอียดในการแปลงยุทธศาสตร
สูการปฏิบัติได  ดังนั้นจำตองมีกลุมบุคคลหรือหนวยงานที่มีหนาที่ รับผิดชอบตอการผลักดัน  และ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติโดยเฉพาะ โดยกลุมบุคคล ดังกลาวอาจจะใชโครงสรางเดิมที่มีอยูแลว
ภายในองคการ หรอื จดัตัง้ใหมเปนหนวยบรหิารยทุธศาสตร (Office of Strategy Management) กไ็ด

 ‡ªöπÕß§è°“√∑’Ë¡’§«“¡¬◊¥À¬ÿãπ·≈–¡ÿãß‡πåππ«—μ°√√¡ (Organization Agility and Innovation)
เนื่องจากปจจัยแวดลอมภายนอกและบริบทที่เกี่ยวของกับการดำเนินงานมีการ เปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา
ดังนั้นองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงจำตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของบริบท
ตางๆ อกีทัง้จำตองมคีวามสามารถ ในการพฒันาและสรางสรรค ในสิง่ใหมๆ  เพือ่ใหเหมาะสมกบัการดำเนนิงาน
และปจจัยแวดลอมตางๆ สุดทายแลวก็เพื่อใหตัวองคการมีความสามารถในการปรับตนเองใหเหมาะสม
และสอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไป

 °“√∑”ß“π√ã«¡°—∫ºŸåÕ◊Ëπ„π°“√¢—∫‡§≈◊ËÕπ¬ÿ∑∏»“ μ√è (Open and Collaborative)   การที่องคการ
จะสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหสัมฤทธิผลนั้น ในหลาย ๆ สถานการณที่จำตองอาศัยความ
รวมมือกับหนวยงานภายนอก ดังนั้นการที่องคการสามารถทำงานรวมกับ องคการอื่นๆ ในหลากหลายรูปแบบ
จึงเปนสิ่งที่มีความสำคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร
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 °“√·∫ãßªòπ§«“¡√Ÿå∑’Ë ”§—≠¿“¬„πÕß§è°“√ (Best Practices and Knowledge Sharing)   ในหลายๆ
ครั้งเราจะพบวาความรูที่สำคัญและจำเปนตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตรนั้นมีอยู ในองคการอยูแลว
เพียงแตเราไมทราบวาความรูนั้นอยู ณ จุดใดในองคการ ดังนั้นการแบงปนความรู ที่สำคัญและแนวทาง
ในการปฏิบัติที่ดีระหวางหนวยงานหรือบุคลากรตางๆ ภายในองคการ จึงเปนปจจัยที่สำคัญที่จะชวยให
ทั้งองคการมีความรู และแนวทางในการปฏิบัติที่สำคัญตอการขับ เคลื่อนยุทธศาสตร

°“√μ‘¥μ“¡·≈–ª√–‡¡‘πº≈°“√¥”‡π‘πß“πμ“¡¬ÿ∑∏»“ μ√è (Strategic Measurement
and Evaluation)  เมื่อองคการไดมีการกำหนดยุทธศาสตร และแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติแลว
ก็จะตองมีกระบวนการและขั้นตอนในการติดตามและประเมินผลในหลายๆ ดานไมวาจะเปนการดำเนินงาน
ขององคการไดเปนไปตามยุทธศาสตรที่กำหนดไวหรือไม? หรือเมื่อยุทธศาสตรเกิดขึ้นแลวจะชวยทำให
องคการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดตั้งไวหรือไม? รวมทั้งเปนการประเมินวาไดมีปญหาอุปสรรคใด ๆ ทั้งนี้เพื่อนำ
ขอมูลตางๆ เหลานี้มาใชในการปรับปรุงยุทธศาสตร แผนงาน โครงการ รวมทั้งการดำเนินงานในดานตางๆ
ขององคการตอไป
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ในบทที่ 1 ไดนำเสนอวาการที่จะสามารถพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดนั้น
ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนกลไกที่สำคัญ โดยในการบริหารยุทธศาสตรนั้น ประกอบ
ดวยองคประกอบที่สำคัญสามประการ ไดแก การกำหนดยุทธศาสตร การแปลงยุทธศาสตร สูการปฏิบัติ
และการติดตามและประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร โดยภายใตองคประกอบ แตละสวนนั้น
ยังมีแนวทางในการปฏิบัติอีกหลายประการ ซึ่งการปฏิบัติตามแนวทางตางๆ นั้นควรจะตองอาศัยเครื่องมือ
ในการบริหาร (Management Tools) เขามาชวย โดยเครื่องมือในการบริหารเหลานี้เปรียบเสมือนเปน
เครื่องมือสำหรับผูบริหารในการพัฒนาและขับเคลื่อนองคการตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง

ในภาคราชการนั้น ไดมีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขีดความสามารถในการดำเนินงาน
ของสวนราชการตางๆ มาอยางตอเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการ บานเมืองที่ดี (Good
Governance) เขามาชวยในการพฒันาระบบราชการไทย ไดมกีารออกกฎหมาย ระเบยีบ รวมทัง้แผนงานตางๆ
ที่มีสวนชวยในการพัฒนาระบบราชการและการดำเนินงานของหนวย ราชการตางๆ ตั้งแตพระราชบัญญัติ
ระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา  3/1 ตามดวยพระราชกฤษฎีกาวาดวย
หลักเกณฑและกวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มีการจัดทำแผนยุทธศาสตรการพัฒนา
ระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และ แผนการบรหิารราชการแผนดนิ (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)

สำหรับแผนการบริหารราชการแผนดิน (4 ป) นั้น เปนแนวทางการบริหารราชการที่รัฐบาล
เปนผูกำหนดขึ้น  ประกอบดวยเปาหมายที่ชัดเจน  มีการกำหนดผูรับผิดชอบในการปฏิบัติราชการ
และในการทำงานทุกระดับจะตองมีแผนการทำงานที่วัดผลสัมฤทธิ์ของงานไดอยางชัดเจน ในแผนการ
บริหารราชการแผนดิน ประกอบดวยวิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตรในประเด็น ตางๆ ดังนั้น หนวยงานตางๆ
ทัง้กระทรวง กรม กลมุจงัหวดั และจงัหวดัตางๆ จะตองนำมา เปนกรอบในการจดัทำแผนปฏบิตัริาชการ (4 ป)
และแผนปฏิบัติราชการ (รายป) ของตนเอง โดยจะตองดำเนินการจัดทำใหเกิดความสอดคลองและ
เชื่อมโยงกันอยางชัดเจน เปนการถายทอดยุทธศาสตรจากแผนการบริหารราชการแผนดินลดหลั่นลงไป

เครือ่งมอืในการบรหิาร
ของภาคราชการ2
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(Cascading) ยังกระทรวง กรม กลุมจังหวัด และจังหวัดตางๆ ในแตละระดับ นอกจากนี้แผนการบริหาร
ราชการแผนดนิ และ แผนปฏบิตัริาชการตางๆ จะตองมกีารกำหนดกรอบในการคดิและจดัทำทีช่ดัเจน ทีเ่ริม่ตน
จากการกำหนดวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวชี้วัด คาเปาหมาย กลยุทธ โครงการ
และงบประมาณ เพือ่ใหหนวยงานและผมูสีวนเกีย่วของไดมแีนวทางในการนำแผน ไปปฏบิตัทิีช่ดัเจน อยางไรกด็ี
การจัดทำแผนปฏิบัติราชการ

จากการที่ในปจจุบันไดมีเครื่องมือในการบริหารออกมาอยางมากมายทั้งในภาคราชการ และเอกชน
ทำใหเกิดความทาทายที่สำคัญขึ้น นั้นคือ ผูบริหารและผูปฏิบัติเองมักจะเกิดความสับสน ในการนำเครื่องมือ
เหลานี้มาใช ทั้งความสับสนในตัวเครื่องมือเอง และความสับสนวาเมื่อนำเครื่องมือเหลานี้มาใชแลวจะ
กอใหเกิดประโยชนอยางไรตอองคการ

การที่องคการใดก็ตามจะสามารถนำเครื่องมือทางการบริหารมาใชจนประสบผลสำเร็จนั้น
จะตองมีความเขาใจในหลายๆ ประการตั้งแตความเขาใจในวัตถุประสงค หลักการ ขอดี ขอจำกัดของ
เครื่องมือแตละประเภท ความเขาใจในความเชื่อมโยงระหวางการนำเครื่องมือเหลานี้ มาใชกับการพัฒนา
องคการของตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง รวมทั้งความเขาใจตอความเชื่อมโยงระหวาง
เครื่องมือแตละประการ โดยเฉพาะอยางยิ่งการนำเครื่องมือตางๆ มาใชรวมกัน

เนื้อหาในบทนี้จะเปนการนำเสนอถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนำมาใช ภาคราชการ
ในปจจบุนั โดยเปนลกัษณะของการสรปุวตัถปุระสงค หลกัการ ประโยชน ขอแนะนำเบือ้งตนในการนำเครือ่งมอื
เหลานีไ้ปใชของเครือ่งมอืแตละประเภท (นำเสนอในตารางที ่  2.1 – 2.19) เพือ่ ใหเกดิความเขาใจตอเครือ่งมอื
ทางการบริหารแตละประเภทไดชัดเจนขึ้น เนื่องจากการเลือกเครื่องมือในการบริหารไปใชเพื่อพัฒนา
องคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นไมจำเปนตองใชเครื่องมือทุกประการ แตประเด็นสำคัญ
คือจะตองรูจักที่จะเลือกใชใหเหมาะสมกับสภาพและความตองการขององคการ (รายละเอียดของเครื่องมือ
แตละประการสามารถศกึษา เพิม่เตมิไดจากเอกสารของสำนกังาน ก.พ.ร. โดยดาวนโหลดไดที ่www.opdc.go.th)
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เครื่องมือทางการบริหารที่สำคัญๆ ที่ทางสำนักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนำใหหนวยราชการตางๆ
ใชประกอบไปดวย

 การวเิคราะหจดุแขง็ จดุออน โอกาส และขอจำกดั (SWOT Analysis)
 ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain)
 การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning)
 แผนทีย่ทุธศาสตร (Strategy Map)
 Balanced Scorecard
 การกำหนดตัวชี้วัดในระดับบุคคล (Individual Scorecard)
 การวัดระดับความพึงพอใจผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey)
   การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)
 การทำเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking)
  การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies)
     การบริหารความรู (Knowledge Management)
    การบริหารโครงการ (Project Management)
    หนวยบรหิารยทุธศาสตร (Office of Strategy Management)
    การพัฒนากระบวนการทำงาน (Process Improvement)
    การปรับโครงสราง (Structure Design)
 ระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ  (Government Strategic Management

System :GSMS)
    การปรับปรุงระบบการบริหารงานการคลังภาครัฐ (Government Fiscal Management

Information System : GFMIS)
   การจัดการเครือขายความรวมมือ (Networking)
    ศนูยบรกิารรวม (Service Link)
    การจัดทำบัญชีตนทุนตอหนวย
    การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)
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ในบทที่ 1 ไดนำเสนอถึงคุณลักษณะหรือแนวทางในการพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ในบทที่ 2 ไดนำเสนอถึงเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนำมาใชในหนวยงาน
ภาครัฐในปจจุบัน ซึ่งก็ทำใหเห็นภาพในเบื้องตนวาเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้ลวนแลวแตมี
ความเกื้อหนุนตอการพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูงทั้งสิ้น  เพียงแตประเด็นปญหาที่ เกิดขึ้น
คือยังไมสามารถเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับเครื่องมือทาง
การบริหารเหลานี้ เขาดวยกันอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม  ทำใหยังไมเห็นภาพไดอยางชัดเจนวา
การนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ  มาใชจะเขามา  ชวยผลักดันองคการสูความเปนองคการที่
มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร นอกจากนี้ประเด็นปญหาอีกประการคือหนวยราชการเองยังมองไมเห็นภาพ
ความเชื่อมโยงของการนำเครื่องมือทางการบริหารเหลานี้มาใชในทางปฏิบัติจริงๆ วาจะมีความเชื่อมโยง
และสอดคลองกันอยางไร

เนื้อหาในบทนี้จึงมุงที่จะตอบโจทยปญหาทั้งสองประการ คือประการแรกจะเชื่อมโยงใหเห็น
ความสัมพันธระหวางการใชเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ของภาคราชการในปจจุบัน (บทที่ 2) เขากับ
คุณลักษณะที่สำคัญขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง สวนที่สองจะแสดงการเชื่อมโยงเครื่องมือทางการ
บริหารที่สำคัญๆ เขาดวยกันในทางปฏิบัติ เพื่อใหหนวยราชการไดมีแนวทางในการ นำไปใชและปฏิบัติจริง

1. §«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß√–À«ã“ß‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑“ß°“√∫√‘À“√μã“ßÊ
·≈–§ÿ≥≈—°…≥–¢ÕßÕß§è°“√∑’Ë¡’¢’¥ ¡√√∂π– Ÿß

ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร (ในบทที่ 2) และคุณลักษณะขององคการที่มี
ขดีสมรรถนะสงู (ในบทที ่ 1) สามารถนำเสนอไดดงัตาราง 3.1

ความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะ
ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
กบัเครือ่งมอืทางการบรหิารตางๆ

3
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ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารและคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
ตามตารางที่ 3.1 นั้นเปนเพียงแนวทางในการเชื่อมโยงแบบกวางๆ เนื่องจากยังมีเครื่องมืออีกหลาย
ประการที่หนวยงานภาครัฐไดมีการนำมาปรับใช และสามารถเชื่อมโยงกับคุณลักษณะขององคการที่
มีขีดสมรรถนะสูงได ประเด็นสำคัญก็คือการนำเครื่องมือตางๆ เหลานี้มาใชจะตองเริ่มตนจากวัตถุประสงค
ในการนำเครื่องมือเหลานั้นมาใชวาการที่องคการนำ เครื่องมือเหลานั้นมาใชเพื่อวัตถุประสงคใด โดย
สามารถอิงจากคุณลักษณะขององคการที่มี ขีดสมรรถนะสูงเปนแนวทางสำคัญไมใชนำเครื่องมือทาง
การบริหารมาใชโดยขาดความรูความเขาใจถึงสาเหตุความจำเปนและผลลัพธที่จะไดในการนำเครื่องมือ
เหลานี้มาใช

นอกเหนือจากการนำเสนอความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบของการพัฒนาองคการใหเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง และเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ของหนวยราชการ ดังตารางที่ 3.1 แลว
ยังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยงในลักษณะของ Mindmap ไดดังรูปที่ 3.1 – 3.3

อยางไรก็ดีเมื่อพิจารณารูปที่ 3.1 – 3.3 แลว จะพบวายังมีแนวทางในการบริหารยุทธศาสตร
(หรืออีกนัยหนึ่งคือการพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง) อีกหลายประการที่ยังขาด
เครื่องมือในการบริหารมารองรับ ทั้งนี้เนื่องจากเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่นำเสนอในรายงานการศึกษา
นี้มุงเนนที่เครื่องมือที่ทางสำนักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนำใหหนวยราชการตางๆ นำมาใช อยางไรก็ดียังมีเครื่องมือ
ในการบริหารอีกมากมายที่ผูบริหารของหนวยราชการตางๆ สามารถเลือกใชใหเหมาะกับความตองการ

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

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ
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นอกเหนือจากความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ

เครื่องมือทางการบริหารตามแนวทางในตารางที่ 3.1 แลว เรายังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยง
ระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่สำคัญในรูปของกระบวนการไดอีก ดังรูปที่ 3.4 – 3.6

จากรูปที่ 3.4 สามารถกำหนดกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตร โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ
ไดเปนขั้นตอนดังนี้

ขัน้ที ่1 ใชเครือ่งมอืในการวเิคราะหเชงิยทุธศาสตรตางๆ ไมวาจะเปน SWOT Analysis,
Value Chain, หรอื BCG Matrix วเิคราะหปจจยัตางๆ ทีเ่กีย่วของ

ขัน้ที ่2 นำผลที่ไดจากการวิเคราะหมากำหนดเปนทิศทางขององคการ (วิสัยทัศน และ
พันธกิจ)

ขัน้ที ่3 กำหนดประเด็นยุทธศาสตรที่องคการจะมุงเนนและใหความสำคัญ เพื่อให
สามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการ พรอมทั้งภายใตประเด็นยุทธศาสตรแตละ
ประการกำหนดเปาประสงคที่ตองการจะบรรลุ

ขัน้ที ่4 นำเปาประสงคของแตละประเด็นยุทธศาสตรมาจัดทำเปนแผนที่ยุทธศาสตร
(Strategy Map) โดยพิจารณาเปาประสงคใหครบถวนทั้งสี่มิติ (ประสิทธิผล
คุณภาพการใหบริการ ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองคการ)
พรอมกันนี้เปาประสงคแตละประการก็ควรจะมีความเชื่อมโยงซึ่งกันและกัน ใน
ลักษณะของเหตุและผล

ขัน้ที ่5 สำหรับเปาประสงคแตละประการ กำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน (Key
Performance Indicators) ที่จะสะทอนไดวาองคการสามารถดำเนินงาน ได
บรรลุเปาประสงคดังกลาว พรอมทั้งกำหนดคาเปาหมาย (Target) สำหรับ
ตัวชี้วัดแตละตัว

ขัน้ที ่6 สำหรับเปาประสงคแตละประการ พิจารณาปจจัยเสี่ยง (Risk Factors) ที่จะ
ทำใหไมบรรลุเปาประสงคที่ตองการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะหและ
ประเมนิความเสี่ยงในแตละประการ เพื่อจัดทำออกมาเปน Risk Map และ
สุดทายกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยงสำหรับปจจัยเสี่ยงที่สำคัญ
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โดยสรุปจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.4 นั้นจะเปนกระบวนการในการวางยุทธศาสตร ตั้งแตการ วิเคราะห
การกำหนดทิศทาง จนกระทั่งการกำหนดประเด็นยุทธศาสตร และเปาประสงค โดยมีการเขียนแผนที่
ยุทธศาสตรเพื่อสื่อสาร ถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจนขึ้น กำหนดตัวชี้วัด และคาเปาหมายเพื่อใหมีเครื่องมือ
ในการประเมินไดวาองคการสามารถบรรลุเปาประสงคดังกลาวหรือยัง มีการกำหนดความเสี่ยงและแนวทาง
ในการตอบสนองตอความเสี่ยงเพื่อเปนเครื่องรับรองวาผูบริหารไดมีการคิดไตรตรองอยางถี่ถวนและ
รอบคอบถึงปจจัยที่จะสงผลการตอการบรรลุเปาประสงค

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

รูปที่ 3.5 จะแสดงใหเห็นถึงความเชื่อมโยงระหวางปจจัยตางๆ ภายในองคการกับยุทธศาสตร (Strategic
Alignment) โดยเปนความตอเนื่องจากรูปที่ 3.4 นั้นคือภายหลังจากการจัดทำแผนที่ ยุทธศาสตร ตัวชี้วัด
และความเสี่ยงแลว การดำเนินงานในขั้นตอนตอไปควรจะเปนดังนี้

¢—Èπ∑’Ë 1 การกำหนดกลยุทธ (Strategic Initiatives) ที่องคการจะทำ เพื่อใหบรรลุคาเปาหมายของตัว
ชี้วัด
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¢—Èπ∑’Ë 2 การพิจารณาโครงการ แผนงานตางๆ ที่จะดำเนินการเพื่อใหสามารถบรรลุ คาเปาหมาย
ที่ไดตั้งไว โดยในการพิจารณาและวิเคราะหโครงการตางๆ นั้นจะตองพิจารณาทั้งในดาน
ผลผลิต ผลลัพธ ความเสี่ยง ความเกี่ยวเนื่องกับโครงการอื่นๆ รวมทั้งงบประมาณที่ตองใช

¢—Èπ∑’Ë 3 พจิารณาวาจะตองมกีารปรบัเปลีย่น หรอืปรบัปรงุกระบวนการในการดำเนนิงานใดบาง เพือ่ที่
จะทำใหสามารถดำเนนิงานตามแผนงานและโครงการตางๆ ในขัน้ที ่1 ไดอยางมปีระสทิธภิาพ
และประสิทธิผล รวมทั้งเพื่อชวยใหการดำเนินงานสามารถบรรลุ คาเปาหมายที่ตองการ

¢—Èπ∑’Ë 4 การที่จะสามารถดำเนินงานใหบรรลุเปาประสงคแตละประการได ควรจะตองมีการพิจารณา
วาตำแหนงงานไหนที่เปนตำแหนงงานหลัก (Strategic Job Families) ในการที่จะทำให
องคการสามารถดำเนินงาน บรรลุเปาประสงคดังกลาว เมื่อไดตำแหนงงานหลักแลว ควรจะ
กำหนดไดวาอะไรคอืทกัษะ (Skills) ความร ู(Knowledge) และทศันคต ิ(Attitude) ที่บุคลากร
ในตำแหนงนัน้ ควรจะมเีพือ่ใหสามารถทำงานไดบรรลเุปาประสงคทีก่ำหนดขึน้ หรอือกีนยัหนึง่
ก็เปนการหา Competencies ของบุคลากรในตำแหนงงานหลักนั้นเอง

¢—Èπ∑’Ë 5 สดุทายจะตองมีการวิเคราะหวา การที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น อะไรคือ
ความร ู (Knowledge) ทีอ่งคการควรจะม ีและความรเูหลานัน้องคการ มีอยูแลวหรือไม ถามี
อยูแลวจะมีกระบวนการใดในการทำใหบุคลากรไดเขาถึงความรูดังกลาว และถายังไมมีอยู
จะมีแนวทางใดในการแสวงหาความรูนั้น พรอมทั้งการเผยแพรความรูเมื่อไดรับมาทั้งนี้ เพื่อ
ใหเกดิความมัน่ใจไดวาองคการ มคีวามรทูีจ่ำเปนทีจ่ะดำเนนิงาน เพือ่ใหบรรลเุปาประสงคทาง
ยุทธศาสตรที่ กำหนดขึ้น

¢—Èπ∑’Ë 6 จากประเดน็ยทุธศาสตร เปาประสงค ตวัชีว้ดั และคาเปาหมายตางๆ ควรจะ ตองกำหนดให
ชัดเจนวาอะไรคือวัฒนธรรม หรือคานิยมในการทำงานที่เปนที่ตองการหรือพึงประสงคเพื่อให
เปนแนวประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรทั่วทั้งองคการ

¢—Èπ∑’Ë 7 การทีอ่งคการจะดำเนนิงานใหบรรลคุาเปาหมายทีก่ำหนดไว ผบูรหิารและบคุลากรทีเ่กีย่วของ
จำเปนตองมขีอมลูหรอืสารสนเทศใดบางทีจ่ะชวยในการตดัสนิใจ และตดิตามประเมินผลการ
ดำเนนิงาน ซึง่ในกรณนีีส้ามารถใชระบบ GSMS / GFMIS เปนกลไกและเครือ่งมอืในการไดมา
ซึ่งขอมูลสำหรับการตัดสินใจ

¢—Èπ∑’Ë 8 เมื่อไดเปาประสงคและตัวชี้วัดในระดับองคการแลว จะตองมีการแปลงเปาประสงคและตัว
ชีว้ดัเหลานัน้ไปสเูปาประสงค และตวัชีว้ดัของแตละหนวยงานและถงึระดบับคุคลในทีส่ดุ เพือ่
ใหเกิดการถายทอดยุทธศาสตรและเปาประสงคลงสูทุกระดับในองคการ และเกิดระบบใน
การประเมนิผลการปฏบิตังิานทีส่อดคลองเชือ่มโยงกบัยทุธศาสตร และสอดคลองไปในทศิทาง
เดียวกันทั่วทั้งองคการ
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โดยขั้นตอนทั้งแปดขั้นตอนขางตนไมจำเปนตองดำเนินการตามลำดับขั้น เพียงแตตอง เริ่มตนในขั้น
ที่ 1 (การกำหนดกลยุทธ) กอน จากนั้นในขั้นตอนที่เหลืออาจจะดำเนินการไปพรอมๆ กันหรือไมจำเปน
ตองเรียงตามลำดับขั้นก็ได ซึ่งจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.5 นั้นจะเปนรูปที่แสดงใหเห็นถึง Alignment ระหวาง
ปจจัยตางๆ ในองคการกับยุทธศาสตร

โดยสรุป รูปที่ 3.5 จะเปนแนวทางและสิ่งที่องคการจะตองดำเนินการภายหลังจาก ที่ไดมีการกำหนด
ตัวชี้วัดและคาเปาหมายจากรูปที่ 3.4 โดยแนวทางและสิ่งตางๆ ที่จะตองดำเนินการ ตามรูปที่ 3.5
นี้ก็เพื่อใหเกิดความชัดเจนในสิ่งที่จะตองทำเพื่อใหสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด (ของเปาประสงค
เชิงยุทธศาสตร) ที่ตองการได

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

รูปที่ 3.6 นั้นจะแสดงใหเห็นวาภายหลังจากที่ไดมีการดำเนินงานตามรูปที่ 3.5 แลว ก็จะมี
การประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตร โดยถาผลการดำเนินงานออกมาดีก็จะใชเครื่องมือ
ที่ เหมาะสมในการเผยแพรความรูที่ ได เรียนรูจากการกระทำ  สวนถาผลการดำเนินงานออกมาไมดี
ก็จะใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการพัฒนาและปรับปรุงการทำงาน โดยมีรายละเอียดดังนี้

�
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โดยสรุปรูปที่ 3.6 จะเปนแนวทางในการประเมินผลการดำเนินงานที่ เกิดขึ้นจริงเทียบกับ
คาเปาหมายที่ไดตั้งไว รวมทั้งแนวทางในการปฏิบัติในทั้งในกรณีที่ผล การดำเนินงานดีกวาหรือต่ำกวา
เปาหมายที่ตั้งไว

ขัน้ที ่1 เป็นการเปรียบเทียบผล การดำเนินงานจริงที่เกิดขึ้นกับคาเปาหมายที่ไดกำหนดไว โดย
อาศัยแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจร เปนเครื่องมือ โดยถาตัวชี้วัดใดที่คาของ
ผลการดำเนินงานออกมาสูงกวาเปาก็จะไดสีเขียวออกมาอยูบริเวณเปาหมาย (เชน +/-
3%) ก็จะไดสีเหลือง และถาต่ำกวาเปาหมายก็จะไดสีแดง การใชแผนที่ยุทธศาสตร และไฟ
สัญญาณจราจรในการทบทวนผลการดำเนินงานนั้นจะทำใหทราบถึงปญหา และโอกาส
ตางๆ ที่จะเกิดขึ้นไดชัดเจนกวาการพิจารณาตัวชี้วัดแตละตัวแยกตางหาก อีกทั้งการใช
แผนที่ยุทธศาสตรยังเปนการทดสอบสมมติฐานของ ยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้นวามีความ
เหมาะสมหรอืถกูตองเพยีงใด ทัง้นีเ้พือ่ทีจ่ะไดเปนขอมลูทีส่ำคญัในการปรบัเปลีย่นยทุธศาสตร
ตอไป นอกจากการทบทวนผลการดำเนินงานโดยอาศัยแผนที่ยุทธศาสตรแลว องคการ
บางแหงอาจจะใชหองปฏิบัติการทางการจดัการ (Management Cockpit) เปนอีกกลไกหนึ่ง
ในการตรวจสอบและทบทวนผลการดำเนินงาน

ข้ันที ่2 ถาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดตัวใดเปนสีเขียว แสดงวาผลการดำเนินงานออกมาดีกวา
คาเปาหมายที่ตั้งไวก็ควรจะมีกระบวนการในการแลกเปลี่ยนหรือเผยแพรความรู ให
เกิดขึ้นภายในองคการ (Internal Benchmarking / Knowledge Sharing) โดยใหทั่วทั้ง
องคการไดมีโอกาสเรียนรูถึงแนวทางในการปฏิบัติที่ดี (Best Practices) ที่ชวยทำใหผลการ
ดำเนินงานออกมาสูงกวาเปาหมาย

ขัน้ที ่3 ถาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดเปนสีแดง หมายถึง ผลการดำเนินงานออกมาไมถึงคา
เปาหมายที่ตั้งไว ก็ควรจะมีแนวทางในการพัฒนาหรือปรับปรุง การดำเนินงานเพื่อใหการ
ดำเนินงานในรอบถัดไปมีการพัฒนาขึ้น โดยอาจจะมีการปรับปรุง กระบวนการในการทำงาน
(Process Improvement) หรือการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร (Competencies) หรือแม
กระทั่งนำหลักของการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เขามาชวย
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„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 กรณีศึกษาทั้งสามเรื่องนี้เปนกรณีศึกษาสมมติที่แตงขึ้นมาสำหรับรายงานชุดนี้ โดยไมไดมีเจตนาใหสอดคลองกับเหตุการณจริง
แตอยางใด ชือ่ กรม จงัหวดั หนวยงาน ตำแหนง ฯลฯ เปนชือ่ทีถ่กูสมมตขิึน้ทัง้สิน้ และกรณศีกึษาเหลานีไ้มไดตองการชีใ้หเหน็ความ
“ถูก” หรือ “ผิด” รวมทั้งไมไดมุงเนนในความสมบูรณ แตตองการเนนใหเห็นกระบวนการในการบูรณการเครื่องมือทางการบริหาร
จัดการตางๆ เขาไวดวยกัน

กรณศีกึษา4
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§«“¡‡ªöπ¡“
ความเปนมาของสำนกัรกัษไทย  กอตัง้ขึน้เมือ่ป 2505 โดยเริม่ตนจากนโยบายของผบูรหิาร ในสมยันัน้

ที่มีนโยบายที่จะสืบทอดความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมไทย ใหสามารถดำรงอยูและสืบทอดไปสู
ลูกหลานตอไป

«‘ —¬∑—»πè
“เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทยสูรุนหลังอยางยั่งยืน”

¢Õ∫‡¢μ°“√¥”‡π‘πß“π
สำนักฯ มีการแบงโครงสรางการบริหารงานของหนวยงานภายในสำนักฯ ตามกลุมความเชี่ยวชาญ

แตละกลุม ซึ่งแตละกลุมมีความเปนอิสระซึ่งกันและกัน รวมถึงการกระจายอำนาจการบริหาร และตัดสินใจ
ใหกับผูบริหารแตละกลุมสามารถที่จะกำหนดนโยบาย ที่จะมุงเนนไปที่การดำเนินงานที่พิจารณาแลว
เห็นวามีความเหมาะสมกับกลุมของตนเอง ซึ่งสามารถสรุปของเขตการดำเนินงาน ของสำนักฯ ไดดังนี้

กรณศีกึษาสำนกัรกัษไทย3

3 คณุนารถ จนัทวงศ ผเูขยีน

1. การรวบรวมองคความรู โดยแตละกลุมงานจะมีการรวบรวมองคความรูที่เกี่ยวของกับศาสตร
ของตนเองในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปตามความเหมาะสม

2. การถายทอดองคความรูแตละกลุมจะมีการถายทอดความรู ที่มีอยูใหกับบุคลากรภายใน
สำนักฯ และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ

3. สงเสริมการมีสวนรวมและประสานงานกับหนวยงานที่เกี่ยวของในการเสริมสราง และธำรง
รักษาศิลปะ วัฒนธรรม
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 ∂“π°“√≥èªò®®ÿ∫—π
ปจจุบันสำนักรักษไทย มีบุคลากรประมาณ 200 คน ซึ่งบุคลากรสวนใหญที่อยูในสายงานหลัก

ซึง่จะเปนบคุลากรทีม่คีวามเชีย่วชาญและชำนาญในดานศลิปะ วฒันธรรมในแตละศาสตร ทีแ่ตกตางกนัออกไป
นอกเหนือจากสายงานหลักแลว สำนักฯ ยังมีหนวยงานที่ทำหนาที่ในการ สนับสนุนการดำเนินงานของสำนัก
อันไดแก กลุมอำนวยการฯ ที่จะเปนหนวยงานในการประสานงาน และสนับสนุนการดำเนินงานของหนวยงาน
ตางๆ ภายในสำนักฯ

นโยบายในการดำเนินงานที่ผานมา สำนักฯ จะมุงเนนที่การรวบรวม และถายทอดความรูที่มีอยู ไปสู
กลุมเปาหมายทั้งภายในและภายนอกองคกร อันไดแกการถายทอดความรูจากบุคลากรที่มีอยูไปสูบุคลากร
รนุหลงั และบคุลากรภายนอกทีม่คีวามสนใจ และกลมุเปาหมายทีท่างสำนกัคดิวาจะ สามารถทีจ่ะเปนเครอืขาย
ในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรม เปนหลัก

§«“¡ ”§—≠·≈–ªò≠À“
จากการที่นโยบายของประเทศ และนโยบายของผูบริหารไดใหความสำคัญตอศิลปะวัฒนธรรมไทย

เพิ่มมากขึ้น  โดยประเมินจุดแข็งทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่มีอยูวาสามารถนำสิ่งที่มีอยูมาบูรณาการ
กบัการพฒันาทางดานอืน่เพือ่ทีจ่ะทำใหการพฒันาประเทศเปนไปอยางสมดลุ ในทกุๆดาน ทัง้ทางดานเศรษฐกจิ
และสังคมไปพรอมๆกัน นอกจากนั้นยังสามารถนำศิลปะวัฒนธรรมที่มีอยูมาเปนกลไกในการขับเคลื่อน
เศรษฐกิจของประเทศใหเติบโตไดตามแนวเศรษฐกิจพอเพียง

กอปรกับสำนักฯไดรับนโยบายใหมีการปรับการดำเนินงานของสำนักฯ ใหมีประสิทธิภาพ สูงสุดเพื่อ
รองรับกับสถานการณภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเร็วและจะเขามามีผล กระทบกับการดำเนินงาน
ของสำนักฯมากยิ่งขึ้น โดยนโยบายที่ไดรับมุงเนนไปที่การปรับโครงสราง การดำเนินงาน ภายในหนวยงานให
เหมาะสมและเอื้อตอปจจัยภายนอกที่จะเขามามีผลกระทบตอองคกร และมุงเนนที่การนำเครื่องมือทาง
ดานบริหารเขามาเปนเครื่องผลักดันการพัฒนา ขององคกรใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น

4. เปนศูนยกลางทางดานความรูทางดานศิลปะ และวัฒนธรรม

5. สงเสริมการนำศิลปะ วัฒนธรรมมาประยุกตในการดำเนินชีวิตและการพัฒนาอยางยั่งยืน
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Àπ∑“ß Ÿã§«“¡ ”‡√Á®
นายรักชาติ ในฐานะที่เปนผูบริหารสูงสุดของหนวยงาน ที่ไดผานการอบรมเพื่อพัฒนาความรู

ทางดานการบริหารยุคใหม  โดยศึกษาเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ที่ไดรับความนิยมในการนำมาใช
ในองคกรทั้งในและตางประเทศ  จึงมีนโยบายที่จะนำระบบบริหารจัดการในดานตางๆ  ที่ไดศึกษา
เขามาใชเพื่อปรับการดำเนนิงานของสำนักฯ ใหมีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น  โดยเครื่องมือที่นายรักชาติ ไดศึกษา
ประกอบดวย

 การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning)
 แผนทีย่ทุธศาสตร (Strategy Map)
 ความรูความสามารถของบุคลากร (Competencies)
  การจัดการความรู (Knowledge Management)
 วัฒนธรรมองคกร (Culture)

นายรักชาติไดกำหนดใหมีการจัดประชุมผูบริหารภายในหนวยงาน เพื่อรวมกำหนดแนวทางในการ
พัฒนาหนวยงานที่ประชุมดังกลาวไดมีมติรวมกัน โดยกำหนดใหมีการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการรวมกันภายใน
หนวยงาน เพื่อเปนการรวมระดมสมองในการกำหนดทิศทางขององคกรโดยให ทุกฝายในหนวยงานไดเขามามี
สวนรวมในการประชุม เพื่อรวมกำหนดทิศทางของหนวยงานรวมกัน

ผลลัพธจากการจัดทำยุทธศาสตรของหนวยงาน ที่ประชุมไดมีมติรวมกันในการกำหนดทิศทาง
ของหนวยงาน โดยทำการวิเคราะหถึงสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกองคกร รวมถึงนโยบาย
ของหนวยงานตนสังกัด โดยกำหนดยุทธศาสตรของหนวยงานได ดังนี้

«‘ —¬∑—»πè
“เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทย และสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชน

ตอการพัฒนาที่ยั่งยืน”

ª√–‡¥Áπ¬ÿ∑∏»“ μ√è

1. รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมใหคงอยูอยางมั่นคงและยั่งยืน

2. สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนาอยางยั่งยืนจากศิลปะ วัฒนธรรม
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นอกจากนั้น ที่ประชุมยังไดจัดทำเปาประสงคภายใตประเด็นยุทธศาสตรตามหลักของแผนที่
ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อใหเห็นถึงความสัมพันธของเปาประสงคที่หนวยงานควรจะมีตามหลัก
ของเหตุและผล และยังใชเปนเครื่องมือในการสื่อสาร ถายทอด และขับเคลื่อนยุทธศาสตรของหนวยงาน
ใหเกดิผลสมัฤทธิส์งูสดุอกี โดย Strategy Map ของหนวยงานเปนดงันี้

ในการพฒันาองคกรตามยทุธศาสตรทีห่นวยงานไดกำหนด  หนวยงานไดมกีารกำหนดใหมกีาร จดัทำ
Roadmap ในการพัฒนาองคกร ในดานตางๆ ตามแผนงานที่ไดกำหนดไว พรอมทั้งกำหนดใหมีผูที่รับผิดชอบ
ที่จะดำเนินงานและผลักดันในแตละดาน

หัวหนาฝายอำนวยการ ไดรับมอบหมายใหเปนผูรับผิดชอบในยุทธศาสตรที่เกี่ยวของใน
ดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคกร โดยหัวหนาฝายอำนวยการไดจัดทำ Roadmap ของการ
พัฒนาทางดานทรัพยากรบุคคล และยุทธศาสตรที่เกี่ยวของ แบงการพัฒนาเปนระยะตางๆดังนี้
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√–¬–∑’Ë 1
สำหรับการดำเนินงานในระยะที่ 1 เปนขั้นตอนในการแสวงหาองคความรู  โดยการแสวงหา

ความรูที่ตองการนั้นจะเริ่มจากการพิจารณาถึงวิสัยทัศน พันธกิจ และยุทธศาสตรของหนวยงาน
วาความรูใดจะเปนความรูที่หนวยงานตองการและสามารถนำไปสูการบรรลุยุทธศาสตรของหนวยงานได
นอกจากนั้นหนวยงานไดมีการประเมินและเปรียบเทียบความรูที่หนวยงานมีอยูวาปจจุบันหนวยงาน
มีความรูอะไรบาง ,  อยูในรูปแบบใด ,  อยูที่ ใคร  และนำขอมูลดังกลาวมาเปรียบเทียบกับความรู
ที่หนวยงานตองการ เพื่อประเมินวาหนวยงานควรจะมีการสรางหรือแสวงหาความรูใดเพิ่มเติมหรือไม

เมื่อหนวยงานไดทำการประเมินแลว พบวาองคความรูที่สำคัญอันจะนำไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
และยุทธศาสตรของหนวยงานประกอบดวย

√–¬–∑’Ë 1 ขั้นตอนการแสวงหาองคความรู
√–¬–∑’Ë 2 ขั้นตอนการรวบรวมและจัดการองคความรู
√–¬–∑’Ë 3 ขั้นตอนการสรางวัฒนธรรมองคกรเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร
√–¬–∑’Ë 4 ขั้นตอนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร

1. ความรูในศิลปะ วัฒนธรรมแตละแขนง
2. ความรูในดานการถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรม
3. ความรูในดานการตลาดและประชาสัมพันธ
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ซึง่เมือ่หนวยงานไดพจิารณาถงึความรทูัง้ 3 ขอแลว พบวาความรใูนขอที ่ 1 เปนความรทูีห่นวยงาน
มีอยูแลว สวนความรูในขอที่ 2, 3 เปนความรูที่หนวยงานจะตองสรางใหเกิดขึ้นภายในหนวยงาน โดย
หนวยงานไดจัดทำแผนงาน/โครงการเพื่อสนับสนุนการพัฒนาและจัดการความรูดังกลาวอันจะนำไปสูการ
บรรลุวิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงาน

√–¬–∑’Ë 2
การดำเนินงานในระยะที่ 2 จะเปนขั้นตอนในการรวบรวมและจัดการองคความรู โดยหนวยงาน

มุงเนนที่ความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่หนวยงานมีอยู โดยหนวยงานไดพิจารณาแลวเห็นวาควรจะ
มีการจัดการความรูในองคกร โดยรวบรวมองคความรูที่มีอยูในองคกร ซึ่งกระจัดกระจายอยูในตัวบุคคล
หรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ  เพื่อใหทุกคนในองคกรสามารถเขาถึงความรู  และพัฒนาตนเอง รวมทั้ง
ปฏิบัติงานไดอยางมีประสิทธิภาพ โดยหนวยงานไดพยายามที่จะแปลง ความรูที่ฝงอยูในคน  (Tacit
Knowledge) ซึ่งเปนความรูที่ไดจากประสบการณ พรสวรรคหรือ สัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทำ
ความเขาใจในสิ่งตางๆ ไปสูความรูที่ชัดแจง  (Explicit Knowledge)  ซึ่งจะเปนความรูที่สามารถรวบรวม
ถายทอดได  โดยผานวธิตีางๆ เชน การบนัทกึ เปนลายลกัษณอกัษร ทฤษฎ ีและคมูอืตางๆ

√–¬–∑’Ë 3
การดำเนินงานในระยะที่ 3 จะเปนขั้นตอนในการสรางวัฒนธรรมองคกร เพื่อสนับสนุน ยุทธศาสตร

โดยที่ประชุมของหนวยงานไดมีบทสรุปรวมกันวาหนวยงานควรมีการสรางวัฒนธรรม และคานิยม
ในการทำงาน (Organization Culture and Shared Value) กลาวคือ นอกเหนือจากการจัดการ
ดานความรูและสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรแลว หนวยงาน
ควรมีการปรับวัฒนธรรมและคานิยมในการทำงานของบุคลากรไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรของหนวยงาน
ดวยเชนเดียวกัน ทั้งนี้ เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ
ในองคการเปนไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตรของหนวยงาน

โดยผลลัพธจากการประชุมรวมกันของบุคลากรในระดับตางๆ ของหนวยงาน ไดกำหนดใหมี
วัฒนธรรมและคานิยมในการทำงาน โดยกำหนดเปนอักษรยอภาษาอังกฤษวา  “FAST” ซึ่งมาจาก
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Focus on Future = มุงเนนที่อนาคต
Achievement = มุงผลสัมฤทธิ์
Social Responsibility = เนนความรับผิดชอบตอสังคม
Trust = เนนความไวใจ การมีธรรมาภิบาล โปรงใส ตรวจสอบได
Teamwork = เนนการทำงานรวมกัน

√–¬–∑’Ë 4
การดำเนินงานในระยะที่ 4 จะเปนขั้นตอนในการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร

(Competencies) โดยหนวยงานไดมีการวิเคราะห ความรูความสามารถที่เหมาะสม และสอดคลอง
กบัยทุธศาสตร อนัจะทำใหยทุธศาสตรไดรบัการขบัเคลือ่นและปฏบิตัติามไดเปนอยางดจีากบคุลากรในองคการ
ซึ่งการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในหนวยงานจะตองมีความสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร
ของหนวยงานดวยเชนเดียวกัน

นอกจากนี้หนวยงานยังไดมีพิจารณาเห็นวา ความรูความสามารถของบุคลากรยังเปนพื้นฐานสำคัญ
สำหรับการเชื่อมโยงกับการบริหารจัดการบุคลากรในดานตางๆ ตอไป  ทั้งเรื่องการฝกอบรม (Training)
การพัฒนาอาชีพ (Career Development) และการเลื่อนตำแหนง (Promotion) รวมไปถึงการคัดสรร
(Recruitment and Selection)  อกีดวย

แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรของหนวยงาน ที่ประชุมไดแบงกลุมของสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลมุทีส่ำคญั คอื

 √ÿª
หลังจากมีการนำเครื่องมือทางการจัดการมาบูรณาการรวมกันในการพัฒนาองคกร  ทำใหการ

พัฒนาองคกรสามารถดำเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพและมุงไปสูการบรรลุวิสัยทัศนของหนวยงาน
ซึ่งไดรับความพึงพอใจจากผูที่มีสวนเกี่ยวของทุกฝาย  และทำใหหนวยงานไดรับรางวัลหนวยงานทาง
ดานบริหารจัดการที่ดีในปถัดมา

1. สมรรถนะหลกั (Core Competency) โดยสมรรถนะหลักของหนวยงาน ที่สำคัญ ไดแก การสั่งสม
ความเชีย่วชาญในงานอาชพี (Expertise) จรยิธรรม (Integrity) และการทำงานเปนทมี (Teamwork)

2. สมรรถนะตามสายงาน (Functional/Role Competency) ในสวนของสมรรถนะตามสายงานที่
ประชมุ ไดกำหนดใหแตละฝายจดัการประชมุภายในเพือ่กำหนดสมรรถนะตามสายงานของตนเองที่
นอกเหนือจาก สมรรถนะหลัก
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หลังจากที่ ไดมีการประกาศผลคะแนนคำรับรองการปฏิบัติราชการของแตละหนวยงานใน
ชวงอาทิตยที่ผานมานั้น ผูบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ ซึ่งเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนอยูในระดับ ปานกลาง
วางเปาหมายวาตองการใหกรมฯของตนมีผลคะแนนขึ้นไปอยูในระดับแถวหนา นอกจากผลคะแนนคำรับรอง
การปฏิบัติราชการที่เปนเปาหมายรองแลว เปาหมายหลักของผูบริหารคือ ตองการใหกรมฯมีระบบการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิภาพ อันจะชวยใหการดำเนินงานของกรมฯมี ประสิทธิภาพและประสิทธิผลสูงสุด

น.ส.แสนดี เปนหนึ่งในคณะทำงานที่ไดรับมอบหมายงานพิเศษในการสรรหา  และนำเสนอ
รูปแบบแนวทางการจัดการองคกรดานตางๆ เพื่อนำมาปรับใชใหกรมสามัคคีรวมใจมีระบบการบริหาร
จัดการที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น  เนื่องจากระบบการบริหารจัดการที่กรมฯมีอยู ในปจจุบันแมวาจะมี
การนำเครื่องมือทางการบริหารมาใชเปนจำนวนมาก แตยังมีความสับสนในการใชงาน ขาดทิศทางที่ ชัดเจน
จึงไดทำเรื่องขออนุมัติผูบริหารนำคณะทำงานไปดูงานที่กรมทำงานแข็งขัน ซึ่งเปนกรมที่ไดรับผลคะแนน
คำรับรองการปฏิบัติราชการสูงสุดในปที่ผานมา เพื่อศึกษาระบบการบริหารจัดการของกรมทำงานแข็งขัน
และนำมาปรับใชกับกรมสามัคคีรวมใจตอไป

จากการดูงานของ กรมทำงานแข็งขัน นั้น น.ส.แสนดีพบวา ปจจัยหลักที่ทำใหการบริหารองคกร
ของกรมทำงานแข็งขัน มีประสิทธิภาพมีผลการดำเนินงานที่เปนไปตามเปาหมายที่กำหนด เนื่องจากมีการ
จัดตั้งหนวยงานเพิ่มเติมตามโครงสรางภายในกรม  เปนหนวยงานหลักที่ดูแลภาพรวมของระบบการบริหาร
ของกรมในดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การดำเนินการตามยุทธศาสตร และการ
ทบทวนยุทธศาสตร ทำใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว

นอกจากนี้ ปจจัยที่สำคัญอีกประการในความสำเร็จของกรมทำงานแข็งขัน คือ การจัดทำ
โครงการที่สนับสนุนตอยุทธศาสตรที่วางไวอยางแทจริง ทำใหยุทธศาสตรที่กรมฯตองการ ใหเกิดขึ้น
มกีารนำไปสกูารปฏบิตัไิดอยางเหน็ผล อกีทัง้เพือ่ใหโครงการทีก่ำหนดขึน้มกีารใช ทรพัยากรอยางมคีณุคาสงูสดุ
กรมฯยังไดมีการนำการบริหารโครงการมาใชกับทุกโครงการอีกดวย

กรณศีกึษา กรมสามคัครีวมใจ4

4 คณุยนิด ีดสิสรา ผเูขยีน
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การบรหิารจดัการของกรมสามคัครีวมใจ
สวนใหญเปนการดำเนินการตามรูปแบบที่หนวยงาน ภายนอกกำหนดมาตรฐานใหกรมฯดำเนินการ

ไมวาจะเปนการวางแผนยุทธศาสตร มีมาตรฐานในการ ทำโดยเริ่มจากการวิเคราะห SWOT (SWOT
Analysis) ของกรม หลังจากนั้นจึงมากำหนดวิสัยทัศน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตรที่สำคัญที่องคการจะ
ตองมุงเนนเพื่อใหสามารถนำไปสูวิสัยทัศนที่ตองการและเปาประสงคภายใตแตละประเด็นยุทธศาสตร โดยการ
ดำเนินการดังกลาวอยูภายใต ความรับผิดชอบของสำนักยุทธศาสตร

นอกจากมาตรฐานการวางแผนยุทธศาสตรขางตนแลว กรมฯตองดำเนินการทำ Blueprint for
Change ของกรมฯดวยเชนกัน โดยการทำดังกลาวเปนการปรับเปลี่ยนกรมฯในดานการจัดโครงสราง
(Structure) ดานกระบวนการทำงาน (Process) ดานบุคลากร (People) และดาน เทคโนโลยีสารสนเทศ
และการสื่อสาร (Information and Communication Technology) ซึ่งทางกรมฯ เห็นวามีความเกี่ยวของ
กับดานบุคลากร จึงกระจายหนาที่งานใหสำนักบริหารบุคคลดูแล

ในสวนของการจัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ ซึ่งมีมาตรฐานกลางจากหนวยงาน
ภายนอก เปนกรอบในการทำ เพื่อใหกรมฯบรรลุเปาหมายใน 4 มิติของการประเมินผล การ
ปฏิบัติราชการ  ทั้งมิติดานประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ  มิติดานคุณภาพ
การใหบริการ มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติดานการพัฒนาองคกร ผู
รับผิดชอบหลักคือ ก.พ.ร.นอย มาตรฐานหลักอีกดานที่สำคัญและกรมฯตองทำตาม ที่หนวย
งานภายนอกกำหนด คือ การบริหารจัดการประมาณเริ่มจากการ กำหนดโครงการ ที่ตอง
ดำเนินการ การของบประมาณ และการบริหารการใชจายงบประมาณใหเปนไปตาม ที่วาง
แผนไว ผูรับผิดชอบหลักคือ สำนักการคลัง

อยางไรก็ดี ในการบริหารระบบตางๆของกรมฯ แตละสำนักจะดูแลจัดการระบบ
ภายใตความ รับผิดชอบของตนเทานั้น และหากมีการสงขอมูลตามขอกำหนดของหนวยงาน
ภายนอก แตละหนวยงาน จะนำสงขอมูลของระบบที่ตนดูแลอยูไปยังหนวยงานภายนอกโดย
ตรง ไมมีการเชื่อมโยงระบบบริหาร ของแตละสำนักใหเปนภาพรวมของกรม
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นอกจากนี้ การจัดทำโครงการตางๆของกรม เปนการทำโครงการโดยแตละสำนักเสนอโครงการ
ที่ตองการทำขึ้นมา เพื่อจัดทำขอเสนอของบประมาณของกรมฯจากหนวยงานภายนอก โดยที่ไมไดเชื่อมโยง
โครงการกับยุทธศาสตรของกรมเทาที่ควร อีกทั้งเมื่อไดรับงบประมาณมา บางสำนักไดมีการไปทำโครงการอื่น
ที่ไมไดเสนอในแผนงบประมาณอีกดวย

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

รวมใจ พรอมทั้งเสนอแนะใหมีการมอบหมายงานในการดูแลยุทธศาสตรใหหนวยงานใด หนวยงานหนึ่ง
ภายในกรมฯเปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร หรือที่เรียกวาเปนหนวย บริหารยุทธศาสตร
(Office of Strategy Management) โดยรับผิดชอบดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร
การดำเนินการตามยุทธศาสตร และการทบทวนยุทธศาสตร ทำใหยุทธศาสตร ของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว
นอกจากนี้ยังถือเปนหนวยงานหลักในการเชื่อมโยงระบบบริหาร ตางๆที่มีอยูใหสามารถสนับสนุนตอการบรรลุ
ยุทธศาสตรของกรมฯได
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จากหนาที่งานที่ดูแลอยูผูบริหารเห็นวา ก.พ.ร.นอย เปนหนวยงานที่เหมาะสมที่จะรับเปนหนวย
บรหิารยทุธศาสตรของกรมฯ ภารกจิแรกที ่ก.พ.ร.นอย ดำเนนิการคอื การประชมุรวมกบัสำนกั อืน่ๆ ทัง้หมดของ
กรมฯ เพื่อเชื่อมโยงระบบบริหารที่มีอยู รวมถึงนำระบบบริหารใหมๆเขามาปรับใช ใหองคกรมีผลการ
ดำเนินงานที่เปนเลิศ

ผลการประชุมพบวาระบบบริหารที่มีความสำคัญตอกรมและสงผลกระทบถึงระบบ บริหารอื่นๆ คือ
การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประชุมจึงพิจารณาระบบการวางแผนยุทธศาสตรกอน ที่จะลงไปยังระบบอื่นตอไป

เครื่องมือหนึ่งที่ทางกรมฯใชอยูแลวและชวยในการวางแผนยุทธศาสตรคือ SWOT Analysis
ซึ่งเปนการวิ เคราะหเพื่อใหไดขอมูลพื้นฐานสำหรับการกำหนดยุทธศาสตรตอไป  และเพื่อใหการ
วางแผนยุทธศาสตรมีประสิทธิภาพ น.ส.แสนดี จึงเสนอใหนำการบริหารความเสี่ยง (Risk Management)
เขามาชวยในการบริหารความเสี่ยงทางยุทธศาสตรของกรมฯ โดย น.ส.แสนดี ได นำเสนอ ตัวอยางการ
วิเคราะหความเสี่ยงเปาประสงคของกรม ในดานผูรับบริการมีความพึงพอใจในการให บริการดังตารางดานลาง

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

- จัดทำแผนปายประกาศ ชี้แจงรายละเอียด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ อยางชัดเจน
และเขาใจงาย  ติดประชาสัมพันธ ณ
บริเวณพื้นที่ ใหบริการอยางชัดเจน

-  นำระบบบัตรคิว มาใชใหบริการ
- จดัทำ one stop service

- ฝกอบรมผูปฏิบัติงานในเรื่องการสราง
จิตสำนึกการใหบริการที่ดี เพื่อสราง
จิตสำนึกการใหบริการที่ดี

- จดัทำคมูอืแสดงขัน้ตอน  รปูแบบการให
บริการที่ดี เพื่อเปนแนวทางใหกับ
ผูปฏิบัติงานยึดถือปฏิบัติตอไป

-  จัดใหมีชองทางการรับขอรองเรียนจาก
ประชาชน

ºåŸ√—∫º‘¥™Õ∫
- สำนักใหบริการ

- สำนักใหบริการ

- สำนักบริหารบุคคล

- สำนักใหบริการ

≈”¥—∫
1.

2.

§«“¡‡ ’Ë¬ß
กระบวนงานใหบริการ
ประชาชนมีลำดับขั้นตอน
ทีย่งัไมชดัเจนและม ีความ
ซ้ำซอนในการใหบริการ

ผูปฏิบัติงานขาดจิตสำนึก
การใหบริการที่ดี
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สำนกัยทุธศาสตรเหน็ดวยตอระบบการบรหิารความเสีย่ง (Risk Management) ที ่น.ส.แสนด ีนำเสนอ
ใหความเห็นวาขอไปศึกษารายละเอียดการจัดทำความเสี่ยงเพิ่มเติม และพรอมที่จะนำระบบการบริหาร
ความเสี่ยงมาใชประกอบการวางแผนยุทธศาสตร เพื่อใหผูบริหารของกรมไดทราบถึงเหตุการณที่จะทำให
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคที่ตองการพรอมทั้งหาแนวทางในการปองกันและแกไขไวลวงหนา ซึ่งจะชวย
ใหการดำเนินการตามยุทธศาสตรของกรมมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลยิ่งขึ้น

แมวาการวางแผนยุทธศาสตรจะเปนสิ่งที่สำคัญของกรมฯ แตสิ่งที่ยากกวาการวางแผน ยุทธศาสตร
คือการดำเนินการตามยุทธศาสตร ทุกสำนักจึงชวยระดมสมองจนไดขอสรุปวา เพื่อให ยุทธศาสตรของกรมฯ
เปนไปตามทีว่างไว  ตองมกีารทำสองดานหลกัๆ คอื การปรบัปรงุกระบวนงาน (Process Improvement) และ
การบริหารโครงการ (Project Management)

การปรับปรุงกระบวนงาน (Process Improvement) ไมใชเครื่องมือการบริหารตัวใหมสำหรับ กรมฯ
เนื่องจากการปรับปรุงกระบวนงานเปนสวนหนึ่งในการทำ Blueprint for Change ในป ที่ผานมาของกรมฯ
ทำใหกรมฯมีความชำนาญในการทำพอสมควร ขอสรุปจากที่ประชุมเห็นวา ภายหลังการวางแผนยุทธศาสตร
ควรมีการปรับปรุงกระบวนงาน โดยการนำยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง และนำ Value Chain เขามาประกอบ
การวิเคราะหกระบวนงานใหเห็นภาพกระบวนงานที่เปนอยูในปจจุบัน (As Is) และกระบวนงานที่ควรจะเปน
(To be) เพื่อเปนขอมูลเบื้องตนในการปรับปรุง กระบวนงานเพื่อลดชองวาง (Gap) ระหวางกระบวนงานที่
เปนอยูในปจจุบันกับกระบวนงานที่ควรจะเปน เพื่อใหกระบวนงานนั้นๆมีความเหมาะสมและสอดคลอง
กับยุทธศาสตรของกรมฯ และเครื่องมือที่สำคัญที่ทำใหการปรับปรุงกระบวนงานเปนไปดวยความรวดเร็วขึ้น
คือ การนำ Benchmark เขามาปรับใช ทั้งการเรียนรู เปรียบเทียบการดำเนินงานกับหนวยงานที่เปนตนแบบ
ในการทำงาน และการเรียนรู เปรียบเทียบการดำเนินงานภายในกรมฯระหวางสำนักตางๆดวยกันเอง

สำหรับการบริหารโครงการ (Project Management) แมจะดูเหมือนวาไมใชเรื่องใหม สำหรับกรมฯ
แตจากการศึกษาการทำโครงการในอดีตที่ผานมาพบวาเปน การทำโครงการที่แตละสำนัก อยากดำเนินการ
แตอาจไมไดสงผลถึงความสำเร็จของยุทธศาสตรกรมฯ เนื่องจากการติดตาม และประเมินผลโครงการ
ใหความสำคัญวาดำเนินการเปนไปตามที่กำหนดไวในแผนงานแลว  หรือไมเพียงแคนั้น  ที่ประชุม
จึงเห็นชอบที่จะใหทุกสำนักนำการบริหารโครงการ (Project Management) มาใชอยางเต็มรูปแบบ
เพื่อใหโครงการมีคุณภาพและตอบสนองตอยุทธศาสตรกรม อันประกอบดวย



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

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

 การวิเคราะหขอบเขต กระบวนการในการดำเนินโครงการ เพื่อใหทราบกระบวนการดำเนิน
โครงการ

 การวิเคราะหผลผลิต ผลลัพธ และตัวชี้วัดของโครงการ  เพื่อใหทราบถึงความสำเร็จ
ที่จะไดรับจากโครงการ และมีเครื่องมือในการระบุวาไดรับความสำเร็จนั้นหรือยัง

 การวิเคราะหความสัมพันธและเชื่อมโยงระหวางโครงการกับยุทธศาสตร เพื่อแสดงให็เห็น
วาโครงการมีสวนสนับสนุนตอยุทธศาสตรนั้นๆอยางไร

 การวิเคราะหความสัมพันธกับโครงการอื่น เพื่อใหเห็นความสัมพันธและความเกี่ยวของ
กันของแตละโครงการ

 การวิเคราะหประโยชนที่จะไดรับ เพื่อใหทราบวาโครงการคุมคาที่จะลงทุนหรือไม และ
เปนขอมูลที่สำคัญในการทำแผนการใชจายเงินและการบริหารงบประมาณของกรมฯ

 การวิเคราะหความเสี่ยงที่สำคัญ (Risk Analysis) เพื่อใหทราบสิ่งที่จะตองระวัง เตรียมพรอม
ตอปญหาหรืออุปสรรคที่จะเกิดขึ้น อันจะสงผลตอความสำเร็จของโครงการ โดย ก.พ.ร.นอย ไดนำเสนอ
ตารางมาตรฐานในการประเมินระดับความเสี่ยง โดยวิเคราะหจากสองปจจัยหลัก คือ ผลกระทบ
ที่ไดรับกับโอกาสที่จะเกิดปจจัยเสี่ยง เพื่อใหทุกหนวยงานนำไปใชวิเคราะหความเสี่ยงที่สำคัญของโครงการ
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น.ส.แสนดี ตัวแทนของกรมสามัคคีรวมใจ แทบจะเก็บความตื่นเตนจากรับฟงผลคะแนน

คำรับรองการปฏิบัติราชการไวไมได แมวาจะไมไดเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนสูงสุด แตถือเปนกรม
ที่มีพัฒนาการสูงสุดเมื่อเทียบคะแนนที่ ไดรับในปนี้กับปกอนหนา  สมกับที่ทุกคนในกรมฯรวมแรง
รวมใจในการนำเครื่องมือในการบริหารมาปรับใชในการดำเนินงาน จนทำใหการดำเนินงานของกรม
มีประสิทธิภาพสูงขึ้น

หลังจากที่ทุกคนในกรมฉลองในความสำเร็จที่ไดรับ ก.พ.ร.นอย จึงไดนัดทุกหนวยงานมาระดม
สมองรวมกันอีกครั้งในการนำระบบบริหารใหมๆเขามา ปรับใชใหกรมฯมีผลการดำเนินงานที่เปนเลิศ มากขึ้น
จนไดขอสรุปรวมกันวากรมฯ ตองการนำระบบบริหารใหมมาสนับสนุนระบบบริหาร ตางๆ ที่กรม มีอยูเพิ่มเติม
ประกอบดวย

ผลจากการประชุมรวมกันของทุกสำนัก เพื่อหาขอสรุปภาพรวมการบูรณาการระบบบริหาร
ที่กรมฯควรจะมี กพร.นอย สรุปเปนภาพความเชื่อมโยงไดตามรูปขางลาง เพื่อนำเสนอตอผูบริหาร กรมฯตอไป
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 แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อชวยในการถายทอดยุทธศาสตร รวมถึงอธิบาย
ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ของกรมใหเห็นภาพไดชัดเจนขึ้น

 การบริหารความรู (Knowledge Management) เพื่อแสวงหา แบงปน บริหารความรู ที่สำคัญ
ที่องคการตองการเพื่อใหสามารถดำเนินงานไดตามยุทธศาสตร รวมถึงนำองคความรูจากการประยุกต
ใชเครื่องมือทางการบริหารของกรมฯ ผลลัพธจากการนำเครื่องมือเขามาใชมาจัดหมวดหมูความรูเพื่อ
ใหสำนักตางๆ เขามาศึกษา และนำไปปรับปรุงการดำเนินงานของสำนักตนตอไป

ผูบริหารในที่ประชุมเห็นพองตองกันวาหากกรมมีการนำเครื่องมือในการบริหารทั้งสองตัว
ดังกลาวมาประยุกตใช จะทำใหการบริหารงานของกรมฯ มีคุณภาพสูงขึ้น อันจะสงผลใหการดำเนินงาน
ของกรมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกวาอดีตที่ผานมาอยางแนนอน
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กรณศีกึษา จงัหวัดสารขณัฑ

จังหวัดสารขัณฑเปนจังหวัดขนาดกลางของประเทศ  และเปนจังหวัดที่มีทรัพยากรอันอุดม
สมบูรณทางดานแหลงทองเที่ยวจากโบราณสถาน และแหลงทองเที่ยวเชิงวัฒนธรรม นอกจากนี้จังหวัด
สารขัณฑยังมีพื้นดินที่อุดมสมบูรณเหมาะแกการปลูกผลิตผลทางการเกษตรนานาชนิด

ในชวงสี่หาปที่ผานมาที่ ไดมีความพยายามในการยกระดับและพัฒนาระบบราชการไทย
จังหวัดสารขัณฑเองก็ไดมีการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใชตามที่หนวยงาน สวนกลางได
กำหนดแนวทางไว ทั้งการจัดทำแผนยุทธศาสตร การจัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ การทำ Blueprint for
Change หรือการจัดทำโครงการตางๆ ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร นอกจากนี้ ขาราชการของจังหวัด
ก็มีความมุงมั่นที่จะพัฒนาจังหวัด และดำเนินการตามนโยบายของสวนกลาง จะเห็นไดจากผลคะแนนตาม
คำรับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัดที่ติดอยูในสิบอันดับแรก ที่มีคะแนนสูงสุด

อยางไรกด็ถีงึแมคะแนนจากคำรบัรองฯ จะออกมานาพอใจ แตขาราชการ
สวนใหญในจังหวัด รวมถึงพอคา ประชาชนที่เกี่ยวของยังมีความรูสึกวาการนำ
เครื่องมือตางๆ เหลานี้มาใชไมสามารถชวยเหลือ และพัฒนาจังหวัดไดเทาที่ควร
ขาราชการที่เกี่ยวของตางมีความรูสึกเหมือนกันวา การนำเครื่องมือเหลานี้มาใช
เปนเพียงการจัดทำเอกสารกรอกแบบฟอรม และเตรียมเอกสารสำหรับ
การตรวจประเมิน ซึ่งขาราชการทุกคนที่เกี่ยวของก็มีความมุงมั่นที่จะทำ
แตยังไมเห็นภาพวาเมื่อทำไปแลวจะทำใหจังหวัดไดอะไรบาง? นอกจากนี้
ผวูาราชการจงัหวดัเองกไ็มไดลงมาดแูลในเรือ่งนีอ้ยางใกลชดิ ปลอยใหเปนหนาที่

ของรองผูวาฯ และหัวหนาสำนักงานจังหวัด ซึ่งจังหวัดสารขัณฑเองก็โชคดี
ที่รองผูวาฯ และหัวหนาสำนักงาน จังหวัด มีความเขมแข็งและมุงมั่นที่จะ

ปฏิบัติตามแนวทาง และนโยบายของหนวยงานกลางอยางดีเยี่ยม เพียงแตทั้งสองทานก็ยังไมสามารถตอบ
คำถามไดอยางชัดเจนวาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้มาใชแลวจะทำใหจังหวัดไดประโยชน
อยางไร?



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

ก.พ.ร.
สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ

ในเดือนตุลาคมที่ผานมารัฐบาลไดมีคำสั่งยายผูวาฯ ใหไปดำรงตำแหนงในกระทรวง และแตงตั้ง นาย
มงคลชัย จากรองผูวาฯ ของจังหวัดขนาดใหญแหงหนึ่ง ใหมาดำรงตำแหนง ผูวาราชการจังหวัดสารขัณฑ
พื้นฐานของนายมงคลชัย นั้นเติบโตมาจากสายนักวิชาการ โดยกอนที่จะดำรงตำแหนงรองผูวาฯ นั้น ก็เปน
รองอธิบดีของกรมๆ หนึ่งในกระทรวง และเมื่อมาดำรงตำแหนงรองผูวาฯ ก็มาเรียนรูบทบาทของนักปกครอง
เพิม่ขึน้ ผวูาฯ มงคลชยั นัน้ถอืเปนผวูาฯ หนมุไฟแรงคนหนึง่ของกระทรวง ประกอบกบัมผีลงานเปนทีป่ระจกัษใน
สมัยเปนรองผูวาฯ และรองอธิบดี ทำใหเปนที่จับตามองและคาดหวังของ ทั้งผูใหญในกระทรวงและประชาชน
ในจังหวัดพอสมควร

เมื่อผูวาฯ มงคลชัย เดินทางมารับตำแหนงผูวาราชการจังหวัดสารขัณฑนั้น ทานไดเริ่มตนจาก
การทบทวนในสิ่งตางๆ ที่จังหวัดทำอยูแลว เพื่อหาแนวทางในการพัฒนาแกไขปรับปรุงใหดีขึ้น โดย
ประเด็นหนึ่งที่ทานไดเขามาดูแลอยางใกลชิดคือการพัฒนาจังหวัดใหดีขึ้น โดยอาศัยการนำเครื่องมือทาง
การบริหารตางๆ เขามาใช ผูวาฯ มงคลชัย และทีมงานไดรวมประชุมเพื่อวิเคราะห ปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้น
จากการนำเครื่องมือการบริหารตางๆ เขามาใช วาทำไมการนำเครื่องมือเหลานี้ เขามาใชถึงไมสามารถ
ยกระดับหรือพัฒนาการดำเนินงานของจังหวัดไดอยางแทจริง โดยผลการประชุมที่ไดสามารถสรุป
เปนประเด็นสำคัญๆ ไดดังนี้

 การนำเครื่องมือตางๆ มาใชนั้นเปนไปในลักษณะของการตอบสนองตอนโยบายจากสวนกลาง
เปนหลัก นั่นคือไมวาหนวยงานสวนกลางหนวยงานใดตองการใหจังหวัดนำเครื่องมือใดมาใช จังหวัดสามารถ
ที่จะนำมาใชได แตเปนไปในลักษณะของการเชิงรับมากกวาที่อยากจะนำเครื่องมือเหลานั้นมาใชในการ
พัฒนาจังหวัดอยางจริงจัง

 การขาดความตอเนื่องในการนำมาใช เนื่องจากผูวาฯ ทานเดิมไมไดใหความสนใจ อยางเต็มที่
ทำใหการนำเครื่องมือเหลานี้มาใชเปนในลักษณะของฤดูกาลมากกวาที่จะทำอยางตอเนื่อง

 การขาดการมองภาพในเชิงองครวม ถึงประโยชนและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการ
บริหารตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากการแนะนำเครื่องมือแตละเครื่องมือจากสวนกลาง ก็จะมาเปนชิ้นเปนสวน
ทำใหผูรับนโยบายและผูปฏิบัติในสวนภูมิภาคก็มองเครื่องมือเหลานี้เปนชิ้นเปนสวนดวยเชนกัน และ
จากการที่ผูบริหารสูงสุดไมไดใหความสำคัญอยางจริงจัง ทำใหขาดผูที่จะมอง ภาพในเชิงองครวมไดวา
เครื่องมือเหลานี้เมื่อนำมาใชแลว จะทำใหเกิดประโยชนกับจังหวัดไดอยางไร และเครื่องมือเหลานี้มีความ
เชื่อมโยงกันอยางไร?
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 ขาราชการสวนหนึ่งมีความสับสนตอการนำเครื่องมือเหลานี้มาใช เนื่องจากความไมนิ่ง
ของนิยาม คำจำกัดความ และแนวทางตางๆ ทำใหเกิดความสับสนพอสมควรแก ขาราชการของจังหวัด
โดยเฉพาะอยางยิ่งเมื่อเชิญวิทยากรจากที่ตางๆ มาบรรยายใหความรู ทั้งผูบริหารของหนวยงานสวนกลาง
ที่ เปนคนออกเครื่องมือตางๆ อาจารยทั้งจากมหาวิทยาลัยสวนกลาง และสวนภูมิภาค หรือผูบริหาร
ของกระทรวงเอง

อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัยก็ยังเห็นจุดแข็งของจังหวัดในประเด็นตางๆ ขางตนวา ถึงแมจะมี
ปญหาเกิดขึ้นหลายอยาง แตจากเจตคติที่ดี และความมุงมั่นของขาราชการในทุกระดับของจังหวัด ก็ยัง
ทำใหผลงานของจังหวัดอยูในเกณฑดี ดังนั้นผูวาฯมงคลชัย จึงมีความคิดวาถาสามารถแกไขประเด็น
ปญหาตางๆ ขางตนได ยอมจะทำใหการดำเนินงานของจังหวัดไดยกระดับและมีการ พัฒนาไปอีกขั้น

ผวูาฯมงคลชยัไดจัดตัง้คณะทำงานขึน้มาชดุหนึง่โดยมตีนเปนประธาน ขาราชการระดบัสงู ทีเ่กีย่วของ
และบุคคลสำคัญของจังหวัด (ประธานหอการคา สมาคมตางๆ) เปนองคประกอบ โดยคณะทำงานชุดนี้
มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางในการพัฒนาและยกระดับการทำงานของจังหวัด โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ
ที่มีอยูในระบบราชการ ประเด็นนาสังเกตคือคณะทำงานชุดนี้ไมไดอยู ในรูปของคณะกรรมการชุดใหญ
แตประกอบดวยบุคลากรไมกี่คนที่มีความสนใจตอเรื่องดังกลาว อยางแทจริง และผูวาฯ เองก็มานั่งเปน
ประธานคณะทำงานทุกครั้ง เพื่อใหเกิดการผลักดันอยางจริงจัง

ภายหลังการประชุมระดมความคิดเห็นของคณะทำงานหลายครั้ง ทำใหไดขอสรุปและแนวทาง
การดำเนินงานที่เปนรูปธรรมดังนี้
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หลังจากไดแนวทางที่ชัดเจนแลว คณะทำงานไดประชุมรวมกันอีกหลายครั้งเพื่อกำหนดตัวแบบ
ความคิดในการบูรณาการเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขาไวดวยกัน โดยไดลองนำ ประเด็นดานยุทธศาสตร
การทองเที่ยวของจังหวัดเขามาเปนตุกตาในการจัดทำ ผลปรากฎออกมาดังนี้

¢—Èπ∑’Ë 1 °“√«‘‡§√“–Àè„πªò®®—¬∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß
º≈≈—æ∏è∑’ËμåÕß°“√ – การวิเคราะหในปจจัยตางๆ ทางยุทธศาสตรการทองเที่ยว เพื่อใหทราบ

สถานะการดำเนินงานที่ผานมา และบริบทภายนอกตางๆ ที่จะเปลี่ยนไปในอนาคต  เพื่อเปนขอมูล
พื้นฐานสำหรับการกำหนดยุทธศาสตร นอกจากนี้ผลของการวิเคราะหควรจะทำใหทราบถึงชองวางหรือ Gap
ที่มีอยูระหวางสิ่งที่ควรจะเปน และสิ่งที่เปนในปจจุบัน เพื่อหาแนวทางในการอุดชองวางนั้นใหได

1. คณะทำงานมีความเห็นรวมกันวาการนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชเปนสิ่งที่ดีกับ
จังหวัด สามารถใชเปนแนวทางพัฒนาจังหวัดใหเปนจังหวัดที่มีการดำเนินงานที่เปนเลิศได
เพียงแตประเด็นปญหาคือการขาดการบูรณาการ และเชื่อมโยงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ
เหลานี้ไวดวยกัน

2.    คณะทำงานจะสรางตัวแบบในการเชื่อมโยงเครื่องมือเหลานี้เขาไวดวยกัน และเสนอขอ
ความเห็นชอบตอคณะกรรมการจังหวัด เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหารพัฒนาจังหวัดตอไป
นอกจากนี้คณะทำงานยังมีความเห็นวาไมควรจะปดกั้นตัวเอง ดวยเครื่องมือที่หนวยงาน
สวนกลางแนะนำใหใชเทานั้น อาจจะมีการเสาะแสวงหาเครื่องมือใหมๆ ที่คิดวาเหมาะสม
เขามาใช แตประเด็นสำคัญคือจะตองไมกอใหเกิดความสับสน และชวยในการพัฒนาจังหวัด
ไดอยางจริงจัง

3.    เนื่องจากการนำเครื่องมือเหลานี้เขามาปรับใชเปนกระบวนการในการเรียนรู ดังนั้นคณะ
ทำงานจึงเห็นวาไมควรมุงเนนที่ความสมบูรณในระยะแรก เนื่องจากเมื่อใชไปแลวอาจจะตอง
มีการพัฒนาและปรับปรุงใหเขากับลักษณะการทำงาน และวัฒนธรรมในการทำงานของ
จังหวัด
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‡§√◊ËÕß¡◊Õ∑’Ë„™å  –  เครือ่งมอืและแนวทางในการนำเครือ่งมอืนัน้มาใช ประกอบดวย

เครื่องมือ

การวิเคราะห SWOT

Value Chain

สรุปประเด็น

การใช

 การวเิคราะห จดุแขง็ และจดุออน จะดจูากตวัชีว้ดัผลการดำเนนิงาน (KPI)
ของจงัหวดัในอดตีทีผ่านมาเทยีบกบัเปา เพือ่ใหผลเปนลกัษณะของ Fact-Based
มากขึ้น  นอกจากนี้จะมีการสัมภาษณผูมีสวนเกี่ยวของเพื่อใหรับฟง
ความคิดเห็นเกี่ยวกับยุทธศาสตรดานการ ทองเที่ยวของจังหวัดที่ผานมา
 การวิเคราะห โอกาส และขอจำกัด นั้นควรจะพยายามมองภาพในอนาคต
ที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรการทองเที่ยว ทั้งจากนโยบายของรัฐบาล และ
หนวยงานที่เกี่ยวของ สภาวะตลาดดานการทองเที่ยว ภาวะเศรษฐกิจของ
ประเทศ ยุทธศาสตรของคูแขงทั้งภายในและตางประเทศ รวมทั้งการสัมภาษณ
ผูเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรมทองเที่ยวเพื่อใหทราบ แนวโนมของอุตสาหกรรมนี้

 มีการจัดทำ Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัด
ที่เปนอยูในปจจุบัน โดยเปรียบเทียบกับ Value Chain ที่ควรจะเปนซึ่งมี
หนวยงานกลางไดจดัทำขึน้ จากนัน้วเิคราะหเพือ่ดชูองวางระหวาง ทีค่วรจะเปน
(As Is) และสิง่ทีเ่ปนอยใูนปจจบุนั (To Be)

 นำผลจากการวิเคราะหทั้ง SWOT และ Value Chain เพื่อกำหนดเปน
ประเด็นหลักๆ ที่จังหวัดควรจะใหความสนใจในการกำหนดยุทธศาสตร ตอไป
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Value Chain -
คณะทำงานไดจัดทำ Value Chain สำหรับยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัด ขึ้นมา โดย Value

Chain ดังกลาวเปนการนำเสนอถึงกิจกรรมหลักๆ ที่จังหวัดมุงเนนและใหความสำคัญ โดย Value Chain
ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเปนไปในลักษณะดังนี้

º≈°“√«‘‡§√“–Àè∑’Ë‰¥å –  SWOT Analysis

 การพฒันา

แหลงทองเท่ียว

การ

ประชาสัมพนัธ

แหลงทองเท่ียว 

การพฒันาและ ดูแล

โ ครงสรางท่ีเกีย่วเนื่องกบั

การทองเท่ียว เชน ถนน 

จุดแข็ง

 มีแหลงทองเที่ยวหลากหลาย ทั้งเชิง
วัฒนธรรมและธรรมชาติ

 จังหวัดตั้งอยูใกลจังหวัดใหญที่มี
สนามบินและสถานีรถไฟมาถึง

 การเดินทางไปยังแหลงทองเที่ยว
สะดวก

 บุคลากรที่เกี่ยวของและรับผิดชอบมี
ความเขมแข็ง

โอกาส

 การรณรงคสงเสริมของภาครัฐที่กระตุน
ใหมีการทองเที่ยวในประเทศมากขึ้น

 นักทองเที่ยวจากตางประเทศเริ่มให
ความสนใจแหลงทองเที่ยวใน
จังหวัดมากขึ้น

จุดออน

 จังหวัดมีแหลงทองเที่ยวทั้งเชิงวัฒนธรรม และ
ธรรมชาติ แตยังขาดการประชาสัมพันธ ทาง
ดานการทองเที่ยวใหเปนที่รับรูในวงกวาง

 ขาดกิจกรรมที่จะดึงดูดนักทองเที่ยว
 สินคา OTOP นั้นยังไมดึงดูดใจเทาที่ควร

ขอจำกัด

 จังหวัดใหญที่อยูติดกันมีแหลงทองเที่ยวที่มี
ลักษณะใกลเคียงกัน และในจังหวัดนั้นก็มี
สนามบินและสถานีรถไฟไปถึง
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อยางไรก็ดีเมื่อคณะทำงานนำ Value Chain ทางดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดไป
เปรียบเทียบกับ Value Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยวที่มีหนวยงานสวนกลางพัฒนาขึ้นมาทำให
คณะทำงานเห็นถึง   ชองวาง (Gap) ที่จังหวัดจะตองมุงเนนและพัฒนาอีกมาก โดย Value Chain มาตรฐาน
ดานการทองเที่ยว มีลักษณะดังนี้

 √ÿªª√–‡¥Áπ –
จากผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ทำใหคณะทำงานของจังหวัดสารขัณฑ มองเห็นถึง

ประเด็นสำคัญๆ ที่จะตองไดรับการพิจารณา แกไข และพัฒนา ในเรื่องที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรดาน
การทองเที่ยวดังนี้

 พฒันาระบบ

บริหารและ

การจดัการ

การ

ทองเที่ยว 

พัฒนา

ปจจยัพืน้ฐ

านดาน

การ

ทองเที่ยว 

พฒันา

ผลิตภณัฑ

ทางการ
ทองเที่ยว 

พฒันา

ศักยภาพ

บุคลากรภาค

บริการ

ทองเที่ยว 

บริหารและ

จดัการการ

ทองเที่ยวให
เกิดความยัง่ยนื 

พัฒนาดาน

การตลาดและ

การ
ประชาสัมพนัธ 

1. จังหวัดมีความพรอมในดานแหลงทองเที่ยว แตขาดการบริหารจัดการ เพื่อใหนักทองเที่ยวเดินมายัง
แหลงทองเที่ยว ทั้งในดานของกิจกรรมที่สงเสริมและสนับสนุนตอแหลงทองเที่ยวการจัดกิจกรรม
ทางดานการตลาดและการประชาสัมพันธ และผลิตภัณฑ OTOP ที่เอื้อตอนักทองเที่ยว (จากผล
การวิเคราะห SWOT)

2. เนื่องจาก มีจังหวัดขนาดใหญที่มีความพรอมในดานของแหลงทองเที่ยวและสิ่งอำนวยความ
สะดวกอยูติดกับจังหวัดสารขัณฑ  ดังนั้นเพื่อดึงดูดนักทองเที่ยวมาเที่ยวที่จังหวัดสารขัณฑ
จังหวัดจะตองสรางความแตกตางใหกับแหลงทองเที่ยวของตนเองใหได (จากผลการวิเคราะห
SWOT)

3. จากการที่แหลงทองเที่ยวของจังหวัดเริ่มเปนที่สนใจของนักทองเที่ยวตางชาติมากขึ้น จังหวัดควรจะ
มีนโยบายหรือกลยุทธเพื่อจับตลาดนักทองเที่ยวในกลุมนี้ใหมากขึ้น (จากผลการวเิคราะห SWOT)
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ภายหลงัจากทีไ่ดมกีารวเิคราะหในปจจยัตางๆ ทีส่ำคญั ทางคณะทำงานทีม่ผีวูาฯ มงคลชยั เปนประธาน

ไดรวมกันกำหนดวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวของจังหวัด โดยผูวาฯ มงคลชัยไดให นโยบายไววาในการ
กำหนดวิสัยทัศนนั้น ควรจะมีลักษณะที่สำคัญดังนี้

จากผลการวิเคราะหปจจัยตางๆ พบวาจังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนในเรื่องของแหลงทองเที่ยว
ตามธรรมชาติและทางวัฒนธรรม โดยจังหวัดเริ่มเปนที่รูจักของนักทองเที่ยวทั้งชาวไทย และตางประเทศ
มากขึ้นแตในขณะเดียวกันจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจังหวัดนั้นเปนแหลงทองเที่ยวที่สำคัญของ
ประเทศอยูแลว และเปนศูนยกลางในการเดินทางของภูมิภาค ดังนั้นคณะ ทำงานจึงมีความเห็นในทิศทาง
ดานการทองเที่ยวของจังหวัดวา

4. จากการวิเคราะห Value Chain โดยเฉพาะการเปรียบเทียบระหวางกิจกรรมที่จังหวัดดำเนินการ
อยใูนปจจุบัน กับกิจกรรมที่ควรจะเปน (ภายใต Value Chain มาตรฐาน) ทำใหพบวาจังหวัด
สารขัณฑ ยังขาดการดำเนินกิจกรรมที่สำคัญอีกหลายประการ เพื่อใหยุทธศาสตร ดานการ
ทองเที่ยวบรรลุผล อาทิเชน การพัฒนาระบบบริหารจัดการ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร การ
พัฒนาผลิตภัณฑทางการทองเที่ยว และการบริหารจัดการทองเที่ยวใหเกิดความยั่งยืน เปนตน

1  ควรจะเปนภาพในอนาคตทางดานการทองเที่ยวของจังหวัด ไมใชสิ่งที่เปนอยูในปจจุบัน
(Imaginable)

2 ควรจะเปนสิ่งที่ขาราชการ พอคา ประชาชน ปราถนาอยากจะใหเปน (Desirable)
3 ควรจะเปนภาพทีเ่ปนไปได ไมใชความฝนลมๆ แลงๆ และบอกไดชดัเจนวาบรรลวุสิยัทศัน นัน้หรอืยงั?

(Feasible)
4 ควรจะมีความมุงเนน (Focus) ไปในประเด็นใดประเด็นหนึ่ง ไมกระจัดกระจายเกินไป
5 ควรมีความยืดหยุนพอสมควร (Flexible) สำหรับกรณีการเปลี่ยนแปลงใดๆ ในอนาคต
6 ควรจะสามารถสื่อสารใหเปนที่โดนใจของบุคคลตางๆ ที่เกี่ยวของ (Communicable)
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 อยากจะเห็นจังหวัดเปนหนึ่งในเปาหมายในการทองเที่ยวของนักทองเที่ยวชาวไทย และตางประเทศ
(Travel Destination) – โดยเมื่อนักทองเที่ยวคิดจะเดินทางทองเที่ยวนั้น จังหวัดสารขัณฑควรจะเปนหนึ่งใน
จดุมงุหมายทีน่กัทองเทีย่วคดิถงึ ไมใชเปนเพยีงแคทางผาน หรอืของแถมจากการมาทองเทีย่วในจงัหวดัใกลเคยีง
 ในขณะเดียวกันการเปนเปาหมายในการทองเที่ยวนั้น จังหวัดคงจะเนนเอกลักษณทางดานวัฒนธรรม
และธรรมชาตขิองจงัหวดัไว นกัทองเทีย่วทีจ่ะมาเทีย่วทีจ่งัหวดันัน้จะไดสมัผสักบั ธรรมชาตแิละวฒันธรรมอยาง
แทจริง จังหวัดจะพยายามไมใหจุดเดนในดานธรรมชาติและวัฒนธรรม ของจังหวัดถูกทำลายไปพรอมกับการ
ทองเที่ยวที่เติบโต ดังนั้นจังหวัดจะใชประโยชนจากสนามบิน สถานีรถไฟ รวมทั้งสิ่งอำนวยความสะดวกใหมๆ
(โรงแรมสมัยใหม แหลงทองเที่ยวยามราตรี) จากจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจังหวัด (เดินทางดวยรถยนต
เพยีง แค 30 นาท)ี

จากทิศทางขางตน สามารถสรุปออกมาเปนวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวไดดังนี้ “จังหวัด สารขัณฑ เปน
เปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” โดยคณะทำงานไดนำวิสัยทัศนนี้
ไปเปรียบเทียบอางอิงกับแนวทางหกประการในการกำหนดวิสัยทัศน ที่ผูวาฯมงคลชัยใหไวเพื่อพิจารณา
ความสอดคลอง และพบวาวิสัยทัศนนี้มีความเหมาะสมตามแนวทางขางตนทั้งหกประการ โดยไดทำเปน
ตารางในการตรวจสอบดังนี้

“จังหวัดสารขัณฑ
เปนเปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว”

Imaginable วิสัยทัศนดังกลาวยังไมเปนจริงในปจจุบัน เนื่องจากจังหวัดยังไมไดเปนเปาหมายในการ
ทองเที่ยว และจังหวัดอยากจะอนุรักษสิ่งดีๆ ที่จังหวัดมี

Desirable วิสัยทัศนดังกลาวเปนความตองการของทุกภาคสวน โดยเฉพาะพอคา และประชาชนใน
จงัหวดัที่ตองการเห็นจังหวัดสารขัณฑเปนจังหวัดทองเที่ยว แตไมตองการทำลายสิ่งดีๆ
ที่มีอยู

Feasible วิสัยทัศนดังกลาวมีความเปนไปได และสามารถแตกออกเปนเปาประสงค และตัวชี้วัด
ที่ชัดเจน

Focused วิสัยทัศนดังกลาวมีเปาหมายในการบรรลุที่ชัดเจน โดยเฉพาะเอกลักษณ และความ
โดดเดนของจังหวัดที่ตองการใหคงไว
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และเมื่อนำวิสัยทัศนดังกลาวไปอางอิงกับนโยบายของรัฐบาลก็พบวา มีความสอดคลองและเชื่อมโยง
กับนโยบายรัฐบาลในดานตางๆ ดังนี้

 เปาประสงค “การมีภูมิคุมกันทางวัฒนธรรม” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การพัฒนาคนและ
สังคมที่มีคุณภาพ

 เปาประสงค “ธรุกจิการทองเทีย่วเปนตวัขบัเคลือ่นเศรษฐกจิ สรางงาน สรางรายได และกระจาย
รายไดสูชุมชน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การปรับโครงสรางเศรษฐกิจใหสมดุล และแขงขันได

 เปาประสงค “ทรัพยากรชายฝง ประมง ปาอนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และความหลากหลายทาง
ชวีภาพคงความอดุมสมบรูณ” และ “บรหิารจดัการ และใชประโยชนทรพัยากรธรรมชาต ิและสิง่แวดลอมทีย่ัง่ยนื
ภายใตการมีสวนรวมของเอกชนและชุมชนทองถิ่น” ภายใตประเด็นยุทธศาสตรการบริหารจัดการทรัพยากร
ธรรมชาติและสิ่งแวดลอม

อยางไรก็ดีวิสัยทัศนทางดานการทองเที่ยวเปนเพียงแคหนึ่งในยุทธศาสตรที่จังหวัดจะมุงเนน ดังนั้น
ผูวาฯมงคลชัย จึงไดรับเปนหนาที่ ที่จะนำวิสัยทัศนในดานการทองเที่ยวไปบูรณาการ กับวิสัยทัศนในดานอื่นๆ
ของจังหวัด เพื่อออกมาเปนวิสัยทัศนรวมของทั้งจังหวัด

เมื่อกำหนดวิสัยทัศนที่ตองการได คณะทำงานไดรวมกันพิจารณาถึงประเด็นยุทธศาสตร (Strategic
Issues) หลักที่จังหวัดจะตองมุงเนน พัฒนาและใหความสำคัญ เพื่อที่จะทำใหจังหวัด สามารถบรรลุวิสัยทัศน
ดานการทองเที่ยวที่ตองการ โดยคณะทำงานไดพิจารณาแลวพบวา จากสถานภาพในปจจุบันของจังหวัด
(ผลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร) การที่จะบรรลุวิสัยทัศนนั้นจะตองมุงเนน หรือใหความสำคัญใน
สองประเด็นไดแก

Flexible วิสัยทัศนดังกลาวมีความยืดหยุน และสามารถปรับใหเขากับบริบที่เปลี่ยนไป

Communicable ไดมีการทดลองนำวิสัยทัศนดังกลาวไปอธิบายใหบุคคลอื่นในจังหวัด และพบวา
ภายในหานาที ผูรับฟงมีความเขาใจในสิ่งที่ตองการบรรลุ

“จงัหวดัสารขณัฑ
เปนเปาหมายในการทองเทีย่วทีย่งัคงอนรุกัษธรรมชาตแิละวฒันธรรมดัง้เดมิไว”
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โดยภายหลังจากการกำหนดประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการเสร็จสิ้นคณะทำงานไดมี ความเห็นที่
แตกตางกันวาประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการควรจะรวมเปนขอเดียวกันหรือไม? เนื่องจากประเด็น
ยุทธศาสตรที่สองเปนสิ่งที่เปนตัวขับเคลื่อนหรือนำไปสูประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง อยางไรก็ดีผูวาฯ มงคลชัย
ไดใหนโยบายที่จะแยกเปนสองประเด็นเพื่อความชัดเจนในการกำหนด เปาประสงคกอน และหลังจากนั้นอาจ
จะรวมเปนประเด็นเดียวในภายหลังก็ได

นอกจากนี้เพื่อใหเห็นภาพความเชื่อมโยงระหวางประเด็นยุทธศาสตรของจังหวัดและ เปาประสงคของ
รัฐบาล คณะทำงานยังไดจัดทำตารางความเชื่อมโยงระหวางปจจัยทั้งสองประการ ไวดังนี้

 
จงัหวดัสารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเท่ียวท่ียังคงอนุรักษธรรมชาติและวฒันธรรมด้ังเดิมไ ว 

บูรณาการแหลงทองเท่ียว

ท้ังทางธรรมชาตแิละ

วฒันธรรมเขาดวยกนั 

การดูแลรักษาและอนุรักษ

ความเปนธรรมชาติและ

วฒันธรรมอนัดีงามของ

จังหวดั 

1 บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมเขาดวยกัน เพื่อดึงดูดนักทองเที่ยว
ใหมาเที่ยวที่จังหวัดมากขึ้น โดยประเด็นยุทธศาสตรขอนี้จะใชความโดดเดนของจังหวัดใน
แหลงทองเที่ยวที่มีทั้งแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ในการเปนจุดขายเพื่อให
จังหวัดเปนเปาหมายทางการทองเที่ยวของทั้งชาวไทยและชาวตางประเทศ

2 การดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัดไว โดยไม
ปลอยใหเสื่อมโทรมหรือถูกทำลายไปพรอมกับการทองเที่ยว
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¢—Èπ∑’Ë 3 °“√°”Àπ¥‡ªá“ª√– ß§è·≈–·ºπ∑’Ë¬ÿ∑∏»“ μ√è
ภายหลังจากการกำหนดวิสัยทัศน และประเด็นยุทธศาสตรทางดานการทองเที่ยวของจังหวัด สารขัณฑแลว
คณะทำงานไดรวมกันพิจารณากำหนดเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร (Strategic Goals) ของ
ประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็น ซึ่งในอดีตก็ไดมีการกำหนดเปาประสงคของประเด็น ยุทธศาสตรไวเชนกัน
แตปญหาที่เกิดขึ้นคือการกำหนดเปาประสงคในอดีตนั้นมักจะมองที่ตัวผลลัพธ สุดทายเพียงประการเดียว
ทำใหประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็นมักจะมีเปาประสงคเพียงขอเดียว อันนำไปสูการขาดการมองใน
เชิงองครวม (Holistic View) และผูปฏิบัติก็ไมสามารถเชื่อมโยงระหวาง ประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค
และสิ่งที่ตนเองทำอยู

การมีภูมิคุมกันทางวัฒนธรรม

ธุ ร กิ จ ก า รท อ ง เ ที่ ย ว เ ป น ตั ว ขั บ
เคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน สราง
รายได และกระจายรายไดสูชุมชน

ทรัพยากรชายฝงประมง ปา อนุรักษ
ปาสงวนแหงชาติ และ
ความหลากหลายทางชีวภาพคง
ความอุดมสมบูรณ

บริ หารจัดการและใชประ โยชน
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอม
ที่ยั่งยืน ภายใตการมีสวนรวมของ
เอกชนและชุมชนทองถิ่น

บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้ง
ทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงาม

X

X

X

X
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เพื่อแกปญหาดังกลาว ผูวาฯ มงคลชัย ไดตัดสินใจที่จะนำแนวคิดของแผนที่ยุทธศาสตร (Strategy
Map) เขามาชวยในการกำหนดเปาประสงค โดยจะพยายามกำหนดเปาประสงคใหครบถวน
ในทุกมุมมองหรือมิติตามคำรับรองการปฏิบัติราชการฯ (มิติประสิทธิผลตามยุทธศาสตร มิติคุณภาพ
การใหบริการ มิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และมิติการพัฒนาองคกร) และพยายามสราง
ความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคแตละมิติ

คณะทำงานไดตัดสินใจที่กำหนดเปาประสงค และแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตร
การบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมกอน โดยในการเริ่มตนนั้นที่ประชุม
ไดระดมสมองรวมกัน  เพื่อกำหนดผลลัพธสุดทายที่ตองการของประเด็นยุทธศาสตรนี้  (นั้นคือถา
ประเด็นยุทธศาสตรนี้ประสบความสำเร็จ จะนำไปสูผลลัพธใด?) โดยผลลัพธที่สำคัญของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ประกอบไปดวย

 เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว
 เพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว
 เพิ่มคาใชจายตอหัวจากการทองเที่ยว

โดยคณะทำงานไดกำหนดใหผลลัพธทั้งสามประการเปนเปาประสงค สุดทายของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ หรือ อีกนัยหนึ่งคือเปนเปาประสงคในมิติประสิทธิผล ตามยุทธศาสตรและมิติคุณภาพการให
บริการ ดังแผนที่ยุทธศาสตร ดานลาง

 
เพิม่รายไ ดจากการทองเที่ยว

เพิม่จาํนวนนักทองเที่ยว เพ่ิมคาใชจายตอหัว

ประสิทธผิลตาม
ยุทธศาสตร 

คณุภาพ

การ

ใหบรกิาร 

ประสิทธภิาพการ
ปฏิบัตริาชการ 

การพัฒนา
องคกร 
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เมื่อไดเปาประสงคที่ เปนผลลัพธสุดทายของประเด็นยุทธศาสตรแลว ทางคณะทำงานก็มา
พจิารณารวมกนัวา เพือ่ใหเปาประสงคทัง้สามประการบรรล ุอะไรคอืเปาประสงคในมติอิืน่ๆ ทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น
(Performance Drivers) ทีน่ำไปสเูปาประสงคทัง้สามประการ โดยในการกำหนด เปาประสงคในระดบัรองๆ นัน้
ทางคณะทำงานตกลงรวมกันที่จะพยายามคิดใหครอบคลุมมิติตาม คำรับรองการปฏิบัติราชการ โดย
คำถามสำคัญที่ผูวาฯ มงคลชัยใชในการกระตุนใหทุกคนคิดก็คือ “เพื่อใหบรรลุเปาประสงคตามประสิทธิผล
ขางตนทั้งสามประการ จังหวัดสารขัณฑควรจะตองบรรลุเปาประสงคใดกอนบาง” โดยในขั้นตอนแรกของ
การระดมสมองนั้นคณะทำงานพยายามคิด เปาประสงคออกมาใหไดมากและครอบคลุมที่สุด โดยไมคำนึง
วาอยูในมิติใด และมีความเชื่อมโยง กันอยางไร นอกจากนี้ผูวาฯ มงคลชัยยังไดกระตุนใหคณะทำงานได
ยอนกลับไป พิจารณาการ ผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ที่ไดจัดทำในตอนแรก เพื่อที่จะนำ
ประเดน็บางประการ จากการวเิคราะหมากำหนดเปนเปาประสงค (โดยเฉพาะอยางยิง่ในจดุออนหรอื Gap ทีม่)ี
ภายหลังจาก ระดมสมองเพื่อใหไดเปาประสงคจำนวนหนึ่งออกมาแลว คอยมาพิจารณารวมกันภายหลังวา
เปาประสงคในขอใดทีเ่ปนตวัขบัเคลือ่น (Performance Driver) ทีแ่ทจรงิทีจ่ะนำไปสเูปาประสงคสดุทายทีต่องการ
ซึง่ผลจากการระดมสมอง กไ็ดเปาประสงคตาง ๆ พรอมทัง้ เหตผุล ความหมาย คำจำเปน ดงันี้

เปาประสงค ความหมาย หมายเหต ุฯลฯ

เพิม่การเทีย่วซ้ำและแนะนำ

พฒันาและปรบัปรงุกจิกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว

 เพื่อใหมีการเติบโตของรายไดจากนักทองเที่ยว จังหวัดอยากให
นักทองเที่ยวที่เคยมาเที่ยวแลวเกิดความภักดี นั้นคือมีโอกาสมาเที่ยวซ้ำ
พรอมทั้งยังแนะนำใหเพื่อนๆ หรือ คนรูจักมาเที่ยวดวย

 เนื่องจากจังหวัดมีสถานที่ทองเที่ยวที่มีความพรอมอยูแลว แตยัง
ขาดกิจกรรมทางการทองเที่ยวที่จะดึงดูดนักทองเที่ยวใหมามากขึ้น ดังนั้น
จึงควรพัฒนากิจกรรมทางการทองเที่ยวใหมากขึ้น นอกจากนี้ ประเพณีและ
กิจกรรมทางวัฒนธรรมบางประการที่มีภายในจังหวัด ก็สามารถปรับปรุง
ใหมีมาตรฐานเพื่อใหเปนกิจกรรมที่สงเสริมการ ทองเที่ยวของจังหวัดได
 อยางไรก็ดีการจัดพัฒนาหรือปรับปรุงกิจกรรมใดก็ตาม ควรจะ
พิจารณากิจกรรมที่จังหวัดใกลเคียงจัดดวย เพื่อใหเกิดความเหมาะสม
ในเรื่องเวลา แตในขณะเดียวกันก็เกิดความแตกตางซึ่งกันและกัน
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ภายหลังจากการกำหนดเปาประสงคตางๆ ขางตน ทางคณะทำงานไดรวมกันจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร
ของประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง โดยมีลักษณะดังนี้

เปาประสงค ความหมาย หมายเหต ุฯลฯ

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลติภณัฑ OTOP ใหมี
ความโดดเดน

พัฒนาศักยภาพบุคลากร
ภาคบริการทองเที่ยว

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บ ริ ห า ร จั ด ก า รด า นกา ร
ทองเที่ยว

พัฒนาระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว

พัฒนาความรู ความ
สามารถของขาราชการใน
หนวยงานตางๆ

 เนื่องจากสถานที่ทองเที่ยวของจังหวัดยังไมเปนที่รูจักของนักทองเที่ยว
เทาที่ควร ดังนั้นการรณรงคประชาสัมพันธผานทาง ชองทางและสื่อตางๆ
ใหมากและครอบคลุมตอกลุมเปาหมายมากขึ้น เปนสิ่งที่จำเปน

 เนื่องจากจังหวัดยังมีจุดออนในเรื่องสินคา OTOP ที่ไมไดเกื้อหนุนตอ
การทองเที่ยวเทาใด ดังนั้นจังหวัดจึงควรพัฒนาสินคา OTOP ใหมีความ
โดดเดนและเปนเอกลักษณของจังหวัด

 การพัฒนาศักยภาพ ทางดานการทองเที่ยวใหแกบุคลากรในภาคธุรกิจ
การทองเที่ยว ทั้งพอคา ประชาชน และสถานประกอบการตางๆ เพื่อใหมี
ความรูความสามารถที่จะสนับสนุนยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของ
จังหวัด

 เพื่อใหเกิดการบูรณาการและทำงานรวมกันระหวางหนวยงานตางๆ ที่
เกี่ยวของ รวมทั้งการปรับปรุงระเบียบตางๆ ที่เกี่ยวของเพื่อใหเอื้อตอการ
สงเสริมการทองเที่ยว

 โดยจังหวัดควรจะมีระบบฐานขอมูลตางๆ ที่เกี่ยวของกับการทองเที่ยว
เพื่อเปนประโยชนในการตัดสินใจตางๆ ไดรวดเร็วและ ทันการณ

 เนื่องจากการจะบรรลุเปาประสงคขางตนได ขาราชการที่รับผิดชอบ
ในแตละเปาประสงค จะตองมีความรู ความสามารถในการที่จะผลักดัน
ใหเปาประสงคขางตนบรรลุ
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ภายหลังจากการพัฒนาแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตรการ บูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ไดมีขอสังเกตหลายประการที่ทางคณะทำงานไดคนพบ และเรียนรู ไดแก

 ชื่อมิติคุณภาพการใหบริการนั้น จะทำใหเกิดความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากภายใต
ยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรมนั้น ไมไดมีลักษณะของงานบริการ
ที่จะกำหนดในลักษณะของคุณภาพการใหบริการได ดังนั้นเพื่อความชัดเจน มีกรอบการคิดที่ชัดเจน และ
ปองกันความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ทางคณะทำงานจึงเห็นควรใหเปลี่ยนชื่อมิตินี้เปนมิติดานนักทองเที่ยวแทน

 ภายใตมิติประสิทธิผล และมิตินักทองเที่ยวนั้นจะพบวาเปาประสงคในสองมิติดังกลาวจะเปน
ในลักษณะของผลลัพธที่ตองการใหเกิด สวนเปาประสงคภายใตมิติประสิทธิภาพการปฏิบัติ ราชการนั้น
เปรียบเสมือนสิ่งที่จังหวัดจะตองทำ หรือ มุงเนนเพื่อนำไปสูผลลัพธในสองมิติบน และเปาประสงคในมิติ
การพัฒนาองคกรนั้น เปรียบเสมือนเปนสิ่งที่จังหวัดจะตองพัฒนาและปรับปรุง เพื่อใหสามารถดำเนินงานเพื่อ
บรรลุเปาประสงคในมิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ
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จากแผนที่ยุทธศาสตรในขั้นตอนที่สาม คณะทำงาน ไดรวมกันกำหนดตัวชี้วัด เพื่อเปนเครื่องมือ

ในการระบุวาจังหวัดสามารถบรรลุเปาประสงคที่กำหนดไวหรือไม รวมทั้งการกำหนดเปาหมายของตัวชี้วัด
แตละตัว

 เพิม่รายไ ดจากการทองเท่ียว 

เพิม่จาํนวนนักทองเท่ียว เพ่ิมคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคณุภาพสินคาและ

ผลิตภณัฑ OTOP ใหมีความ
โ ดดเดน 

จดัใหมีการประชาสัมพันธ

ดานการทองเท่ียวใหมากข้ึน 

พฒันาและปรบัปรุง

กจิกรรมเพ่ือสงเสริมการ

ทองเท่ียว 

พัฒนาศกัยภาพบคุลากรภาค

บริการทองเท่ียว
ปรับปรุงกระบวนการในการ

บริหารจดัการดานการทองเท่ียว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล

ดานการทองเท่ียว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ

ขาราชการในหนวยงานตางๆ  

ประ สิทธิผลตามยุทธศาสตร 

คณุภาพการใหบริการ 

ประ สิทธิภาพการปฏบัิตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพ่ิมการเที่ยวซ้ําและแนะนาํ 
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เปาประสงค ตัวชี้วัด

เพิม่รายไดจากการทองเทีย่ว

เพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว

เพิ่มคาใชจายตอหัว

เพิม่การเทีย่วซ้ำและแนะนำ

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเทีย่วใหมากขึน้

พัฒนาและปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ
ทองเที่ยว

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑOTOPใหมีความ
โดดเดน

ปรับปรุงกระบวนการใน
การบริหารจัดการดาน
การทองเที่ยว

พัฒนาศักยภาพบุคลากร
ภาคบริการทองเที่ยว

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว

พัฒนาความรูความ
สามารถของขาราชการ
ในหนวยงานตางๆ

 รายไดจากการทองเที่ยว

 จำนวนนกัทองเทีย่ว (แยกชาวไทยและตางประเทศ)

 คาใชจายตอหัวนักทองเที่ยว

 อัตราการเที่ยวซ้ำและแนวโนมในการแนะนำ

 จำนวนกิจกรรมประชาสัมพันธดานการทองเที่ยว
ที่จัดขึ้น

 ระดับความสำเร็จของการจัดกิจกรรมปชส.

 จำนวนกิจกรรมดานการทองเที่ยวที่พัฒนาและ
ปรับปรงุ

 ระดับความสำเร็จในการจัดกิจกรรมสงเสริม
การทองเที่ยว

 จำนวนสินคา OTOP ที่ไดสี่ดาวขึ้นไป
 ยอดขายจากผลิตภัณฑ OTOP เทียบกับจำนวน

นักทองเที่ยว

 จำนวนระเบียบ ขอปฏิบัติที่ไดมีการปรับปรุงแกไข
 ระดับความรวมมือของหนวยงานตางๆ ตอ

ยุทธศาสตรทองเที่ยว

 จำนวนบุคลากรของจังหวัด (พอคา ประชาชน
ภาคธุรกิจ) ที่ไดรับการพัฒนา

  จำนวนขอรองเรียนจากนักทองเที่ยว

 ระดับความสำเร็จในการพัฒนาฐานขอมูลการ
ทองเที่ยวเทียบกับแผน

 รอยละของบุคลากรของจังหวัดที่เกี่ยวของกับ
ยุทธศาสตรนี้มีระดับสมรรถนะ (Competencies)
ตามที่กำหนด

คาเปาหมาย
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เครื่องมืออีกประการที่ผูวาฯ มงคลชัยไดแนะนำใหคณะทำงานใชคือการวิเคราะหและบริหาร

ความเสี่ยง (Risk Management) ทั้งนี้ เนื่องจากในอดีตการกำหนดประเด็นยุทธศาสตรและ เปาประสงคนั้น
มักจะไมคอยไดคำนึงถึงปจจัยตางๆ ที่จะทำใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคได ดังนั้นปญหาที่มักจะเกิดขึ้นคือ
เมื่อไมไดวิเคราะหปจจัยเสี่ยงและหาแนวทางในการบริหารความเสี่ยงไวลวงหนาก็ทำใหโอกาสในการ
บรรลุเปาประสงคนั้นนอยลง

ผูวาฯ มงคลชัยไดใหคณะทำงานยึดแผนที่ยุทธศาสตรเปนหลักในการกำหนดความเสี่ยง เนื่องจาก
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรคือสิ่งที่จังหวัดตองการที่จะบรรลุ และความเสี่ยง คือ ปจจัยที่จะสงผลตอ
การบรรลุเปาประสงคนั้นๆ โดยกรอบในการคิดนั้น ผูวาฯ มงคลชัย ไดใหแนวทางไวดังนี้

 ภายใต เปาประสงคแตละขอใหพิจารณาวามีความเสี่ยงอะไรบางที่จะทำใหไมบรรลุ
เปาประสงคดังกลาว (นำตัวชี้วัดและคาเปาหมายของเปาประสงคนั้นมารวมคิดดวย) โดยในการกำหนด
ความเสี่ยงนั้นใหเริ่มตนจากเปาประสงคที่อยูลางสุดขึ้นไปบนสุด เนื่องจาก ความเสี่ยงในเปาประสงคดานบน
(มิติบนๆ) จะมีความเหมือนกับความเสี่ยงของเปาประสงคดานลาง

 เมื่อกำหนดปจจัยเสี่ยงแลว ใหประเมินความเสี่ยงดังกลาว  โดยพิจารณาในแงของ
โอกาสทีค่วามเสีย่งนัน้จะเกดิ (Opportunity or Likelihood) และ ผลกระทบเมือ่ความเสีย่งนัน้เกดิ (Impact or
Severity) และนำผลที่ไดจากการประเมินความเสี่ยงมาจัดทำเปน Risk Map

 สำหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการใหชวยกันคิดถึงแนวทาง ในการบริหารจัดการกับความ
เสี่ยงดังกลาว รวมทั้งผูรับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยงนั้น

เมื่อคณะทำงานไดนำแนวทางขางตนไปกำหนดปจจัย และประเมินความเสี่ยงแลว ตัวอยางของ
ผลลัพธที่ไดออก ดังปรากฎในตารางถัดไป
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เมื่อไดระบุปจจัยเสี่ยงออกมาเรียบรอยแลว คณะทำงานไดรวมกันจัดทำ Risk Map เพื่อแสดงให
เห็นภาพวาสำหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการแลว ปจจัยใดที่ควรจะใหความสนใจหรือตองการการดูแล
อยางใกลชิด

ภายหลังจากการกำหนดปจจัยเสี่ยงและประเมินความเสี่ยง ทำใหผูวาฯ มงคลชัย และคณะ
ทำงานไดมองเห็นวาในการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น มีปจจัยที่สงผลกระทบ อยูพอสมควร
และปจจัยเหลานั้นควรจะไดรับการดูแลปองกัน หรือ หาแนวทางในการบริหารจัดการไวลวงหนา มิฉะนั้น
ตอใหจังหวัดมีการกำหนดแผนงาน โครงการตางๆ ที่ดีเพียงใด ก็ยากที่ จะบรรลุเปาประสงคได เนื่องจาก
การไมไดคำนึงถึงปจจัยเสี่ยงตางๆ  อยางไรก็ดีโอกาสและ  ระดับความรุนแรงของปจจัยเสี่ยงแตละ
ประการไมเทากัน ดังนั้นคณะทำงานจึงตัดสินใจ ที่จะดูแลปจจัยเสี่ยงที่ไดคะแนนตั้งแต  8 ขึ้นไปอยางใกลชิด
เนื่องจากปจจัยเสี่ยงเหลานี้มีโอกาส ที่จะเกิดขึ้นสูง และเมื่อเกิดขึ้นแลว ผลกระทบก็จะรุนแรง
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¢—Èπ∑’Ë 6 °“√°”Àπ¥‚§√ß°“√ ·ºπß“π ·≈–ß∫ª√–¡“≥
เมื่อไดกำหนดตัวชี้วัด คาเปาหมาย และพิจารณาปจจัยเสี่ยงแลว คณะทำงานไดรวมกันกำหนด

โครงการสำคัญที่จังหวัดจะดำเนินการ เพื่อทำใหบรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด โดยในการ จัดทำโครงการนั้น
คณะทำงานไดเปดโอกาสใหทุกหนวยงานที่เกี่ยวของ และขาราชการทุกระดับไดเขามามีสวนรวมในการ
คิดโครงการ เพื่อใหเกิดความหลากหลาย และตัวเลือกใหมาก โดยทุกโครงการที่เสนอมานั้น คณะทำงาน
ไดกำหนดใหจัดทำ Project Brief เพื่อใชเปนแนวทางในการพิจารณาโครงการ เนื่องจากคงจะเปนไปไมไดที่
จะดำเนินโครงการทุกโครงการที่เสนอเขามา แตจะตองมีการคัดเลือกโครงการที่มีความเหมาะสมสอดคลอง
กับยุทธศาสตร และเปนไปไดที่จะนำมาปฏิบัติ โดยตัวอยางของโครงการที่เสนอมาสำหรับเปาประสงค
การพัฒนาและปรับปรุงกิจกรรม เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว ประกอบดวย

 โครงการจัดแขงขันเรือยาวประเพณี
 โครงการนำฟางขาวมาจัดทำเปนหุนฟางตามประเพณีทองถิ่น
 โครงการสืบสารวัฒนธรรมสารขัณฑ
 โครงการไหวพระจับปลาในวันเดียวกัน
 โครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา

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

™◊ËÕ‚§√ß°“√
 ตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา

§«“¡ ”§—≠ / À≈—°°“√·≈–‡Àμÿº≈
 จากการที่จังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนทั้งแหลงทองเที่ยวทางวัฒนธรรมและ 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
นอกจากนี้แหลงวัฒนธรรมหลายแหงของจังหวัดก็อยูในบริเวณเทือกเขาตางๆ ที่อยูรายรอบจังหวัด
ประกอบกับบนเทือกเขาเหลานั้นก็มีแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติที่งดงาม ดังนั้นจึงควรจะใหชวงใกล
วันเพ็ญของเดือนในฤดูหนาว เปนชวงเทศกาลใหนักทองเที่ยวไดชื่นชมวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัด
รวมทั้งธรรมชาติในคืนเดือนเพ็ญ
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«—μ∂ÿª√– ß§è¢Õß‚§√ß°“√
 เพื่อเพิ่มจำนวนนักทองเที่ยวในทุกๆ เดือนในฤดูหนาว

º≈º≈‘μ·≈–º≈≈—æ∏è¢Õß‚§√ß°“√
 ผลผลิตที่สำคัญ  คือการเพิ่มจำนวนนักทองเที่ยว  และผลลัพธไดแก  รายไดจากการ

ทองเที่ยวที่จะเขามามากขึ้น

μ—«™’È«—¥§«“¡ ”‡√Á®¢Õß‚§√ß°“√
 จำนวนนักทองเที่ยวในแตละเดือน และรายไดจากการทองเที่ยวในชวงหนาเทศกาล

§«“¡‡™◊ËÕ¡‚¬ß°—∫¬ÿ∑∏»“ μ√è
 เชื่อมโยงกับยุทธศาสตรบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและ วัฒนธรรมเขา

ดวยกันอยางชัดเจนที่สุด รวมทั้งจะทำใหบรรลุเปาประสงคการพัฒนาและปรับปรุงกิจกรรมเพื่อสงเสริม
การทองเที่ยว

§«“¡æ√åÕ¡¢Õß‚§√ß°“√
 มีความพรอมในสถานที่ทองเที่ยวและเสนทางคมนาคม

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

ß∫ª√–¡“≥
 งบประมาณ เพือ่การรณรงค สงเสรมิ ................................... บาท

ºŸå∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß°—∫‚§√ß°“√
 นอกเหนือจากขาราชการ บริษัทนำเที่ยวแลว ยังมีชาวบานตามแหลงทองเที่ยวทาง วัฒนธรรม
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‚§√ß°“√Õ◊Ëπ∑’Ë‡°’Ë¬«¢åÕß
§«“¡‡ ’Ë¬ß

1) นักทองเที่ยวไมสนใจ
2) ชาวบานไมใหความรวมมือ
3) การเปลี่ยนแปลงทางธรรมชาติ
4) การเดินทางที่ไมสะดวกในยามกลางคืน

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

¢—Èπ∑’Ë 6 °“√æ—≤π“ ¡√√∂π–¢Õß¢å“√“™°“√
ภายหลังจากที่ไดจัดทำแผนที่ยุทธศาสตรเสร็จสิ้น ผูวาฯ มงคลชัยไดปรารภกับคณะทำงาน ถึงเรื่อง

สมรรถนะ คุณลักษณะ ทักษะ ความรู ความสามารถของขาราชการที่เกี่ยวของในจังหวัด ที่จะทำใหการ
ดำเนินงานตามเปาประสงคตางๆ เกิดผลสัมฤทธิ์ โดยคณะทำงานสวนใหญก็มีความ เห็นวาจะตองมีการ
พัฒนาและอบรมขาราชการที่เกี่ยวของเพื่อใหเกิดความรู ความเขาใจ และในแผนที่ยุทธศาสตรเองก็ได
มีการกำหนดเปาประสงคขอหนึ่งในเรื่องนี้อยูแลว อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัย ยังมีความเห็นวา การที่จะทำให
ขาราชการมีความรู ความสามารถที่เหมาะสมนั้น ไมใชอยูดีก็จัดหลักสูตรอบรมและสงคนเขาเทานั้น
ควรจะตองมีการกำหนดคุณลักษณะที่พึงประสงค (Competencies) ของบุคลากรในสายงานตางๆ
ที่จะทำใหเปาประสงคที่กำหนดไวบรรลุ

เมื่อคณะทำงานรับนโยบายมาก็ไดมีการระดมสมองรวมกันและไดหาแนวทางในการตอบโจทย
ของผูวาฯมงคลชัยวา ภายใตเปาประสงคแตละประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะมีการระบุใหเกิดความชัดเจน
เลยวาตำแหนงงานไหน ในสำนักงานใด ที่เปนผูที่เกี่ยวของหรือรับผิดชอบหรือ เปนผูผลักดันหลักที่จะ
ทำใหเปาประสงคนั้นบรรลุ และจะมีการพิจารณารวมกันวาตำแหนงงาน ดังกลาวตองมีความรู (Knowledge)
ทักษะ (Skills) และทัศนคติ (Attitude) ในลักษณะใดบาง เพื่อที่จะทำใหสามารถทำงานบรรลุเปาประสงค
จากนั้นจะตองพิจารณาวาตองการขาราชการ ในลักษณะดังกลาวกี่คน และปจจุบันมีอยูเทาไร เพื่อหาระดับ
ความพรอม และเพื่อเปนแนวทางในการพัฒนาขาราชการตอไป แนวทางในการเชื่อมโยงระหวาง
แผนที่ยุทธศาสตร และการกำหนด Competencies ของขาราชการภายใตเปาประสงค การจัดใหมีการ
ประชาสัมพันธดานการทองเที่ยว ใหมากขึ้น มีลักษณะดังนี้
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เปาประสงค: การประชาสมัพนัธดานการทองเทีย่วใหมากขึน้

ความรูที่ตองมี (Knowledge)

ทกัษะทีต่องม ี (Skills)

ทศันคตทิีต่องม ี(Attitude)

จำนวนบุคลากรที่ตองมี
คุณลักษณะขางตน

จำนวนบุคลากรที่มีอยูในปจจุบัน
ที่มีคุณสมบัติขางตน

ระดบัความ พรอม

นกัประชาสมัพนัธ สงักดั สนง.
ประชาสมัพนัธจงัหวดั

นกัวชิาการทองเทีย่ว
(ทำหนาทีด่านการตลาด)
สงักดัสนง.ทองเทีย่วจงัหวดั

 ความรูดานการปชส.
 ความรูในแหลงทองเที่ยวและ

ประเพณีที่สำคัญของจังหวัด
 ความรูในดานสื่อ

 ความรูในกลุมนักทองเที่ยว
เปาหมาย

 การเจรจาตอรอง
 การพูดเชื้อเชิญ
 การเขียนขาวประชาสัมพันธ
 การจัดรายการวิทยุ

 Positive Thinking
 พรอมจะทำงานที่ไดรับ

มอบหมายตลอด

2 คน

1 คน

50%

 แหลงทองเที่ยวที่สำคัญ
 ประเพณีและวัฒนธรรม

ที่สำคัญของจังหวัด
 แหลงและประเพณีที่

สำคญัของจงัหวดัใกลเคยีง

 ความรูดานการตลาด
โดยเฉพาะการตลาด
ทางดานการทองเที่ยว

 การมองภาพเชิงองครวม
 การจัดทำโครงการ

 พรอมจะทำงานรวมกับ
ผูอื่น

3 คน

1 คน

33%

ตำแหนงงานทีเ่กีย่วของ
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เมื่อไดมีการจัดทำตารางขางตน คณะทำงานก็มองเห็นภาพอยางชัดเจนมากขึ้นวาการที่จะ
ทำใหเปาประสงคบรรลุนั้นบุคลากรที่มีความเกี่ยวของและรับผิดชอบตอเปาประสงคนั้น จะตองไดรับ
การพัฒนาในดานใดบาง ดังนั้นแผนการพัฒนาบุคลากรของจังหวัดก็เลยมีการเปลี่ยนแปลง โดยแทนที่
จะจัดอบรมไปเรื่อยๆ แตจะเปนการจัดอบรมเพื่อพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของบุคลากรที่เกี่ยวของ
เพื่อใหมีคุณลักษณะและสมรรถนะที่เหมาะสมสำหรับทำงานเพื่อใหบรรลุเปาประสงคใน แผนที่ยุทธศาสตร

¢—Èπ∑’Ë 7 °“√∫√‘À“√§«“¡√Ÿå
นอกเหนือจากเรื่องของคุณลักษณะหรือสมรรถนะที่ขาราชพึงมี เพื่อขับเคลื่อนใหยุทธศาสตร

ดานการทองเที่ยวเกิดขึ้นแลว ผูวาฯ มงคลชัยยังมีความกังวลวาจังหวัดเองมีความรูและขอมูลเพียงพอที่จะ
ทำใหยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนหรือไม? ถึงแมที่จังหวัดสารขัณฑจะมีการนำหลักการบริหารความรูมาใช
ทั้งเรื่องของการสงเสริมการเรียนรูของขาราชการในจังหวัด การเผยแพรขอมูลตางๆ ผานทางเว็บของจังหวัด
การจัดใหมีชุมชนนักปฏิบัติ (Community of Practices) ในดานตางๆ รวมทั้งกิจกรรมอีกหลาย ๆ ประการที่
สงเสริมใหเกิดการเรียนรูและถายทอดความรู ระหวางขาราชการในจังหวัด แตผูวาฯ มงคลชัยมีความคิดเห็นวา
สิ่งที่ไดทำไปนั้นเปนสิ่งที่ดี แตไมมั่นใจวาจะชวยทำใหผูบริหารและผูปฏิบัติงาน (โดยเฉพาะที่เกี่ยวของกับ
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยว) ไดมีความรูขอมูลที่จำเปนตอการตัดสินใจ หรือไม?

ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย และคณะทำงาน จึงไดเริ่มตนนำหลักการของการบริหารความรู มาใชรวมกับ
แผนที่ยุทธศาสตร โดยใชแผนที่ยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง จากนั้นพิจารณาวาการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละ
ประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะตองใชความรู (Knowledge) ในเรื่องอะไรบาง? จากนั้นก็ประเมินวาปจจุบัน
จังหวัดมีความรูดังกลาวอยูหรือไม? ความรูนั้นบุคลากรที่เกี่ยวของทุกคน สามารถเขาถึงไดอยางรวดเร็ว
หรือไม? และจังหวัดมีกลยุทธในการบริหารจัดการความรูดังกลาวไดอยางไร?

คณะทำงานไดจัดทำตารางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคตามแผนที่ยุทธศาสตรกับการ
บริหารความรู ตามตารางดังนี้
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นอกจากนี้ทางคณะทำงาน ยังไดกำหนดหนวยงานหรือบุคคลที่เปนผูรับผิดชอบในการดำเนินการ
ตามแผนบริหารจัดการความรูที่ไดจากตารางขางตน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวา แนวทางการบริหารความรู
ดังกลาวไดมีการนำไปสูการปฏิบัติจริง

อยางไรก็ดีเมื่อจัดทำตารางขางตนเสร็จแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมีความเห็นวาความรูตางๆ
ขางตนที่ ไดระบุจากในตารางนั้นยังเปนความรูที่จับตองได (Explicit Knowledge) แตความรู
ที่สำคัญอีกหลายประการยังอยูในหัวคนในลักษณะของ  Tacit Knowledge ซึ่งยากที่จะถายทอด
หรือจัดทำออกมาเปนฐานขอมูล ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงไดมีนโยบายตั้ง Community of Practices

ก า รพัฒนาคุณภาพ
สินคาและผลิตภัณฑ
OTOPใหมคีวามโดดเดน

ความรทูีต่องมี การบรหิารความรู

 การพัฒนาและ
ทำการตลาด
ผลิตภัณฑ

 ผลิตภัณฑและ
วัตถุดิบทองถิ่น
ที่จังหวัดมี

 กลุมลูกคา
เปาหมาย และ
ความตองการของ
กลุมลูกคา

 ตลาดและภาวะ
การแขงขัน

 คุณภาพและ
มาตรฐานของ
ผลิตภัณฑ

 ควรจะรวบรวม
แหลงความรไูวเปน
แหลงเดียวที่ผูที่จะ
ใชสามารถเขาถึง
แหลงขอมูลไดงาย

 พัฒนาระบบฐาน
ขอมูลที่รวบรวม
ขอมลูตางๆ ไว

 จะตองมีการศึกษา
หาความรูเพิ่มเติม
จากแหลงภาย�
นอกจังหวัด

 จะตองมีการศึกษา
หาความรูเพิ่มเติม
จาก แหลงภาย�
นอกจังหวัด

 เผยแพรความรูไป
ยังกลุมผลิตภัณฑ
OTOP

เปาประสงค ความพรอมของความรู

 มีความรูอยูแลวที่
พัฒนาการ
อุตสาหกรรม
และพาณิชยจังหวัด

 มีความรูอยูที่
พัฒนาการจังหวัด
องคกรปกครอง
สวนทองถิน่ และ
แตละอำเภอ

 มีความรูอยูบาง
แตยังขาดขอมูล
ในรายละเอียด

 มีความรูอยูบาง
แตยังขาดขอมูล
ในรายละเอียด

 มีความรูอยูแลวที่
อุตสาหกรรมจังหวัด
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ในเรื่องเกี่ยวกับการพัฒนาผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความโดดเดน โดยมีการกำหนดเจาภาพและผูเขารวม
ในระยะแรกที่ชัดเจน และเพื่อเปนการขับเคลื่อนให CoP ดังกลาวไดเกิดประโยชนอยางจริงจัง ผูวาฯมงคลชัย
จะติดตามความคืบหนาของ CoP อยางสม่ำเสมอ

ภายหลังการเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรกับการบริหารความรู ผูวาฯ มงคลชัย
เริ่มมีความมั่นใจขึ้นวาบุคคลที่เกี่ยวของในจังหวัดจะมีความรูที่จำเปนสำหรับการ ดำเนินงานตามยุทธศาสตร
อยางไรก็ดีแนวทางเชื่อมโยงขางตนอาจจะไมไดสงผลหรือเห็นภาพ ที่ชัดเจนในระยะเวลาอันสั้น แตผูวาฯ
มงคลชัยมีความเห็นวาอยางนอยจังหวัดก็มีแนวทางในการ บริหารจัดการความรูที่ชัดเจนขึ้น

¢—Èπ∑’Ë 8 °“√·ª≈ß·ºπ∑’Ë¬ÿ∑∏»“ μ√è  Ÿã√–¥—∫Àπã«¬ß“π
ภายหลังจากที่ไดนำเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาบูรณารวมกับแผนที่ยุทธศาสตร เพื่อให

เกิดความชัดเจนในการที่จะทำในการที่ประเด็นยุทธศาสตรจะสัมฤทธิ์ผลแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมี
ความกังวลวา สิ่งตางๆ ที่ไดทำนั้นจะอยูแตในระดับของจังหวัด และคณะทำงานที่เกี่ยวของ แตขาด
ความเชื่อมโยงไปยังหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัด และจะไมเกิดความเชื่อมโยงหรือสอดคลองระหวาง
ยุทธศาสตรของจังหวัดกับสิ่งที่แตละหนวยงานจะทำหรือมุงเนน ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัยจึงไดใหคณะทำงาน
จัดทำตาราง Contribution Matrix เพื่อพิจารณาวาหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัดจะมีสวนชวยอยางไรบาง
ตอการบรรลุเปาประสงคเชิงยุทธศาสตรที่ไดกำหนดขึ้น โดยตัวอยางของตาราง Contribution Matrix
เปนไปตามตารางดังนี้
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การจัดทำตาราง Contribution Matrix ตามแนวทางขางตน ทำใหหนวยงานตางๆ ในจังหวัด ไดเห็น
ความเชื่อมโยงระหวางงานที่ตนเองทำ และยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวัด และเมื่อจัดทำตาราง
Contribution Matrix เสรจ็สิน้แลว หนวยงานตางๆ ของจงัหวดั กไ็ดมกีารจดัทำแผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงาน
ตนเอง เพื่อสะทอนใหเห็นถึงเปาประสงคหลักๆ ที่แตละหนวยงานตองการที่จะบรรลุ โดยเปาประสงคของ
แตละหนวยงานนั้นจะมาจากสามแหลงที่สำคัญ ไดแก จากสิ่งที่แตละหนวยงานจะตองทำเพื่อใหสอดคลอง
กับยุทธศาสตรของจังหวัดตามตาราง Contribution Matrix จากบทบาทหนาที่และภารกิจที่หนวยงานนั้น
จะตองทำ และจากยทุธศาสตรของกรมที ่หนวยงานนัน้สงักดั ตวัอยางแผนทีย่ทุธศาสตร ของสนง.ขนสง เปนดงันี้

เมื่อกำหนดแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานเรียบรอย ก็ตองมีการกำหนดตัวชี้วัดของเปาประสงค
แตละประการ จากนั้นหนวยงานเองก็ตองคิดโครงการหลักๆ ที่จะทำเพื่อใหบรรลุเปาประสงคดังกลาว
คลายกับกระบวนการที่ทำในระดับจังหวัด ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวา กระบวนการแปลงแผนที่ยุทธศาสตร
จากยทุธศาสตรระดบัจงัหวดั สแูผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงาน จะชวยทำใหเกดิความมสีวนรวมและรบัผดิชอบ
(Responsibility and Accountability) ตอยทุธศาสตรทีก่ำหนดขึน้ในระดบัจงัหวดั
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เมื่อชิ้นสวนตางๆ ของกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรเริ่มเขาที่ ผูวาฯ มงคลชัย ก็ตัดสินใจที่

จะนำกระบวนและขั้นตอนตางๆ ทั้งหมด 8 ขั้นตอนขางตนไปปฏิบัติอยางจริงจัง โดยเริ่มตนจากวิสัยทัศน
ดานการทองเที่ยวกอน โดยประเด็นยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยว ทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน และประเด็นยุทธศาสตรการดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงาม
ของจังหวัด ตางไดผานกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ ดังนี้

1. จัดทำแผนที่ยุทธศาสตรสำหรับแตละประเด็นยุทธศาสตร

2. กำหนดตัวชี้วัดและคาเปาหมาย สำหรับเปาประสงคแตละประการ

3. ระบุปจจัยเสี่ยง พรอมทั้งประเมินความเสี่ยง และกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยง เพื่อให
ไดพิจารณาแนวทาง ขอจำกัด และอุปสรรค ในการที่จะบรรลุเปาประสงค

4. จากตัวชี้วัดและคาเปาหมายที่ตองการจะบรรลุ รวมทั้งผลการพิจารณาและประเมินปจจัยเสี่ยงที่
อาจจะสงผลตอการบรรลุเปาประสงค จะมีการกำหนดโครงการตางๆ ที่จังหวัดจะทำเพื่อใหบรรลุคา
เปาหมายที่ตองการ โดยเปดโอกาสใหหนวยงานตางๆ ไดเสนอโครงการเขามาในลักษณะของ
Project Brief เพื่อใหคณะกรรมการจังหวัดไดพิจารณาและคัดเลือกโครงการที่จะดำเนินการ

5.    เพื่อเปนการเตรียมพรอม และพัฒนาขาราชการในจังหวัด  ใหมีสมรรถนะและความสามารถที่
เหมาะสม และสอดคลองกับยุทธศาสตร จะตองมีการกำหนด Competencies ของขาราชการ
ในจังหวัดใหสอดคลองกับเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร จากนั้นถึงจะนำไปสูการจัดทำแผน
พัฒนาบุคลากรใหสอดคลองกับยุทธศาสตรที่ตองการ

6. การจะบรรลุเปาประสงคแตละประการ จะตองมีความรูที่เกี่ยวของเขามาเปนพื้นฐานที่สำคัญ
ดังนั้นสำหรับเปาประสงคแตละประการ จะจัดใหมีการวิเคราะหวาจะตองใชความรูในดานใด
บาง ความรูเหลานั้นมีอยูหรือไม และจะมีแนวทางในการบริหารจัดการความรูอยางไร เพือ่ใหจงัหวดั
มัน่ใจวาการจะบรรลเุปาประสงคแตละประการ มคีวามรทูีเ่ปนพืน้ฐานและจำเปน
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เมื่อการดำเนินงานผานไปหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัยไดเรียกประชุมคณะทำงานและ ขาราชการที่เกี่ยวของ
เพื่อกลับมาประเมินผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตรการทองเที่ยว ของจังหวัดวาผลเปนอยางไรบาง โดยใช
แผนที่ยุทธศาสตร เปนตัวขับเคลื่อน ที่ประชุมไดรวม กันพิจารณาผลการดำเนินงานของตัวชี้วัดแตละประการ
และมาตกลงรวมกันวาผลการดำเนินงาน ตามเปาประสงคแตละประการเปนอยางไร ถาเปาประสงคใดที่มีผล
การดำเนินงานที่ดีและมี แนวโนมที่จะดีตอไปเรื่อยๆ จะใชหนายิ้ม ถาเปาประสงคใดที่ผลการดำเนินงาน
ไมดีเทาที่ควร แตมีแนวโนมที่ดีขี้น จะใชหนาเฉยๆ และถาเปาประสงคใดยังไมดี และยังไมมีแนวโนมที่จะดีขึ้น
จะใชหนาเศรา ดังรูปดานลาง

7.    เพื่อใหหนวยงานในระดับลางไดเกิดความรับผิดชอบ และความมีสวนรวมในการนำยุทธศาสตร
ไปสกูารปฏบิตั ิจะมกีารจดัทำแผนทีย่ทุธศาสตรของหนวยงานตาง ๆ  ในจงัหวดั  โดยเปาประสงค
ในแผนที่ยุทธศาสตร จะมีความสอดคลองกับเปาประสงคของจังหวัด สอดคลองกับบทบาทหนาที่
ของหนวยงาน และสอดคลองกับยุทธศาสตรของกรมที่ตนเองสังกัด
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จากแผนที่ยุทธศาสตรขางตนทางคณะทำงานไดวิเคราะหผลการดำเนินงานในรอบหกเดือนที่ผาน
มาไดดังนี้

 เปาประสงคที่ไดหนายิ้มนั้น จะเปนเปาประสงคที่ในดานตางๆ ดังนี้
- การปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่หนวยงานที่รับผิดชอบไดรวมกันปรับปรุง

ไดตามแผนงานที่วางไว และการดำเนินงานตอไปในอนาคตนั้นก็มีแนวโนมที่จะเปนไปตามแผนที่วางไว
- การปรับปรุงกระบวนการในการบริหารจัดการดานการทองเที่ยว ไดมีการเริ่มปรับปรุงระบบ

ระเบียบและแนวทางในการปฏิบัติตางๆ ตามแผนงานที่ไดวางไว
- การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรดานการทองเที่ยวของจังหวัดนั้น ไดเริ่มจัดหลักสูตรพัฒนา

บุคลากรในดานตางๆ ตามแผนที่วางไว เพียงแตยังจะไมเห็นผลลัพธเนื่องจากตองใชเวลาจากการอบรมจนถึง
การทำงานจริงๆ

 สำหรับเปาประสงคที่เปนหนาเฉยในทุกประเด็นนั้น สามารถวิเคราะหไดวา เนื่องจากเพียงแค
ชวงระยะเวลาหกเดือน ทำใหยังไมสามารถเห็นผลลัพธที่ชัดเจนได เนื่องจากเปาประสงคเหลานี้จะมุงเนนที่
ผลลัพธ ไมไดมุงเนนที่กระบวนการ อยางไรก็ดีถึงแมการดำเนินงานตามเปาประสงคเหลานี้จะยังไมเปนไป
ตามเปาหมายที่ตองการ แตเมื่อลงไปดูในรายละเอียดการดำเนินงานตาม โครงการ กิจกรรมตางๆ ก็พบวามี
ความคืบหนาในการดำเนินงาน และเชื่อวาในอีกหกเดือนตอไป จะเริ่มปรากฎผลงานที่ชัดเจนขึ้น

 เปาประสงคที่เปนหนาเศรานั้นทั้งการดำเนินงานในปจจุบันที่ยังไมเขาเปา และยังไมเห็นแนวโนม
ที่จะดีขึ้นในอนาคต ทั้งในการกลับมาเที่ยวซ้ำ และการเพิ่มคาใชจายตอหัวของนักทองเที่ยว

ภายหลังจากการวิเคราะหผลการดำเนินงานในประเด็นตางๆ คณะทำงานและขาราชการที่เกี่ยวของ
ไดประชุมรวมกัน และกำหนดแนวทางหรือมาตรการดำเนินงานตอไปดังนี้

 ที่ประชุมจะใหมีการประชุมทบทวนผลการดำเนินงานตามยุทธศาสตรทุกสามเดือน แทนที่จะเปน
หกเดือน เพื่อที่จะไดติดตามผลอยางใกลชิด เพียงแตในทุกสามเดือนนั้น อาจจะไมเห็นผลชัดเจน แตอยางนอย
ก็เปนการกระตุนใหผูปฏิบัติไดเกิดความกระตือรือรน และสามารถแกปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว
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 นอกเหนือจากขอมูลการดำเนินงานตามเปาประสงคทางยุทธศาสตรแลว หนวยงานที่รับผิดชอบ
ควรจะเตรียมความคืบหนาการดำเนินงานตามแผนงาน โครงการตางๆ ที่สนับสนุน ตอเปาประสงคแตละ
ประการมานำเสนอดวย เนื่องจากงานบางอยางอาจจะดำเนินงานอยูในระดับโครงการ เลยยังไมสงผลตอการ
บรรลุคาเปาหมายของตัวชี้วัด ในแผนที่ยุทธศาสตร

 ในการประชุมทุกครั้ง ใหหนวยงานที่รับผิดชอบไดมานำเสนอ แนวทางในการดำเนินงานตอไปใน
อนาคต เพื่อปรับปรุงผลการดำเนินงานใหดีขึ้น โดยเฉพาะหนวยงานที่คิดวาเปาประสงคที่ตนเองดูแลนั้น
จะเปนหนาเฉยหรือหนาเศรา

 เพื่อใหการประชุมทบทวนในอนาคตปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น คณะทำงานมีความเห็น
ใหมีการสรางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามผลการดำเนินงาน โดยเชื่อมโยงจาก แผนที่ยุทธศาสตร
ตัวชี้วัด คาเปาหมายของจังหวัด สูโครงการตางๆ และแผนที่ยุทธศาสตรของ หนวยงานตางๆ เพื่อใหสามารถ
drill-down วิเคราะหขอมูลตางๆ ไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพ มากขึ้น

 สำหรับเปาประสงคการปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่สามารถดำเนินงานได
ตามแผนที่วางไว ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวานาจะเปนกรณีศึกษา Best Practices ใหกับการพัฒนาระบบ
ฐานขอมูลในดานอื่นๆ ของจังหวัดได เนื่องจากในจังหวัดสารขัณฑเอง นอกเหนือจากระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยวแลว ก็ตองพัฒนาระบบฐานขอมูลดานอื่นๆ อีกเชนเดียวกัน ซึ่งการพัฒนาในระบบอื่นๆ
นั้นยังไมมีความคืบหนาในการดำเนินงานเทาที่ควร ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงมีนโยบายใหผูที่รับผิดชอบ
ตอการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ไดมาศึกษาเรียนรูแนวทางที่ถูกตอง เหมาะสมในการพัฒนาระบบ
ฐานขอมูล ซึ่งผูวาฯ มงคลชัย มองวาการเรียนรูซึ่งกันและกันในลักษณะนี้ถือเปน การแลกเปลี่ยนและเรียนรู
ภายในระหวางหนวยงานดวยกัน

 สำหรับเปาประสงคการเที่ยวซ้ำและการแนะนำ นั้น ผลจากการสำรวจในครั้งแรกพบวาอัตราการ
เที่ยวซ้ำ  และแนะนำของนักทองเที่ยวอยู ในระดับที่ต่ำ  แสดงใหเห็นวาเมื่อนักทองเที่ยวมาเที่ยวยัง
จังหวัดสารขัณฑแลว โอกาสที่จะกลับมาเที่ยวซ้ำหรือแนะนำผูอื่นใหมาเที่ยวนั้นนอย ซึ่งเมื่อคุยกันในที่ประชุม
แลวก็ไมทราบสาเหตุที่แทจริงวาทำไมถึงเปนเชนนั้น ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดตั้งคณะทำงานพิเศษขึ้นมาอีก
ชุดเพื่อหาสาเหตุที่แทจริงที่นักทองเที่ยวไมกลับมาเที่ยวซ้ำและไมแนะนำ โดยใหหาสาเหตุในลักษณะของ Root
Cause Analysis และกลับมานำเสนอในการประชุม อีกสามเดือนขางหนา พรอมทั้งเสนอแนะแนวทาง
ในการปรับปรุงแกไข
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 √ÿª
ภายหลังการประชุมหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวาเครื่องมือ และกระบวนการตางๆ ที่ใช

อยูนั้นเปนจุดเริ่มตนที่ดีสำหรับการพัฒนาจังหวัดใหมีสมรรถนะสูง โดยในระยะแรก อาจจะยังไมเห็นผลที่
ชัดเจนนัก แตก็ทำใหจังหวัดมีระบบในการบริหารที่เปนระบบ มีความชัดเจนและทุกคนเขาใจในบทบาท
หนาที่ของตนเองดีขึ้น ผูวาฯ มงคลชัยมีความเห็นวาการนำ เครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชนั้นเปนสิ่งที่ดี
เพียงแตตองรูจักที่จะเลือกและประยุกตการนำมาใช ที่สำคัญคือตองอยาหวังผลเลิศ ในครั้งแรกที่ใช
แตขอใหไดเริ่มกอน เหมือนรถยนตที่พอลอเริ่มหมุนแลว ก็ขับเดินทางตอไปได ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย
จึงหวังวาการประชุมที่จะเกิดขึ้นในอีกสามเดือน ขางหนาจะเริ่มเห็นผลความคืบหนาที่ชัดเจนขึ้นและ
อาจจะตองมีการปรับเปลี่ยนในบางประเด็น ใหเหมาะสมและสอดคลองกับการดำเนินงานของจังหวัดสารขัณฑ

เอกสารอางองิ
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