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บทนํา 
  
 จากการเปลี่ยนแปลงของปจจัยแวดลอมตางๆ ทั้งภายในและจากภายนอกระบบราชการทํา
ใหหนวยราชการตางๆ ตองมีการปรับตัวเองอยูตลอดเวลา พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี พ.ศ. 2546 ก็เปนกลไกที่สําคัญประการหนึ่งในการขับเคลื่อนให
หนวยราชการตองมีการปรับตนเองใหเขากบัการเปลี่ยนแปลงตางๆ ทางสํานักงานคณะกรรมการ
พัฒนาระบบราชการ (สํานกังาน ก.พ.ร.) เองก็ไดพยายามที่จะนําเสนอเครื่องมือและเทคนิคในการ
บริหารจัดการใหมๆ เขามาใชในหนวยราชการ เพื่อใหเปนกลไกและแนวทางในการพัฒนาระบบ
ราชการ อยางไรก็ดีดูเหมอืนปญหาที่สําคัญประการหนึ่งในการพัฒนาระบบราชการก็คือ หนวย
ราชการจํานวนมากยังขาดความเขาใจถึงสาเหตุและวัตถุประสงคสําคัญของการนําเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการใหมๆ มาใช ยังไมเห็นภาพวาการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ เหลานี้มา
ใชจะนําไปสูผลลัพธใด รวมทั้งไมเห็นความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมอืทางการบริหารจัดการตางๆ 
ทําใหเกิดความรูสึกวาการพฒันาระบบราชการ โดยการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการมาใชนั้น
จะทําใหเกดิภาระแกหนวยราชการมากกวาเปนการพัฒนาหนวยราชการ และทําใหการนําเครื่องมือ
ทางการบริหารจัดการเหลานี้มาใชเปนไปเพื่อตอบสนองตอนโยบายมากกวาเพื่อใหเกิดการพัฒนา
องคการ 
 
 รายงานการศกึษาชิ้นนี้ถูกพฒันาขึ้นมาเพือ่ใชเปนแนวทางสําหรับหนวยราชการตางๆ ได
เขาใจถึงความสําคัญและเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในลักษณะที่มีความ
เชื่อมโยงและเปนรูปธรรม เพื่อใหการขับเคลื่อนและนําพาหนวยราชการไปสูองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง  
 
 เอกสารนี้ประกอบดวยบทหลักๆ ส่ีบทดวยกัน โดยในบทแรกจะนาํเสนอถึงคุณลักษณะ
ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) โดยไดทบทวนแนวทางของ
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง องคการแหงความเปนเลิศ (Excellence Organization) องคการที่มุงเนน
ยุทธศาสตร (Strategy-Focused Organization) ทั้งภาครัฐและเอกชน ประกอบกับพระราชบัญญัติ 
พระราชกฤษฎีกา และแผนตางๆ ในการพัฒนาระบบราชการ เพื่อมากลั่นและสรุปเปนคุณลักษณะ
และแนวทางในการพัฒนาหนวยราชการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 
 บทที่สองจะเปนการสรุปถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในระบบราชการไทย 
เพื่อใหไดเห็นภาพของเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน บทที่สามจะเปนการ
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เชื่อมโยงและแสดงความสมัพันธวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชจะมีสวนชวยในการ
ขับเคลื่อนองคการสูองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร รวมทั้งแสดงถึงความสัมพันธและความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญวาจะใชในการปฏิบตัิจริงไดอยางไร 
 
 บทที่ส่ีเปนกรณีศึกษาของการนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ที่ไดนําเสนอไวใน
เอกสารนี้ไปใชในทางปฏิบตัิ โดยเปนกรณีศึกษาที่พัฒนาเพื่อแสดงใหเห็นถึงวิธีการหรือแนวทางใน
การนําเครื่องมือทางการบริหารจัดการตางๆ ไปใชรวมกันในเชิงบูรณาการ เพื่อพัฒนาองคการไปสู
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 เนื้อหาในเอกสารนี้จะเหมาะกับผูที่มีความรูพื้นฐานในระบบและเครือ่งมือทางการบริหาร
จัดการตางๆ ที่ใชกันอยูในปจจุบัน สําหรับผูที่ตองการเรียนรูแนวคิดและหลักการพื้นฐานเกี่ยวกบั
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ สามารถศึกษาเพิ่มเติมไดจากเอกสารชุดเครื่องมือการเรียนรูดวย
ตนเอง (Self-Learning Tool Kits) ที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดจดัทาํขึ้น รวมทั้งเอกสารอื่นๆ ที่
เกี่ยวกับการพฒันาระบบราชการจากเว็บของสํานักงาน ก.พ.ร. (http://www.opdc.go.th)  
 
 การที่องคกรหนึ่งจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ไมใชส่ิงที่วัดหรือบอกไดใน
ระยะเวลาอันสั้น เหมือนกับนกักฬีาวาจะเปนนักกีฬาชั้นดีไดนั้นกไ็มไดอยูทีก่ารแขงขันเพยีงครั้ง
เดียวหรือการเลนในฤดูกาลเดียว แตตองมีการเลนที่ดีติดตอกนัเปนเวลาหลายป องคกรก็
เชนเดยีวกัน การจะเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงไดนั้น ไมใชวาจะเพยีงแคนําเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการตางๆ เหลานีไ้ปใช แลวจะทําใหเปนไดในทันที แตตองอาศัยความตอเนื่อง ความ
สม่ําเสมอ และความมุงมัน่ที่จะพัฒนาองคกรตนเองตลอดเวลา เครื่องมือทางการบริหารตางๆ 
เหลานี้เปนเพียงแค “เครื่องมือ (Tools)” ที่ผูบริหารจะหยบิหรือเลือกใชใหตรงกับวัตถุประสงคและ
ความจําเปนขององคกร นอกจากนี้สําหรับหนวยงานราชการแลว การที่จะบอกไดวาเปนองคกรที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ก็ยังไมมกีฎกติกามารองรับ ซ่ึงตางจากองคกรเอกชนที่สามารถพิจารณาจากผลการ
ดําเนินงานดานการเงิน อยางไรก็ดีสวนราชการยังสามารถใชกรอบวิสัยทัศนและพันธกิจของตนเอง
มาเปนแนวทางในการพจิารณาวาตนเองเปนองคกรที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือไม โดยพิจารณาวาผล
การดําเนนิงานขององคกรนั้นเปนไปตามพันธกิจอยางเปนเลิศ พรอมทั้งนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศน
ที่กําหนด 
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บทที่ 1 แนวคิดขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
 
 วัตถุประสงคที่สําคัญอยางหนึ่งของผูบริหารในทุกๆ องคการทั้งภาครัฐและเอกชน คือ
ความมุงหวังทีจ่ะพัฒนาองคการของตนใหเปนองคการทีม่ีขีดสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization: HPO) หรือองคการที่เปนเลศิ (Excellence Organization) กันทั้งสิ้น เนือ่งจากองคการ
ที่มีขีดสมรรถสูงนั้นยอมจะเปนรากฐานและแนวทางที่สําคัญที่จะทําใหองคการประสบความสําเร็จ
อยางยั่งยืนในระยะยาว ปจจุบันหนวยงานเอกชนหลายแหงไดตระหนักถึงความสําคัญและความ
จําเปนของการเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง เชน การปโตรเลียมแหงประเทศไทยไดประกาศ
ออกมาอยางชดัเจนวาตองการกาวสูความเปนเลิศ (Moving Forward to High Performance 
Organization) โดยทางปตท.ไดนยิามคําวาองคการแหงความเปนเลิศนัน้ หมายถึง 
 

“องคการที่ประสบความสําเร็จอยางตอเนือ่ง มีผลงานโดดเดนเปนที่
ยอมรับในกลุมอุตสาหกรรมเดียวกัน สรางผลตอบแทนทางธุรกิจ
และผลตอบแทนตอผูมีสวนไดสวนเสยีอยางยั่งยืน และมี
ความสามารถเดนชัด ในการสรางมาตรฐานการทํางานทีเ่ปนเลิศ เพื่อ
สรางและธาํรงไวในความสามารถทางการแขงขันที่เหนอืกวา” 

 
 สําหรับหนวยราชการนั้น การที่จะเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงยอมไมสามารถที่จะวดั
ไดดวยผลตอบแทนทางธุรกิจเชนเดียวกบัองคการธุรกิจ อยางไรกด็ีไดมีความพยายามในการที่จะให
คําจํากัดความหรือนิยามของหนวยราชการ ที่เปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 Gartner Group บริษัทที่ปรึกษาชื่อดังทางดานเทคโนโลยีสารสนเทศ ไดระบุไววาองคการที่
มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization) นั้นควรจะประกอบดวยคณุลักษณะที่สําคัญ 
หาประการดวยกัน ประกอบดวย 
  

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทายและแสวงหาแนวทางในการบรรลุเปาหมายนัน้ (Setting 
ambitious targets and achieving them) 

2. การมีคานิยมรวมกันของบุคลากรทั่วทั้งองคการ (Shared values) 
3. การมุงเนนทีย่ทุธศาสตรและการทําใหทัว่ทัง้องคการดําเนนิงานไปในทศิทาง

เดียวกัน (Strategic focus and alignment) 
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4. การแปลงยุทธศาสตรไปสูส่ิงที่สามารถเขาใจและปฏิบัตไิด (Translating strategy 
into operational terms) 

5. เปนองคการทีม่ีความยืดหยุน (Business agility) 
 
 Jane C. Linder และ Jeffrey D. Brooks จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจดัการ Accenture ได
ช้ีใหเห็นวาการที่หนวยงานราชการจะเปนองคการที่มีขีดสมรรถสูง (High Performance 
Organization) ไดนั้นจะตองประกอบดวยคุณลักษณะหรือแนวทางสําคัญหกประการ ไดแก 

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

 
 โดยทาง Linder และ Brooks ไดใหรายละเอียดลงไปอีกวาจากคุณลักษณะที่สําคัญทั้งหก
ประการ หนวยงานราชการจะตองมีความสามารถ (Capabilities) ที่สําคัญอีกเกาประการไดแก 

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

 
 นอกเหนือจาก Linder และ Brooks แลว ยงัมีที่ปรึกษาจาก Accenture อีกสองคนที่พยายาม
หาคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง โดย Vivienne Jupp และ Mark P. Younger ไดระบุ
ไววาองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงควรประกอบดวยคุณลักษณะทั้งหมดเจ็ดประการ ไดแก 

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการนําเสนอคุณคาอยางตอเนื่อง (Relentlessly outcome and value 
focused) 

2. มีประสิทธิภาพสูง (Highly efficient) 
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3. ตระหนกัถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดลอมและพรอมจะเปลี่ยนความคิดไปสู
การปฏิบัติ (Aware of changes in their environments, and able to translate insight into 
action) 

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเดน ในขณะเดียวกนัก็ดาํเนินการจัดหา
ผูอ่ืนใหมาทําในกิจกรรมที่ไมใชกิจกรรมหลัก (Highly focused on their core 
capabilities, and adopt outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore 
activities) 

5. เปนองคการทีม่ีความยืดหยุนสูง (Highly agile) 
6. ใหความสําคญัตอการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร (Committed to the growth and 

development of their employees) 
7. มีผูนําที่มีความมุงมั่นและกลา (Headed by courageous leaders) 

 
 ในอเมริกาและในอกีหลายๆ ประเทศทั่วโลก ไดมกีารกําหนดเกณฑคุณภาพมาตรฐาน
สําหรับการดําเนินงานขององคการตางๆ โดยในอเมริกานั้นมกีารมอบรางวลัใหกับองคการที่
สามารถดําเนินงานไดตามเกณฑคณุภาพมาตรฐานเหลานั้น (Malcolm Baldrige National Quality 
Award) สวนในประเทศไทยทางสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติก็ไดมกีารนําเกณฑ MBNQA มาปรับ
เปนเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award: TQA) เพื่อเปนแนวทางในการ
ยกระดับและพัฒนาองคการธุรกิจของไทยสูความเปนองคการชั้นเลิศ ตอมาทางสํานักงาน
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (สํานกังาน ก.พ.ร.) ไดรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ
จัดทําเกณฑคณุภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award) เพื่อเปน
แนวทางใหหนวยราชการใชในการประเมินผลตนเอง อันจะนําไปสูการยกระดับการปฏิบัติงานของ
ภาครัฐ โดยถาองคการใดทีส่ามารถปฏิบัติตามเกณฑเหลานี้ไดในระดบัที่ดี ยอมจะเปนเหมือนกับ
เครื่องรับรองถึงความเปนเลศิขององคการไดในระดับหนึ่ง เกณฑคณุภาพการบรหิารจัดการภาครัฐ
มีทั้งสิ้น 7 หมวด ประกอบไปดวย 
 

หมวด 1 การนําองคการ 
หมวด 2 การวางแผนเชงิยุทธศาสตร 
หมวด 3 การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสยี 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
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 Robert Kaplan และ David Norton สองนักวิชาการผูพัฒนาแนวคิดเรื่อง Balanced 
Scorecard (BSC) ก็ไดมกีารคัดเลือกองคการตางๆ ทั่วโลกทั้งภาคราชการและเอกชนที่นําแนวคดิ
ของ BSC ไปปรับใชแลวมผีลการปฏิบัติงานที่ดีขึ้น ใหเขามาอยูใน Balanced Scorecard Hall of 
Fame โดยตวัอยางของหนวยงานภาครัฐที่ไดรับเลือกใหเขามาอยูใน BSC Hall of Fame 
ประกอบดวย  
 

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

 
 Kaplan และ Norton ไดศึกษาถึงแนวทางในการปฏบิัติขององคการเหลานี้วามแีนวทาง
อยางไร โดยสามารถกลั่นออกมาเปนแนวทางหลกัๆ ที่จะทําใหองคการมีความมุงเนนไปที่
ยุทธศาสตร (Strategy-Focused Organization) ไดทั้งหมดหาประการ ไดแก  
  

หลักการที ่ 1 ผูนําตองเปนผูทําการขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลงองคการ 
(Mobilize change  through executive leadership) 
หลักการที่ 2 การแปลงยุทธศาสตรสูส่ิงที่สามารถจับตองได (Translate 
strategy into  operational terms) 
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หลักการที่ 3 การทําใหทั้งองคการสอดคลองและเชือ่มโยงกับยุทธศาสตร 
(Align the  organization to the strategy) 
หลักการที่ 4 การจูงใจเพื่อใหทุกคนใหความสําคัญและปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
(Motivate to  make strategy everyone’s job) 
หลักการที่ 5 การดูแลใหการบริหารยุทธศาสตรเปนกระบวนการที่ตอเนื่อง 
(Govern to  make strategy a continual process) 

 
  
 แนวคดิตางๆ ขางตนเปนแนวคิดที่พยายามอธิบายถึงคุณลักษณะหรือแนวทางในอันที่จะทํา
ใหหนวยงานภาครัฐเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงหรือองคการแหงความเปนเลิศ อยางไรก็ดี
แนวคดิตางๆ ขางตนเปนแนวคดิที่มาจากตางประเทศ ซ่ึงไมไดมีการรับรองวาสามารถนํามาปรับ
ใชไดกับระบบราชการของไทย อยางไรในชวงสี่หาปที่ผานมา ไดมีพระราชบญัญัติ พระราช
กฤษฎีกา และแผนยุทธศาสตร ตางๆ ออกมา ที่ไดมกีารนําหลักการและแนวคิดหลายๆ ประการ
ขางตนมาปรับใหเหมาะกับระบบราชการของไทย ไมวาจะเปนพระราชบัญญัติระเบียบบริหาร
ราชการแผนดนิ (ฉบับที่ 5) พ.ศ. 2545 มาตรา 3/1 แหงพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและ
วิธีการบริหารกิจการบานเมอืงที่ดี พ.ศ. 2546 แผนยุทธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 
2546 – 2550) และแผนการบริหารราชการแผนดิน (พ.ศ. 2548 – 2551) 
 
 จากแนวคิดตางๆ ขางตนจะเห็นไดวามแีนวคดิหรือหลักการในการนําพาองคการสูความ
เปนเลิศหรือเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงอยูหลายประการ และถาพิจารณาโดยละเอียดจะพบวา
แนวคดิเหลานีม้ีลักษณะที่คลายคลึงกัน ดังแสดงในตารางที่ 1.1 ซ่ึงเมือ่ไดวิเคราะหและสังเคราะห
แนวทางในตารางที่ 1.1 รวมกับพระราชบญัญัติ พระราชกฤษฎีกา รวมทั้งแผนงานตางๆ แลว ทําให
สามารถกลั่นแนวคิดและคุณลักษณะหลักๆ ของการที่หนวยงานราชการจะมีความเปนองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูงจะพบวา หลักการและแนวทางตางๆ หนีไมพนแนวคดิของการบริหารยุทธศาสตร 
(Strategic Management) ทั้งนี้เนื่องจากการบริหารยุทธศาสตรถือเปนหลักการในการบริหารที่จะ
ชวยทําใหองคการมีการกําหนดทิศทางที่ชัดเจน มแีนวทางในการปฏบิัติเพื่อไปสูทิศทางที่ตองการ 
รวมทั้งมีการตดิตาม ประเมนิผลที่ชัดเจน ดังนั้นอาจจะสรุปไดวาการที่จะทําใหหนวยราชการเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้น ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนเครื่องมือที่สําคัญใน
การขับเคลื่อน เพียงแตประเด็นสําคัญที่พึงระลึกไวเสมอคือ ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตร
นั้น ไมใชเปนเพียงแคความสามารถในการวางแผนยุทธศาสตรเทานั้น แตจะตองครอบคลุมไปถึง
ทั้งความสามารถในการนํายทุธศาสตรนั้นไปปฏิบัติ รวมทั้งการติดตาม ประเมินผลการดําเนินงาน
ตามยุทธศาสตรดวย 
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 ดังนั้นอาจจะสามารถสรุปไดวาการจะบริหารยุทธศาสตรใหบังเกิดผลนัน้จะตอง
ประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญสามประการ ไดแก (รูปที่ 1.1) 
  

1. การกําหนดยุทธศาสตร (Strategic Formulation) 
2. การแปลงยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ (Strategic Implementation or Execution) 
3. การประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร (Strategic  Measurement and 

Evaluation) 
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ตารางที่ 1.1 การเปรียบแนวคิดตางๆ ขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
Gartner Group Linder และ Brooks Jupp และ Younger PMQA Strategy-Focused Org 

1. การตั้งเปาหมายที่ทาทาย
และแสวงหาแนวทางใน
การบรรลุเปาหมายนัน้ 

2. การมีคานิยมรวมกันของ
บุคลากรทั่วทั้งองคการ  

3. การมุงเนนทีย่ทุธศาสตร
และการทําใหทั่วทั้ง
องคการดําเนนิงานไปใน
ทิศทางเดียวกนั  

4. การแปลงยุทธศาสตรไปสู
สิ่งที่สามารถเขาใจและ
ปฏิบัติได  

5. เปนองคการทีม่ีความ
ยืดหยุน  

 
 
 

1. การมุงเนนที่ผูรับบริการ  
2. การมุงเนนที่ผลผลิตและ

ผลลัพธ  
3. สามารถชี้แจงและ

รับผิดชอบ  
4. มีความคิดสรางสรรคและ

มีความยืดหยุน  
5. พรอมที่จะทํางานรวมกับ

หนวยงานอืน่  
6. มีความมุงมั่น  
 

1. มุงเนนที่ผลลัพธและการ
นําเสนอคุณคาอยาง
ตอเนื่อง  

2. มีประสิทธิภาพสูง  
3. ตระหนกัถึงการ

เปลี่ยนแปลงของสภาวะ
แวดลอมและพรอมจะ
เปลี่ยนความคดิไปสูการ
ปฏิบัติ  

4. มุงเนนในสิ่งที่ตนเองมี
ความสามารถหรอืโดด
เดน ในขณะเดียวกนัก็
ดําเนินการจัดหาผูอื่นให
มาทําในกจิกรรมที่ไมใช
กิจกรรมหลัก  

5. เปนองคการทีม่ีความ
ยืดหยุนสูง  

หมวด 1 การนําองคการ 
หมวด 2 การวางแผนเชงิ
ยุทธศาสตร  
หมวด 3 การใหความสําคัญกับ
ผูรับบริการและผูมีสวนได
สวนเสีย 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห 
และการจดัการความรู 
หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากร
บุคคล 
หมวด 6 การจัดการ
กระบวนการ 
หมวด 7 ผลลัพธการดําเนินการ 
 

หลักการที่ 1 ผูนําตองเปนผูทํา
การขับเคลื่อนและเปลี่ยนแปลง
องคการ  
หลักการที ่ 2 การแปลง
ยุทธศาสตรสูสิ่งที่สามารถจับ
ตองได  
หลักการที่ 3 การทําใหทั้ง
องคการสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร  
หลักการที่ 4 การจูงใจเพือ่ให
ทุกคนใหความสําคัญและ
ปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
หลักการที่ 5 การดูแลใหการ
บริหารยุทธศาสตรเปน
กระบวนการทีต่อเนื่อง  
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Gartner Group Linder และ Brooks Jupp และ Younger PMQA Strategy-Focused Org 
 6. ใหความสําคญัตอการ

เติบโตและพฒันาของ
บุคลากร  

7. มีผูนําที่มีความมุงมั่นและ
กลา  
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รูปท่ี 1.1 องคประกอบของการบริหารยุทธศาสตร 

 
 
 จากรูปที่ 1.1 จะสังเกตไดวาลูกศรขององคประกอบทั้งสามประการนั้นจะบงชี้ถึง
ความสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการอยางชัดเจน โดยการจะเปนองคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงนั้นจะตองเริ่มตนจากการกําหนดยุทธศาสตรใหชัดเจน โดยเปนยุทธศาสตรที่สะทอน
ภาพผลกระทบจากปจจยัตางๆ รวมทั้งเปนยุทธศาสตรที่สามารถสื่อสารใหผูปฏิบัติสามารถเขาใจได
งาย หลังจากนั้นก็เปนการนํายุทธศาสตรไปสูการปฏิบตัิใหเกดิสัมฤทธิผล โดยจะตองมี
กระบวนการในการวดัและประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตรอยางตอเนื่อง เพื่อเปน
เครื่องมือในการตรวจสอบวายุทธศาสตรที่ไดวางไวมีความเหมาะสมหรือไม รวมทั้งการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัตินั้นเปนไปตามแนวทางทีว่างไวหรือยัง ผลที่ไดรับจากการทบทวนและ
ประเมินผลยุทธศาสตรนั้น จะถูกนําไปเปนขอมูลสําหรับปรับเปลี่ยนยุทธศาสตรและแนวทางการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเหมาะสมตอไป 
 
 ปฏิสัมพันธระหวางองคประกอบทั้งสามประการ ควรจะเปนไปในลักษณะของ
กระบวนการทีเ่กิดขึ้นอยางตอเนื่องและไมมีวันจบ ทัง้นี้เนื่องจากยทุธศาสตรและแนวทางในการ
ปฏิบัติที่ไดพฒันาขึ้นมาในชวงเวลาหนึ่งอาจจะไมเหมาะสมตอสถานการณ ณ อีกชวงเวลาหนึ่ง 
นอกจากนี้ผลกระทบจากบริบทและสภาวะแวดลอมที่เปลี่ยนแปลงอยางตอเนื่องตลอดเวลา ยอมทาํ
ใหหนวยราชการตองมีการทบทวนและปรบัเปลี่ยนยุทธศาสตรอยางตอเนื่องตลอดเวลา 
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 องคประกอบทั้งสามสวนขางตนเปนเพียงแคกรอบแนวทางหลักๆ สําหรับการพัฒนา
องคการสูความมีขีดสมรรถนะสูง โดยในองคประกอบแตละดานยังมีแนวปฏิบัตใินเชิงรายละเอยีด 
ดังนี้1  
 
 การกําหนดยุทธศาสตร (Strategy Formulation) - ในการกําหนดยุทธศาสตรนั้นมี
แนวทางในการปฏิบัติดังนี้ (รูปที่ 1.2) 
 

1. การวิเคราะหทางยุทธศาสตร (Strategic Analysis) – เปนการวิเคราะหสภาวะแวดลอม
ทั้งภายนอกและภายในองคการดวยเครื่องตางๆ ที่เหมาะสม เพื่อใหไดขอมูลสําหรับ
การกําหนดทศิทางและยุทธศาสตร 

2. การกําหนดทศิทางขององคการ (Strategic Direction Setting) – เปนการกําหนดทิศทาง
ที่องคการตองการมุงไปสู เปรียบเสมอืนเปนผลลัพธระดับสูงที่องคการตองการที่จะ
บรรลุ 

3. การวางยุทธศาสตร (Strategy Development) – เปนสิ่งที่องคการจะมุงเนน ให
ความสําคัญ วางแผน ที่จะทําเพื่อใหสามารถบรรลุในทิศทางหรือผลลัพธที่องคการ
ตองการ 

4. การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร (Strategy Communication and Translation) - เปน
การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหอยูในรูปที่สามารถทําความเขาใจไดงายสําหรับ
บุคลากรทุกระดับในองคการ เพื่อใหเปนแนวทางสําหรับการแปลงยุทธศาสตรไปสู
การปฏิบัติตอไป 

 
รูปท่ี 1.2 การกําหนดยุทธศาสตร 

 
 

                                                 
1 แนวทางละเอียดตางๆ เหลานี้ไดวิเคราะหและสังเคราะหจากแนวทางตางๆ เพื่อพัฒนาองคการสูความเปนองคการท่ีมีขีดสมรรถนะสูง และจาก
แนวทางในการบริหารยุทธศาสตร 
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 การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Strategy Implementation) – ภายหลังจาก
กําหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองสามารถที่จะแปลงยุทธศาสตรนั้นไปสูการปฏิบัติให
สัมฤทธิผล อยางไรกด็ีการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัตินั้นไมไดมีเครื่องมือที่เปนรูปธรรมอยาง
ชัดเจนเชนเดยีวกับการกําหนดยุทธศาสตร ซ่ึงเมื่อไดศึกษาจากแนวทางขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงและองคการทีเ่ปนเลิศตามแนวคิดตางๆ แลวจะพบวาการจะแปลงยุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัติใหไดผลนั้น ควรจะประกอบดวยองคประกอบสองสวน (รูปที่ 1.3) ไดแก การทําใหทั้ง
องคการเกิดลักษณะที่มุงเนน เชื่อมโยงกบัยุทธศาสตร (Strategic Alignment) และการทําใหองคการ
มีความสามารถในการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ (Strategic Capability)  
 
รูปท่ี 1.3 การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏบิตั ิ

 
 
 
 1. การทําใหเกิดความเชื่อมโยงและสอดคลองระหวางปจจัยตางๆ ภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) ทั้งนี้เนื่องจากการที่แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติใหเกิดผลนั้น 
ปจจัยสําคัญตางๆ ในองคการจะตองเชื่อมโยงและสอดคลองกับยุทธศาสตรที่ไดกําหนดไว โดย
ปจจัยสําคัญทีจ่ะตองทําใหเกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร ประกอบดวย (รูปที่ 1.4) 
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รูปท่ี 1.4 ปจจัยท่ีจะตองสอดคลองและเชือ่มโยงกับยุทธศาสตร 

 
 

• โครงการและงบประมาณ (Projects and Budget) – ภายหลังจากทีไ่ดมีการ
กําหนดยุทธศาสตรแลว องคการจะตองแปลงยทุธศาสตรสูโครงการและ
งบประมาณตางๆ ซ่ึงโครงการและการจัดสรรงบประมาณนั้น ควรจะมี
ลักษณะที่สอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรเปนหลัก เพื่อใหสามารถ
มั่นใจไดวาเมือ่ไดรับงบประมาณ และมกีารดําเนนิโครงการตามที่ไดวางแผน
ไว จะสงผลกระทบตอยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้น 

• โครงสรางและกระบวนการทํางาน (Structure and Work Processes) – 
ภายหลังจากกาํหนดยุทธศาสตรเสร็จสิ้นแลว การจัดโครงสรางและ
กระบวนการทาํงานที่สําคัญขององคการควรจะตองปรับใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร (Structure follow Strategy) เพื่อใหมั่นใจไดวาองคการเองมี
รูปแบบ โครงสราง และกระบวนการในการทํางานที่สนับสนุนตอยุทธศาสตร 
ทั้งนี้เนื่องจากถาโครงสรางและกระบวนการทํางานที่สําคัญขาดความ
สอดคลองและเชื่อมโยงไปในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตรแลว ยุทธศาสตรที่
ไดกําหนดไวก็ยากทีจ่ะบังเกิดผลสัมฤทธิ์ 

• สมรรถนะและความสามารถของบุคลากร (Personnel’s Competencies) - การ
ที่ยุทธศาสตรจะไดรับการขับเคลื่อนไดนั้นจะตองอาศัยบุคลากรเปนสําคัญ 
ปญหาที่มักจะเกิดขึ้นในองคการทั่วไปคือบุคลากรขาดความรู ความสามารถ 
ทักษะ ทัศนคติ ที่เหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตร ดังนั้นการที่จะทําให
ยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนและปฏิบัตติามไดเปนอยางดีจากบุคลากรใน
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องคการ จะตองมีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรใหสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรขององคการ 

• วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางาน (Organization Culture and Shared 
Value) - นอกเหนอืจากสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรแลว วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานของ
บุคลากรในองคการก็จะควรจะเปนไปในทศิทางเดียวกับยุทธศาสตรของ
องคการดวยเชนเดียวกนั ทั้งนี้เพือ่ใหสามารถมั่นใจไดวาแนวทางในการ
ประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทางเดียวกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

• ความรูและระบบขอมูลสารสนเทศ (Knowledge and Information Systems) – 
ในการดําเนินงานขององคการนั้น ผูบริหารยอมจะตองอาศัยขอมูลทั้งที่เปน 
ความรู (Knowledge) และขอมูลสารสนเทศ (Information) สําหรับการ
ตัดสินใจที่สําคัญตางๆ โดยเฉพาะอยางยิ่งการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร โดยทั้ง
ความรูและขอมูลสารสนเทศที่ตองการนั้น ควรจะเปนความรูและระบบขอมูล
สารสนเทศที่ผูบริหารสามารถใชได รวดเร็ว ทันเวลา 

• ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน (Performance Measurement Systems) – 
เพื่อใหบุคลากรทุกระดับในองคการมีสวนรวมและรับผิดชอบตอการปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร (Accountability) ระบบในการประเมนิผลการปฏิบัติงานของ
บุคลากรในทกุระดับควรจะเปนระบบที่ผลักดันและสนบัสนุนใหบุคลากร
ปฏิบัติตามยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจากถาบคุลากรขาดความรูสึกมีสวนรวมหรือ
รับผิดชอบตอยุทธศาสตรแลว ผูบริหารระดับสูงคงไมสามารถที่จะผลักดันให
ยุทธศาสตรสัมฤทธิผลได ซ่ึงการที่จะทําใหบุคลากรมีสวนรวมและรบัผิดชอบ
ตอยุทธศาสตรนั้น ควรจะตองผูกระบบในการประเมินผลในทุกระดับของ
องคการใหเขากับยุทธศาสตร 

• ระบบการจูงใจและผลตอบแทน (Incentives and Motivation Systems) -  
เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาบุคลากรทุกระดับในองคการไดมีสวนรวม 
รับผิดชอบ และผลักดันใหยุทธศาสตรสัมฤทธิ์ผล จะตองมีการออกแบบ
ระบบการจูงใจและผลตอบแทนที่เกื้อหนนุใหบุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร 
นอกเหนือจากการผูกระบบการประเมินผลเขากับยุทธศาสตร ทั้งนี้เนื่องจาก
โดยธรรมชาติของมนุษย คนเรามักจะปฏิบัติตามสิ่งที่ไดรับการจูงใจ ดังนั้น
เพื่อใหทกุคนไดมุงเนนและปฏิบัติยุทธศาสตร ระบบการจูงใจและ
ผลตอบแทนขององคการก็ควรที่จะมีความเชื่อมโยงกับยทุธศาสตรดวย 
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 2. ความสามารถที่องคการควรจะมีเพื่อใหสามารถขับเคล่ือนยุทธศาสตร (Strategic 
Capability) นอกเหนือจากการทําใหปจจยัตางๆ ทั่วทั้งองคการมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) แลว การจะแปลงยทุธศาสตรไปสูการปฏิบัติไดนั้น องคการยัง
จะตองมีความสามารถในการขับเคลื่อนหรือแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติดวย โดยความสามารถที่
องคการควรจะมีประกอบดวย (รูปที่ 1.5) 
 
รูปท่ี 1.5 ความสามารถที่องคการควรจะเพื่อใหสามารถขับเคล่ือนยุทธศาสตร 

 
 

• ทักษะ ความสามารถของผูบริหาร (Leadership Skills and Style) – การจะ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติไดนั้น ทกัษะ ความสามารถของผูบริหาร
ระดับสูงถือเปนปจจยัที่สําคัญประการหนึง่ เนื่องจากการที่จะทําใหทั่วทั้ง
องคการมุงมั่น และเชื่อมโยงตอยุทธศาสตรไดนั้น จะตองเริม่ตนจากตวั
ผูบริหารระดับสูงกอน อยางไรก็ดีปญหาที่สําคัญก็คือผูบริหารระดับสูงสวน
ใหญจะไดรับการพัฒนามาใหสามารถกําหนดยุทธศาสตรไดดี แตขาดการ
พัฒนาทักษะและความสามารถที่จะชวยในการแปลงหรือขับเคลื่อน
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ  

• ความมุงมั่นของผูบริหาร (Passion and Commitment from Top Management 
in Implementing Strategy) – นอกเหนือจากทักษะ ความสามารถของผูบริหาร
ที่จะตองมีแลว ผูบริหารระดับสูงยังจะตองมีความมุงมั่นและทุมเทในการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ ทั้งนี้เนื่องจากการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
นั้นไมใชส่ิงทีส่ามารถดําเนินการไดสําเร็จภายในเวลาชั่วขามคืน อีกทั้งยังตอง
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อาศัยความตอเนื่องในการดําเนินการ รวมทั้งยังมักจะมปีญหาและอุปสรรค
ตางๆ เขามาเกี่ยวของ ดังนั้นความมุงมัน่และทุมเทของผูบริหารระดับสูงตอ
การแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติจึงเปนสิ่งที่มีความสําคัญ 

• การมีผูรับผิดชอบตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร - การแปลงยุทธศาสตรสูการ
ปฏิบัตินั้นจําตองมีหนวยงานหรือกลุมบุคคลที่เขามาดูแลและรับผิดชอบ
โดยเฉพาะ ทั้งนี้ถึงแมหนวยงานทุกหนวยงานจะมีความเกี่ยวของกับการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ แตในขณะเดียวกันแตละหนวยงานกจ็ะให
ความสําคัญตองานในสวนที่ตนเองรับผิดชอบเทานั้น แตขาดการมองภาพรวม
หรือความเชื่อมโยงทั้งหมด นอกจากนี้ผูบริหารระดับสูงเองก็ยังขาดเวลาและ
ไมสามารถลงมาติดตามงานในรายละเอียดในการแปลงยทุธศาสตรสูการ
ปฏิบัติได ดังนั้นจําตองมกีลุมบุคคลหรือหนวยงานทีม่ีหนาที่รับผิดชอบตอ
การผลักดันและขับเคลื่อนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติโดยเฉพาะ โดยกลุม
บุคคลดังกลาวอาจจะใชโครงสรางเดิมที่มีอยูแลวภายในองคการ หรือ จัดตั้ง
ใหมเปนหนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) ก็ได 

• เปนองคการทีม่ีความยืดหยุนและมุงเนนนวัตกรรม (Organization Agility and 
Innovation) - เนื่องจากปจจัยแวดลอมภายนอกและบรบิทที่เกี่ยวของกับการ
ดําเนินงานมีการเปลี่ยนแปลงอยูตลอดเวลา ดังนั้นองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
จําตองมีความสามารถในการปรับตัวใหเขากับการเปลี่ยนแปลงของบริบท
ตางๆ อีกทั้งจําตองมีความสามารถในการพัฒนาและสรางสรรคในสิ่งใหมๆ 
เพื่อใหเหมาะสมกับการดําเนินงานและปจจัยแวดลอมตางๆ สุดทายแลวก็
เพื่อใหตวัองคการมีความสามารถในการปรับตนเองใหเหมาะสมและ
สอดคลองกับยุทธศาสตรที่เปลี่ยนไป 

• การทํางานรวมกับผูอ่ืนในการขับเคลื่อนยทุธศาสตร (Open and 
Collaborative) – การที่องคการจะสามารถขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ
ใหสัมฤทธิผลนั้น ในหลายๆ สถานการณที่จําตองอาศัยความรวมมือกับ
หนวยงานภายนอก ดังนั้นการที่องคการสามารถทํางานรวมกับองคการอื่นๆ 
ในหลากหลายรูปแบบ จึงเปนสิ่งที่มีความสําคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร 

• การแบงปนความรูที่สําคัญภายในองคการ (Best Practices and Knowledge 
Sharing) – ในหลายๆ คร้ังเราจะพบวาความรูที่สําคัญและจําเปนตอการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรนั้น มีอยูในองคการอยูแลว เพียงแตเราไมทราบวา
ความรูนั้นอยู ณ จุดใดในองคการ ดงันั้นการแบงปนความรูที่สําคัญและ
แนวทางในการปฏิบัติที่ดีระหวางหนวยงานหรือบุคลากรตางๆ ภายใน



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

19

องคการ จึงเปนปจจยัที่สําคัญที่จะชวยใหทั้งองคการมีความรู และแนวทางใน
การปฏิบัติที่สําคัญตอการขับเคลื่อนยุทธศาสตร 

 
 การติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร (Strategic 
Measurement and Evaluation) – เมื่อองคการไดมีการกําหนดยุทธศาสตรและแปลง
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติแลว ก็จะตองมีกระบวนการและขั้นตอนในการติดตามและประเมินผล
ในหลายๆ ดาน ไมวาจะเปน การดําเนินงานขององคการไดเปนไปตามยุทธศาสตรที่กําหนดไว
หรือไม? หรือ เมื่อยุทธศาสตรเกิดขึ้นแลวจะชวยทําใหองคการบรรลุวิสัยทัศนที่ไดตั้งไวหรือไม? 
รวมทั้งเปนการประเมินวาไดมีปญหา อุปสรรคใดๆ  ทั้งนี้เพื่อนําขอมูลตางๆ เหลานี้มาใชในการ
ปรับปรุงยุทธศาสตร แผนงาน โครงการ รวมทั้งการดําเนินงานในดานตางๆ ขององคการตอไป   
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บทที่ 2 เคร่ืองมือในการบริหารของภาคราชการ 
 
 ในบทที่ 1 ไดนําเสนอวาการที่จะสามารถพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะ
สูงไดนั้น ความสามารถในการบริหารยุทธศาสตรถือเปนกลไกที่สําคัญ โดยในการบริหาร
ยุทธศาสตรนั้นประกอบดวยองคประกอบที่สําคัญสามประการ ไดแก การกําหนดยุทธศาสตร การ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ และการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานตามยทุธศาสตร โดย
ภายใตองคประกอบแตละสวนนัน้ยังมแีนวทางในการปฏิบัติอีกหลายประการ ซ่ึงการปฏิบัติตาม
แนวทางตางๆ นั้นควรจะตองอาศัยเครื่องมือในการบรหิาร (Management Tools) เขามาชวย โดย
เครื่องมือในการบริหารเหลานี้เปรียบเสมือนเปนเครื่องมอืสําหรับผูบริหารในการพฒันาและ
ขับเคลื่อนองคการตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง  
 
 ในภาคราชการนั้น ไดมีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขดีความสามารถในการ
ดําเนินงานของสวนราชการตางๆ มาอยางตอเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการ
บานเมืองที่ดี (Good Governance) เขามาชวยในการพัฒนาระบบราชการไทย ไดมีการออกกฎหมาย 
ระเบียบ รวมทั้งแผนงานตางๆ ที่มีสวนชวยในการพัฒนาระบบราชการและการดําเนินงานของ
หนวยราชการตางๆ ตั้งแตพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผนดิน (ฉบับที ่ 5) พ.ศ. 2545 
มาตรา 3/1 ตามดวย พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและกวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ด ี
พ.ศ. 2546 มีการจัดทําแผนยทุธศาสตรการพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และ 
แผนการบริหารราชการแผนดิน (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)  
 
 สําหรับแผนการบริหารราชการแผนดิน (4 ป) นั้น เปนแนวทางการบริหารราชการ ที่
รัฐบาลจะตองเปนผูกําหนดขึ้น ประกอบดวยเปาหมายที่ชัดเจน มกีารกําหนดผูรับผิดชอบในการ
ปฏิบัติราชการ และในการทาํงานทุกระดับจะตองมีแผนการทํางานที่วดัผลสัมฤทธิ์ของงานไดอยาง
ชัดเจน ในแผนการบริหารราชการแผนดิน ประกอบดวยวิสัยทัศน ประเด็นยุทธศาสตรในประเด็น
ตางๆ ดังนั้น หนวยงานตางๆ ทั้งกระทรวง กรม กลุมจงัหวัด และจังหวัดตางๆ จะตองนํามาเปน
กรอบในการจดัทําแผนปฏิบตัิราชการ (4 ป) และแผนปฏบิัติราชการ (รายป) ของตนเอง โดยจะตอง
สรางใหเกิดความสอดคลองและเชื่อมโยงกันอยางชดัเจน ถายทอดยทุธศาสตรจากแผนการบริหาร
ราชการผานดินลดหลั่นลงไป (Cascading) ยังกระทรวง กรม กลุมจังหวัด และจังหวัดตางๆ ในแต
ละระดับ นอกจากนี้แผนการบริหารราชการแผนดิน และแผนปฏิบัตริาชการตางๆ จะตองมกีาร
กําหนดกรอบในการคิดและจัดทําที่ชัดเจน ที่เร่ิมตนจากการกําหนดวสัิยทัศน พันธกิจ ประเดน็
ยุทธศาสตร เปาประสงค ตัวช้ีวดั คาเปาหมาย กลยุทธ โครงการ และงบประมาณ  เพื่อใหหนวย
ราชการตางๆ ได มีแนวทางในการวางแผนและนําแผนไปปฏิบัติที่ อยางไรก็ด ี  การจัดทาํ
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แผนปฏิบัติราชการอาจจะชวยหนวยราชการใหมีทิศทางและกรอบการดําเนินงานที่ชัดเจน แตการ
จะสามารถวางแผนปฏิบัติราชการไดอยางมีประสิทธิผลและความสามารถในการที่จะนําแผนปฏิบตัิ
ราชการไปใชในทางปฏิบัตใิหเกิดผลนั้นยงัตองอาศัยเครื่องมือทางการบริหารจัดการอื่นๆ เขามา
ชวยเหลือ ซ่ึงทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดกม็ีการพัฒนาและแนะนําเครือ่งมือทางการบริหารตางๆ ที่
เหมาะสมสําหรับหนวยราชการตางๆ อยางตอเนื่อง 
  
 จากการที่ในปจจุบันไดมีเครือ่งมือในการบริหารออกมาอยางมากมายทัง้ในภาคราชการ
และเอกชน ทําใหเกิดความทาทายที่สําคัญขึ้น นั้นคอื ผูบริหารและผูปฏิบัติเองมักจะเกิดความ
สับสนในการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช ทั้งความสับสนในตัวเครื่องมือเอง และความสับสนวาเมื่อนํา
เครื่องมือเหลานี้มาใชแลวจะกอใหเกิดประโยชนอยางไรตอองคการ 
 
 การที่องคการใดก็ตามจะสามารถนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชจนประสบผลสําเร็จนั้น
จะตองมีความเขาใจในหลายๆ ประการตั้งแตความเขาใจในวัตถุประสงค หลักการ ขอดี ขอจํากดั
ของเครื่องมือแตละประการ ความเขาใจในความเชื่อมโยงระหวางการนําเครื่องมือเหลานี้มาใชกบั
การพัฒนาองคการของตนเองสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง รวมทั้งความเขาใจตอความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือแตละประการ โดยเฉพาะอยางยิ่งการนําเครื่องมือตางๆ มาใชรวมกัน 
 
 เนื้อหาในบทนี้จะเปนการนาํเสนอถึงเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนํามาใชภาค
ราชการในปจจุบัน โดยเปนลักษณะของการสรุปวัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอแนะนํา
เบื้องตนในการนําเครื่องมือเหลานี้ไปใช ของเครื่องมือแตละประการ (นําเสนอในตารางที่ 2.1 – 
2.19) เพื่อใหเกิดความเขาใจตอเครื่องมือทางการบริหารแตละประการไดชัดเจนขึ้น เนื่องจากการ
เลือกเครื่องมือในการบริหารไปใชเพื่อพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูงนั้นไม
จําเปนตองใชเครื่องมือทุกประการ แตประเด็นสําคัญคือจะตองรูจักที่จะเลือกใชใหเหมาะสมกบั
สภาพและความตองการขององคการ (รายละเอียดของเครื่องมือแตละประการสามารถศึกษาเพิ่มเติม
ไดจากเอกสารของสํานักงาน ก.พ.ร. โดยดาวนโหลดไดที่ www.opdc.go.th)  
 
 เครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญๆ ที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนําใหหนวยราชการ
ตางๆ ใชประกอบไปดวย 
 

• การวิเคราะหจดุแข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัด (SWOT Analysis) 
• ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain) 
• การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic Planning) 
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• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
• Balanced Scorecard 
• การกําหนดตวัช้ีวัดในระดับบุคคล (Individual Scorecard) 
• การวัดระดับความพึงพอใจผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey) 
• การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
• การทําเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking) 
• การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) 
• การบริหารความรู (Knowledge Management) 
• การบริหารโครงการ (Project Management) 
• หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) 
• การพัฒนากระบวนการทํางาน (Process Improvement)  
• การปรับโครงสราง (Structure Design) 
• ระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ (Government Strategic Management 

System : GSMS) 
• การปรับปรุงระบบการบริหารงานการคลังภาครัฐ (Government Fiscal Management  

Information System : GFMIS) 
• การจัดการเครอืขายความรวมมือ (Networking) 
• ศูนยบริการรวม (Service Link) 
• การจัดทําบัญชีตนทุน (Capital  Charge) 
• การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครฐั (PMQA) 
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ตารางที่ 2.1 เครื่องมือ: การวิเคราะหจุดแข็ง จุดออน โอกาส และขอจํากัด (SWOT Analysis) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เปนเครื่องมือในการวิเคราะหเชิง
ยุทธศาสตรขององคการ เพื่อให
ผูบริหารไดทราบสถานภาพของ
องคการวาเปนอยางไร รวมทั้งได
ประเมินปจจัยแวดลอมตางๆ วาจะ
กอใหเกิดโอกาสและขอจํากดั
อยางไรตอองคการ 

 
 
 
 
 
 

• วิเคราะห จดุแข็ง (Strengths) 
จุดออน (Weaknesses) โอกาส 
(Opportunities) และขอจํากัด 
(Threats) ขององคการ 

• การวิเคราะหจดุแข็งและจุดออน
นั้นเปนการวิเคราะหปจจยัภายใน
องคการ สวนการวิเคราะหโอกาส
และขอจํากดันัน้เปนการวิเคราะห
ปจจัยภายนอกองคการ 

• ทําใหผูบริหารทราบสถานะในดาน
ตางๆ รวมทั้งปจจัยทีจ่ะเขามาสงผล
กระทบตอองคการ 

• เปนขอมูลพื้นฐานในการกําหนด
ทิศทางและยุทธศาสตรของ
องคการ 

• ผลการวิเคราะหสวนใหญมักจะ
ไมไดนําไปใชในการกําหนด
ทิศทางและยุทธศาสตรอยางแทจริง 

• การวิเคราะหสวนใหญมักจะเปน
ลักษณะ Inside-Out มากกวา 
Outside-In รวมทั้งขอมูลที่ใชใน
การวิเคราะหยงัเปน Opinion-
Based มากกวา Fact-Based 

• ยังมีเครื่องมืออื่นๆ ในการวเิคราะห
เชิงยุทธศาสตรที่องคการสามารถ
นํามาใชประโยชนได 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ:  
www.bplans.com  
www.mindtools.com  
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ตารางที่ 2.2 เครื่องมือ : ลูกโซแหงคุณคา (Value Chain) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อวิเคราะหความสัมพันธระหวาง
กิจกรรมตางๆ ในองคการอันจะ
นําไปสูการสรางคุณคา (Value 
Creation) 

 
 
 
 
 
 

• ไดรับการพัฒนาโดย Michael E. 
Porter โดยจะตองเริ่มตนจากการ
กําหนดคุณคาที่องคการตองการ
นําเสนอ จากนั้นพิจารณากจิกรรม
ตางๆ ทั้งกิจกรรมหลักและกิจกรรม
สนับสนุน ที่องคการจะตอง
ดําเนินการเพื่อใหเกิดคุณคานัน้ 

 

• ทําใหไดคิดถึงความสัมพันธ
ระหวางกิจกรรมตางๆ ไดชัดเจน
ขึ้น รวมทั้งการวิเคราะหถึงกจิกรรม
ที่สําคัญที่ตองดําเนินการเพื่อ
กอใหเกิดคณุคาที่ตองการ 

• สามารถใชไดทั้งในการวิเคราะห
การดําเนนิงานภายใน และการ
ออกแบบกจิกรรมและกระบวนการ
ภายในขององคการ 

• สามารถวิเคราะหไดในลกัษณะ
ของสิ่งที่เปนอยูในปจจุบัน (As Is) 
และสิ่งที่ควรจะเปน (To Be) เพื่อ
หาชองวาง (Gap) และแนวทางใน
การปรับปรุงการดําเนินงานภายใน
เพื่อปดชองวางดังกลาว 

• Value Chain ของแตละองคการ
อาจจะมีความแตกตางกัน ขึน้อยูกับ
กระบวนงานหลักขององคการ 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.valuebasedmanagement.net 
www.netmba.com  
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ตารางที่ 2.3 เครื่องมือ: การวางแผนยุทธศาสตร (Strategic Planning) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหองคการมีแนวทางในการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน ทั้งในเรื่อง
ทิศทางและสิ่งที่จะมุงเนน อีกทั้ง
สอดคลองกับการเปลี่ยนแปลงของ
บริบทตางๆ ทั้งภายนอกและ
ภายในองคการ 

 
 
 
 
 
 

• เริ่มตนจากการวิเคราะหเชิง
ยุทธศาสตร (Strategic Analysis) 
เพื่อนําไปกําหนดวิสัยทัศน พันธกิจ 
ขององคการ จากนัน้กําหนด
ประเด็นยุทธศาสตร (Strategic 
Issues) ที่สําคัญที่องคการจะตอง
มุงเนน เพื่อใหสามารถนําไปสู
วิสัยทศันที่ตองการ ภายใตประเด็น
ยุทธศาสตรแตละประการจะตอง
กําหนดเปาประสงค ตัวชี้วดั และคา
เปาหมาย จากนัน้ถึงจะมีการ
กําหนดกลยุทธ โครงการ และ
งบประมาณทีต่องใชเพื่อใหบรรลุ
คาเปาหมาย 

• ทําใหองคการมีทิศทางในการ
ดําเนินงานที่ชัดเจน ทั้งในดานของ
ทิศทางและสิ่งที่จะดําเนินการ 
พรอมทั้งสามารถตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงของบริบทตางๆ ได
อยางด ี

• การวางแผนยทุธศาสตรเปนเพียง
ขั้นตอนหนึ่งของการบริหาร
ยุทธศาสตร เนื่องจากองคการ
สามารถวางแผนยุทธศาสตรไดดี 
แตขาดความสามารถในการแปลง
ยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

• ในหลายๆ ครั้งยุทธศาสตรของ
องคการไมจําเปนตองเกิดขึน้จาก
การวางแผนอยางเปนทางการ แต
อาจจะเกิดขึ้นจากการตอบสนอง
ตอบริบทที่เปลี่ยนแปลงไป 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pasuonline.net  
www.netmba.com  
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ตารางที่ 2.4 เครื่องมือ: แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการสื่อสาร
และถายทอดยทุธศาสตรใหชัดเจน 
และเปนทีเ่ขาใจทั่วทั้งองคการ อีก
ทั้งทําใหผูบริหารในทุกระดบัได
มุงเนนในยุทธศาสตรที่จะมุงเนน
และบุคลากรไดเขาใจถึงบทบาท
ของตนเองตอการบรรลุ
เปาประสงคตางๆ 

 
 
 
 
 
 

• ถูกพัฒนาขึ้นโดย Robert Kaplan 
และ David Norton เพื่อใชในการ
แปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

• จากประเด็นยทุธศาสตรแตละ
ประการมีการกําหนดเปาประสงค
ที่ตองการบรรลุ โดยใหครอบคลุม
ทั้งสี่มิติ: ประสิทธิผลตาม
ยุทธศาสตร / คุณภาพการใหบริการ 
/ ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ / 
และการพัฒนาองคการ 

• เปาประสงคแตละประการจะมี
ความเชื่อมโยงในลักษณะของเหตุ
และผล เพื่อนําไปสูเปาประสงค
สุดทายที่ตองการบรรลุ 

• ทําใหเกิดการทบทวนและหา 
missing links ในกระบวนการวาง
ยุทธศาสตร 

• ทําใหผูบริหารไดมุงเนนใน
เปาประสงคที่สําคัญที่องคการ
ตองการจะบรรลุ 

• ทําใหบุคลากรในทุกระดับไดเห็น
ภาพความเชื่อมโยงระหวาง
เปาประสงคในแตละประเดน็ได
ชัดเจนขึ้นและเห็นภาพวา
เปาประสงคตางๆ ถาทําบรรลุแลว
จะนําไปสูสิ่งใด 

 

• การจัดทําแผนยุทธศาสตรของ
หนวยราชการตางๆ มักจะกําหนด
เปาประสงคไมครบตามสี่มิติ ทําให
ขาดความเชื่อมโยงระหวางสิ่งที่
องคการจะมุงเนน 

• เปนเครื่องมือที่ทําใหผูบริหารได
กลับมาทบทวนยุทธศาสตรของ
องคการ รวมทั้งความเชื่อมโยง
ระหวางสิ่งที่องคการจะมุงเนน 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com 
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ตารางที่ 2.5 เครื่องมือ: Balanced Scorecard 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการติดตาม
และประเมนิผลการดําเนินงานของ
องคการวาสามารถบรรลุ
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร 
(Strategy Map) ที่ตั้งไวหรือไม?  

 
 
 
 
 

• ไดรับการพัฒนาโดย Robert 
Kaplan และ David Norton และใน
บางครั้งจะมีการรวมแนวคิดเรื่อง
แผนที่ยุทธศาสตรเขาไวดวยกัน
แลวเรียก Balanced Scorecard 

• จากเปาประสงคในแผนที่
ยุทธศาสตรจะตองมีการกําหนด
ตัวชี้วดัที่จะระบุไดวาองคการ
สามารถบรรลุเปาประสงคดงักลาว
ไดหรือไม 

• เมื่อกําหนดตัวชี้วัดแลวก็พจิารณา
ตอไปวาคาเปาหมาย (Target) ของ
ตัวชี้วดัดังกลาวคืออะไร  

• ทําใหทราบวาองคการสามารถ
บรรลุเปาประสงคที่ตั้งไวหรือไม 
รวมทั้งทําใหไดตัวชี้วัดที่เปน
ตัวชี้วดัเชิงยุทธศาสตรที่สะทอน
ภาพยุทธศาสตรขององคการอยาง
แทจริง 

 

• การนําตัวชี้วัดมาใช ควรจะมุงเนน
ใหตวัชี้วดัเปนเครื่องมือที่ใชในการ
ขับเคลื่อนใหยทุธศาสตรเกิด
มากกวาการเปนเครื่องมือในการ
จับผิดและลงโทษ 

• ตัวชี้วดัไมจําเปนตองมาก และควร
จะเปนตัวชี้วัดที่สะทอนภาพ
ยุทธศาสตรขององคการอยาง
แทจริง 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com 
www.pasuonline.net  
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ตารางที่ 2.6 เครื่องมือ: การกําหนดตัวชี้วัดในระดับบคุคล (Individual Scorecard) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการแปลง
ตัวชี้วดัจากระดับองคการลงสู
ระดับหนวยงานและระดับบคุคล 

• เพื่อใหบุคลากรในระดับตางๆ ไดมี
เครื่องมือในการประเมินผลการ
ดําเนินงานที่สอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรของ
องคการ 

 
 
 
 
 

• จากแผนทียุ่ทธศาสตรและตัวชี้วดั
ในระดบัองคการ ใหจัดทําแผนที่
ยุทธศาสตรพรอมทั้งตัวชี้วดัใน
ระดับหนวยงาน จากนัน้แปลงไปสู
เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
บุคลากรในหนวยงาน โดย
เปาประสงคของแตละบุคคลจะมา
จากเปาประสงคของผูบังคับบัญชา 
จากขอบเขตหนาที่การดําเนนิงาน 
และจากงานหรือโครงการพิเศษ
อื่นๆ ที่ไดรับมอบหมาย 

• ทําใหบุคลากรทุกระดับในองคการ
ไดมีระบบในการประเมินผลที่
สอดคลองเชื่อมโยงกันทัว่ทัง้
องคการและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

• ทําใหบุคลากรในทุกระดับไดมี
สวนรวมและรับผิดชอบตอการ
ดําเนินงานที่สอดคลองกับ
ยุทธศาสตร 

 

• เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
หนวยงานที่ทาํหนาที่สนับสนุน
อาจจะไมสามารถดึงมาไดจาก
เปาประสงคและตัวชี้วัดของ
องคการโดยตรง แตอาจจะตอง
แปลงมาจากขอบเขตหนาที่งาน
ของหนวยงานนั้นๆ 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pasuonline.net  
www.opdc.go.th  
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ตารางที่ 2.7 เครื่องมือ: การวัดระดับความพึงพอใจของผูรับบริการ (Customer Satisfaction Survey) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือใหองคการ
สามารถรับทราบถึงความพึงพอใจ
ในการใหบริการตอผูรับบริการ
เปาหมาย รวมทั้งเปนขอมูลในการ
ปรับปรุงการใหบริการ 

 
 
 
 
 
 

• กําหนดกระบวนงานหลักทีม่ีการ
ใหบริการแกผูรับบริการ พรอมทั้ง
ตัวผูรับบริการหลัก 

• ออกแบบสอบถามที่สะทอนภาพ
การใหบริการ 

• ดําเนินการโดยหนวยงานกลาง 

• ทําใหทราบระดับความพึงพอใจ
ของผูรับบริการและเปนขอมลูใน
การปรับปรุงการดําเนนิงาน 

 

• การสํารวจความพึงพอใจอาจจะเกิด
ความเบี่ยงเบนเนื่องจาก
กระบวนการและวิธีการในการเก็บ
ขอมูล การสุมกลุมตัวอยาง และ
การประมวลผล 

• ระดับความพึงพอใจอาจจะไมได
สะทอนภาพผลการดําเนินงานที่
แทจริงในขณะนั้น เนื่องจากเปน
เรื่องของทัศนคติ ณ ชวงเวลาใด
เวลาหนึ่ง 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.questionpro.com 
www.surveyshare.com  
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ตารางที่ 2.8 เครื่องมือ: การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือสําหรับผูบริหาร
ในการกําหนด วิเคราะห ประเมิน
ความเสี่ยงในดานตางๆ ทีจ่ะสงผล
ตอการบรรลุเปาประสงคทาง
ยุทธศาสตรที่ตั้งไว รวมทั้งเพื่อเปน
แนวทางในการบริหารจัดการความ
เสี่ยงเหลานัน้ 

 
 
 
 
 
 

• ความเสี่ยงคือปจจัยทีจ่ะสงผล
กระทบตอการบรรลุเปาประสงคที่
ตองการ ดงันั้นการบริหารความ
เสี่ยงจึงควรเริม่จากเปาประสงคที่
ตองการบรรลุ จากนัน้วิเคราะห
ความเสี่ยงทั้งในเชิงโอกาสและ
ความรนุแรง  

• เมื่อไดความเสี่ยงที่มีโอกาส / ความ
รุนแรงแลวจะตองมีแนวทางในการ
ควบคุมภายในเพื่อปองกันความ
เสี่ยงนั้น รวมทั้งแนวทางในการ
ปฏิบัติถาความเสี่ยงนั้นเกิดขึ้น 

• ทําใหผูบริหารไดคิดอยางถี่ถวน 
รอบคอบ ในประเดน็ตางๆ ที่จะ
สงผลตอการบรรลุเปาประสงคที่
ตองการ พรอมทั้งหาแนวทางใน
การปองกันและแกไขไวลวงหนา 

 

• นอกเหนือจากความเสี่ยงที่จะทําให
องคการไมบรรลุเปาประสงคที่
ตองการแลวยงัอาจจะพจิารณา
ความเสี่ยงที่จะทําใหโครงการที่ได
วางไวไมประสบผลสําเร็จดวย 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.erm.coso.org 
www.opdc.go.th  
www.rmahq.org  
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ตารางที่ 2.9 เครื่องมือ: การทําเกณฑเปรียบเทียบ (Benchmarking) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการเรียนรู
และพัฒนาการดําเนินงานของ
องคการ โดยอาศัยการ
เปรียบเทียบกบัองคการอื่นๆ 

 
 
 
 
 
 

• กําหนดกระบวนการหลักทีต่องการ
พัฒนาและปรบัปรุง จากนั้นเลือกหา
องคการเปาหมายที่จะไปเรยีนรูและ
เปรียบเทียบดวย 

• นําผลการดําเนินงานของกระบวนการ
หลักขององคการเปรียบเทยีบกับ
องคการเปาหมาย จากนั้นกําหนด
แนวทางในการพัฒนาการดําเนินงาน
ขององคการ โดยเรียนรูจากองคการ
เปาหมาย 

• ทําใหเกิดการพัฒนาองคการโดย
อาศัยการเรียนรูจากองคการที่
ทํางานในลักษณะคลายๆ กนัได
ดีกวา แทนทีจ่ะเริ่มตนจากศูนย
หรือเปนการลองผิดลองถูก 

 

• สามารถที่จะเปรียบเทียบและเรียนรูได
ในหลายๆ ประการ แตโดยสวนใหญ
แลวมักนิยม Benchmark กระบวนการ
ทํางานที่สําคัญ และจากการที ่
Benchmark กระบวนการที่สําคัญ 
ดังนั้นองคการเปาหมายไมจําเปนตอง
เปนองคการทีม่ีลักษณะเดยีวกันก็ได 
แตมุงเนนใหกระบวนการดําเนินงานมี
ลักษณะที่คลายคลึงกัน 

• อาจจะมีความลําบากในการแสวงหา
องคการที่จะ Benchmark ดวย 
เนื่องจากตวัชี้วัดที่แตกตางกนั หรือ
การเปดเผยขอมูล 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.apqc.org 
www.cu-qa.chula.ac.th 
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ตารางที่ 2.10 เครื่องมือ:   การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการ
พัฒนาสมรรถนะ ทักษะ 
ความสามารถ ทัศนคติของ
บุคลากรใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรขององคการ 

 
 
 
 
 
 

• จากเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่องคการ
ตองการที่จะบรรลุ ใหวิเคราะหและ
กําหนดวาบุคลากรกลุมหรือตําแหนงไหน
ที่จะสงผลกระทบตอการบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว จากนั้นวเิคราะหวา
อะไรคือทักษะ ความสามารถ และ
ทัศนคติที่บุคลากรเหลานั้นควรจะม ี

• นอกเหนือจากแนวทางขางตนแลวยงั
สามารถกําหนด Competencies ของ
บุคลากรในวงกวาง โดยมักนิยมกําหนด
เปนความสามารถหลัก (Core 
Competencies) และความสามารถตาม
ลักษณะงาน (Functional Competencies) 

• ทําใหมีแนวทางที่ชัดเจนในการ
พัฒนาบุคลากรใหมีสมรรถนะที่
สอดคลองกับยุทธศาสตรของ
องคการ 

• ควรจะยึดที่เปาประสงคของแตละ
ประเด็นยุทธศาสตรเปนตัวตัง้วา
อะไรคือสมรรถนะที่บุคลากรที่
เกี่ยวของควรจะมีเพื่อใหสามารถ
ดําเนินงานใหบรรลุเปาประสงค
ดังกลาว 

• ในการประเมนิสมรรถนะนัน้
อาจจะใชไดทัง้แบบประเมินใน
ลักษณะเดิม รวมทั้งการประเมิน
จากแบบทดสอบตางๆ ที่ไดมีการ
จัดทําไวลวงหนา 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.shrm.org  
www.hrvillage.com 
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ตารางที่ 2.11 เครื่องมือ: การบริหารความรู (Knowledge Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการจดัการ 
บริหารความรูตางๆ ที่สําคัญของ
องคการ เพื่อใหสามารถนําไปใช
ประโยชนตอองคการ อีกทั้งเพื่อให
ทุกคนในองคการสามารถเขาถึง
ความรูที่สําคัญ และพัฒนาตนเอง
เปนผูรู เพื่อพฒันาองคการใหมีการ
ดําเนินงานที่มปีระสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ 

 
 
 

• เริ่มตนกอนวาอะไรคือความรูที่
องคการตองการและปจจุบนัมี
ความรูนั้นอยูแลวหรือไม? ถามี
ความรูนั้นอยูที่ใด? 

• ถายังไมมีความรูนั้นจะมแีนวทาง
ใดในการเสาะแสวงหาความรูนั้น 

• เมื่อมีความรูแลวจะแพรกระจาย
ความรูนั้นเพื่อกอใหเกิดประโยชน
ตอทั้งองคการอยางไร? 

• การจัดการความรูที่ดีจะชวยให
องคการ สามารถปรับปรุง
ประสิทธิภาพ และเพิ่มผลผลิต 
ใหกับทกุภาคสวนขององคการ / 
สรางนวัตกรรมและการเรียนรู
รวมถึงการสงเสริมใหแสดงความ
คิดเห็นและแลกเปลี่ยนความรูได
อยางเต็มที ่

• สามารถนําความรูที่ไดมาพฒันาใน
ดานอื่นๆ เชน เพิ่มคุณภาพและลด
รอบเวลาในการใหบริการ หรือ ลด
คาใชจาย โดยกําจดักระบวนการที่
ไมสรางคุณคาใหกับงาน 

• การแสวงหาความรูที่ตองการนั้น
ควรจะเริ่มตนจากเปาประสงคของ
ยุทธศาสตรวาอะไรคือความรูที่
ตองการและจาํเปนเพื่อให
เปาประสงคแตละประการสามารถ
บรรลุได 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.kmi.or.th  
www.brint.com  
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ตารางที่ 2.12 เครื่องมือ: การบริหารโครงการ (Project Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการ
วิเคราะหและบริหาร
โครงการที่จะดําเนินการ
เพื่อใหเกิดความมั่นใจวา
โครงการที่จะดําเนินการ
นั้นมีความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตรและจะ
กอใหเกิดประโยชน
อยางแทจริง 

 
 
 

• จากเปาประสงค ตัวชี้วัด คาเปาหมาย อะไรคือ
โครงการที่องคการจะดําเนนิการเพื่อให
สามารถบรรลุคาเปาหมายทีต่องการ 

• เมื่อคิดโครงการไดแลวจะตองมีกระบวนการ
ในการวิเคราะหโครงการอยางละเอียดใน
ประเด็นตางๆ ทั้งความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร ความเสี่ยง ผลผลิต ผลลัพธ การ
ใชงบประมาณ ฯลฯ 

• เมื่อโครงการเริ่มดําเนินการแลว จะตองมี
กระบวนการในการติดตามการดําเนินงาน
โครงการอยางตอเนื่อง 

• ทําใหเกิดความมั่นใจวาโครงการ
ตางๆ จะมีความเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตรและมีการดําเนินงานที่
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  
รวมทั้งไดคิดวเิคราะหในดานตางๆ 
อยางถี่ถวน 

• การจะวิเคราะหโครงการใหไดดี
นั้นตองมีเวลาและขอมลูพอสมควร 
ดังนั้นอาจจะตองมีการแยกลักษณะ
โครงการใหชัดเจนวาโครงการใน
ลักษณะใดบางที่ควรวิเคราะหเต็ม
รูปแบบ  

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.pmi.org 
www.pmforum.org  
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ตารางที่ 2.13 เครื่องมือ:  หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนกลไกในการบริหาร
ยุทธศาสตรขององคการตั้งแตการ
กําหนดยุทธศาสตรจนถึงการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตรสูการปฏิบัติ 

 
 
 
 
 
 

• มีการจัดตั้งหนวยบริหาร
ยุทธศาสตรขึ้นมาอยางเปนทางการ 
โดยหนวยงานนี้มีหนาทีห่ลักๆ 
ไดแก การวางแผนยุทธศาสตร การ
สื่อสารยุทธศาสตร การเปน
หนวยงานหลักในการบริหาร
จัดการ BSC ขององคการ การ
ทบทวนยุทธศาสตร การทําใหเกิด
ความเชื่อมโยงภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร ฯลฯ 

• ทําใหมั่นใจไดวากระบวนการ
บริหารยุทธศาสตรทั้งหมดจะมี
หนวยงานที่รับผิดชอบโดยตรง 
และเปนหนวยงานหลักในการเปน
กลไกในการขบัเคลื่อนยุทธศาสตร 

• จําเปนตองตั้งหนวยงานใหมขึ้นมา
หรืออาศัยหนวยงานเดิมแตทําใน
หนาที่และบทบาทที่เพิ่มขึ้น? 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.bscol.com  
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ตารางที่ 2.14 เครื่องมือ: การพัฒนากระบวนการทํางาน (Process Improvement) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการทบทวน
และปรับปรุงกระบวนการในการ
ทํางานหลักขององคการใหมีความ
สอดคลองและเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร รวมทั้งทําให
กระบวนการในการทํางานมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

 
 
 
 
 
 

• เริ่มจากการระบุกระบวนงานหลักที่
สงผลตอการดําเนินงานตาม
ยุทธศาสตรขององคการ  

• ดําเนินการทบทวนและปรับปรุง
กระบวนงานหลักดังกลาว โดย
อาจจะเปรยีบในลักษณะของ As Is 
เทียบกับ To Be เพื่อใหการ
ดําเนินงานตามกระบวนการหลักมี
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

• กระบวนการดาํเนินงานหลักของ
องคการมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพมากขึ้น พรอมทั้ง
สามารถตอบสนองตอยุทธศาสตร
ไดดีขึ้น 

• ควรจะเริ่มตนจากเปาประสงคและ
ประเด็นยุทธศาสตรที่สําคัญของ
องคการ และพิจารณาวา
กระบวนการไหนเปนกระบวนการ
หลักที่จะนําไปสูการบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว 

• สามารถใชเครื่องมืออื่นๆ มาชวย
ในการวิเคราะหและปรับปรงุ เชน 
Value Chain เปนตน 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.processimprovement.com  
www.ftpi.or.th  
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ตารางที่ 2.15 เครื่องมือ: การปรับโครงสราง (Structure Design) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหมกีารปรับโครงสรางหนวย
ราชการ เพื่อใหหนวยราชการ
สามารถดําเนินงานไดสอดคลอง
และเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร 

 
 
 
 
 

• วิเคราะห Value Chain เพื่อทําให
ทราบกิจกรรมหลักและกิจกรรม
สนับสนุนในการดําเนนิงาน  

• ปรับเปลี่ยนโครงสรางใหเหมาะสม
กับการดําเนินงานตามกิจกรรม
หลักและกิจกรรมสนับสนุนตาม 
Value Chain  

• ภาคราชการจะไดมีโครงสรางที่
สอดคลองและเชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร พรอมทั้งเปน
โครงสรางที่กอใหเกดิประสทิธิผล
และประสิทธิภาพ 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th  
www.brint.com  
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ตารางที่ 2.16 เครื่องมือ: ระบบการบริหารยทุธศาสตรขององคการภาครัฐ /การปรับปรงุระบบการบริหารการคลังภาครัฐ GSMS / GFMIS 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อเปนเครื่องมือในการเชื่อมโยง
กระบวนการบริหารเชิงยุทธศาสตร
เขากับระบบ GFMIS ที่มีอยูใน
ปจจุบันและสวนตอขยายใน
อนาคต จะทาํใหเกิดการบูรณาการ
ไปสูการบรรลุเปาประสงคของการ
บริหารผลการดําเนินงาน
(Performance Goal) และการ
บริหารการเงนิการคลัง(Monetary 
Goal)ของประเทศ 

 
 
 

• เปนการพัฒนาระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่เชื่อมโยงเขากบัระบบ
การบริหารเชิงยุทธศาสตรของ
หนวยราชการ และระบบการ
ประเมินผล พรอมทั้งเชื่อมโยงกับ
ระบบ GFMIS ที่มีอยูแลว 

• โดยเปนระบบเทคโนโลยี
สารสนเทศที่ชวยการดําเนนิงาน
ตามยุทธศาสตร ในดาน 

-การวางแผนและจัดการ 
-การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
-การจัดทําฐานขอมูลตัวชี้วดั
และติดตามวัดผลงาน 

• ผูบริหารมีเครื่องมือในการตดิตาม
การบริหารยุทธศาสตรและการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตรไดอยาง
รวดเร็ว ทนัเวลา 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.cgd.go.th 
www.sap.com  
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ตารางที่ 2.17 เครื่องมือ: การจัดการเครือขายความรวมมือ (Networking) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหเกิดการทํางานรวมกนั
ระหวางหนวยราชการตางๆ ในอัน
ที่จะผลักดันยทุธศาสตรไปสู
ความสําเร็จ 

 
 
 
 
 
 

• เปนแนวคิดสําคัญในการ
บริหารงานราชการที่มุงเนนการ
ทํางานรวมกนัระหวางหนวยงาน
ตางๆ เพื่อพัฒนาการดําเนินงาน 
โดย 

• หลักการของการทํางานแบบ
เครือขายความรวมมือ 

1. ทุกฝายมีเกยีรติ ศักดิ์ศรี สิทธิ โอกาส
ที่เทาเทียมกนั 
2. เปนการทํางานแนวราบ ไมมีการสั่ง
การจากฝายใ 
3. เปนกระบวนการเรยีนรูโดยผานการ
ทํางานรวมกนั 

• ทําใหหนวยราชการสามารถ
ตัดสินใจไดเร็ว แกปญหาไดเร็ว
ทามกลางความไมแนนอนและ
ความสลับซับซอนของปญหา 

• ลดคาใชจายการบริหารราชการและ
ผูใชบริการ พรอมทั้งสามารถ
ใหบริการแกกลุมเปาหมายไดตรง
ความตองการ 

 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th 
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ตารางที่ 2.18 เครื่องมือ: ศูนยบริการรวม (Service Link) 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อพ ัฒ น า รู ป แ บ บ ก า ร ป ฏิ 
บั ติ ร า ช ก า ร ข อ ง รั ฐ ใ ห มี
ประสิทธิภาพ รวดเร็ว และสราง
ความพึงพอใจใหกับผูใชบริการ
และประชาชน 

 
 
 
 
 

• ศูนยบริการรวมเปนศูนยที่รวม
บริการหลายประเภทหรืองาน
บริการจากหลายหนวยงานไว ณ 
สถานที่แหงเดยีว เพื่ออํานวยความ
สะดวกแกประชาชน ในการขอรับ
บริการตางๆ และสามารถติดตอ
สอบถามขอมูลในการดําเนนิการ
เรื่องใดเรื่องหนึ่งที่เกีย่วของกับงาน
บริการของหนวยราชการมากกวา
หนึ่งแหงได ณ จุดเดียว 

 

สําหรับประชาชน 
• ประหยดัเวลาและคาใชจายในการ

ติดตอหลายๆ หนวยงาน 
• สามารถติดตามความคืบหนาของ

การดําเนนิการตามคําขอได 
สําหรับหนวยราชการ 
• สามารถลดขั้นตอนและกาํลังคนใน

การใหบริการประชาชน 
• สามารถตอบสนองความตองการ

ของประชาชนไดมากขึ้น 
• ชวยสงเสริมการบูรณาการ

ใหบริการแกประชาชนยิ่งขึน้ 
 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.opdc.go.th  



 

 รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

41 

ตารางที่ 2.19 เครื่องมือ: การจัดทําบัญชีตนทุนตอหนวย 
วัตถุประสงค หลักการ ประโยชน ขอสังเกต 

• เพื่อใหหนวยราชการมีการจดัทํา
ตนทุนตอหนวยผลผลิต เพื่อให
สามารถทราบตนทุนที่แทจริงใน
การดําเนนิงาน อันจะเปนขอมูล
สําหรับการเพิม่ประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพในการดําเนินงาน 

 
 
 
 

• มีฐานขอมูลที่ใชในการคํานวณ
ตนทุนตอหนวยผลผลิต ไดแก
ขอมูลเกี่ยวกับผลผลิต กจิกรรม
ศูนยตนทนุ คาใชจายตามเกณฑคง
คาง ทั้งคาใชจายทางตรงและ
คาใชจายทางออม และเกณฑการ
ปนสวนคาใชจาย 

• พรอมทั้งมีการกําหนดแนวทางใน
การลดตนทุนตอหนวยผลผลิต 

• ทําใหมีขอมูลในการบริหารตนทุน
ของหนวยงาน สามารถวิเคราะห
ตนทุนไดอยางชัดเจน เปนรูปธรรม 
พรอมทั้งมีแนวทางการลดตนทุน
ตอหนวยผลผลิต 

 

เว็บไซตเพิ่มเตมิ: 
www.cgd.go.th 
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 บทที่ 3 ความเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เคร่ืองมือทางการบริหารตางๆ 
 
 ในบทที่ 1 ไดนําเสนอถึงคุณลักษณะหรอืแนวทางในการพัฒนาองคการใหเปนองคการที่มี
ขีดสมรรถนะสูง ในบทที ่ 2 ไดนําเสนอถึงเครื่องมือในการบริหารตางๆ ที่ไดมีการนํามาใชใน
หนวยงานภาครัฐในปจจบุัน ซ่ึงก็ทําใหเห็นภาพในเบื้องตนวาเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้
ลวนแลวแตมคีวามเกื้อหนุนตอการพัฒนาองคการใหมีขดีสมรรถนะสูงทั้งสิ้น เพียงแตประเดน็
ปญหาที่เกิดขึน้คือยงัไมสามารถเชื่อมโยงระหวางคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เครื่องมือทางการบริหารเหลานี้เขาดวยกนัอยางชัดเจนและเปนรูปธรรม ทําใหยังไมเห็นภาพได
อยางชัดเจนวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชจะเขามาชวยผลักดันองคการสูความเปน
องคการที่มีขีดสมรรถนะสูงไดอยางไร? นอกจากนี้ประเด็นปญหาอกีประการคือหนวยราชการเอง
ยังมองไมเหน็ภาพความเชื่อมโยงของการนําเครื่องมือทางการบริหารเหลานี้มาใชในทางปฏิบัติ
จริงๆ วาจะมีความเชื่อมโยงและสอดคลองกันไดอยางไร 
 
 เนื้อหาในบทนี้จึงมุงที่จะตอบโจทยปญหาทั้งสองประการ นั้นคือในประการแรกจะ
เชื่อมโยงใหเหน็ความสัมพันธระหวางการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ที่ใชในภาคราชการใน
ปจจุบัน (บทที่ 2) เขากับคุณลักษณะทีสํ่าคัญขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง ในสวนที่สองจะ
แสดงการเชื่อมโยงเครื่องมือทางการบริหารที่สําคัญๆ เขาดวยกนัในทางปฏิบตัิ เพื่อใหหนวย
ราชการไดมีแนวทางในการนําไปใชและปฏิบัติจริง 
 
1. ความเชื่อมโยงระหวางเครือ่งมือทางการบรหิารตางๆ และคุณลักษณะขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูง 
 
 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหาร (ในบทที่ 2) และคณุลักษณะขององคการที่
มีขีดสมรรถนะสูง (ในบทที่ 1) สามารถนําเสนอไดดังตาราง 3.1
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

SWOT Analysis เปนเครื่องมือพื้นฐานในการวิเคราะหทางยทุธศาสตร การ
วิเคราะห SWOT ทําใหไดขอมูลพื้นฐานสําหรับการกําหนด
ยุทธศาสตรตอไป 

การวิเคราะหทางยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

Value Chain วิเคราะหกิจกรรมตางๆ ที่องคการดําเนินอยูในปจจุบัน (As Is) 
พรอมทั้งกําหนดกิจกรรมและความสัมพนัธระหวางกิจกรรม
ตางๆ ในลักษณะที่ควรเปน (To Be) เพื่อกอใหเกิดคณุคา หา
ชองวาง (Gap) ที่มีอยู เพื่อจัดทําเปนแนวทางในการลดชองวาง
ดังกลาว 

นอกเหนือจากเครื่องมือทั้ง
สองประการแลว ยังมี
เครื่องมืออื่นๆ ที่องคการ
สามารถเลือกใชในการ
วิเคราะหทางยทุธศาสตร 
อาทิเชน BCG Matrix, 
Driving Forces, Scenario 
Analysis, Stakeholders 
Analysis เปนตน ประเดน็
สําคัญอยูที่การเลือกใช
เครื่องมือใหเหมาะกับ
ขอมูลที่มีอยู และความ
ตองการในการวิเคราะห 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การวางแผนยทุธศาสตร เปนแนวทางหลักที่หนวยราชการใชในการวางแผนยุทธศาสตร
ของหนวยงานในปจจุบนั โดยกรอบในการวางยุทธศาสตรของ
หนวยราชการมีความชัดเจน นั้นคือเริ่มตนจากวิสัยทัศน  
พันธกิจ  ประเด็นยุทธศาสตร  เปาประสงค  ตัวชี้วดั / 
เปาหมาย  กลยุทธ 

การวางยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 
 

การบริหารความเสี่ยง ใชเปนเครื่องมอืในการวิเคราะหวาอะไรคือความเสี่ยงที่จะทําให
ไมสามารถบรรลุเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่ตั้งไว เพื่อให
สามารถคิดไดอยางรอบคอบวาการจะบรรลุเปาประสงคไดมี
ปจจัยใดบางทีต่องคํานึงถึง 

การพิจารณาความเสี่ยงทาง
ยุทธศาสตรนั้นอาจจะ
พิจารณาไดในสองลักษณะ 
ประการแรกคอืเลือก
ประเด็นยุทธศาสตรได
ถูกตองและเหมาะสม
หรือไม และประการที่สอง
คือ อะไรคือความเสี่ยงที่จะ
ทําใหไมบรรลุเปาประสงค
ที่ตั้งไว 

การสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตร แผนที่ยุทธศาสตร เปนเครื่องมือในการสื่อสารและถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจน
ขึ้น โดยเปนการนําเปาประสงคในแตละมิติมาเรียงกันตามหลัก
เหตุและผล เพื่อใหทุกคนในองคการเห็นภาพและเขาใจตอ
ยุทธศาสตรขององคการไดชัดเจนขึ้น 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การบริหารโครงการ ทําใหมีการคิดและวเิคราะหโครงการอยางถี่ถวน และมั่นใจวา
โครงการและงบประมาณจะมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร 

โครงการและงบประมาณที่เชื่อมโยงกับ
ยุทธศาสตร 
 
 
 

การบริหารความเสี่ยง ใชเปนเครื่องมอืในการวิเคราะหวาอะไรคือความเสี่ยงที่จะ
โครงการไมประสบผลสําเร็จ 

 

โครงสรางและกระบวนการทํางานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

Value Chain 
Process Improvement 

- เปนเครือ่งมือที่ชวยในการปรับเปลี่ยนกระบวนการในการ
ดําเนินงานเพือ่ใหสอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร โดยมี
การพิจารณากระบวนการ และกิจกรรมที่เปนอยูในปจจบุัน (As 
Is) จากนั้นจงึพิจารณาวาการที่จะสนับสนุนการดําเนินงานตาม
ยุทธศาสตรนั้น กระบวนการ กิจกรรม และขั้นตอนในการ
ทํางาน ควรจะมีการปรับเปลี่ยนในสวนใดบาง เพื่อใหเหมาะสม
และสอดคลองกับยุทธศาสตร 
- นอกจากนี้ยังสามารถใช Value Chain มาพจิารณาวา
กระบวนการทีส่ําคัญควรจะมีการเรียงลําดบักันอยางไร เพื่อใช
เปนแนวทางในการปรับเปลี่ยนโครงสรางของหนวยงานให 
กิจกรรมที่สําคัญและตอเนื่องกันไดอยูภายใตโครงสรางเดียวกัน 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

สมรรถนะและความสามารถของ
บุคลากรที่สอดคลองกับยุทธศาสตร 
 
 
 

Competencies เปนแนวทางในการกําหนดคุณลักษณะ สมรรถนะ 
ความสามารถ ทักษะ ทัศนคติ ทีบุ่คลากรควรจะมีเพื่อให
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

 

วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร 

I AM READY  เปนแนวทางในการกําหนดวัฒนธรรมและคานิยมทีพ่ึงประสงค
ของระบบราชการ  

I AM READY เปน
แนวทางกวางๆ ที่ใช
สําหรับระบบราชการ แต
ในทางปฏิบัตนิั้นหลายๆ 
องคการสามารถกําหนด
ลักษณะของวฒันธรรมและ
คานิยมในการทํางานเองได 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

Knowledge Management ทําใหทราบวาอะไรคืความรูที่สําคัญที่องคการตองการเพือ่ให
สามารถดําเนินงานไดตามยทุธศาสตร พรอมทั้งการกําหนด
แนวทางในการแสวงหา แบงปน บริหารความรู 

ความรูและระบบขอมูลสารสนเทศที่
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

GSMS / GFMIS GSMS เปนระบบการบริหารยุทธศาสตรขององคการภาครัฐ 
ที่ชวยการดําเนินงานตามยทุธศาสตร ในดาน 
-การวางแผนและจัดการ 
-การจัดทําแผนปฏิบัติการ 
-การจัดทําฐานขอมูลตัวชี้วดัและตดิตามวดัผลงาน 
GFMIS เปนระบบการบริหารการคลังภาครัฐ เปนเครื่องมือใน
การเพิ่มประสทิธิภาพการบรหิารการคลังภาครัฐ และสามารถใช
เปนขอมูลในการตัดสินใจเกี่ยวกับนโยบายการคลัง การเบิกจาย
งบประมาณ การจัดซื้อจัดจาง ฯลฯ ผานทางระบบอิเล็กทรอนิกส 

การบริหารความรู นั้นจะ
เนนเรื่องของการบริหาร
ความรูเปนหลัก สวน 
GSMS นั้นจะเนนเรื่องของ
ระบบขอมูลที่ใชเพื่อการ
บริหารยุทธศาสตรและการ
ตัดสินใจ 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานที่
สอดคลองกับยุทธศาสตร และระบบ
การจูงใจและผลตอบแทนที่เชื่อมโยง
กับยุทธศาสตร 
 
 
 
 
 
 

Individual Scorecard การแปลงตัวชี้วัดจากระดับองคการสูระดับหนวยงานและ
บุคคล เพื่อใหเกิดความเชือ่มโยงทั่วทั้งองคการ และให
บุคลากรมุงเนนที่ยุทธศาสตร ทําใหมีระบบในการ
ประเมินผลที่สอดคลองและเชื่อมโยงกับยุทธศาสตรทั่ว
ทุกระดับในองคการ 

 แรงจูงใจตามคํารับรองการ
ปฏิบัติราชการ 

ทําใหมีการจัดสรรแรงจูงใจใหกับหนวยราชการตางๆ ที่
สามารถปฏิบัติงานไดตามตวัชี้วดัผลการดาํเนินงานทีไ่ด
เซ็นคํารับรองไว 

 

 
 
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

49 

ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

การมีผูรับผิดชอบตอการขับเคลื่อน
ยุทธศาสตร 
 
 
 

Office of Strategy 
Management 

เปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตรให
สัมฤทธิผล 
 

 

Networking การทํางานรวมกับหนวยงานอื่นในลักษณะของเครือขาย การทํางานรวมกับองคการอื่นในการ
ขับเคลื่อนยุทธศาสตร ศูนยบริการรวม การที่หนวยราชการตางๆ มารวมมือกันในการใหบริการ

ประชาชน 

 

Internal Benchmarking การเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานระหวางหนวยงาน
ตางๆ ภายในองคการ  

การแบงปนความรูที่สําคัญภายใน
องคการ 

Knowledge Management การนําหลักของการบริหารความรู มาใชในการถายทอด
และแบงปนความรูภายในองคการ 

หลักการของทัง้ internal 
benchmarking และ knowledge 
management จะมีลักษณะที่
ใกลเคียงเพียงแต internal 
benchmarking จะเปนการเรียนรู
ผานการเปรียบเทียบ 
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ตารางที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือในการบริหารตางๆ กับคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง (ตอ) 
คุณลักษณะขององคการที่มีขีด

สมรรถนะสูง 
เครื่องมือทางการบริหารที่

เกี่ยวของ 
แนวทางในการนําเครื่องมือมาใช ขอเสนอแนะ 

Strategy Map ทบทวนผลการดําเนินงานโดยอาศัยแผนทียุ่ทธศาสตร 
พรอมทั้งไฟสัญญาณจราจร รวมทั้งเปนการทดสอบ
สมมติฐานของยุทธศาสตร เพื่อเปนแนวทางในการ
ปรับเปลี่ยนยทุธศาสตร 
 

Balanced Scorecard ทบทวนผลการดําเนินงานตามตัวชี้วดัใน Balanced 
Scorecard พรอมทั้งนําขอมูลมาปรับปรุงการดําเนนิงาน 

ระบบการติดตามและทบทวนผลการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตร 
 
 
 

Risk Management การติดตามและทบทวนความเสี่ยงในดานตางๆ อยาง
ตอเนื่อง พรอมทั้งปรับปรุงความเสี่ยงใหเขากับ
สถานการณที่เปลี่ยนแปลงไป 

Strategy Map และ BSC สามารถ
มองเปนเครื่องมือเดียวกันหรือ
ตอเนื่องกันได  
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 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการบริหารและคุณลักษณะขององคการที่มีขีด
สมรรถนะสูงตามตารางที่ 3.1 นั้นเปนเพียงแนวทางในการเชื่อมโยงแบบกวางๆ เนื่องจากยังมี
เครื่องมืออีกหลายประการทีห่นวยงานภาครัฐไดมีการนํามาปรับใช และสามารถเชื่อมโยงกับ
คุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงได ประเดน็สําคัญก็คือการนําเครื่องมือตางๆ เหลานี้มา
ใชจะตองเร่ิมตนจากวัตถุประสงคในการนําเครื่องมือเหลานั้นมาใชวาการที่องคการนําเครื่องมือ
เหลานั้นมาใชเพื่อวัตถุประสงคใด โดยสามารถอิงจากคุณลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูง
เปนแนวทางสาํคัญ ไมใชนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชโดยขาดความรู ความเขาใจถึงสาเหตุ 
ความจําเปนและผลลัพธที่จะไดในการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช 
 
 นอกเหนือจากการนําเสนอความเชื่อมโยงระหวางองคประกอบของการพัฒนาองคการให
เปนองคการทีม่ีขีดสมรรถนะสูง และเครือ่งมือทางการบริหารตางๆ ของหนวยราชการ ดังตารางที่ 
3.1 แลว ยังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยงในลักษณะของ Mindmap ไดดังรูปที่ 3.1 – 3.3  
 
 อยางไรก็ดเีมื่อพิจารณารูปที่ 3.1 – 3.3 แลว จะพบวายังมแีนวทางในการบริหารยุทธศาสตร 
(หรืออีกนยัหนึ่งคือการพัฒนาองคการสูความเปนองคการที่มีขีดสมรรถนะสูง) อีกหลายประการที่
ยังขาดเครื่องมอืในการบริหารมารองรับ ทั้งนี้เนื่องจากเคร ื องมือในการบริหารตางๆ ที่นําเสนอใน
รายงานการศกึษานี้มุงเนนที่เครื่องมือที่ทางสํานักงาน ก.พ.ร. ไดแนะนําใหหนวยราชการตางๆ 
นํามาใช อยางไรก็ดียังมีเครื่องมือในการบรหิารอีกมากมายที่ผูบริหารของหนวยราชการตางๆ 
สามารถเลือกใชใหเหมาะกับความตองการ 
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รูปที่ 3.1 ความเชื่อมโยงระหวางการวางยทุธศาสตรกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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รูปที่ 3.2 ความเชื่อมโยงระหวางการแปลงยุทธศาสตรสูการปฏิบตัิกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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รูปที่ 3.3 ความเชื่อมโยงระหวางการตดิตามและประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตรกับเครื่องมือทางการบริหารตางๆ ในรูปของ Mindmap 
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2. ความเชื่อมโยงระหวางเครือ่งมือในการบริหารตางๆ 
 
 นอกเหนือจากความเชื่อมโยงระหวางคณุลักษณะขององคการที่มีขีดสมรรถนะสูงกับ
เครื่องมือทางการบริหารตามแนวทางในตารางที่ 3.1 แลว เรายังสามารถพิจารณาความเชื่อมโยง
ระหวางเครื่องมือในการบรหิารตางๆ ที่สําคัญในรูปของกระบวนการไดอีก ดังรูปที่ 3.4 – 3.6 
 
 จากรูปที่ 3.4 สามารถกําหนดกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตร โดยอาศยัเครื่องมือ
ตางๆ ไดเปนขัน้ตอนดังนี ้
 ขั้นที่ 1 ใชเครื่องมือในการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตรตางๆ ไมวาจะเปน SWOT Analysis, 
Value Chain, หรือ BCG Matrix วิเคราะหปจจัยตางๆ ที่เกี่ยวของ  
 ขั้นที่ 2 นําผลที่ไดจากการวิเคราะหมากําหนดเปนทศิทางขององคการ (วิสัยทศัน และ
พันธกิจ) 
 ขั้นที่ 3 กําหนดประเดน็ยุทธศาสตรที่องคการจะมุงเนนและใหความสําคัญ เพื่อให
สามารถบรรลุวิสัยทัศนที่ตองการ พรอมทั้งภายใตประเด็นยุทธศาสตรแตละประการกําหนด
เปาประสงคที่ตองการจะบรรลุ 
 ขั้นที่ 4 นําเปาประสงคของแตละประเด็นยุทธศาสตรมาจัดทําเปนแผนทียุ่ทธศาสตร 
(Strategy Map) โดยพิจารณาเปาประสงคใหครบถวนทั้งสี่มิติ (ประสิทธิผล คุณภาพการใหบริการ 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองคการ) พรอมกันนี้เปาประสงคแตละประการก็
ควรจะมีความเชื่อมโยงซึ่งกนัและกนัในลักษณะของเหตุและผล 
 ขั้นที่ 5 สําหรับเปาประสงคแตละประการ กําหนดตวัช้ีวดัผลการดําเนินงาน (Key 
Performance Indicators) ที่จะสะทอนไดวาองคการสามารถดําเนินงานไดบรรลุเปาประสงค
ดังกลาว พรอมทั้งกําหนดคาเปาหมาย (Target) สําหรับตัวช้ีวดัแตละตวั 
 ขั้นที่ 6 สําหรับเปาประสงคแตละประการ พิจารณาปจจัยเสีย่ง (Risk Factors) ที่จะทําให
ไมบรรลุเปาประสงคที่ตองการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะหและประเมนิความเสี่ยงในแตละ
ประการ เพื่อจัดทําออกมาเปน Risk Map และสุดทายกําหนดแนวทางในการบรหิารความเสี่ยง
สําหรับปจจัยเสี่ยงที่สําคัญ 
 
 โดยสรุปจะเหน็ไดวาในรูปที่ 3.4 นั้นจะเปนกระบวนการในการวางยทุธศาสตร ตั้งแตการ
วิเคราะห การกําหนดทิศทาง จนกระทั่งการกําหนดประเด็นยุทธศาสตร และเปาประสงค โดยมีการ
เขียนแผนที่ยทุธศาสตรเพื่อส่ือสาร ถายทอดยุทธศาสตรใหชัดเจนขึ้น กําหนดตัวช้ีวัดและคา
เปาหมายเพื่อใหมีเครื่องมือในการประเมนิไดวาองคการสามารถบรรลุเปาประสงคดงักลาวหรือยัง 
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มีการกําหนดความเสี่ยงและแนวทางในการตอบสนองตอความเสี่ยงเพื่อเปนเครื่องรับรองวา
ผูบริหารไดมีการคิดไตรตรองอยางถี่ถวนและรอบคอบถึงปจจัยทีจ่ะสงผลการตอการบรรลุ
เปาประสงค  
 
รูปท่ี 3.4 กระบวนการในการกําหนดยยุทธศาสตร โดยอาศัยเคร่ืองมือทางการบริหารตางๆ 

 
 
 รูปที่ 3.5 จะแสดงใหเห็นถึงความเชื่อมโยงระหวางปจจยัตางๆ ภายในองคการกับ
ยุทธศาสตร (Strategic Alignment) โดยเปนความตอเนื่องจากรูปที่ 3.4 นั้นคือภายหลังจากการจดัทาํ
แผนที่ยุทธศาสตร ตัวช้ีวัด และความเสี่ยงแลว การดําเนนิงานในขั้นตอนตอไปควรจะเปนดังนี ้
 
 ขั้นที่ 1 การกําหนดกลยุทธ (Strategic Initiatives) ที่องคการจะทํา เพื่อใหบรรลุคา
เปาหมายของตัวช้ีวดั 
 ขั้นที่ 2 การพิจารณาโครงการ แผนงานตางๆ ที่จะดําเนินการเพื่อใหสามารถบรรลุคา
เปาหมายทีไ่ดตั้งไว โดยในการพิจารณาและวิเคราะหโครงการตางๆ นั้นจะตองพจิารณาทั้งในดาน
ผลผลิต ผลลัพธ ความเสี่ยง ความเกีย่วเนื่องกับโครงการอื่นๆ รวมทั้งงบประมาณที่ตองใช 
 ขั้นที่ 3 พิจารณาวาจะตองมีการปรับเปลี่ยน หรือปรับปรุงกระบวนการในการดําเนินงาน
ใดบาง เพื่อทีจ่ะทําใหสามารถดําเนินงานตามแผนงานและโครงการตางๆ ในขั้นที ่ 1 ไดอยางมี
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ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้งเพื่อชวยใหการดําเนินงานสามารถบรรลุคาเปาหมายที่
ตองการ 
 ขั้นที่ 4 การที่จะสามารถดําเนินงานใหบรรลุเปาประสงคแตละประการได ควรจะตองมี
การพิจารณาวาตําแหนงงานไหนที่เปนตําแหนงงานหลกั (Strategic Job Families) ในการที่จะทําให
องคการสามารถดําเนินงานบรรลุเปาประสงคดังกลาว เมื่อไดตําแหนงงานหลักแลว ควรจะกําหนด
ไดวาอะไรคือทักษะ (Skills) ความรู (Knowledge) และทัศนคติ (Attitude) ที่บุคลากรในตําแหนง
นั้น ควรจะมีเพื่อใหสามารถทํางานไดบรรลุเปาประสงคที่กําหนดขึ้น หรืออีกนัยหนึง่ก็เปนการหา 
Competencies ของบุคลากรในตําแหนงงานหลกันัน้เอง 
 ขั้นที่ 5 สุดทายจะตองมกีารวิเคราะหวาการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น 
อะไรคือความรู (Knowledge) ที่องคการควรจะมี และความรูเหลานัน้องคการมีอยูแลวหรือไม ถามี
อยูแลวจะมกีระบวนการใดในการทําใหบคุลากรไดเขาถึงความรูดังกลาว และถายังไมมีอยูจะมี
แนวทางใดในการแสวงหาความรูนั้น พรอมทั้งการเผยแพรความรูเมื่อไดรับมา ทั้งนี้เพื่อใหเกิด
ความมั่นใจไดวาองคการมีความรูที่จําเปนที่จะดําเนินงานเพื่อใหบรรลุเปาประสงคทางยุทธศาสตรที่
กําหนดขึ้น 
 ขั้นที่ 6 จากประเด็นยทุธศาสตร เปาประสงค ตัวช้ีวัด และคาเปาหมายตางๆ ควรจะตอง
กําหนดใหชัดเจนวาอะไรคือวัฒนธรรมหรอืคานิยมในการทํางานที่เปนที่ตองการหรือพึงประสงค 
เพื่อใหเปนแนวประพฤติ ปฎบิัติของบุคลากรทั่วทั้งองคการ 
 ขั้นที่ 7 การที่องคการจะดําเนินงานใหบรรลุคาเปาหมายที่กาํหนดไว ผูบริหารและ
บุคลากรที่เกี่ยวของจําเปนตองมีขอมูลหรือสารสนเทศใดบางที่จะชวยในการตัดสนิใจ และตดิตาม
ประเมินผลการดําเนินงาน ซ่ึงในกรณนีี้สามารถใชระบบ GSMS / GFMIS เปนกลไกและเครื่องมือ
ในการไดมาซึ่งขอมูลสําหรับการตัดสินใจ 
 ขั้นที่ 8 เมื่อไดเปาประสงคและตัวช้ีวดัในระดับองคการแลว จะตองมีการแปลง
เปาประสงคและตัวช้ีวัดเหลานั้นไปสูเปาประสงคและตัวช้ีวัดของแตละหนวยงาน และถึงระดับ
บุคคลในที่สุด เพื่อใหเกิดการถายทอดยุทธศาสตรและเปาประสงคลงสูทุกระดับในองคการ และ
เกิดระบบในการประเมินผลการปฏิบัติงานที่สอดคลอง เชื่อมโยงกับยทุธศาสตร และสอดคลองไป
ในทิศทางเดยีวกันทัว่ทั้งองคการ 
 
 โดยขั้นตอนทัง้แปดขั้นตอนขางตนไมจําเปนตองดําเนนิการตามลําดับขั้น เพยีงแตตอง
เร่ิมตนในขั้นที่ 1 (การกําหนดกลยุทธ) กอน จากนั้นในขั้นตอนที่เหลืออาจจะดาํเนนิการไปพรอมๆ 
กันหรือไมจําเปนตองเรียงตามลําดับขั้นก็ได ซ่ึงจะเห็นไดวาในรูปที่ 3.5 นั้นจะเปนรูปที่แสดงให
เห็นถึง Alignment ระหวางปจจัยตางๆ ในองคการกับยทุธศาสตร 
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 โดยสรุป รูปที่ 3.5 จะเปนแนวทางและสิ่งที่องคการจะตองดําเนินการภายหลังจากที่ไดมี
การกําหนดตวัช้ีวัดและคาเปาหมายจากรูปที่ 3.4 โดยแนวทางและสิ่งตางๆ ที่จะตองดําเนินการตาม
รูปที่ 3.5 นี้กเ็พื่อใหเกิดความชัดเจนในสิ่งที่จะตองทําเพือ่ใหสามารถบรรลุคาเปาหมายของตัวช้ีวัด 
(ของเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร) ที่ตองการได 
 
รูปท่ี 3.5 ความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมอืทางการบริหารตางๆ กับยุทธศาสตร 

 
 
 
 รูปที่ 3.6 นั้นจะแสดงใหเหน็วาภายหลังจากที่ไดมกีารดาํเนินงานตามรูปที่ 3.5 แลว ก็จะมี
การประเมินผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตร โดยถาผลการดําเนินงานออกมาดีกจ็ะใชเครื่องมือที่
เหมาะสมในการเผยแพรความรูที่ไดเรียนรูจากการกระทาํ สวนถาผลการดําเนนิงานออกมาไม ดีก็จะ
ใชเครื่องมือที่เหมาะสมในการพัฒนาและปรับปรุงการทํางาน โดยมีรายละเอียดดังนี้  
 ขั้นที่ 1 เปนการเปรียบเทียบผลการดําเนินงานจรงิที่เกิดขึ้นกับคาเปาหมายทีไ่ดกําหนดไว 
โดยอาศัยแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจรเปนเครื่องมือ โดยถาตัวช้ีวัดใดที่คาของผลการ
ดําเนินงานออกมาสูงกวาเปาก็จะไดสีเขียว ออกมาอยูบริเวณเปาหมาย (เชน +/- 3%) ก็จะไดสีเหลือง 
และถาต่ํากวาเปาหมายกจ็ะไดสีแดง การใชแผนที่ยุทธศาสตรและไฟสัญญาณจราจรในการทบทวน
ผลการดําเนินงานนั้นจะทําใหทราบถึงปญหาและโอกาสตางๆ ที่จะเกิดขึ้นไดชัดเจนกวาการ
พิจารณาตวัช้ีวดัแตละตวัแยกตางหาก อีกทั้งการใชแผนที่ยุทธศาสตรยังเปนการทดสอบสมมติฐาน
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ของยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้นวามีความเหมาะสมหรือถูกตองเพียงใด ทั้งนี้เพื่อที่จะไดเปนขอมูลที่
สําคัญในการปรับเปลี่ยนยทุธศาสตรตอไป นอกจากการทบทวนผลการดําเนนิงานโดยอาศยัแผนที่
ยุทธศาสตรแลว องคการบางแหงอาจจะใชหองปฏิบัติการทางการจัดการ (Management Cockpit) 
เปนอีกกลไกหนึ่งในการตรวจสอบและทบทวนผลการดําเนินงาน 
 ขั้นที่ 2 ถาผลการดําเนนิงานของตัวช้ีวดัตัวใดเปนสีเขยีว แสดงวาผลการดําเนินงานออกมา
ดีกวาคาเปาหมายที่ตั้งไว ก็ควรจะมกีระบวนการในการแลกเปลีย่นหรือเผยแพรความรูใหเกดิขึ้น
ภายในองคการ (Internal Benchmarking / Knowledge Sharing) โดยใหทัว่ทั้งองคการไดมีโอกาส
เรียนรูถึงแนวทางในการปฏบิัติที่ดี (Best Practices) ที่ชวยทําใหผลการดําเนินงานออกมาสูงกวา
เปาหมาย 
 ขั้นที่ 3 ถาผลการดําเนนิงานของตัวช้ีวดัเปนสีแดง หมายถึงผลการดําเนินงานออกมาไมถึง
คาเปาหมายทีต่ั้งไว ก็ควรจะมีแนวทางในการพัฒนาหรือปรับปรุงการดําเนินงานเพื่อใหการ
ดําเนินงานในรอบถัดไปมีการพัฒนาขึ้น โดยอาจจะมกีารปรับปรุงกระบวนการในการทํางาน 
(Process Improvement) หรือการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร (Competencies) หรือแมกระทัง่นํา
หลักของการบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เขามาชวย 
 
 โดยสรุปรูปที่ 3.6 จะเปนแนวทางในการประเมินผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจริงเทยีบกับคา
เปาหมายทีไ่ดตั้งไว รวมทั้งแนวทางในการปฏิบัติในทั้งในกรณีที่ผลการดําเนินงานดีกวาหรือต่ํากวา
เปาหมายที่ตั้งไว 
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รูปท่ี 3.6 
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บทที่ 4 กรณีศึกษา 
 
 ในบทที่ 1 – 3 เปนการนาํเสนอแนวทางการพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง ในเชิง
หลักการ แนวคิด และเนื้อหา สําหรับในบทที่ 4 จะเปนกรณีศึกษาของการนําหลักการและแนวคิด
ในบทที่ 1 – 3 มาใชในหนวยงานราชการ โดยในบทนีจ้ะประกอบดวยกรณีศึกษาจาํนวน 3 เร่ือง 
ไดแก กรณีศึกษาสํานักรักษไทย กรณีศึกษากรมสามัคคีรวมใจ และกรณศีึกษาจังหวดัสารขัณฑ โดย
กรณีศึกษาทั้งสามเรื่อง เปนกรณีศึกษาที่แตงขึ้นมาเพื่อแสดงใหเห็นถึงการนําเครื่องมือทางการ
บริหารตางๆ เขามาใชรวมกนั เพื่อพัฒนาองคกรสูความเปนองคกรที่มีสมรรถนะสูง2 

                                                 
2 กรณีศึกษาทั้งสามเรื่องนี้เปนกรณีศึกษาสมมติที่แตงขึ้นมาสําหรับรายงานชุดนี้ โดยไมไดมีเจตนาใหสอดคลองกับเหตุการณจริงแต
อยางใด ชื่อ กรม จังหวัด หนวยงาน ตําแหนง ฯลฯ เปนชื่อที่ถูกสมมติขึ้นทั้งสิ้น และกรณีศึกษาเหลานี้ไมไดตองการชี้ใหเห็นความ 
“ถูก” หรือ “ผิด” รวมทั้งไมไดมุงเนนในความสมบูรณ แตตองการเนนใหเห็นกระบวนการในการบูรณการเครื่องมือทางการ
บริหารจัดการตางๆ เขาไวดวยกัน 
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

62

 
กรณีศึกษาสํานักรักษไทย3 

 
ความเปนมา 
 
 ความเปนมาของสํานักรักษไทย  กอตั้งขึ้นเมื่อป 2505 โดยเริ่มตนจากนโยบายของผูบริหาร
ในสมัยนัน้ที่มนีโยบายทีจ่ะสบืทอดความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมไทย ใหสามารถดํารงอยูและ
สืบทอดไปสูลูกหลานตอไป   
 
วิสัยทัศน 
 “เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทยสูรุนหลังอยางยั่งยืน” 
 
ขอบเขตการดาํเนินงาน 
  
 สํานักฯ มกีารแบงโครงสรางการบริหารงานของหนวยงานภายในสํานกัฯ ตามกลุมความ
เชี่ยวชาญแตละกลุม ซ่ึงแตละกลุมมีความเปนอิสระซ่ึงกันและกัน รวมถึงการกระจายอํานาจการ
บริหารและตัดสินใจใหกับผูบริหารแตละกลุมสามารถที่จะกําหนดนโยบายที่จะมุงเนนไปที่การ
ดําเนินงานที่พจิารณาแลวเหน็วามีความเหมาะสมกับกลุมของตนเอง ซ่ึงสามารถสรุปของเขตการ
ดําเนินงานของสํานักฯ ไดดงันี้ 

1. การรวบรวมองคความรู โดยแตละกลุมงานจะมีการรวบรวมองคความรูที่เกี่ยวของ
กับศาสตรของตนเองในรูปแบบที่แตกตางกันออกไปตามความเหมาะสม 

2. การถายทอดองคความรู แตละกลุมจะมกีารถายทอดความรูที่มีอยูใหกับบุคลากร
ภายในสํานักฯ และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ 

3. สงเสริมการมีสวนรวมและประสานงานกบัหนวยงานทีเ่กี่ยวของในการเสริมสราง
และธํารงรักษาศิลปะ วัฒนธรรม 

4. เปนศูนยกลางทางดานความรูทางดานศิลปะ และวัฒนธรรม 
5. สงเสริมการนําศิลปะ วัฒนธรรมมาประยุกตในการดําเนนิชีวิตและการพัฒนาอยาง

ยั่งยืน 

                                                 
3 คุณนารถ จันทวงศ ผูเขียน 
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สถานการณปจจุบัน 
 
 ปจจุบันสํานกัรักษไทย มีบคุลากรประมาณ 200 คน ซ่ึงบุคลากรสวนใหญที่อยูในสายงาน
หลัก ซ่ึงจะเปนบุคลากรที่มีความเชี่ยวชาญและชํานาญในดานศิลปะ วัฒนธรรมในแตละศาสตรที่
แตกตางกันออกไป นอกเหนือจากสายงานหลักแลว สํานักฯ ยังมหีนวยงานที่ทาํหนาที่ในการ
สนับสนุนการดําเนินงานของสํานัก อันไดแก  กลุมอํานวยการฯ ที่จะเปนหนวยงานในการ
ประสานงานและสนับสนนุการดําเนนิงานของหนวยงานตางๆ ภายในสํานักฯ  
 
 นโยบายในการดําเนินงานทีผ่านมา สํานักฯ จะมุงเนนทีก่ารรวบรวม และถายทอดความรูที่
มีอยูไปสูกลุมเปาหมายทั้งภายในและภายนอกองคกร อันไดแกการถายทอดความรูจากบุคลากรที่มี
อยูไปสูบุคลากรรุนหลัง และบุคลากรภายนอกที่มีความสนใจ และกลุมเปาหมายที่ทางสํานักคิดวา
จะสามารถที่จะเปนเครือขายในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรม เปนหลัก 
 
 สภาพแวดลอมภายนอกองคกรที่ผานมาจะเขามามีสวนเกีย่วของกับการดําเนินงานของ
สํานักไมมากนัก เนื่องจากนโยบายของรฐับาลและผูบริหารไมไดมุงเนนทางดานศลิปะ วัฒนธรรม 
ประกอบกับกระแสการพัฒนาประเทศที่มุงเนนการพัฒนาทางดานเศรษฐกิจเปนหลัก 
 
ความสําคัญและปญหา 
  
 จากการที่นโยบายของประเทศ และนโยบายของผูบริหารไดใหความสําคัญตอศิลปะ 
วัฒนธรรมไทยเพิ่มมากขึน้  โดยประเมินจุดแข็งทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่มีอยูวาสามารถนําสิ่งที่
มีอยูมาบูรณาการกับการพฒันาทางดานอื่นเพื่อที่จะทําใหการพัฒนาประเทศเปนไปอยางสมดุลใน
ทุกๆดาน ทัง้ทางดานเศรษฐกิจ และสังคมไปพรอมๆกัน นอกจากนั้น ยังสามารถนําศิลปะ 
วัฒนธรรมที่มีอยูมาเปนกลไกในการขับเคลื่อนเศรษฐกิจของประเทศใหเติบโตไดตามแนว
เศรษฐกิจพอเพียง 
 
 กอปรกับสํานกัฯไดรับนโยบายใหมกีารปรับการดําเนินงานของสํานักฯ ใหมีประสิทธิภาพ
สูงสุดเพื่อรองรับกับสถานการณภายนอกที่เปลี่ยนแปลงไปอยางรวดเรว็และจะเขามามีผลกระทบ
กับการดําเนินงานของสํานักฯมากยิ่งขึน้  โดยนโยบายที่ไดรับมุงเนนไปที่การปรบัโครงสรางการ
ดําเนินงานภายในหนวยงานใหเหมาะสมและเอื้อตอปจจยัภายนอกทีจ่ะเขามามีผลกระทบตอองคกร 
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และมุงเนนที่การนําเครื่องมือทางดานบริหารเขามาเปนเครื่องผลักดันการพัฒนาขององคกรใหมี
ประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น 
 
หนทางสูความสําเร็จ 
  
 นายรักชาติ ในฐานะที่เปนผูบริหารสูงสุดของหนวยงาน ที่ไดผานการอบรมเพื่อพัฒนา
ความรูทางดานการบริหารยคุใหม  โดยศึกษาเครื่องมอืทางการจัดการตางๆ ที่ไดรับความนิยมใน
การนํามาใชในองคกรทั้งในและตางประเทศ จึงมีนโยบายที่จะนําระบบบริหารจัดการในดานตางๆ 
ที่ไดศึกษาเขามาใชเพื่อปรับการดําเนนิงานของสํานักฯ ใหมีประสิทธภิาพมากยิ่งขึ้น  โดยเครื่องมือ
ที่นายรักชาตไิดศึกษา ประกอบดวย 

• การวางแผนยทุธศาสตร (Strategic Planning) 
• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) 
• ความรูความสามารถของบุคลากร (Competencies)  
• การจัดการความรู (Knowledge Management) 
• วัฒนธรรมองคกร (Culture) 

 
 นายรักชาตไิดกําหนดใหมีการจัดประชุมผูบริหารภายในหนวยงาน เพื่อรวมกําหนด
แนวทางในการพัฒนาหนวยงาน ที่ประชุมดังกลาวไดมมีติรวมกัน โดยกาํหนดใหมีการจัดประชมุ
เชิงปฏิบัติการรวมกันภายในหนวยงาน เพื่อเปนการรวมระดมสมองในการกาํหนดทิศทางของ
องคกรโดยใหทุกฝายในหนวยงานไดเขามามีสวนรวมในการประชุม เพื่อรวมกําหนดทิศทางของ
หนวยงานรวมกัน 
  
 ผลลัพธจากการจัดทํายุทธศาสตรของหนวยงาน ที่ประชุมไดมีมติรวมกันในการกาํหนด
ทิศทางของหนวยงานโดยทาํการวิเคราะหถึงสภาพแวดลอมภายใน สภาพแวดลอมภายนอกองคกร 
รวมถึงนโยบายของหนวยงานตนสังกัด โดยกําหนดยุทธศาสตรของหนวยงานได ดงันี้ 
 
วิสัยทัศน 
 “เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ วัฒนธรรมไทย และสามารถประยุกตใชใหเกิด
ประโยชนตอพัฒนาที่ยั่งยืน ” 
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ประเด็นยุทธศาสตร 

1. รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมใหคงอยูอยางมั่นคงและ
ยั่งยืน 

2. สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนาอยางยั่งยืนจากศลิปะ วัฒนธรรม 
 
 นอกจากนั้น ที่ประชมุยังไดจัดทําเปาประสงคภายใตประเด็นยทุธศาสตรตามหลักของ 
แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อใหเห็นถึงความสมัพันธของเปาประสงคที่หนวยงานควรจะมี
ตามหลักของเหตุและผล และยังใชเปนเครือ่งมือในการสือ่สาร ถายทอด และขับเคลื่อนยุทธศาสตร
ของหนวยงานใหเกิดผลสัมฤทธิ์สูงสุดอีกโดย  โดย Strategy Map ของหนวยงานเปนดังนี ้
 

Vision: ““เปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะเปนหนวยงานหลักในการสืบทอดศิลปะ  วัฒนธรรมไทยวัฒนธรรมไทย  และสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอพัฒนาที่ยั่งยืนและสามารถประยุกตใชใหเกิดประโยชนตอพัฒนาที่ย่ังยืน””
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รวบรวม และถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ 
วัฒนธรรมใหคงอยูอยางม่ันคงและยั่งยืน

องคความรูทางดานศิลปะ 
วัฒนธรรมไดรับการสืบทอด

ประเด็นยุทธศาสตรที่ 1

นําศิลปะ วัฒนธรรมไปใชในการสราง
คุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนา

ผูรับบริการมีความ
พึงพอใจ

การจัดการศึกษา และ
ฝกอบรมที่มีคุณภาพ

การพัฒนาระบบ
บริหารจัดการองคกร

การประชาสัมพันธ
และการตลาด

สรางคุณคาทางเศรษฐกิจและการพัฒนา
อยางย่ังยืนจากศิลปะ วัฒนธรรม

ประเด็นยุทธศาสตรที่ 2

ผูรับบริการมีความรู ความ
เขาใจในศิลปะ วัฒนธรรม

การมีสวนรวมของ
เครือขาย

การพัฒนา
แหลงเรียนรู

การเสริมสราง
สมรรถนะบุคลากร

การสรางวัฒนธรรม
องคกร

การจัดเก็บ รวบรวมองคความรู
ทางดานศิลปะ วัฒนธรรม

การพัฒนาระบบ
เทคโนโลยีสารสนเทศ

 
 
 ในการพัฒนาองคกรตามยุทธศาสตรที่หนวยงานไดกําหนด  หนวยงานไดมีการกําหนดให
มีการจัดทํา Roadmap ในการพัฒนาองคกร ในดานตางๆ ตามแผนงานที่ไดกําหนดไว พรอมทั้ง
กําหนดใหมีผูที่รับผิดชอบที่จะดําเนินงานและผลักดันในแตละดาน 
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 หัวหนาฝายอํานวยการ ไดรับมอบหมายใหเปนผูรับผิดชอบในยุทธศาสตรที่เกี่ยวของใน
ดานการพัฒนาทรัพยากรบุคคลขององคกร โดยหวัหนาฝายอํานวยการไดจัดทํา Roadmap ของการ
พัฒนาทางดานทรัพยากรบคุคล และยุทธศาสตรที่เกี่ยวของ แบงการพัฒนาเปนระยะตางๆดังนี ้
 
ระยะที่ 1 ขั้นตอนการแสวงหาองคความรู 
ระยะที่ 2 ขั้นตอนการรวบรวมและจัดการองคความรู 
ระยะที่ 3 ขั้นตอนการสรางวฒันธรรมองคกรเพื่อสนับสนุนยุทธศาสตร 
ระยะที่ 4 ขั้นตอนการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร 
 
ผลลัพธการดาํเนินงาน 
 
ระยะที่ 1 
 สําหรับการดําเนินงานในระยะที่ 1 เปนขั้นตอนในการแสวงหาองคความรู  โดยการ
แสวงหาความรูที่ตองการนั้นจะเริ่มจากการพิจารณาถึงวสัิยทัศน พนัธกิจ และยุทธศาสตรของ
หนวยงาน วาความรูใดจะเปนความรูที่หนวยงานตองการและสามารถนําไปสูการบรรลุยุทธศาสตร
ของหนวยงานได นอกจากนั้นหนวยงานไดมีการประเมินและเปรยีบเทียบความรูทีห่นวยงานมีอยู 
วาปจจุบนัหนวยงานมีความรูอะไรบาง, อยูในรูปแบบใด, อยูที่ใคร  และนําขอมูลดังกลาวมา
เปรยีบเทียบกบัความรูที่หนวยงานตองการ เพื่อประเมินวาหนวยงานควรจะมกีารสรางหรือแสวงหา
ความรูใดเพิ่มเติมหรือไม 
 

ยุทธศาสตรยุทธศาสตร

ความรูที่หนวยงาน
ตองการ

ความรูที่หนวยงาน
ตองการ

ความรูที่มีอยูในปจจุบันความรูที่มีอยูในปจจุบัน
ความรูที่ตองสรางหรือ

แสวงหาเพิ่ม
ความรูที่ตองสรางหรือ

แสวงหาเพิ่ม

วสัิยทัศนวสัิยทัศน

 
 
 เมื่อหนวยงานไดทําการประเมินแลว พบวาองคความรูที่สําคัญอันจะนําไปสูการบรรลุ
วิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงานประกอบดวย 

1. ความรูในศิลปะ วัฒนธรรมแตละแขนง 
2. ความรูในดานการถายทอดองคความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรม 
3. ความรูในดานการตลาดและประชาสัมพันธ 
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 ซ่ึงเมื่อหนวยงานไดพจิารณาถึงความรูทั้ง 3 ขอแลว พบวาความรูในขอที่ 1 เปนความรูที่
หนวยงานมีอยูแลว สวนความรูในขอที ่ 2,3 เปนความรูที่หนวยงานจะตองสรางใหเกิดขึ้นภายใน
หนวยงาน โดยหนวยงานไดจัดทําแผนงาน/โครงการเพื่อสนับสนุนการพัฒนาและจัดการความรู
ดังกลาว อันจะนําไปสูการบรรลุวิสัยทัศนและยุทธศาสตรของหนวยงาน 
 
ระยะที่ 2 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 2 จะเปนขั้นตอนในการรวบรวมและจดัการองคความรู โดย
หนวยงานมุงเนนที่ความรูทางดานศิลปะ วัฒนธรรมที่หนวยงานมีอยู โดยหนวยงานไดพิจารณาแลว
เห็นวาควรจะมีการจัดการความรูในองคกร โดยรวบรวมองคความรูที่มีอยูในองคกร  ซ่ึงกระจัด
กระจายอยูในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาใหเปนระบบ  เพื่อใหทกุคนในองคกรสามารถเขาถึง
ความรู  และพัฒนาตนเอง รวมทั้งปฏิบัติงานไดอยางมปีระสิทธิภาพ โดยหนวยงานไดพยายามที่จะ
แปลงความรูทีฝ่งอยูในคน  (Tacit Knowledge) ซ่ึงเปนความรูที่ไดจากประสบการณ  พรสวรรค
หรือสัญชาตญาณของแตละบุคคลในการทําความเขาใจในสิ่งตางๆ   ไปสูความรูที่ชัดแจง  (Explicit 
Knowledge)  ซ่ึงจะเปนความรูที่สามารถรวบรวม ถายทอดได  โดยผานวิธีตางๆ เชน การบันทึกเปน
ลายลักษณอักษร ทฤษฎี และคูมือตางๆ  
 

Tacit 
Knowledge 

Tacit 
Knowledge 

Explicit 
Knowledge 

Explicit 
Knowledge 

 
 
 
ระยะที่ 3 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 3 จะเปนขั้นตอนในการสรางวัฒนธรรมองคกรเพื่อสนับสนุน
ยุทธศาสตร  โดยที่ประชุมของหนวยงานไดมีบทสรุปรวมกันวาหนวยงานควรมีการสราง
วัฒนธรรมและคานิยมในการทํางาน (Organization Culture and Shared Value) กลาวคอื 
นอกเหนือจากการจัดการดานความรูและสมรรถนะของบุคลากรที่จะตองเชื่อมโยงและสอดคลอง
กับยุทธศาสตรแลว หนวยงานควรมกีารปรับวัฒนธรรมและคานิยมในการทํางานของบุคลากรไป
ในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตรของหนวยงานดวยเชนเดยีวกัน ทัง้นี้เพื่อใหสามารถมั่นใจไดวา
แนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติของบุคลากรตางๆ ในองคการเปนไปในทิศทางเดยีวกับยุทธศาสตร
ของหนวยงาน 
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 โดยผลลัพธจากการประชุมรวมกันของบุคลากรในระดับตางๆ ของหนวยงาน ได
กําหนดใหมี วฒันธรรมและคานิยมในการทํางาน โดยกําหนดเปนอักษรยอภาษาอังกฤษวา “FAST”  
ซ่ึงมาจาก 
 
 Focus on Future. = มุงเนนทีอ่นาคต 
 Achievement = มุงผลสัมฤทธ์ิ 
 Social Responsibility = เนนความรับผิดชอบตอสังคม  
 Trust = เนนความไวใจ การมีธรรมภิบาล โปรงใส ตรวจสอบได  
 Teamwork = เนนการทํางานรวมกัน  
 
ระยะที่ 4 
 
 การดําเนนิงานในระยะที่ 4 จะเปนขั้นตอนในการพัฒนาความรูความสามารถของบุคลากร  
(Competencies)โดยหนวยงานไดมีการวิเคราะห ความรูความสามารถที่เหมาะสมและสอดคลองกับ
ยุทธศาสตร อันจะทําใหยทุธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนและปฏิบัติตามไดเปนอยางดีจากบุคลากร
ในองคการ ซ่ึงการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรภายในหนวยงานจะตองมีความสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับยทุธศาสตรของหนวยงานดวยเชนเดยีวกัน 
  
 นอกจากนี้หนวยงานยังไดมพีิจารณาเห็นวา ความรูความสามารถของบุคลากรยังเปน
พื้นฐานสําคัญสาํหรับสําหรับการเชื่อมโยงกับการบริหารจัดการบุคลากรในดานตางๆ ตอไป ทั้ง
เร่ืองการฝกอบรม (Training) การพัฒนาอาชีพ (Career Development) และการเลื่อนตําแหนง  
(Promotion)  รวมไปถึงการคัดสรร (Recruitment  and  Selection)   อีกดวย  
แนวทางในการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรของหนวยงาน ที่ประชุมไดแบงกลุมของสมรรถนะ
ออกเปน 2 กลุมที่สําคัญ คือ 
   
 1.  สมรรถนะหลัก (Core Competency)  โดยสมรรถนะหลักของหนวยงาน ที่สําคญั ไดแก 
การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) จริยธรรม (Integrity) และการทํางานเปนทีม 
(Teamwork) 
  2.  สมรรถนะตามสายงาน (Functional/Role Competency)  ในสวนของสมรรถนะตามสาย
งาน ที่ประชมุไดกําหนดใหแตละฝายจัดการประชุมภายในเพื่อกําหนดสมรรถนะตามสายงานของ
ตนเองที่นอกเหนือจากสมรรถนะหลัก  
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สรุป 
 
 หลังจากมีการนําเครื่องมือทางการจัดการมาบูรณาการรวมกันในการพฒันาองคกร  ทําให
การพัฒนาองคกรสามารถดําเนินไปไดอยางมีประสิทธิภาพและมุงไปสูการบรรลุวิสัยทัศนของ
หนวยงาน  ซ่ึงไดรับความพงึพอใจจากผูที่มีสวนเกีย่วของทุกฝาย  และทําใหหนวยงานไดรับรางวัล
หนวยงานทางดานบริหารจดัการที่ดีในปถัดมา   
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กรณีศึกษา กรมสามัคคีรวมใจ4 

 
 หลังจากที่ไดมกีารประกาศผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการของแตละหนวยงาน
ในชวงอาทิตยที่ผานมานั้น ผูบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ ซ่ึงเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนอยูใน
ระดับปานกลาง วางเปาหมายวาตองการใหกรมฯของตนมีผลคะแนนขึ้นไปอยูในระดับแถวหนา 
นอกจากผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการที่เปนเปาหมายรองแลว เปาหมายหลักของผูบริหาร
คือตองการใหกรมฯมีระบบการบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ อันจะชวยใหการดําเนินงานของ
กรมฯมีประสิทธิภาพและประสทิธิผลสูงสุด  
  
 น.ส.แสนดี เปนหนึ่งในคณะทํางานที่ไดรับมอบหมายงานพิเศษในการสรรหาและนําเสนอ
รูปแบบแนวทางการจัดการองคกรดานตางๆ เพื่อนํามาปรับใชใหกรมสามัคคีรวมใจมีระบบการ
บริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น เนื่องจากระบบการบริหารจัดการที่กรมฯมีอยูในปจจุบันแมวา
จะมีการนําเครื่องมือทางการบริหารมาใชเปนจํานวนมาก แตยังมีความสับสนในการใชงาน ขาด
ทิศทางที่ชัดเจน จึงไดทําเรื่องขออนุมัติผูบริหารนําคณะทํางานไปดูงานที่กรมทํางานแข็งขัน ซ่ึงเปน
กรมที่ไดรับผลคะแนนคํารับรองการปฏิบัติราชการสูงสุดในปที่ผานมา เพื่อศึกษาระบบการบริหาร
จัดการของกรมทํางานแข็งขนั และนํามาปรับใชกับกรมสามัคคีรวมใจตอไป 
 
 จากการดูงานของ กรมทํางานแข็งขัน นัน้ น.ส.แสนดพีบวา ปจจยัหลักที่ทําใหการบริหาร
องคกรของ กรมทํางานแข็งขัน มีประสิทธิภาพ มีผลการดําเนินงานที่เปนไปตามเปาหมายที่กําหนด 
เนื่องจากมกีารจัดตั้งหนวยงานเพิ่มเติมตามโครงสรางภายในกรม  เปนหนวยงานหลักทีด่แูล
ภาพรวมของระบบการบริหารของกรมในดานการวางแผนยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การ
ดําเนินการตามยุทธศาสตร และการทบทวนยทุธศาสตร ทําใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่
วางไว 
 
 นอกจากนี้ ปจจัยที่สําคัญอกีประการในความสําเร็จของกรมทํางานแขง็ขัน คือ การจัดทํา
โครงการที่สนับสนุนตอยุทธศาสตรที่วางไวอยางแทจริง ทําใหยทุธศาสตรที่กรมฯตองการให
เกิดขึ้นมกีารนาํไปสูการปฏิบัติไดอยางเหน็ผล อีกทั้งเพื่อใหโครงการที่กําหนดขึ้นมีการใช
ทรัพยากรอยางมีคุณคาสูงสุด กรมฯยังไดมีการนําการบริหารโครงการมาใชกับทุกโครงการอีกดวย 
 

                                                 
4 คุณยินดี ดิสสรา ผูเขียน 
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การบริหารจัดการของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 การบริหารจัดการของกรมสามัคคีรวมใจ สวนใหญเปนการดําเนินการตามรปูแบบที่
หนวยงานภายนอกกําหนดมาตรฐานใหกรมฯดําเนนิการ ไมวาจะเปนการวางแผนยุทธศาสตร มี
มาตรฐานในการทําโดยเริ่มจากการวิเคราะห SWOT (SWOT Analysis) ของกรม หลังจากนั้นจงึมา
กําหนดวิสัยทศัน พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตรที่สําคัญที่องคการจะตองมุงเนน เพื่อใหสามารถ
นําไปสูวิสัยทศันที่ตองการ และเปาประสงคภายใตแตละประเดน็ยุทธศาสตร โดยการดําเนินการ
ดังกลาวอยูภายใตความรับผิดชอบของสํานักยุทธศาสตร 
  
 นอกจากมาตรฐานการวางแผนยุทธศาสตรขางตนแลว กรมฯตองดําเนินการทํา Blueprint 
for Change ของกรมฯดวยเชนกัน โดยการทําดังกลาวเปนการปรับเปลี่ยนกรมฯในดานดานการจดั
โครงสราง (Structure) ดานกระบวนการทํางาน (Process) ดานบุคลากร (People) และดาน
เทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communication Technology) ซ่ึงทางกรม
ฯ เห็นวามีความเกี่ยวของกับดานบุคลากร จึงกระจายหนาที่งานใหสํานกับริหารบุคคลดูแล 
 
 ในสวนของการจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ ซ่ึงมีมาตรฐานกลางจากหนวยงาน
ภายนอกเปนกรอบในการทํา เพื่อใหกรมฯบรรลุเปาหมายใน 4 มิติของการประเมนิผลการปฏิบัติ
ราชการ ทั้งมิติดานประสทิธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ มิติดานคณุภาพการใหบริการ มิติดาน
ประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ และมิติดานการพฒันาองคกร ผูรับผิดชอบหลักคือ กพร.นอย 
มาตรฐานหลักอีกดานที่สําคญัและกรมฯตองทําตามที่หนวยงานภายนอกกําหนด คือ การบริหาร
จัดการประมาณ เร่ิมจากการกําหนดโครงการที่ตองดําเนินการ การของบประมาณ และการบริหาร
การใชจายงบประมาณใหเปนไปตามที่วางแผนไว ผูรับผิดชอบหลักคือ สํานักการคลัง  
  
 อยางไรก็ด ี ในการบริหารระบบตางๆของกรมฯ แตละสํานักจะดูแลจดัการระบบภายใต
ความรับผิดชอบของตนเทานั้น และหากมีการสงขอมูลตามขอกําหนดของหนวยงานภายนอก แต
ละหนวยงานจะนําสงขอมูลของระบบที่ตนดูแลอยูไปยังหนวยงานภายนอกโดยตรง ไมมีการ
เชื่อมโยงระบบบริหารของแตละสํานักใหเปนภาพรวมของกรม 
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สํานักยุทธศาสตร สํานักบริหารบุคคล กพร.นอย สํานักการคลัง 

Blueprint for Change คํารับรองการปฏิบัติราชการ การบริหารจัดการประมาณ การวางแผนยุทธศาสตร 

แสดงงานภายใตความรับผิดชอบของแตละหนวยงาน

หนวยงานภายนอก

 
  
 นอกจากนี้ การจัดทําโครงการตางๆของกรม เปนการทําโครงการโดยแตละสํานกัเสนอ
โครงการที่ตองการทําขึ้นมา เพื่อจัดทําขอเสนอของบประมาณของกรมฯจากหนวยงานภายนอก 
โดยที่ไมไดเชือ่มโยงโครงการกับยุทธศาสตรของกรมเทาที่ควร อีกทั้งเมื่อไดรับงบประมาณมา บาง
สํานักไดมกีารปรับไปทําโครงการอื่นที่ไมไดเสนอในแผนงบประมาณอีกดวย 
  
เปล่ียนแปลงครั้งยิ่งใหญของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 ภายหลังจากการดูงาน น.ส.แสนดี ทําบนัทึกรายงานผลจากการดูงานเสนอผูบริหารกรม
สามัคคีรวมใจ พรอมทั้งเสนอแนะใหมกีารมอบหมายงานในการดูแลยุทธศาสตรใหหนวยงานใด
หนวยงานหนึง่ภายในกรมฯเปนหนวยงานหลักในการขับเคลื่อนยุทธศาสตร หรือที่เรียกวาเปน
หนวยบริหารยุทธศาสตร (Office of Strategy Management) โดยรับผิดชอบดานการวางแผน
ยุทธศาสตร การสื่อสารยุทธศาสตร การดําเนินการตามยทุธศาสตร และการทบทวนยุทธศาสตร ทํา
ใหยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว  นอกจากนี้ยังถือเปนหนวยงานหลักในการเชื่อมโยง
ระบบบริหารตางๆที่มีอยูใหสามารถสนับสนุนตอการบรรลุยุทธศาสตรของกรมฯได 
 

สํานักยทุธศาสตร สํานักบริหารบคุคล กพร.นอย สํานักการคลัง 

Blueprint for Change คํารับรองการปฏิบตัิราชการ การบริหารจัดการประมาณ การวางแผนยทุธศาสตร 

แสดงความรับผิดชอบของหนวยบริหารยทุธศาสตรในการเชื่อมโยงระบบบริหารของกรมสามัคคีรวมใจ

หนวยงานภายนอก

หนวยบริหารยทุธศาสตร
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 จากหนาที่งานที่ดูแลอยูผูบริหารเห็นวา กพร.นอย เปนหนวยงานที่เหมาะสมที่จะรับเปน
หนวยบริหารยุทธศาสตรของกรมฯ ภารกจิแรกที่ กพร.นอย ดําเนินการคือ การประชุมรวมกับสํานัก
อ่ืนๆทั้งหมดของกรมฯ เพื่อเชื่อมโยงระบบบริหารที่มีอยู รวมถึงนําระบบบริหารใหมๆเขามาปรับ
ใชใหองคกรมีผลการดําเนินงานที่เปนเลิศ 
 
 ผลการประชุมพบวาระบบบริหารที่มีความสําคัญตอกรมและสงผลกระทบถึงระบบบริหาร
อ่ืนๆ คือ การวางแผนยุทธศาสตร ที่ประชุมจึงพิจารณาระบบการวางแผนยุทธศาสตรกอนที่จะลงไป
ยังระบบอื่นตอไป  
 
 เครื่องมือหนึ่งที่ทางกรมฯใชอยูแลวและชวยในการวางแผนยุทธศาสตรคือ SWOT 
Analysis ซ่ึงเปนการวเิคราะหเพื่อใหไดขอมูลพื้นฐานสําหรับการกําหนดยุทธศาสตรตอไป และ
เพื่อใหการวางแผนยุทธศาสตรมีประสิทธิภาพ น.ส.แสนดี จึงเสนอใหนําการบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) เขามาชวยในการบริหารความเสี่ยงทางยุทธศาสตรของกรมฯ โดย น.ส.แสนด ี
ไดนําเสนอตวัอยางการวเิคราะหความเสี่ยงเปาประสงคของกรม ในดานผูรับบริการมีความพึงพอใจ
ในการใหบริการ ดังตารางดานลาง 
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เปาประสงค: ผูรับบริการมีความพึงพอใจในการใหบริการ 
ลําดับ ความเสี่ยง มาตรการ ผูรับผดิชอบ
1 กระบวนงานใหบริการ

ประชาชนมีลําดับขั้นตอน
ที่ยังไมชัดเจน และมีความ
ซํ้าซอนในการใหบริการ 

- จัดทําแผนปายประกาศ ช้ีแจงรายละเอียด
ขั้นตอนการปฏิบัติงานตางๆ อยางชัดเจน และ
เขาใจงาย  ติดประชาสัมพนัธ ณ บริเวณพื้นที่
ใหบริการอยางชัดเจน 
-  นําระบบบัตรคิว มาใชใหบริการ 
-  จัดทํา one stop service 

- สํานัก
ใหบริการ 
 
 
- สํานัก
ใหบริการ 

2 ผูปฏิบัติงานขาดจิตสํานึก
การใหบริการที่ดี 

- ฝกอบรมผูปฏิบัติงานในเรือ่งการสรางจิตสํานึก
การใหบริการที่ดี เพื่อสรางจิตสํานึกการ
ใหบริการที่ด ี
- จัดทําคูมือแสดงขั้นตอน  รูปแบบการใหบริการ
ที่ดี เพื่อเปนแนวทางใหกับผูปฏิบัติงานยึดถือ
ปฏิบัติตอไป 
-  จัดใหมีชองทางการรับขอรองเรียนจาก
ประชาชน 

-สํานัก
บริหาร
บุคคล 
- สํานัก
ใหบริการ 

 
 สํานักยุทธศาสตรเห็นดวยตอระบบการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) ที่ น.ส.แสน
ดี นําเสนอ ใหความเห็นวาขอไปศึกษารายละเอียดการจดัทําความเสี่ยงเพิ่มเติม และพรอมที่จะนาํ
ระบบการบริหารความเสี่ยงมาใชประกอบการวางแผนยทุธศาสตร เพื่อใหผูบริหารของกรมได
ทราบถึงเหตุการณที่จะทําใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคที่ตองการ พรอมทั้งหาแนวทางในการ
ปองกันและแกไขไวลวงหนา ซ่ึงจะชวยใหการดาํเนินการตามยุทธศาสตรของกรมมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลยิ่งขึ้น 
 
 แมวาการวางแผนยุทธศาสตรจะเปนสิ่งที่สําคัญของกรมฯ แตส่ิงที่ยากกวาการวางแผน
ยุทธศาสตร คือการดําเนินการตามยุทธศาสตร ทุกสํานักจึงชวยระดมสมองจนไดขอสรุปวาเพื่อให
ยุทธศาสตรของกรมฯ เปนไปตามที่วางไว  ตองมีการทําสองดานหลักๆ คือ การปรับปรุง
กระบวนงาน (Process Improvement) และ การบริหารโครงการ (Project Management) 
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 การปรับปรุงกระบวนงาน (Process Improvement) ไมใชเครื่องมอืการบริหารตัวใหม
สําหรับกรมฯ เนื่องจากการปรับปรุงกระบวนงานเปนสวนหนึ่งในการทํา Blueprint for Change ใน
ปที่ผานมาของกรมฯ ทําใหกรมฯมีความชํานาญในการทําพอสมควร ขอสรุปจากที่ประชุมเหน็วา
ภายหลังการวางแผนยุทธศาสตร ควรมีการปรับปรุงกระบวนงาน โดยการนํายุทธศาสตรเปนตัวตั้ง 
และนํา Value Chain เขามาประกอบการวเิคราะหกระบวนงานใหเห็นภาพกระบวนงานที่เปนอยูใน
ปจจุบัน (As Is) และกระบวนงานที่ควรจะเปน (To be) เพื่อเปนขอมูลเบื้องตนในการปรับปรงุ
กระบวนงานเพื่อลดชองวาง (Gap) ระหวางกระบวนงานที่เปนอยูในปจจุบันกับกระบวนงานที่ควร
จะเปน เพื่อใหกระบวนงานนั้นๆมีความเหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตรของกรมฯ และ
เครื่องมือที่สําคัญที่ทําใหการปรับปรุงกระบวนงานเปนไปดวยความรวดเร็วข้ึน คือ การนาํ 
Benchmark เขามาปรับใช ทั้งการเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานกับหนวยงานที่เปนตนแบบใน
การทํางาน และการเรียนรู เปรียบเทียบการดําเนินงานภายในกรมฯระหวางสํานักตางๆดวยกันเอง 
 
 สําหรับการบริหารโครงการ (Project Management) แมจะดูเหมอืนวาไมใชเร่ืองใหม
สําหรับกรมฯ แตจากการศึกษาการทําโครงการในอดตีที่ผานมาพบวาเปนการทําโครงการที่แตละ
สํานักอยากดําเนินการ แตอาจไมไดสงผลถึงความสําเร็จของยุทธศาสตรกรมฯ เนื่องจากการติดตาม
และประเมนิผลโครงการ ใหความสําคัญวาดําเนินการเปนไปตามที่กําหนดไวในแผนงานแลว
หรือไมเพียงแคนั้น ที่ประชุมจึงเหน็ชอบที่จะใหทุกสํานักนําการบริหารโครงการ (Project 
Management) มาใชอยางเตม็รูปแบบ เพือ่ใหโครงการมีคุณภาพและตอบสนองตอยุทธศาสตรกรม 
อันประกอบดวย 

• การวิเคราะหขอบเขต กระบวนการในการดําเนินโครงการ เพื่อใหทราบกระบวนการ
ดําเนินโครงการ 

• การวิเคราะหผลผลิต ผลลัพธ และตัวช้ีวดัของโครงการ เพื่อใหทราบถึงความสําเร็จที่
จะไดรับจากโครงการ และมเีครื่องมือในการระบุวาไดรับความสําเร็จนั้นหรือยัง 

• การวิเคราะหความสัมพันธและเชื่อมโยงระหวางโครงการกับยุทธศาสตร เพื่อแสดงให
เห็นวาโครงการมีสวนสนับสนุนตอยุทธศาสตรนั้นๆอยางไร 

• การวิเคราะหความสัมพนัธกบัโครงการอื่น เพื่อใหเห็นความสมัพันธและความ
เกี่ยวของกันของแตละโครงการ 

• การวิเคราะหประโยชนที่จะไดรับ  เพือ่ใหทราบวาโครงการคุมคาที่จะลงทุนหรือไม 
และเปนขอมูลที่สําคัญในการทําแผนการใชจายเงินและการบริหารงบประมาณของ
กรมฯ 

• การวิเคราะหความเสี่ยงที่สําคัญ (Risk Analysis) เพื่อใหทราบสิ่งที่จะตองระวัง เตรยีมพรอม ตอ
ปญหาหรืออุปสรรคที่จะเกิดขึ้น อันจะสงผลตอความสําเร็จขอ 
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 โครงการ โดย กพร.นอย ไดนําเสนอตารางมาตรฐานในการประเมนิระดับความเสีย่ง โดย
วิเคราะหจากสองปจจัยหลัก คือผลกระทบที่ไดรับกับโอกาสที่จะเกดิปจจยัเสี่ยง เพื่อใหทุก
หนวยงานนําไปใชวิเคราะหความเสี่ยงที่สําคัญของโครงการ  
 

โอกาสท่ีจะเกิด

X

X

X

X

X

X

XXX

 
 
 ผลจากการประชุมรวมกนัของทุกสํานัก เพื่อหาขอสรุปภาพรวมการบูรณาการระบบ
บริหารที่กรมฯควรจะมี กพร.นอย สรุปเปนภาพความเชื่อมโยงไดตามรูปขางลาง เพื่อนําเสนอตอ
ผูบริหารกรมฯตอไป 
 

SWOT Analysis 

การวางแผนยุทธศาสตร 

process improvement 

Value Chain 

การบริหารโครงการ
(Project Management) 

การบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) 

Benchmark 

การบริหารความเสี่ยง 
(Risk Management) 

การบริหารงบประมาณBlueprint for Change
 

 
ภาพความสําเร็จของกรมสามัคคีรวมใจ 
 
 น.ส.แสนดี ตวัแทนของกรมสามัคคีรวมใจ แทบจะเกบ็ความตื่นเตนจากรับฟงผลคะแนน
คํารับรองการปฏิบัติราชการไวไมได แมวาจะไมไดเปนกรมที่ไดรับผลคะแนนสูงสุด แตถือเปน
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กรมที่มีพัฒนาการสูงสุดเมื่อเทียบคะแนนทีไ่ดรับในปนี้กบัปกอนหนา สมกับที่ทุกคนในกรมฯรวม
แรงรวมใจในการนําเครื่องมือในการบริหารมาปรับใชในการดําเนนิงาน จนทําใหการดําเนนิงาน
ของกรมมีประสิทธิภาพสูงขึ้น 
 
 หลังจากที่ทุกคนในกรมฉลองในความสําเร็จที่ไดรับ กพร.นอย จึงไดนัดทุกหนวยงานมา
ระดมสมองรวมกันอีกครั้งในการนําระบบบริหารใหมๆเขามาปรับใชใหกรมฯมีผลการดําเนินงานที่
เปนเลิศมากขึน้ จนไดขอสรุปรวมกันวากรมฯ ตองการนําระบบบริหารใหมมาสนับสนุนระบบ
บริหารตางๆที่กรมมีอยูเพิ่มเติม  ประกอบดวย 
 

• แผนที่ยุทธศาสตร (Strategy Map) เพื่อชวยในการถายทอดยุทธศาสตร รวมถึงอธิบายความ
เชื่อมโยงระหวางเครื่องมือทางการจัดการตางๆ ของกรมใหเห็นภาพไดชัดเจนขึ้น 

• การบริหารความรู (Knowledge Management) เพื่อแสวงหา แบงปน บริหารความรูที่สําคัญ
ที่องคการตองการเพื่อใหสามารถดําเนินงานไดตามยุทธศาสตร รวมถึงนําองคความรูจาก
การประยกุตใชเครื่องมือทางการบรหิารของกรมฯ ผลลัพธจากการนําเครื่องมือเขามาใช มา
จัดหมวดหมูความรูเพื่อใหสํานักตางๆ เขามาศึกษา และนําไปปรับปรุงการดําเนนิงานของ
สํานักตนตอไป 

 
 ผูบริหารในทีป่ระชุม เหน็พองตองกันวาหากกรมมีการนําเครื่องมือในการบริหารทั้งสอง
ตัวดังกลาวมาประยุกตใช จะทําใหการบริหารงานของกรมฯ มีคุณภาพสูงขึ้น อันจะสงผลใหการ
ดําเนินงานของกรมมีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากกวาอดีตที่ผานมาอยางแนนอน 
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

78

 
กรณีศึกษา จังหวัดสารขัณฑ 

 
 จังหวดัสารขัณฑเปนจังหวดัขนาดกลางของประเทศ และเปนจังหวดัที่มีทรัพยากรอันอุดม
สมบูรณทางดานแหลงทองเที่ยวจากโบราณสถาน และแหลงทองเที่ยวเชิงวัฒนธรรม นอกจากนี้
จังหวดัสารขัณฑยังมพีื้นดนิที่อุดมสมบูรณเหมาะแกการปลูกผลิตผลทางการเกษตรนานาชนิด  
 
 ในชวงสีห่าปที่ผานมาที่ไดมีความพยายามในการยกระดับและพัฒนาระบบราชการไทย 
จังหวดัสารขัณฑเองกไ็ดมกีารนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใชตามที่หนวยงานสวนกลาง
ไดกําหนดแนวทางไว ทั้งการจัดทําแผนยทุธศาสตร การจัดทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ การทํา 
Blueprint for Change หรือการจัดทําโครงการตางๆ ที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร นอกจากนี้ขาราชการ
ของจังหวดัก็มคีวามมุงมั่นทีจ่ะพัฒนาจังหวัด และดําเนนิการตามนโยบายของสวนกลาง จะเห็นได
จากผลคะแนนตามคํารับรองการปฏิบัติราชการของจังหวัด ที่ตดิอยูในสิบอันดับแรกที่มีคะแนน
สูงสุด 
 
 อยางไรก็ดีถึงแมคะแนนจากคํารับรองฯ จะออกมานาพอใจแตขาราชการสวนใหญใน
จังหวดั รวมถึงพอคา ประชาชนที่เกีย่วของยังมีความรูสึกวาการนําเครือ่งมือตางๆ เหลานี้มาใชไม
สามารถชวยเหลือและพัฒนาจังหวดัไดเทาที่ควร ขาราชการที่เกี่ยวของตางมีความรูสึกเหมือนกนัวา
การนําเครื่องมือเหลานี้มาใช เปนเพยีงการจัดทําเอกสาร กรอกแบบฟอรม และเตรียมเอกสาร
สําหรับการตรวจประเมิน ซ่ึงขาราชการทุกคนที่เกีย่วของก็มีความมุงมัน่ที่จะทํา แตยงัไมเห็นภาพวา
เมื่อทําไปแลวจะทําใหจังหวดัไดอะไรบาง? นอกจากนี้ผูวาราชการจังหวดัเองกไ็มไดลงมาดูแลใน
เร่ืองนี้อยางใกลชิด ปลอยใหเปนหนาที่ของรองผูวาฯ และหวัหนาสํานักงานจังหวัด ซ่ึงจังหวดั
สารขัณฑเองกโ็ชคดีที่รองผูวาฯ และหัวหนาสํานักงานจังหวัด มีความเขมแข็งและมุงมั่นที่จะปฏิบัติ
ตามแนวทาง และนโยบายของหนวยงานกลางอยางดีเยีย่ม เพียงแตทั้งสองทานก็ยังไมสามารถตอบ
คําถามไดอยางชัดเจนวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เหลานี้มาใชแลวจะทําใหจังหวดัได
ประโยชนอยางไร? 
 
 ในเดือนตุลาคมที่ผานมารัฐบาลไดมีคําสั่งยายผูวาฯ ใหไปดํารงตําแหนงในกระทรวงและ
แตงตั้ง นาย มงคลชัย จากรองผูวาฯ ของจังหวดัขนาดใหญแหงหนึ่ง ใหมาดาํรงตําแหนงผูวา
ราชการจังหวดัสารขัณฑ พืน้ฐานของนายมงคลชัย นั้นเติบโตมาจากสายนักวิชาการ โดยกอนทีจ่ะ
ดํารงตําแหนงรองผูวาฯ นั้น ก็เปนรองอธิบดีของกรมๆ หนึ่งในกระทรวง และเมื่อมาดํารงตําแหนง
รองผูวาฯ ก็มาเรียนรูบทบาทของนักปกครองเพิ่มขึ้น ผูวาฯ มงคลชัย นั้นถือเปนผูวาฯ หนุมไฟแรง
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คนหนึ่งของกระทรวง ประกอบกับมีผลงานเปนที่ประจกัษในสมัยเปนรองผูวาฯ และรองอธิบดี ทํา
ใหเปนทีจ่ับตามองและคาดหวังของทั้งผูใหญในกระทรวงและประชาชนในจังหวัดพอสมควร 
 
 เมื่อผูวาฯ มงคลชัย เดินทางมารับตําแหนงผูวาราชการจงัหวัดสารขัณฑนั้น ทานไดเร่ิมตน
จากการทบทวนในสิ่งตางๆ ที่จังหวดัทําอยูแลว เพื่อหาแนวทางในการพัฒนา แกไข ปรับปรุงใหดี
ขึ้น โดยประเด็นหนึ่งที่ทานไดเขามาดแูลอยางใกลชิดคอืการพัฒนาจังหวัดใหดีขึ้น โดยอาศัยการนํา
เครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขามาใช ผูวาฯ มงคลชัย และทีมงานไดรวมประชุมเพื่อวิเคราะห
ปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นจากการนําเครื่องมือการบริหารตางๆ เขามาใช วาทําไมการนําเครื่องมือเหลานี้
เขามาใช ถึงไมสามารถยกระดับหรือพัฒนาการดําเนินงานของจังหวดัไดอยางแทจริง โดยผลการ
ประชุมที่ไดสามารถสรุปเปนประเดน็สําคัญๆ ไดดังนี ้
 

• การนําเครื่องมือตางๆ มาใชนั้นเปนไปในลักษณะของการตอบสนองตอนโยบายจาก
สวนกลางเปนหลัก นั่นคือไมวาหนวยงานสวนกลางหนวยงานใดตองการใหจังหวัดนํา
เครื่องมือใดมาใช จังหวัดสามารถที่จะนํามาใชได แตเปนไปในลักษณะของการเชิงรับ
มากกวาที่อยากจะนําเครื่องมือเหลานั้นมาใชในการพัฒนาจังหวัดอยางจริงจัง 

• การขาดความตอเนื่องในการนํามาใช เนื่องจากผูวาฯ ทานเดิมไมไดใหความสนใจ
อยางเต็มที่ ทําใหการนําเครื่องมือเหลานี้มาใชเปนในลักษณะของฤดูกาลมากกวาที่จะ
ทําอยางตอเนือ่ง  

• การขาดการมองภาพในเชิงองครวม ถึงประโยชนและความเชื่อมโยงระหวางเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ ทั้งนี้เนื่องจากการแนะนําเครื่องมอืแตละเครื่องมือจากสวนกลาง 
ก็จะมาเปนชิ้นเปนสวน ทําใหผูรับนโยบายและผูปฏิบัตใินสวนภูมภิาคก็มองเครื่องมือ
เหลานี้เปนชิน้เปนสวนดวยเชนกัน และจากการที่ผูบริหารสูงสุดไมไดใหความสําคัญ
อยางจริงจัง ทําใหขาดผูที่จะมองภาพในเชิงองครวมไดวาเครื่องมือเหลานี้เมื่อนํามาใช
แลว จะทําใหเกิดประโยชนกับจังหวัดไดอยางไร และเครื่องมือเหลานี้มีความเชื่อมโยง
กันอยางไร? 

• ขาราชการสวนหนึ่งมีความสับสนตอการนําเครื่องมือเหลานี้มาใช เนื่องจากความไม
นิ่งของนิยาม คําจํากัดความ และแนวทางตางๆ ทําใหเกิดความสับสนพอสมควรแก
ขาราชการของจังหวดั โดยเฉพาะอยางยิง่เมื่อเชิญวิทยากรจากที่ตางๆ มาบรรยายให
ความรู ทั้งผูบริหารของหนวยงานสวนกลางที่เปนคนออกเครื่องมือตางๆ อาจารยทั้ง
จากมหาวิทยาลัยสวนกลาง และสวนภูมภิาค หรือ ผูบริหารของกระทรวงเอง  
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 อยางไรก็ดีผูวาฯมงคลชัยก็ยงัเห็นจดุแข็งของจังหวดัในประเด็นตางๆ ขางตนวา ถึงแมจะมี
ปญหาเกิดขึน้หลายอยาง แตจากเจตคติทีด่ี และความมุงมัน่ของขาราชการในทุกระดับของจังหวดั ก็
ยังทําใหผลงานของจังหวัดอยูในเกณฑด ี ดังนัน้ผูวาฯมงคลชัย จึงมีความคิดวาถาสามารถแกไข
ประเด็นปญหาตางๆ ขางตนได ยอมจะทําใหการดาํเนนิงานของจังหวดัไดยกระดับและมีการพัฒนา
ไปอีกขั้น 
 
 ผูวาฯมงคลชัยไดจัดตั้งคณะทํางานขึ้นมาชดุหนึ่งโดยมีตนเปนประธาน ขาราชการระดับสูง
ที่เกี่ยวของ และบุคคลสําคัญของจังหวัด (ประธานหอการคา สมาคมตางๆ) เปนองคประกอบ โดย
คณะทํางานชดุนี้มีวัตถุประสงคเพื่อหาแนวทางในการพฒันาและยกระดับการทํางานของจังหวดั 
โดยอาศัยเครื่องมือตางๆ ที่มีอยูในระบบราชการ ประเดน็นาสังเกตคือคณะทํางานชดุนี้ไมไดอยูใน
รูปของคณะกรรมการชุดใหญ แตประกอบดวยบุคลากรไมกี่คนที่มคีวามสนใจ ตอเร่ืองดังกลาว
อยางแทจริง และผูวาฯ เองก็มานั่งเปนประธานคณะทาํงานทุกครั้ง เพื่อใหเกดิการผลักดันอยาง
จริงจัง 
 
 ภายหลังการประชุมระดมความคิดเห็นของคณะทํางานหลายครั้ง ทําใหไดขอสรุปและแนว
ทางการดําเนนิงานที่เปนรูปธรรมดังนี้ 
 

1. คณะทํางานมคีวามเหน็รวมกันวาการนําเครื่องมือทางการบริหารตางๆ มาใชเปนสิ่งที่ดี
กับจงัหวัด สามารถใชเปนแนวทางพัฒนาจังหวัดใหเปนจังหวัดที่มีการดําเนนิงานที่
เปนเลิศได เพียงแตประเด็นปญหาคือการขาดการบูรณาการและเชื่อมโยงเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ เหลานี้ไวดวยกัน 

2. คณะทํางานจะสรางตัวแบบในการเชื่อมโยงเครื่องมือเหลานี้เขาไวดวยกนั และเสนอ
ขอความเห็นชอบตอคณะกรรมการจังหวดั เพื่อใชเปนแนวทางในการบริหาร พัฒนา
จังหวดัตอไป นอกจากนี้คณะทํางานยังมีความเหน็วาไมควรจะปดกั้นตวัเองดวย
เครื่องมือที่หนวยงานสวนกลางแนะนําใหใชเทานั้น อาจจะมีการเสาะแสวงหา
เครื่องมือใหมๆ  ที่คิดวาเหมาะสมเขามาใช แตประเดน็สําคัญคือจะตองไมกอใหเกิด
ความสับสน และชวยในการพัฒนาจังหวัดไดอยางจริงจัง 

3. เนื่องจากการนําเครื่องมือเหลานี้เขามาปรับใชเปนกระบวนการในการเรียนรู ดังนั้น
คณะทํางานจึงเห็นวาไมควรมุงเนนที่ความสมบูรณในระยะแรก เนือ่งจากเมื่อใชไป
แลวอาจจะตองมีการพัฒนาและปรับปรุงใหเขากับลักษณะการทํางาน และวัฒนธรรม
ในการทํางานของจังหวดั 
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 หลังจากไดแนวทางที่ชัดเจนแลว คณะทํางานไดประชุมรวมกันอกีหลายครั้งเพื่อกําหนดตัว
แบบความคิดในการบูรณาการเครื่องมือทางการบริหารตางๆ เขาไวดวยกัน โดยไดลองนําประเดน็
ดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเขามาเปนตุกตาในการจดัทํา ผลปรากฎออกมาดังนี ้
 
ขั้นท่ี 1 การวิเคราะหในปจจัยท่ีเก่ียวของ 
 
ผลลัพธที่ตองการ – การวิเคราะหในปจจัยตางๆ ทางยุทธศาสตรการทองเที่ยว เพื่อใหทราบ
สถานะการดําเนินงานที่ผานมา และบริบทภายนอกตางๆ ที่จะเปลี่ยนไปในอนาคต เพื่อเปนขอมลู
พื้นฐานสําหรับการกําหนดยทุธศาสตร นอกจากนี้ผลของการวิเคราะหควรจะทําใหทราบถึงชองวาง
หรือ Gap ที่มีอยูระหวางสิ่งที่ควรจะเปน และสิ่งที่เปนในปจจุบัน เพื่อหาแนวทางในการอุดชองวาง
นั้นใหได 
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เครื่องมือที่ใช – เครื่องมือและแนวทางในการนําเครื่องมือนั้นมาใช ประกอบดวย 
 

เคร่ืองมือ การใช 
การวิเคราะห SWOT - การวิเคราะห จุดแข็ง และจุดออน จะดจูากตัวช้ีวัดผลการดําเนนิงาน 

(KPI) ของจังหวัดในอดตีทีผ่านมาเทียบกบัเปา เพื่อใหผลเปนลักษณะ
ของ Fact-Based มากขึ้น นอกจากนี้จะมกีารสัมภาษณผูมีสวน
เกี่ยวของเพื่อใหรับฟงความคิดเห็นเกี่ยวกบัยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยวของจังหวดัที่ผานมา 
- การวิเคราะห โอกาส และขอจํากัด นัน้ควรจะพยายามมองภาพใน
อนาคตที่เกี่ยวของกับยุทธศาสตรการทองเที่ยว ทั้งจากนโยบายของ
รัฐบาล และหนวยงานที่เกี่ยวของ สภาวะตลาดดานการทองเที่ยว 
ภาวะเศรษฐกจิของประเทศ ยุทธศาสตรของคูแขงทั้งภายในและ
ตางประเทศ รวมทั้งการสัมภาษณผูเชี่ยวชาญในอุตสาหกรรม
ทองเที่ยวเพื่อใหทราบแนวโนมของอุตสาหกรรมนี้  

Value Chain - มีการจัดทํา Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดที่
เปนอยูในปจจบุัน โดยเปรยีบเทียบกับ Value Chain ที่ควรจะเปน ซ่ึงมี
หนวยงานกลางไดจัดทําขึน้ จากนั้นวิเคราะหเพื่อดูชองวางระหวางที่
ควรจะเปน (As Is) และสิ่งที่เปนอยูในปจจบุัน (To Be) 

สรุปประเด็น - นําผลจากการวิเคราะหทั้ง SWOT และ Value Chain เพื่อกําหนดเปน
ประเด็นหลักๆ ที่จังหวดัควรจะใหความสนใจในการกําหนด
ยุทธศาสตรตอไป 
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ผลการวิเคราะหที่ได –  
 
SWOT Analysis -  
จุดแข็ง 
-มีแหลงทองเที่ยวหลากหลาย ทั้งเชิงวฒันธรรม
และธรรมชาติ 
-จังหวัดตั้งอยูใกลจังหวัดใหญที่มีสนามบินและ
สถานีรถไฟมาถึง 
-การเดนิทางไปยังแหลงทองเที่ยวสะดวก 
-บุคลากรที่เกีย่วของและรับผิดชอบมีความ
เขมแข็ง 

จุดออน 
-จังหวัดมแีหลงทองเที่ยวทั้งเชิงวัฒนธรรมและ
ธรรมชาติ แตยังขาดการประชาสัมพันธทางดาน
การทองเที่ยวใหเปนที่รับรูในวงกวาง 
-ขาดกิจกรรมที่จะดึงดูดนกัทองเที่ยว 
-สินคา OTOP นั้นยังไมดึงดดูใจเทาที่ควร  

โอกาส 
-การรณรงคสงเสริมของภาครัฐที่กระตุนใหมี
การทองเที่ยวในประเทศมากขึ้น 
-นักทองเทีย่วจากตางประเทศเริ่มใหความสนใจ
แหลงทองเที่ยวในจังหวัดมากขึ้น  
 
 

ขอจํากัด 
-จังหวัดใหญที่อยูติดกนัมีแหลงทองเที่ยวที่มี
ลักษณะใกลเคียงกัน และในจังหวดันั้นก็มี
สนามบินและสถานีรถไฟไปถึง 
 

 
Value Chain -  
 
 คณะทํางานไดจัดทํา Value Chain สําหรับยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวดั ขึน้มา โดย 
Value Chain ดังกลาวเปนการนําเสนอถึงกิจกรรมหลักๆ ที่จังหวัดมุงเนนและใหความสําคัญ  โดย 
Value Chain ของยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวัดเปนไปในลกัษณะดังนี ้

 
 อยางไรก็ดเีมื่อคณะทํางานนํา Value Chain ทางดานยุทธศาสตรการทองเที่ยวของจังหวดั 
ไปเปรียบเทยีบกับ Value Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยวที่มหีนวยงานสวนกลางพัฒนาขึ้นมา 

การพัฒนา
แหลงทองเที่ยว 

การ
ประชาสัมพันธ
แหลงทองเที่ยว 

การพัฒนาและดูแล
โครงสรางที่เกี่ยวเนื่องกับ
การทองเที่ยว เชน ถนน 
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ทําใหคณะทํางานเห็นถึง ชองวาง (Gap)   ที่จังหวัดจะตองมุงเนนและพัฒนาอีกมาก โดย Value 
Chain มาตรฐานดานการทองเที่ยว มีลักษณะดังนี ้
 

 
  
สรุปประเด็น – 
 
 จากผลการวิเคราะห SWOT และ Value Chain ทําใหคณะทํางานของจังหวดัสารขัณฑ
มองเห็นถึงประเด็นสําคัญๆ ที่จะตองไดรับการพิจารณา แกไข และพัฒนา ในเรื่องที่เกี่ยวของกบั
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวดังนี ้
 
 1. จังหวดัมีความพรอมในดานแหลงทองเที่ยว แตขาดการบริหารจัดการเพื่อให
นักทองเที่ยวเดินมายังแหลงทองเที่ยว ทั้งในดานของกิจกรรมที่สงเสริมและสนับสนุนตอแหลง
ทองเที่ยว การจัดกิจกรรมทางดานการตลาดและการประชาสัมพันธ และผลิตภัณฑ OTOP ที่เอื้อตอ
นักทองเที่ยว (จากผลการวิเคราห SWOT) 
 
 2.เนื่องจากมจีงัหวัดขนาดใหญที่มีความพรอมในดานของแหลงทองเที่ยวและส่ิงอํานวย
ความสะดวก อยูติดกับจังหวัดสารขัณฑ ดังนั้นเพื่อดงึดูดนักทองเทีย่วมาเทีย่วที่จังหวัดสารขัณฑ 
จังหวดัจะตองสรางความแตกตางใหกับแหลงทองเที่ยวของตนเองใหได (จากผลการวิเคราห 
SWOT) 
 
 3. จากการที่แหลงทองเทีย่วของจังหวดัเริ่มเปนที่สนใจของนักทองเที่ยวตางชาติมากขึ้น 
จังหวดัควรจะมีนโยบายหรอืกลยุทธเพื่อจบัตลาดนักทองเที่ยวในกลุมนี้ใหมากขึ้น (จากผลการวิ
เคราห SWOT) 
  
 4. จากการวิเคราะห Value Chain โดยเฉพาะการเปรียบเทียบระหวางกิจกรรมที่จังหวดั
ดําเนินการอยูในปจจุบนั กบักิจกรรมที่ควรจะเปน (ภายใต Value Chain มาตรฐาน) ทําใหพบวา

พัฒนาระบบ
บริหารและ
การจัดการ
การ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ปจจัยพื้นฐ
านดาน
การ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ผลิตภัณฑ
ทางการ
ทองเที่ยว 

พัฒนา
ศักยภาพ
บุคลากรภาค
บริการ
ทองเที่ยว 

บริหารและ
จัดการการ
ทองเที่ยวให
เกิดความยั่งยืน 

พัฒนาดาน
การตลาดและ
การ
ประชาสัมพันธ 
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จังหวดัสารขัณฑยังขาดการดําเนินกิจกรรมที่สําคัญอีกหลายประการเพือ่ใหยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยวบรรลุผล อาทิเชน การพัฒนาระบบบริหารจัดการ การพัฒนาศักยภาพบุคลากร การพัฒนา
ผลิตภัณฑทางการทองเที่ยว และการบริหารจัดการทองเที่ยวใหเกิดความยั่งยืน เปนตน 
 
ขั้นท่ี 2 การกําหนดทิศทางและประเด็นยุทธศาสตร 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดมีการวเิคราะหในปจจัยตางๆ ที่สําคัญ ทางคณะทํางานที่มีผูวาฯ มงคลชัย
เปนประธาน ไดรวมกนักาํหนดวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวของจังหวัด โดยผูวาฯ มงคลชัยไดให
นโยบายไววาในการกําหนดวิสัยทัศนนั้น ควรจะมีลักษณะที่สําคัญดังนี้ 
 
 1) ควรจะเปนภาพในอนาคตทางดานการทองเที่ยวของจังหวดั ไมใชส่ิงที่เปนอยูในปจจุบัน 
(Imaginable) 
 2) ควรจะเปนสิ่งที่ขาราชการ พอคา ประชาชน ปราถนาอยากจะใหเปน (Desirable) 
 3) ควรจะเปนภาพที่เปนไปได ไมใชความฝนลมๆ แลงๆ และบอกไดชัดเจนวาบรรลุ
วิสัยทัศนนั้นหรือยัง (Feasible) 
 4) ควรจะมีความมุงเนน (Focus) ไปในประเด็นใดประเดน็หนึ่ง ไมกระจัดกระจายเกนิไป 
 5) ควรมีความยืดหยุนพอสมควร (Flexible) สําหรับกรณกีารเปลี่ยนแปลงใดๆ ในอนาคต 
 6) ควรจะสามารถสื่อสารใหเปนที่คนใจของบุคคลตางๆ ที่เกี่ยวของ (Communicable) 
  
 จากผลการวิเคราะหปจจัยตางๆ พบวาจงัหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนในเรื่องของแหลง
ทองเที่ยวตามธรรมชาติและทางวัฒนธรรม โดยจังหวัดเริ่มเปนที่รูจักของนักทองเที่ยวทั้งชาวไทย
และตางประเทศมากขึ้น แตในขณะเดียวกนัจังหวัดขนาดใหญที่อยูติดกับจงัหวัดนั้นเปนแหลง
ทองเที่ยวที่สําคัญของประเทศอยูแลว และเปนศนูยกลางในการเดนิทางของภูมิภาค ดังนั้น
คณะทํางานจึงมีความเหน็ในทิศทางดานการทองเที่ยวของจังหวดัวา 

• อยากจะเหน็จงัหวัดเปนหนึง่ในเปาหมายในการทองเที่ยวของนักทองเที่ยวชาวไทย
และตางประเทศ (Travel Destination) – โดยเมื่อนักทองเที่ยวคดิจะเดินทางทองเที่ยว
นั้น จังหวัดสารขัณฑควรจะเปนหนึ่งในจุดมุงหมายทีน่ักทองเที่ยวคิดถึง ไมใชเปน
เพียงแคทางผานหรือของแถมจากการมาทองเที่ยวในจังหวัดใกลเคยีง 

• ในขณะเดยีวกนัการเปนเปาหมายในการทองเที่ยวนั้น จังหวดัจะคงเนนเอกลกัษณ
ทางดานวัฒนธรรมและธรรมชาติของจังหวัดไว นักทองเที่ยวทีจ่ะมาเที่ยวทีจ่ังหวัดนั้น
จะไดสัมผัสกับธรรมชาติและวัฒนธรรมอยางแทจริง จังหวดัจะพยายามไมใหจุดเดน
ในดานธรรมชาติและวฒันธรรมของจังหวดัถูกทําลายไปพรอมกับการทองเที่ยวที่
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เติบโต ดังนั้นจังหวดัจะใชประโยชนจากสนามบิน สถานีรถไฟ รวมทั้งสิ่งอํานวยความ
สะดวกใหมๆ (โรงแรมสมัยใหม แหลงทองเที่ยวยามราตรี) จากจังหวัดขนาดใหญที่อยู
ติดกับจังหวดั (เดินทางดวยรถยนตเพยีงแค 30 นาที) 

 
 จากทิศทางขางตน สามารถสรุปออกมาเปนวิสัยทัศนดานการทองเทีย่วไดดังนี้ “จังหวัด
สารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเที่ยวที่ยังคงอนุรักษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” โดย
คณะทาํงานไดนําวิสัยทัศนนีไ้ปเปรียบเทยีบอางอิงกับแนวทางหกประการในการกําหนดวิสัยทัศนที่
ผูวาฯมงคลชัยใหไวเพื่อพจิารณาความสอดคลอง และพบวาวิสัยทศันนี้มีความเหมาะสมตาม
แนวทางขางตนทั้งหกประการ โดยไดทําเปนตารางในการตรวจสอบดงันี้ 
 
 “จังหวัดสารขณัฑ เปนเปาหมายในการทองเท่ียวท่ียังคงอนุรักษธรรมชาติ

และวัฒนธรรมดั้งเดิมไว” 
Imaginable วิสัยทัศนดังกลาวยังไมเปนจริงในปจจุบนั เนื่องจากจังหวัดยังไมไดเปน

เปาหมายในการทองเที่ยว และจังหวัดอยากจะอนุรักษส่ิงดีๆ ที่จังหวดัมี 
Desirable วิสัยทัศนดังกลาวเปนความตองการของทุกภาคสวน โดยเฉพาะพอคา และ

ประชาชนในจงัหวัดทีต่องการเห็นจังหวดัสารขัณฑเปนจังหวัดทองเที่ยวแต
ไมตองการทําลายส่ิงดีๆ ที่มีอยู 

Feasible วิสัยทัศนดังกลาวมีความเปนไปได และสามารถแตกออกเปนเปาประสงค
และตัวช้ีวัดทีชั่ดเจน 

Focused วิสัยทัศนดังกลาวมีเปาหมายในการบรรลุที่ชัดเจน โดยเฉพาะเอกลกัษณและ
ความโดดเดนของจังหวดัทีต่องการใหคงไว 

Flexible วิสัยทัศนดังกลาวมีความยดืหยุนและสามารถปรับใหเขากับบริบทที่
เปลี่ยนไป 

Communicable ไดมีการทดลองนําวิสัยทัศนดังกลาวไปอธบิายใหบุคคลอื่นในจังหวดั และ
พบวาภายในหานาที ผูรับฟงมีความเขาใจในสิ่งที่ตองการบรรลุ 

 
 และเมื่อนําวิสัยทัศนดังกลาวไปอางอิงกับนโยบายของรัฐบาลก็พบวามคีวามสอดคลองและ
เชื่อมโยงกับนโยบายรัฐบาลในดานตางๆ ดังนี ้

• เปาประสงค “การมีภูมิคุมกนัทางวัฒนธรรม” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร  การพัฒนา
คนและสังคมที่มีคุณภาพ  
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• เปาประสงค “ธุรกิจการทองเที่ยวเปนตวัขับเคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน สรางรายได 
และกระจายรายไดสูชุมชน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การปรับโครงสรางเศรษฐกิจ
ใหสมดุลและแขงขันไดฃ 

• เปาประสงค “ทรัพยากรชายฝง ประมง ปาอนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และความ
หลากหลายทางชีวภาพคงความอุดมสมบูรณ” และ “บริหารจัดการ และใชประโยชน
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดลอมที่ยั่งยนื ภายใตการมีสวนรวมของเอกชนและ
ชุมชนทองถ่ิน” ภายใตประเด็นยุทธศาสตร การบริหารจัดการทรัพยากรธรรมชาติและ
ส่ิงแวดลอม 

 
  อยางไรก็ดวีิสัยทัศนทางดานการทองเที่ยวเปนเพียงแคหนึ่งในยุทธศาสตรที่จังหวดัจะ
มุงเนน ดังนัน้ผูวาฯมงคลชัย จึงไดรับเปนหนาที่ ที่จะนําวิสัยทัศนในดานการทองเทีย่วไปบูรณาการ
กับวิสัยทัศนในดานอื่นๆ ของจังหวดั เพื่อออกมาเปนวิสัยทัศนรวมของทั้งจังหวดั 
 
 เมื่อกําหนดวิสัยทัศนที่ตองการได คณะทํางานไดรวมกันพิจารณาถึงประเด็นยุทธศาสตร 
(Strategic Issues) หลักที่จงัหวัดจะตองมุงเนน พฒันาและใหความสาํคัญ เพื่อที่จะทําใหจังหวัด
สามารถบรรลุวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวที่ตองการ โดยคณะทํางานไดพิจารณาแลวพบวาจาก
สถานภาพในปจจุบันของจงัหวัด (ผลที่ไดจากการวิเคราะหเชิงยุทธศาสตร) การที่จะบรรลุวิสัยทศัน
นั้นจะตองมุงเนนหรือใหความสําคัญในสองประเด็นไดแก 
 
 1). บูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรมเขาดวยกัน เพือ่ดึงดูด
นักทองเที่ยวใหมาเที่ยวที่จังหวัดมากขึ้น โดยประเด็นยุทธศาสตรขอนี้จะใชความโดดเดนของ
จังหวดัในแหลงทองเที่ยวทีม่ีทั้งแหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติและวฒันธรรม ในการเปนจดุขาย
เพื่อใหจังหวัดเปนเปาหมายทางการทองเที่ยวของทั้งชาวไทยและชาวตางประเทศ 
 2). การดูแลรักษาและอนุรักษความเปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวัดไว 
โดยไมปลอยใหเสื่อมโทรมหรือถูกทําลายไปพรอมกับการทองเที่ยว  
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 โดยภายหลังจากการกําหนดประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการเสร็จสิ้นคณะทํางานไดมี
ความเหน็ที่แตกตางกันวาประเด็นยุทธศาสตรทั้งสองประการควรจะรวมเปนขอเดยีวกันหรือไม? 
เนื่องจากประเด็นยุทธศาสตรที่สองเปนสิ่งที่เปนตัวขับเคลื่อนหรือนําไปสูประเด็นยทุธศาสตรที่
หนึ่ง อยางไรก็ดีผูวาฯ มงคลชัยไดใหนโยบายทีจ่ะแยกเปนสองประเด็นเพื่อความชัดเจนในการ
กําหนดเปาประสงคกอน และหลังจากนั้นอาจจะรวมเปนประเดน็เดยีวในภายหลังกไ็ด 
 
 นอกจากนี้เพื่อใหเห็นภาพความเชื่อมโยงระหวางประเด็นยุทธศาสตรของจังหวดัและ
เปาประสงคของรัฐบาล คณะทํางานยังไดจัดทําตารางความเชื่อมโยงระหวางปจจยัทั้งสองประการ
ไวดังนี ้

จังหวัดสารขัณฑ เปนเปาหมายในการทองเที่ยวทีย่ังคงอนรัุกษธรรมชาติและวัฒนธรรมดั้งเดิมไว 

บูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและ
วัฒนธรรมเขาดวยกัน 

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงามของ
จังหวดั 
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 บูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้

ทางธรรมชาติและวัฒนธรรม
เขาดวยกัน 

การดูแลรักษาและอนุรักษ
ความเปนธรรมชาติและ
วัฒนธรรมอันดีงาม 

การมีภูมิคุมกนัทางวัฒนธรรม  X 
ธุรกิจการทองเที่ยวเปนตัว
ขับเคลื่อนเศรษฐกิจ สรางงาน 
สรางรายได และกระจายรายได
สูชุมชน 

X  

ทรัพยากรชายฝง ประมง ปา
อนุรักษ ปาสงวนแหงชาติ และ
ความหลากหลายทางชีวภาพคง
ความอุดมสมบูรณ 

 X  

บริหารจัดการ และใช
ประโยชนทรัพยากรธรรมชาติ
และสิ่งแวดลอมที่ยั่งยืน ภายใต
การมีสวนรวมของเอกชนและ
ชุมชนทองถ่ิน 

 X  

 
ขั้นท่ีสาม การกําหนดเปาประสงคและแผนที่ยุทธศาสตร  
 
 ภายหลังจากการกําหนดวิสัยทัศนและประเด็นยุทธศาสตรทางดานการทองเที่ยวของ
จังหวดัสารขัณฑแลว คณะทํางานไดรวมกันพิจารณากําหนดเปาประสงคเชิงยุทธศาสตร (Strategic 
Goals) ของประเด็นยุทธศาสตรแตละประเด็น ซ่ึงในอดีตก็ไดมีการกาํหนดเปาประสงคของประเด็น
ยุทธศาสตรไวเชนกัน แตปญหาที่เกิดขึน้คือการกําหนดประสงคในอดีตนั้นมกัจะมองที่ตัวผลลัพธ
สุดทายเพยีงประการเดยีว ทาํใหประเด็นยทุธศาสตรแตละประเดน็มักจะมีเปาประสงคเพียงขอเดยีว 
อันนําไปสูการขาดการมองในเชิงองครวม (Holistic View) และผูปฏิบัติก็ไมสามารถเชื่อมโยง
ระหวางประเด็นยุทธศาสตร เปาประสงค และสิ่งที่ตนเองทําอยู 
 
 เพื่อแกปญหาดังกลาว ผูวาฯ มงคลชัย ไดตัดสินใจทีจ่ะนําแนวคิดของแผนที่ยุทธศาสตร 
(Strategy Map) เขามาชวยในการกําหนดเปาประสงค โดยจะพยายามกําหนดเปาประสงคให
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ครบถวนในทกุมุมมองหรือมิติตามคํารับรองการปฏิบัติราชการฯ (มติิประสิทธิผลตามยุทธศาสตร 
มิติคุณภาพการใหบริการ มิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และมิติการพัฒนาองคกร) และ
พยายามสรางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคแตละมติิ 
 
 คณะทํางานไดตัดสินใจทีก่ําหนดเปาประสงคและแผนทียุ่ทธศาสตรของประเด็น
ยุทธศาสตร การบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรม กอน โดยในการเริ่มตน
นั้นที่ประชุมไดระดมสมองรวมกัน เพื่อกําหนดผลลัพธสุดทายที่ตองการของประเด็นยุทธศาสตรนี้ 
(นั้นคือถาประเด็นยุทธศาสตรนี้ประสบความสําเร็จ จะนาํไปสูผลลัพธใด?) โดยผลลัพธที่สําคัญของ
ประเด็นยุทธศาสตรนี้ประกอบไปดวย 
 

• เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 
• เพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว 
• เพิ่มคาใชจายตอหัวจากการทองเที่ยว 

 
 โดยคณะทํางานไดกําหนดใหผลลัพธทั้งสามประการเปนเปาประสงคสุดทายของประเด็น
ยุทธศาสตรนี้ หรือ อีกนัยหนึ่งคือเปนเปาประสงคในมติิประสิทธิผลตามยุทธศาสตรและมิติคุณภาพ
การใหบริการ ดังแผนที่ยุทธศาสตร ดานลาง 
 

 
 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

ประสิทธิผลตาม
ยุทธศาสตร 

คุณภาพ
การ

ใหบริการ 

ประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติราชการ 

การพัฒนา
องคกร 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

91

 เมื่อไดเปาประสงคที่เปนผลลัพธสุดทายของประเด็นยุทธศาสตรแลว ทางคณะทํางานก็มา
พิจารณารวมกนัวา เพื่อใหเปาประสงคทั้งสามประการบรรลุ อะไรคือเปาประสงคในมติิอ่ืนๆ ที่เปน
ตัวขับเคลื่อน (Performance Drivers) ที่นําไปสูเปาประสงคทั้งสามประการ โดยในการกําหนด
เปาประสงคในระดับรองๆ นั้น ทางคณะทํางานตกลงรวมกันทีจ่ะพยายามคิดใหครอบคลุมมิติตาม
คํารับรองการปฏิบัติราชการ โดยคําถามสําคัญที่ผูวาฯ มงคลชัยใชในการกระตุนใหทุกคนคิดก็คือ 
“เพื่อใหบรรลุเปาประสงคตามประสิทธิผลขางตนทั้งสามประการ จังหวดัสารขัณฑควรจะตอง
บรรลุเปาประสงคใดกอนบาง?” โดยในขัน้ตอนแรกของการระดมสมองนั้นคณะทํางานพยายามคดิ
เปาประสงคออกมาใหไดมากและครอบคลุมที่สุด โดยไมคํานึงวาอยูในมิติใด และมีความเชื่อมโยง
กันอยางไร นอกจากนี้ผูวาฯ มงคลชัยยังไดกระตุนใหคณะทํางานไดยอนกลับไปพิจารณาการผลการ
วิเคราะห SWOT และ Value Chain ที่ไดจดัทําในตอนแรก เพื่อที่จะนาํประเด็นบางประการจากการ
วิเคราะหมากําหนดเปนเปาประสงค (โดยเฉพาะอยางยิ่งในจุดออนหรือ Gap ที่มี) ภายหลังจาก
ระดมสมองเพือ่ใหไดเปาประสงคจํานวนหนึ่งออกมาแลว คอยมาพิจารณารวมกันภายหลังวา
เปาประสงคในขอใดที่เปนตัวขับเคลื่อน (Performance Driver) ที่แทจริงที่จะนําไปสูเปาประสงค
สุดทายที่ตองการ ซ่ึงผลจากการระดมสมองก็ไดเปาประสงคตางๆ พรอมทั้งเหตุผล ความหมาย 
ความจําเปนดงันี้  
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เปาประสงค ความหมาย เหตุผล ฯลฯ 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนาํ - เพื่อใหมีการเติบโตของรายไดจากนกัทองเที่ยว จังหวดัอยากให
นักทองเที่ยวทีเ่คยมาเที่ยวแลวเกดิความภักดี นั้นคือมโีอกาสมา
เที่ยวซํ้า พรอมทั้งยังแนะนําใหเพื่อนๆ หรือ คนรูจักมาเทีย่วดวย  

พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

- เนื่องจากจังหวัดมีสถานทีท่องเที่ยวที่มีความพรอมอยูแลว แตยัง
ขาดกิจกรรมทางการทองเที่ยวที่จะดึงดดูนกัทองเที่ยวใหมามาก
ขึ้น ดังนัน้จึงควรพัฒนากิจกรรมทางการทองเที่ยวใหมากขึ้น 
นอกจากนี้ประเพณีพื้นฐาน และกจิกรรมทางวัฒนธรรมบาง
ประการที่มีภายในจังหวัดก็สามารถปรับปรุงใหมีมาตรฐาน
เพื่อใหเปนกจิกรรมที่สงเสริมการทองเที่ยวของจังหวัดได 
- อยางไรกด็กีารจัดพัฒนาหรือปรับปรุงกิจกรรมใดก็ตาม ควรจะ
พิจารณากจิกรรมที่จังหวดัใกลเคียงจัดดวย เพื่อใหเกิดความ
เหมาะสมในเรือ่งเวลา แตในขณะเดยีวกนัก็เกดิความแตกตางซึ่ง
กันและกัน 

จัดใหมีการประชาสัมพันธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึน้ 

- เนื่องจากสถานที่ทองเที่ยวของจังหวดัยังไมเปนที่รูจักของ
นักทองเที่ยวเทาที่ควร ดังนัน้การรณรงคประชาสัมพันธผานทาง
ชองทางและสื่อตางๆ ใหมากและครอบคลุมตอกลุมเปาหมายมาก
ขึ้นเปนสิ่งที่จําเปน 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

- เนื่องจากจงัหวัดยังมีจดุออนในเรื่องสินคา OTOP ที่ไมได
เกื้อหนนุตอการทองเที่ยวเทาใด ดังนั้นจังหวัดจึงควรพัฒนาสินคา 
OTOP ใหมีความโดดเดนและเปนเอกลักษณของจังหวัด 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

- หมายถึงการพัฒนาศักยภาพทางดานการทองเที่ยวใหแกบุคลากร
ในภาคธุรกจิการทองเที่ยว ทั้งพอคา ประชาชน และสถาน
ประกอบการตางๆ เพื่อใหมคีวามรู ความสามารถที่จะสนับสนุน
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวัด 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการ
ทองเที่ยว 

- เพื่อใหเกิดการบูรณาการและทํางานรวมกันระหวางหนวยงาน
ตางๆ ที่เกี่ยวของ รวมทั้งการปรับปรุงระเบียบตางๆ ที่เกี่ยวของ
เพื่อใหเอื้อตอการสงเสริมการทองเที่ยว 

พัฒนาระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว 

- โดยจังหวดัควรจะมีระบบฐานขอมูลตางๆ ที่เกี่ยวของกับการ
ทองเที่ยว เพื่อเปนประโยชนในการตัดสนิใจตางๆ ไดรวดเร็วและ
ทันการณ 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

93

พัฒนาความรู ความสามารถ
ของขาราชการในหนวยงาน
ตางๆ 

- เนื่องจากการจะบรรลุเปาประสงคขางตนได ขาราชการที่
รับผิดชอบในแตละเปาประสงค จะตองมีความรู ความสามารถใน
การที่จะผลักดนัใหเปาประสงคขางตนบรรลุ 

 
 ภายหลังจากการกําหนดเปาประสงคตางๆ ขางตน ทางคณะทํางานไดรวมกันจัดทําแผนที่
ยุทธศาสตรของประเด็นยุทธศาสตรที่หนึ่ง โดยมีลักษณะดังนี้  
 

 
  
 ภายหลังจากการพัฒนาแผนที่ยุทธศาสตรของประเด็นยทุธศาสตรการบูรณาการแหลง
ทองเที่ยวทั้งทางธรรมชาติและวัฒนธรรม ไดมีขอสังเกตหลายประการที่ทางคณะทํางานไดคนพบ
และเรียนรู ไดแก 
 

• ช่ือมิติคุณภาพการใหบริการนั้น จะทําใหเกิดความเขาใจที่คลาดเคลื่อน เนื่องจากภายใต
ยุทธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้ทางธรรมชาติและวัฒนธรรมนั้น ไมไดมี
ลักษณะของงานบริการ ที่จะกําหนดในลกัษณะของคุณภาพการใหบริการได ดังนัน้เพื่อ
ความชัดเจน มีกรอบการคิดที่ชัดเจน และปองกันความเขาใจที่คลาดเคลื่อน ทาง
คณะทํางานจึงเห็นควรใหเปลี่ยนชื่อมิตินี้เปนมิติดานนักทองเที่ยวแทน 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ

โดดเดน 

จัดใหมีการประชาสัมพนัธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 

พัฒนาและปรับปรงุ
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ

ทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ
ขาราชการในหนวยงานตางๆ 

ประสิทธผิลตามยุทธศาสตร 

คุณภาพการใหบริการ 

ประสิทธภิาพการปฏิบัตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนํา 
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• ภายใตมิติประสิทธิผล และมิตินักทองเทีย่วนัน้จะพบวาเปาประสงคในสองมิติดังกลาวจะ
เปนในลักษณะของผลลัพธที่ตองการใหเกิด สวนเปาประสงคภายใตมิติประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติราชการนั้น เปรยีบเสมือนสิ่งที่จังหวัดจะตองทํา หรือ มุงเนนเพื่อนําไปสูผลลัพธใน
สองมิติบน และเปาประสงคในมิติการพฒันาองคกรนัน้ เปรียบเสมือนเปนสิ่งทีจ่ังหวดั
จะตองพัฒนาและปรับปรุง เพื่อใหสามารถดําเนินงานเพื่อบรรลุเปาประสงคในมิติ
ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 

 
ขั้นท่ี 4 การกําหนดตัวชี้วัด และคาเปาหมาย 
 
 จากแผนทียุ่ทธศาสตรในขั้นตอนที่สาม คณะทํางาน ไดรวมกันกาํหนดตวัช้ีวัด เพื่อเปน
เครื่องมือในการระบุวาจังหวัดสามารถบรรลุเปาประสงคที่กําหนดไวหรือไม รวมทั้งการกําหนด
เปาหมายของตัวช้ีวดัแตละตัว 
 

เปาประสงค ตวัชี้วัด คาเปาหมาย 
เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว - รายไดจากการทองเที่ยว  
เพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว - จํานวนนักทองเที่ยว (แยกชาวไทยและ

ตางประเทศ) 
 

เพิ่มคาใชจายตอหัว - คาใชจายตอหัวนกัทองเทีย่ว  
เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนาํ - อัตราการเที่ยวซํ้าและแนวโนมในการ

แนะนํา 
 

จัดใหมีการประชาสัมพันธดาน
การทองเที่ยวใหมากขึ้น 

- จํานวนกจิกรรมประชาสัมพันธดานการ
ทองเที่ยวทีจ่ัดขึ้น 
- ระดับความสําเร็จของการจดักิจกรรมปชส. 

 

พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

- จํานวนกจิกรรมดานการทองเที่ยวทีพ่ัฒนา
และปรับปรุง 
- ระดับความสําเร็จในการจัดกิจรรมสงเสริม
การทองเที่ยว 

 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

- จํานวนสินคา OTOP ที่ไดส่ีดาวขึ้นไป 
- ยอดขายจากผลิตภัณฑ OTOP เทียบกับ
จํานวนนักทองเที่ยว 

 

ปรับปรุงกระบวนการในการ - จํานวนระเบยีบ ขอปฏิบัติที่ไดมีการ  
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บริหารจัดการดานการ
ทองเที่ยว 

ปรับปรุงแกไข 
- ระดับความรวมมือของหนวยงานตางๆ ตอ
ยุทธศาสตรทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

- จํานวนบุคลากรของจังหวดั (พอคา 
ประชาชน ภาคธุรกิจ) ที่ไดรับการพัฒนา 
- จํานวนขอรองเรียนจากนักทองเที่ยว 

 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูลดาน
การทองเที่ยว 

- ระดับความสําเร็จในการพฒันาฐานขอมลู
การทองเที่ยวเทียบกับแผน 

 

พัฒนาความรู ความสามารถ
ของขาราชการในหนวยงาน
ตางๆ 

- รอยละของบคุลากรของจังหวัดทีเ่กีย่วของ
กับยุทธศาสตรนี้มีระดับสมรรถนะ 
(Competencies) ตามที่กําหนด 

 

 
ขั้นท่ี 5 การกําหนด วิเคราะห และบริหารความเสี่ยง 
 
 เครื่องมืออีกประการที่ผูวาฯ มงคลชัยไดแนะนําใหคณะทํางานใชคือการวิเคราะหและ
บริหารความเสี่ยง (Risk Management) ทั้งนี้ เนื่องจากในอดตีการกาํหนดประเด็นยุทธศาสตรและ
เปาประสงคนัน้มักจะไมคอยไดคํานึงถึงปจจัยตางๆ ที่จะทําใหไมสามารถบรรลุเปาประสงคได 
ดังนั้นปญหาทีม่ักจะเกิดขึน้คือเมื่อไมไดวิเคราะหปจจัยเสีย่งและหาแนวทางในการบรหิารความ
เสี่ยงไวลวงหนา ก็ทําใหโอกาสในการบรรลุเปาประสงคนั้นนอยลง 
 
 ผูวาฯ มงคลชัยไดใหคณะทํางานยึดแผนที่ยุทธศาสตรเปนหลักในการกําหนดความเสี่ยง 
เนื่องจากเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรคือส่ิงที่จังหวดัตองการที่จะบรรลุ และความเสี่ยงคือ
ปจจัยทีจ่ะสงผลตอการบรรลุเปาประสงคนัน้ๆ โดยกรอบในการคิดนัน้ ผูวาฯ มงคลชัย ไดให
แนวทางไวดังนี้ 
 

• ภายใตเปาประสงคแตละขอใหพิจารณาวามคีวามเสี่ยงอะไรบางที่จะทําใหไมบรรลุ
เปาประสงคดงักลาว (นําตัวช้ีวดัและคาเปาหมายของเปาประสงคนั้นมารวมคิดดวย) 
โดยในการกําหนดความเสี่ยงนั้นใหเร่ิมตนจากเปาประสงคที่อยูลางสุดขึ้นไปบนสุด 
เนื่องจากความเสี่ยงในเปาประสงคดานบน (มิติบนๆ) จะมีความเหมือนกับความเสี่ยง
ของเปาประสงคดานลาง 

• เมื่อกําหนดปจจัยเสี่ยงแลว ใหประเมนิความเสี่ยงดงักลาว โดยพิจารณาในแงของ
โอกาสที่ความเสี่ยงนั้นจะเกดิ (Opportunity or Likelihood) และ ผลกระทบเมื่อความ
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เสี่ยงนั้นเกิด (Impact or Severity) และนาํผลที่ไดจากการประเมินความเสี่ยงมาจัดทํา
เปน Risk Map  

• สําหรับปจจัยเสี่ยงแตละประการ ใหชวยกันคิดถึงแนวทางในการบริหารจัดการกับ
ความเสี่ยงดังกลาว รวมทั้งผูรับผิดชอบในการบริหารจัดการความเสี่ยงนัน้ 

 
 เมื่อคณะทํางานไดนําแนวทางขางตนไปกาํหนดปจจัย และประเมินความเสี่ยงแลว ตวัอยาง
ของผลลัพธที่ไดออก ดังปรากฎในตารางถัดไป 
 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

97 

 การประเมินความเสี่ยง  
เปาประสงค ตัวชี้วัด ปจจัยเสี่ยง โอกาส ผลกระทบ ระดับความเสี่ยง การบริหารความเสี่ยง หนวยงาน

รับผิดชอบ 
การพัฒนา
และปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อ
สงเสริมการ
ทองเที่ยว 

- จํานวนกจิกรรมดาน
การทองเที่ยวที่พัฒนา
และปรับปรุง 
- ระดับความสําเร็จใน
การจัดกจิรรมสงเสริม
การทองเที่ยว 

(1) กิจกรรมจะมีความ
นาสนใจและดงึดูดให
นักทองเที่ยวมาเที่ยว 
 

3 4 12 -กอนพัฒนาหรือปรับปรุง
กิจกรรมจะตองดูความโดด
เดนของจังหวดั พรอมทั้ง
อาจจะตองมกีารวิเคราะหสิ่ง
ที่นักทองเที่ยวตองการให
ชัดเจน 

- สนง.
ทองเที่ยว
จังหวดั 

  (2) การมีสวนรวมของทุก
ภาคสวนในจังหวัดตอการ
จัดกิจกรรม 

2 3 6 -ใหทกุภาคสวนเขามามีสวน
รวมในกิจกรรมตั้งแต
ระยะแรก และใหทุกคนเปน
เจาของ 

- ปชส.
จังหวดัและ
สนง.
ทองเที่ยว 

  (3) เปนกิจกรรมที่ไม
แตกตางจากของจังหวดัอื่น 
 

1 3 3 - ตรวจสอบกจิกรรมของ
จังหวดัอื่นกอน และกจิกรรม
ของจังหวดัควรยากจะอก
เลียนแบบได 

- สนง.
ทองเที่ยว 

หมายเหตุ –  โอกาส 1 – 4 นั้น 4 หมายถึงโอกาสที่ปจจัยเสี่ยงนั้นจะเกดิขึ้นสูงสุด 1 หมายถึงต่ําสุด 
  ผลกระทบ 1 – 4 นั้น 4 หมายถึงเมื่อเกิดแลว จะเกิดผลกระทบตอการบรรลุเปาประสงคสูงสุด 1 หมายถึงนอยสุด 
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 เมื่อไดระบุปจจัยเสี่ยงออกมาเรียบรอยแลว คณะทํางานไดรวมกนัจดัทํา Risk Map เพื่อ
แสดงใหเห็นภาพวาสําหรับปจจัยเสีย่งแตละประการแลว ปจจัยใดที่ควรจะใหความสนใจหรือ
ตองการการดแูลอยางใกลชิด 
 

 
 
 ภายหลังจากการกําหนดปจจยัเสี่ยงและประเมินความเสี่ยง ทําใหผูวาฯ มงคลชัย และ
คณะทํางานไดมองเห็นวาในการที่จะบรรลุเปาประสงคแตละประการไดนั้น มีปจจยัที่สงผลกระทบ
อยูพอสมควร และปจจยัเหลานั้นควรจะไดรับการดูแล ปองกัน หรือ หาแนวทางในการบริหาร
จัดการไวลวงหนา มิฉะนัน้ ตอใหจังหวัดมีการกําหนดแผนงาน โครงการตางๆ ที่ดีเพียงใด ก็ยากที่
จะบรรลุเปาประสงคได เนือ่งจากการไมไดคํานึงถึงปจจัยเสี่ยงตางๆ อยางไรก็ดีโอกาสและระดบั
ความรุนแรงของปจจัยเสีย่งแตละประการไมเทากัน ดังนั้นคณะทํางานจึงตัดสินใจที่จะดูแลปจจัย
เสี่ยงที่ไดคะแนนตั้งแต 8 ขึ้นไปอยางใกลชิด เนื่องจากปจจัยเสีย่งเหลานี้มีโอกาสที่จะเกดิขึ้นสูง และ
เมื่อเกิดขึ้นแลว ผลกระทบกจ็ะรุนแรง 
 
ขั้นท่ี 6 การกําหนดโครงการ แผนงาน และงบประมาณ 
 
 เมื่อไดกําหนดตัวช้ีวดั คาเปาหมาย และพิจารณาปจจัยเสี่ยงแลว คณะทํางานไดรวมกัน
กําหนดโครงการสําคัญที่จังหวัดจะดําเนนิการ เพื่อทําใหบรรลุคาเปาหมายของตวัช้ีวัด โดยในการ
จัดทําโครงการนั้น คณะทํางานไดเปดโอกาสใหทุกหนวยงานที่เกีย่วของ และขาราชการทุกระดบั
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(1) กิจกรรมจะมีความ
นาสนใจและดึงดูดให
นักทองเที่ยวมาเที่ยว 

(2) การมีสวนรวมของ
ทุกภาคสวนในจังหวัด
ตอการจัดกิจกรรม

(3) เปนกิจกรรมที่ไม
แตกตางจากของ
จังหวัดอ่ืน 



 

รายงานผลการศึกษา การพัฒนาองคการใหมีขีดสมรรถนะสูง  
รศ.ดร.พสุ เดชะรินทร คณะพาณิชยศาสตรและการบัญชี จุฬาลงกรณมหาวิทยาลัย 

99

ไดเขามามีสวนรวมในการคดิโครงการ เพื่อใหเกิดความหลากหลาย และตัวเลือกใหมาก โดยทุก
โครงการที่เสนอมานั้น คณะทํางานไดกาํหนดใหจดัทาํ Project Brief เพื่อใชเปนแนวทางในการ
พิจารณาโครงการ เนื่องจากคงจะเปนไปไมไดที่จะดําเนินโครงการทุกโครงการที่เสนอเขามา แต
จะตองมีการคดัเลือกโครงการที่มีความเหมาะสม สอดคลองกับยุทธศาสตร และเปนไปไดที่จะ
นํามาปฏิบัติ โดยตวัอยางของโครงการที่เสนอมาสําหรับเปาประสงค การพัฒนาและปรับปรุง
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการทองเที่ยว ประกอบดวย 
  

• โครงการจัดแขงขันเรือยาวประเพณ ี
• โครงการนําฟางขาวมาจัดทําเปนหุนฟางตามประเพณีทองถ่ิน 
• โครงการสืบสารวัฒนธรรมสารขัณฑ 
• โครงการไหวพระจับปลาในวันเดียวกนั 
• โครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา 

 
 ตัวอยางของ Project Brief ของโครงการตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา ประกอบดวย 
 
ชื่อโครงการ - ตามรอยวัฒนธรรมบนขุนเขา 
 
ความสําคัญ / หลักการและเหตุผล - จากการที่จังหวัดสารขัณฑมีความโดดเดนทัง้แหลงทองเที่ยว
ทางวัฒนธรรมและทางธรรมชาติ จึงควรจะเปนโครงการที่มีลักษณะบูรณาการแหลงทองเที่ยวทั้ง
สองประเภทเขาไวดวยกัน นอกจากนี้แหลงวัฒนธรรมหลายแหงของจังหวดัก็อยูในบริเวณเทือกเขา
ตางๆ ที่อยูรายรอบจังหวัด ประกอบกบับนเทือกเขาเหลานั้นก็มแีหลงทองเที่ยวทางธรรมชาติที่
งดงาม ดังนั้นจึงควรจะใหชวงใกลวันเพ็ญของเดือนในฤดูหนาว เปนชวงเทศกาลใหนักทองเที่ยวได
ช่ืนชมวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวดั รวมทั้งธรรมชาติในคืนเดือนเพญ็ 
 
วัตถุประสงคของโครงการ – เพื่อเพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยวในทกุๆ เดือนในฤดหูนาว  
 
ผลผลิตและผลลัพธของโครงการ – ผลผลิตที่สําคัญ คือการเพิ่มจํานวนนกัทองเที่ยว และผลลัพธ
ไดแก รายไดจากการทองเที่ยวที่จะเขามามากขึ้น 
 
ตัวชี้วัดความสําเร็จของโครงการ – จํานวนนักทองเทีย่วในแตละเดือน และรายไดจากการทองเที่ยว
ในชวงหนาเทศกาล 
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ความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร - เชื่อมโยงกับยุทธศาสตรบูรณาการแหลงทองเที่ยวทัง้ทางธรรมชาติ
และวัฒนธรรมเขาดวยกัน อยางชัดเจนที่สุด รวมทั้งจะทําใหบรรลุเปาประสงคการพัฒนาและ
ปรับปรุงกิจกรรมเพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 
 
ความพรอมของโครงการ – มีความพรอมในสถานที่ทองเที่ยวและเสนทางคมนาคม  
 
ผูรับผดิชอบโครงการ – สนง.ทองเที่ยว และสนง.อุทยานธรรมชาติ จังหวัด 
 
งบประมาณ – งบประมาณ เพื่อการรณรงค สงเสริม ................................... บาท 
 
ผูท่ีเก่ียวของกับโครงการ – นอกเหนือจากขาราชการ บริษัทนําเที่ยวแลว ยังมีชาวบานตามแหลง
ทองเที่ยวทางวัฒนธรรม 
 
โครงการอื่นท่ีเก่ียวของ -  
 
ความเสี่ยง –  1) นักทองเทีย่วไมสนใจ  
  2) ชาวบานไมใหความรวมมอื 
  3) การเปลี่ยนแปลงทางธรรมชาติ 
  4) การเดนิทางที่ไมสะดวกในยามกลางคืน 
 
ระยะเวลาและกิจกรรมที่สําคัญของโครงการ – เร่ิมตนในปนี้ โดยเริ่มจากเดือนตุลาคม ถึงมีนาคม 
 
ขั้นท่ี 6 การพฒันาสมรรถนะของขาราชการ 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดจัดทําแผนที่ยุทธศาสตรเสร็จสิ้น ผูวาฯ มงคลชัยไดปรารภกับคณะทํางาน
ถึงเรื่อง สมรรถนะ คุณลักษณะ ทักษะ ความรู ความสามารถของขาราชการที่เกี่ยวของในจังหวดั ที่
จะทําใหการดาํเนินงานตามเปาประสงคตางๆ เกิดผลสัมฤทธิ์ โดยคณะทํางานสวนใหญก็มี
ความเหน็วาจะตองมีการพฒันาและอบรมขาราชการที่เกี่ยวของเพื่อใหเกิดความรู ความเขาใจ และ
ในแผนทียุ่ทธศาสตรเองก็ไดมีการกําหนดเปาประสงคขอหนึ่งในเรื่องนี้อยูแลว อยางไรกด็ีผูวาฯ
มงคลชัยยังมีความเหน็วา การที่จะทําใหขาราชการมีความรู ความสามารถที่เหมาะสมนั้น ไมใชอยูดี
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ก็จัดหลักสูตรอบรมและสงคนเขาเทานั้น ควรจะตองมีการกําหนดคณุลักษณะที่พึงประสงค 
(Competencies) ของบุคลากรในสายงานตางๆ ที่จะทําใหเปาประสงคที่กําหนดไวบรรลุ 
 
 เมื่อคณะทํางานรับนโยบายมาก็ไดมกีารระดมสมองรวมกันและไดหาแนวทางในการตอบ
โจทยของผูวาฯมงคลชัยวา ภายใตเปาประสงคแตละประการในแผนที่ยทุธศาสตร จะมีการระบุให
เกิดความชัดเจนเลยวาตาํแหนงงานไหน ในสํานักงานใด ที่เปนผูที่เกีย่วของหรือรับผิดชอบหรือเปน
ผูผลักดันหลักที่จะทําใหเปาประสงคนั้นบรรลุ และจะมกีารพิจารณารวมกันวาตําแหนงงานดังกลาว
ตองมีความรู (Knowledge) ทักษะ (Skills) และทัศนคต ิ(Attitude) ในลักษณะใดบาง เพื่อที่จะทําให
สามารถทํางานบรรลุเปาประสงค จากนัน้จะตองพจิารณาวาตองการขาราชการในลักษณะดังกลาวกี่
คน และปจจบุันมีอยูเทาไร เพื่อหาระดับความพรอม และเพื่อเปนแนวทางในการพฒันาขาราชการ
ตอไป แนวทางในการเชื่อมโยงระหวางแผนที่ยุทธศาสตร และการกาํหนด Competencies ของ
ขาราชการภายใตเปาประสงค การจัดใหมกีารประชาสัมพันธดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น มีลักษณะ
ดังนี ้
 
 เปาประสงค: การประชาสัมพันธดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 
ตําแหนงงานทีเ่ก่ียวของ นักประชาสัมพันธ สังกัดสนง.

ประชาสัมพนัธจังหวัด 
นักวิชาการทองเท่ียว (ทําหนาท่ี
ดานการตลาด) สังกัดสนง.
ทองเที่ยวจังหวัด 

ความรูท่ีตองมี 
(Knowledge) 

- ความรูดานการปชส. 
- ความรูในแหลงทองเที่ยวและ
ประเพณีที่สําคัญของจังหวดั 
- ความรูในดานสื่อ 
- ความรูในกลุมนักทองเทีย่ว
เปาหมาย 

- แหลงทองเทีย่วที่สําคัญ 
- ประเพณีและวัฒนธรรมที่
สําคัญของจังหวัด 
- แหลงและประเพณีที่สําคญัของ
จังหวดัใกลเคียง 
- ความรูดานการตลาดโดยเฉพาะ
การตลาดทางดานการทองเที่ยว 

ทักษะที่ตองมี (Skills) - การเจรจาตอรอง 
- การพูดเชื้อเชญิ 
- การเขียนขาวประชาสัมพันธ 
- การจัดรายการวิทย ุ

- การมองภาพเชิงองครวม 
- การจัดทําโครงการ 

ทัศนคติท่ีตองมี 
(Attitude) 

- Positive Thinking 
- พรอมจะทํางานที่ไดรับมอบหมาย
ตลอด 

- พรอมจะทํางานรวมกับผูอ่ืน 
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จํานวนบุคลากรท่ีตองมี
คุณลักษณะขางตน 

2 คน 3 คน 

จํานวนบุคลากรท่ีมีอยู
ในปจจุบันท่ีมีคุณสมบัติ
ขางตน 

1 คน 1 คน 

ระดับความพรอม 50% 33% 
 
 เมื่อไดมีการจดัทําตารางขางตน คณะทํางานก็มองเหน็ภาพอยางชดัเจนมากขึ้นวาการที่จะ
ทําใหเปาประสงคบรรลุนั้นบุคลากรที่มีความเกีย่วของและรับผิดชอบตอเปาประสงคนั้น จะตอง
ไดรับการพัฒนาในดานใดบาง ดังนั้นแผนการพัฒนาบุคลากรของจังหวัดก็เลยมกีารเปลี่ยนแปลง 
โดยแทนที่จะจัดอบรมไปเรือ่ยๆ แตจะเปนการจัดอบรมเพื่อพัฒนาความรู ทักษะ และทัศนคติของ
บุคลากรที่เกี่ยวของ เพื่อใหมีคุณลักษณะและสมรรถนะที่เหมาะสม สําหรับทํางานเพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตร 
 
ขั้นท่ี 7 การบรหิารความรู 
 
 นอกเหนือจากเรื่องของคุณลักษณะหรือสมรรถนะที่ขาราชพึงมี เพื่อขับเคลื่อนให
ยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวเกดิขึ้นแลว ผูวาฯ มงคลชัยยังมีความกังวลวาจังหวดัเองมีความรูและ
ขอมูลเพียงพอที่จะทําใหยุทธศาสตรไดรับการขับเคลื่อนหรือไม? ถึงแมที่จังหวัดสารขัณฑจะมีการ
นําหลักการบรหิารความรูมาใช ทั้งเรื่องของการสงเสริมการเรียนรูของขาราชการในจังหวัด การ
เผยแพรขอมูลตางๆ ผานทางเว็บของจังหวดั การจดัใหมชุีมชนปฏิบัติ (Community of Practices) ใน
ดานตางๆ รวมทั้งกิจกรรมอีกหลายๆ ประการทีส่งเสริมใหเกดิการเรียนรูและถายทอดความรู
ระหวางขาราชการในจังหวดั แตผูวาฯ มงคลชัยมีความคดิเห็นวาสิ่งที่ไดทําไปนั้นเปนสิ่งที่ดี แตไม
มั่นใจวาจะชวยทําใหผูบริหารและผูปฏิบัติงาน (โดยเฉพาะที่เกีย่วของกับยุทธศาสตรดานการ
ทองเที่ยว) ไดมีความรู ขอมูล ที่จําเปนตอการตัดสินใจ หรือไม? 
 
 ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย และคณะทํางาน จึงไดเร่ิมตนนําหลักการของการบริหารความรู มาใช
รวมกับแผนทียุ่ทธศาสตร โดยใชแผนที่ยุทธศาสตรเปนตัวตั้ง จากนั้นพิจารณาวาการที่จะบรรลุ
เปาประสงคแตละประการในแผนที่ยุทธศาสตร จะตองใชความรู (Knowledge) ในเรื่องอะไรบาง? 
จากนั้นก็ประเมินวาปจจบุันจังหวดัมีความรูดังกลาวอยูหรือไม? ความรูนั้นบุคลากรที่เกี่ยวของทุก
คนสามารถเขาถึงไดอยางรวดเร็วหรือไม? และจังหวัดมีกลยุทธในการบริหารจัดการความรูดังกลาว
ไดอยางไร? 
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 คณะทํางานไดจัดทําตารางความเชื่อมโยงระหวางเปาประสงคตามแผนที่ยุทธศาสตร กับ
การบริหารความรู ตามตารางดังนี ้
 

เปาประสงค ความรูท่ีตองมี ความพรอมของ
ความรู 

การบริหารความรู 

การพัฒนาคุณภาพ
สินคาและผลิตภัณฑ 
OTOP ใหมีความโดด
เดน 

- การพัฒนาและทํา
การตลาดผลิตภัณฑ 

- มีความรูอยูแลวที่
พัฒนาการ 
อุตสาหกรรม และ
พาณิชยจังหวดั 

- ควรจะรวบรวม
แหลงความรูไวเปน
แหลงเดยีว ที่ผูที่จะใช
สามารถเขาถึง
แหลงขอมูลไดงาย 

 - ผลิตภัณฑและ
วัตถุดิบทองถ่ินที่
จังหวดัม ี

- มีความรูอยู ที่
พัฒนาการจังหวัด 
องคกรปกครองสวน
ทองถ่ิน และแตละ
อําเภอ 

- พัฒนาระบบ
ฐานขอมูล ที่รวบรวม
ขอมูลตางๆ ไว 

 - กลุมลูกคาเปาหมาย 
และความตองการของ
กลุมลูกคา 

- มีความรูอยูบาง แต
ยังขาดขอมูลใน
รายละเอียด 

- จะตองมกีารศึกษาหา
ความรูเพิ่มเตมิจาก
แหลงภายนอกจังหวัด 

 - ตลาดและภาวะการ
แขงขัน 

- มีความรูอยูบาง แต
ยังขาดขอมูลใน
รายละเอียด 

- จะตองมกีารศึกษาหา
ความรูเพิ่มเตมิจาก
แหลงภายนอกจังหวัด 

 - คุณภาพและ
มาตรฐานของ
ผลิตภัณฑ 

- มีความรูอยูแลวที่
อุตสาหกรรมจังหวดั 

เผยแพรความรูไปยัง
กลุมผลิตภัณฑ OTOP 

 
 นอกจากนี้ทางคณะทํางาน ยังไดกําหนดหนวยงานหรือบุคคลที่เปนผูรับผิดชอบในการ
ดําเนินการตามแผนบริหารจัดการความรูที่ไดจากตารางขางตน เพื่อใหเกิดความมั่นใจวาแนว
ทางการบริหารความรูดังกลาวไดมกีารนําไปสูการปฏิบัติจริง  
 
 อยางไรก็ดเีมื่อจัดทําตารางขางตนเสร็จแลว ผูวาฯ มงคลชัย ยังมีความเห็นวาความรูตางๆ 
ขางตนที่ไดระบุจากในตารางนั้นยังเปนความรูที่จับตองได (Explicit Knowledge) แตความรูที่สําคัญ
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อีกหลายประการยังอยูในหวัคนในลักษณะของ Tacit Knowledge ซ่ึงยากที่จะถายทอดหรือจดัทํา
ออกมาเปนฐานขอมูล ดังนัน้ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดมนีโยบายตั้ง Community of Practices ในเรื่อง
เกี่ยวกับการพฒันาผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความโดดเดน โดยมกีารกาํหนดเจาภาพและผูเขารวมใน
ระยะแรกที่ชัดเจน และเพื่อเปนการขับเคลื่อนให CoP ดังกลาวไดเกดิประโยชนอยางจริงจัง ผูวาฯ
มงคลชัย จะตดิตามความคืบหนาของ CoP อยางสม่ําเสมอ 
 
 ภายหลังการเชือ่มโยงระหวางเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรกับการบริหารความรู ผูวาฯ 
มงคลชัย เร่ิมมีความมั่นใจขึน้วาบุคคลที่เกีย่วของในจังหวัดจะมีความรูที่จําเปนสําหรับการ
ดําเนินงานตามยุทธศาสตร อยางไรก็ดแีนวทางเชื่อมโยงขางตนอาจจะไมไดสงผลหรือเห็นภาพที่
ชัดเจนในระยะเวลาอันสั้น แตผูวาฯ มงคลชัยมีความเหน็วาอยางนอยจังหวดัก็มีแนวทางในการ
บริหารจัดการความรูที่ชัดเจนขึ้น 
 
ขั้นท่ี 8 การแปลงแผนทียุ่ทธศาสตร สูระดบัหนวยงาน 
 
 ภายหลังจากทีไ่ดนําเครื่องมอืทางการบริหารตางๆ มาบูรณารวมกบัแผนที่ยุทธศาสตร 
เพื่อใหเกิดความชัดเจนในการที่จะทําในการที่ประเด็นยุทธศาสตรจะสัมฤทธิ์ผลแลว ผูวาฯ มงคลชัย 
ยังมีความกังวลวา ส่ิงตางๆ ที่ไดทํานั้นจะอยูแตในระดับของจังหวดั และคณะทํางานที่เกี่ยวของ แต
ขาดความเชื่อมโยงไปยังหนวยงานตางๆ ภายในจังหวัด และจะไมเกดิความเชื่อมโยงหรือสอดคลอง
ระหวางยุทธศาสตรของจังหวัดกับสิ่งทีแ่ตละหนวยงานจะทําหรือมุงเนน ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัยจงึ
ไดใหคณะทํางานจัดทําตาราง Contribution Matrix เพื่อพิจารณาวาหนวยงานตางๆ ภายในจังหวดั
จะมีสวนชวยอยางบางตอการบรรลุเปาประสงคเชิงยุทธศาสตรที่ไดกําหนดขึ้น โดยตัวอยางของ
ตาราง Contribution Matrix เปนไปตามตารางดังนี ้
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 จัดใหมีการประชาสัมพันธดาน

การทองเที่ยวใหมากขึ้น 
พัฒนาและปรบัปรุงกิจกรรม
เพื่อสงเสริมการทองเที่ยว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภณัฑ OTOP ใหมีความ
โดดเดน 

ปรับปรงุกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

สนง. พฒันาชมุชน   เขาชวยเหลือกลุมชาวบานใน
การพัฒนา OTOP 

 

สนง. สาธารณสุข    พัฒนาความพรอมทาง
การแพทยเพื่อรองรับ
นักทองเที่ยว 

สนง. ขนสง    ดูแลใหมีความปลอดภัยในการ
เดินทางของนกัทองเที่ยว 

สนง. ประชาสมัพันธ จัดใหมีการปชส.ดานการ
ทองเที่ยวใหมากขึ้น 

   

สนง. จังหวดั  ดูแลและสงเสริมวัฒนธรรมของ
จังหวดั 

 เปนผูประสานงานหลักใน
ยุทธศาสตรการทองเที่ยว 

สนง. อุตสาหกรรม    ชวยเหลือและยกระดับ OTOP 
เพื่อใหไดมาตรฐานคุณภาพ 

 

สนง. ทรัพยากร  ดูแลแหลงทองเที่ยวตามชาต ิ   
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ธรรมชาติและสวล. 
สนง. พาณิชย   ชวยเหลือ OTOP ทางดาน

การตลาดและการขาย 
 

สนง. ทองเที่ยว  พัฒนากิจกรรมเพื่อสงเสริมการ
ทองเที่ยว 

 พัฒนากลไกและระบบการ
บริหารที่เหมาะสมสําหรับการ
ทองเที่ยว 

สนง. ตํารวจ    ดูแล ความปลอดภยัของ
นักทองเที่ยว 

สนง. อุทยาน  ดูแลแหลงทองเที่ยวในเขต
อุทยาน 

  

สนง.ทางหลวง    ดูแลเสนทางการคมนาคม 
ขนสงที่สําคัญของจังหวดัที่
เชื่อมโยงกับแหลงทองเที่ยว 
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 การจัดทําตาราง Contribution Matrix ตามแนวทางขางตน ทําใหหนวยงานตางๆ ในจงัหวัด
ไดเหน็ความเชื่อมโยงระหวางงานที่ตนเองทํา และยุทธศาสตรดานการทองเที่ยวของจังหวดั และ
เมื่อจัดทําตาราง Contribution Matrix เสร็จสิ้นแลว หนวยงานตางๆ ของจังหวดั กไ็ดมีการจดัทํา
แผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานตนเอง เพื่อสะทอนใหเห็นถึงเปาประสงคหลักๆ ที่แตละหนวยงาน
ตองการที่จะบรรลุ โดยเปาประสงคของแตละหนวยงานนั้นจะมาจากสามแหลงที่สําคัญ ไดแก จาก
ส่ิงที่แตละหนวยงานจะตองทําเพื่อใหสอดคลองกับยุทธศาสตรของจังหวัดตามตาราง Contribution 
Matrix จากบทบาทหนาทีแ่ละภารกิจทีห่นวยงานนั้นจะตองทํา และจากยุทธศาสตรของกรมที่
หนวยงานนั้นสังกัด ตัวอยางแผนที่ยุทธศาสตร ของสนง.ขนสง เปนดังนี้ 
 

 
 
 เมื่อกําหนดแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานเรียบรอย ก็ตองมีการกําหนดตวัช้ีวัดของ
เปาประสงคแตละประการ จากนั้นหนวยงานเองก็ตองคิดโครงการหลักๆ ที่จะทําเพื่อใหบรรลุ
เปาประสงคดงักลาวคลายกบักระบวนการที่ทําในระดับจังหวดั ผูวาฯ มงคลชัย มีความเหน็วา
กระบวนการแปลงแผนที่ยุทธศาสตรจากยทุธศาสตรระดับจังหวดั สูแผนที่ยุทธศาสตรของ
หนวยงาน จะชวยทําใหเกิดความมีสวนรวมและรับผิดชอบ (Responsibility and Accountability) ตอ
ยุทธศาสตรที่กําหนดขึ้นในระดับจังหวดั 
 
 

 

พัฒนา
องคกร 

ประ
สิทธิ
ภาพ
ของ
การ
ปฏิ
ั ิ

คุณภ
าพ
การ
ใหบริ
การ 

ประ
สิทธิ
ผล 

13. การพัฒนาระบบฐานขอมลู และ
เทคโนโลยีสารสนเทศเชื่อมโยงกับจังหวัด 

1.มีส่ิงแวดลอมท่ีด ี 2.ประชาชนและนักทองเที่ยวมีความ
ปลอดภัยจากการใชรถใชถนน 

3. ผูรับบริการมี
ความพึงพอใจ 

14. การพัฒนาบุคลากร
ของสํานักงาน 

4. ระบบการขนสง
ทางบกที่สะดวก 

5. ประชาชนไดรับการบริการที่สะดวก 
รวดเร็ว เปนธรรมและโปรงใส 

พัฒนากระบวนการใหบริการ 

11. ลดข้ันตอนใน
การดาํเนินงาน 

12. ลดรอบระยะเวลา
ในการใหบริการ 

10. การปฏิบัติงานทีโ่ปรงใส ตรวจสอบได 8. ควบคุมใหมีการ
ปฏิบัติตามกฎหมาย  

7.เครื่องมืออุปกรณในการตรวจ
สภาพรถที่พรอมใชงานให
สอดคลองกับมาตรฐานสากล 

6. การพฒันาผูประกอบการ 

9. ประชาสัมพันธ
รณรงคกลุมเปาหมาย 

นักทองเที่ยวมีความพึงพอใจ
ตอการจัดการขนสง 
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ขั้นท่ี 9 การติดตามความคืบหนาในการดาํเนินงานตามเปาประสงคตางๆ 
 
 เมื่อช้ินสวนตางๆ ของกระบวนการในการบริหารยุทธศาสตรเร่ิมเขาที่ ผูวาฯ มงคลชัย ก็
ตัดสินใจทีจ่ะนํากระบวนและขั้นตอนตางๆ ทั้งหมด 8 ขั้นตอนขางตนไปปฏิบัติอยางจริงจัง โดย
เร่ิมตนจากวิสัยทัศนดานการทองเที่ยวกอน โดยประเด็นยทุธศาสตรการบูรณาการแหลงทองเที่ยว
ทั้งทางธรรมชาติและวฒันธรรมเขาดวยกนั และประเดน็ยุทธศาสตรการดูแลรักษาและอนุรักษความ
เปนธรรมชาติและวัฒนธรรมอันดีงามของจังหวดั ตางไดผานกระบวนการหรือขั้นตอนตางๆ ดังนี ้

1. จัดทําแผนทีย่ทุธศาสตรสําหรับแตละประเด็นยุทธศาสตร 
2. กําหนดตัวช้ีวดัและคาเปาหมาย สําหรับเปาประสงคแตละประการ 
3. ระบุปจจยัเสี่ยง พรอมทั้งประเมินความเสี่ยง และกําหนดแนวทางในการบริหารความ

เสี่ยง เพื่อใหไดพิจารณาแนวทาง ขอจํากดั และอปุสรรค ในการที่จะบรรลุเปาประสงค 
4. จากตัวช้ีวัดและคาเปาหมายที่ตองการจะบรรลุ รวมทั้งผลการพิจารณาและประเมนิ

ปจจัยเสีย่งที่อาจจะสงผลตอการบรรลุเปาประสงค จะมกีารกําหนดโครงการตางๆ ที่
จังหวดัจะทํา เพื่อใหบรรลุคาเปาหมายที่ตองการ โดยเปดโอกาสใหหนวยงานตางๆ ได
เสนอโครงการเขามาในลักษณะของ Project Brief เพื่อใหคณะกรรมการจังหวดัได
พิจารณาและคดัเลือกโครงการที่จะดําเนินการ 

5. เพื่อเปนการเตรียมพรอมและพัฒนาขาราชการในจังหวดัใหมีสมรรถนะและ
ความสามารถที่เหมาะสมและสอดคลองกับยุทธศาสตร จะตองมีการกาํหนด 
Competencies ของขาราชการในจังหวัดใหสอดคลองกับเปาประสงคในแผนที่
ยุทธศาสตร จากนั้นถึงจะนําไปสูการจัดทําแผนพัฒนาบุคลกรใหสอดคลองกับ
ยุทธศาสตรที่ตองการ 

6. การจะบรรลุเปาประสงคแตละประการ จะตองมีความรูที่เกี่ยวของเขามาเปนพื้นฐานที่
สําคัญ ดังนั้นสําหรับเปาประสงคแตละประการจะจัดใหมีการวิเคราะหวาจะตองใช
ความรูในดานใดบาง ความรูเหลานั้นมอียูหรือไม และจะมีแนวทางในการบริหาร
จัดการความรูอยางไร เพื่อใหจังหวัดมัน่ใจวาการจะบรรลุเปาประสงคแตละประการมี
ความรูที่เปนพืน้ฐานและจําเปน 

7. เพื่อใหหนวยงานในระดับลางไดเกดิความรบัผิดชอบและความมีสวนรวมในการนํา
ยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ จะมีการจดัทําแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงานตางๆ ใน
จังหวดั โดยเปาประสงคในแผนที่ยุทธศาสตรจะมีความสอดคลองกับเปาประสงคของ
จังหวดั สอดคลองกบับทบาทหนาที่ของหนวยงาน และสอดคลองกับยุทธศาสตรของ
กรมที่ตนเองสงักัด 
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 เมื่อการดําเนนิงานผานไปหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัยไดเรียกประชุมคณะทํางานและ
ขาราชการที่เกีย่วของ เพื่อกลับมาประเมินผลการดาํเนินงานตามยุทธศาสตรการทองเที่ยวของ
จังหวดัวาผลเปนอยางไรบาง โดยใชแผนที่ยุทธศาสตร เปนตัวขับเคลื่อน ที่ประชุมไดรวมกนั
พิจารณาผลการดําเนินงานของตัวช้ีวดัแตละประการ และมาตกลงรวมกันวาผลการดําเนินงานตาม
เปาประสงคแตละประการเปนอยางไร ถาเปาประสงคใดที่มีผลการดําเนินงานที่ดแีละมแีนวโนมที่
จะดีตอไปเรื่อยๆ จะใชหนายิ้ม ถาเปาประสงคใดที่ผลการดําเนินงานไมดีเทาที่ควร แตมีแนวโนมที่
ดีขี้น จะใชหนาเฉยๆ และถาเปาประสงคใดยังไมดี และยังไมมแีนวโนมที่จะดีขึน้ จะใชหนาเศรา 
ดังรูปดานลาง 
 

 
 
 จากแผนทียุ่ทธศาสตรขางตนทางคณะทาํงานไดวิเคราะหผลการดําเนนิงานในรอบหก
เดือนที่ผานมาไดดังนี ้

• เปาประสงคที่ไดหนายิ้มนัน้ จะเปนเปาประสงคที่ในดานตางๆ ดังนี ้
o การปรับปรุงระบบฐานขอมลูดานการทองเที่ยว ทีห่นวยงานที่รับผิดชอบได

รวมกันปรับปรุงไดตามแผนงานที่วางไว และการดําเนนิงานตอไปในอนาคต
นั้นก็มแีนวโนมที่จะเปนไปตามแผนที่วางไว 

เพิ่มรายไดจากการทองเที่ยว 

เพิ่มจํานวนนักทองเที่ยว เพิ่มคาใชจายตอหัว 

พัฒนาคุณภาพสินคาและ
ผลิตภัณฑ OTOP ใหมีความ

โดดเดน 

จัดใหมีการประชาสัมพนัธ
ดานการทองเที่ยวใหมากขึ้น 

พัฒนาและปรับปรงุ
กิจกรรมเพื่อสงเสริมการ

ทองเที่ยว 

พัฒนาศักยภาพบุคลากรภาค
บริการทองเที่ยว 

ปรับปรุงกระบวนการในการ
บริหารจัดการดานการทองเที่ยว 

ปรับปรุงระบบฐานขอมูล
ดานการทองเที่ยว 

พัฒนาความรู ความสามารถของ
ขาราชการในหนวยงานตางๆ 

ประสิทธผิลตามยุทธศาสตร 

คุณภาพการใหบริการ 

ประสิทธภิาพการปฏิบัตริาชการ 

พัฒนาองคกร 

เพิ่มการเที่ยวซํ้าและแนะนํา 
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o การปรับปรุงกระบวนการในการบริหารจัดการดานการทองเที่ยว ไดมกีารเริ่ม
ปรับปรุงระบบ ระเบียบและแนวทางในการปฏิบัติตางๆ ตามแผนงานที่ไดวาง
ไว 

o การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรดานการทองเที่ยวของจังหวดันั้น ไดเร่ิมจัด
หลักสูตรพัฒนาบุคลากรในดานตางๆ ตามแผนที่วางไว เพียงแตยังจะไมเห็น
ผลลัพธเนื่องจากตองใชเวลาจากการอบรม จนถึงการทํางานจริงๆ 

• สําหรับเปาประสงคที่เปนหนาเฉยในทุกประเด็นนั้น สามารถวิเคราะหไดวา เนื่องจาก
เพียงแคชวงระยะเวลาหกเดอืน ทําใหยังไมสามารถเห็นผลลัพธที่ชัดเจนได เนื่องจาก
เปาประสงคเหลานี้จะมุงเนนที่ผลลัพธ ไมไดมุงเนนที่กระบวนการ อยางไรก็ดีถึงแม
การดําเนนิงานตามเปาประสงคเหลานี้จะยังไมเปนไปตามเปาหมายทีต่องการ แตเมื่อ
ลงไปดูในรายละเอียดการดําเนินงานตามโครงการ กิจกรรมตางๆ ก็พบวามีความ
คืบหนาในการดําเนินงาน และเชื่อวาในอีกหกเดือนตอไป จะเริ่มปรากฎผลงานที่
ชัดเจนขึ้น 

• เปาประสงคที่เปนหนาเศรานัน้ทั้งการดําเนนิงานในปจจบุันที่ยังไมเขาเปา และยังไม
เห็นแนวโนมที่จะดีขึน้ในอนาคต ทั้งในการกลับมาเทีย่วซํ้า และการเพิ่มคาใชจายตอ
หัวของนกัทองเที่ยว 

 
 ภายหลังจากการวิเคราะหผลการดําเนนิงานในประเด็นตางๆ คณะทํางานและขาราชการที่
เกี่ยวของ ไดประชุมรวมกนั และกําหนดแนวทางหรือมาตรการดําเนินงานตอไปดังนี ้

• ที่ประชุมจะใหมีการประชมุทบทวนผลการดําเนินงานตามยุทธศาสตรทุกสามเดือน 
แทนที่จะเปนหกเดือน เพื่อที่จะไดติดตามผลอยางใกลชิด เพียงแตในทุกสามเดือนนั้น
อาจจะไมเหน็ผลชัดเจน แตอยางนอยก็เปนการกระตุนใหผูปฏิบัติไดเกิดความ
กระตือรือรน และสามารถแกปญหาตางๆ ที่เกิดขึ้นไดอยางรวดเร็ว 

• นอกเหนือจากขอมูลการดําเนินงานตามเปาประสงคทางยุทธศาสตรแลว หนวยงานที่
รับผิดชอบควรจะเตรียมความคืบหนาการดําเนินงานตามแผนงาน โครงการตางๆ ที่
สนับสนุนตอเปาประสงคแตละประการมานําเสนอดวย เนื่องจากงานบางอยางอาจจะ
ดําเนินงานอยูในระดบัโครงการ เลยยังไมสงผลตอการบรรลุคาเปาหมายของตวัช้ีวัด 
ในแผนทียุ่ทธศาสตร 

• ในการประชุมทุกครั้ง ใหหนวยงานที่รับผิดชอบไดมานําเสนอแนวทางในการ
ดําเนินงานตอไปในอนาคต เพื่อปรับปรุงผลการดําเนินงานใหดีขึน้ โดยเฉพาะ
หนวยงานที่คดิวาเปาประสงคที่ตนเองดูแลนั้นจะเปนหนาเฉยหรือหนาเศรา 
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• เพื่อใหการประชุมทบทวนในอนาคตปนไปอยางมีประสิทธิภาพมากขึ้น คณะทํางานมีความเห็น
ใหมีการสรางระบบเทคโนโลยีสารสนเทศในการติดตามผลการดําเนินงาน โดยเชื่อมโยงจากแผนที่
ยุทธศาสตร ตัวช้ีวัด คาเปาหมายของจังหวัด สูโครงการตางๆ และแผนที่ยุทธศาสตรของหนวยงาน
ตางๆ เพื่อใหสามารถ drill-down วิเคราะหขอมูลตางๆ ไดอยางรวดเร็วและมีประสิทธิภาพมาก
ขึ้น 

•  สําหรับเปาประสงคการปรับปรุงระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยว ที่สามารถ
ดําเนินงานไดตามแผนที่วางไว ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวานาจะเปนกรณีศกึษา Best 
Practices ใหกับการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ของจังหวดัได เนื่องจากใน
จังหวดัสารขัณฑเอง นอกเหนือจากระบบฐานขอมูลดานการทองเที่ยวแลว กต็อง
พัฒนาระบบฐานขอมูลดานอื่นๆ อีกเชนเดียวกัน ซ่ึงการพัฒนาในระบบอื่นๆ นั้นยงัไม
มีความคืบหนาในการดําเนนิงานเทาที่ควร ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงมีนโยบายใหผูที่
รับผิดชอบตอการพัฒนาระบบฐานขอมูลในดานอื่นๆ ไดมาศึกษาเรียนรูแนวทางที่
ถูกตอง เหมาะสม ในการพฒันาระบบฐานขอมูล ซ่ึงผูวาฯ มงคลชัย มองวาการเรยีนรู
ซ่ึงกันและกันในลักษณะนี้ถือเปน การแลกเปลี่ยนและเรียนรูภายในระหวางหนวยงาน
ดวยกัน 

• สําหรับเปาประสงคการเที่ยวซํ้าและการแนะนํา นั้น ผลจากการสํารวจในครั้งแรก
พบวาอัตราการเที่ยวซํ้า และแนะนําของนักทองเที่ยวอยูในระดับที่ต่ํา แสดงใหเห็นวา
เมื่อนักทองเทีย่วมาเทีย่วยังจงัหวัดสารขัณฑแลว โอกาสที่จะกลบัมาเที่ยวซํ้าหรือ
แนะนําผูอ่ืนใหมาเที่ยวนัน้นอย ซ่ึงเมื่อคุยกันในที่ประชุมแลวก็ไมทราบสาเหตุที่
แทจริงวาทําไมถึงเปนเชนนัน้ ผูวาฯ มงคลชัย จึงไดตัง้คณะทํางานพิเศษขึ้นมาอกีชุด
เพื่อหาสาเหตทุี่แทจริงที่นักทองเที่ยวไมกลับมาเที่ยวซํ้าและไมแนะนํา โดยใหหา
สาเหตุในลักษณะของ Root Cause Analysis และกลับมานําเสนอในการประชุมอีก
สามเดือนขางหนา พรอมทั้งเสนอแนะแนวทางในการปรับปรุงแกไข 

 
สรุป 
 
 ภายหลังการประชุมหกเดือน ผูวาฯ มงคลชัย มีความเห็นวาเครื่องมือ และกระบวนการ
ตางๆ ที่ใชอยูนั้นเปนจดุเริม่ตนที่ดีสําหรับการพัฒนาจงัหวัดใหมีสมรรถนะสูง โดยในระยะแรก
อาจจะยังไมเหน็ผลที่ชัดเจนนัก แตก็ทําใหจังหวัดมีระบบในการบรหิารที่เปนระบบ มีความชัดเจน 
และทุกคนเขาใจในบทบาทหนาที่ของตนเองดีขึ้น ผูวาฯ มงคลชัยมีความเหน็วาการนําเครื่องมือ
ทางการบริหารตางๆ มาใชนั้นเปนสิ่งที่ด ี เพียงแตตองรูจักที่จะเลือกและประยุกตการนํามาใช ที่
สําคัญคือตองอยาหวังผลเลิศ ในครั้งแรกที่ใช แตขอใหไดเร่ิมกอน เหมือนรถยนตที่พอลอเร่ิมหมุน
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แลว ก็ขับเดินทางตอไปได ดังนั้นผูวาฯ มงคลชัย จึงหวงัวาการประชมุที่จะเกิดขึ้นในอีกสามเดือน
ขางหนาจะเริม่เห็นผลความคืบหนาที่ชัดเจนขึ้น และอาจจะตองมกีารปรับเปลี่ยนในบางประเด็นให
เหมาะสมและสอดคลองกับการดําเนนิงานของจังหวัดสารขัณฑ 
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