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คาํชี้แจง

กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร เปนกรณีศึกษาท่ีแตงข้ึนเพื่อใชประกอบการฝกอบรมหลักสูตร
ผูตรวจประเมินภายในองคกร โครงการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร บรรยายถึงเครือขายหอสมุดซึ่งใหบริการในเชิงประสบการณ
การใชชีวิตในรูปแบบใหม มุงเนนความดึงดูดใจ และการเขาถึงไดโดยงาย

หอสมุดเทพนิมิตรไมมีตัวตนจริง และไมมีความเชื่อมโยงกับองคกรอื่นใด ช่ือองคกร 
กฎหมาย ระเบียบ ขอบังคับ มาตรฐาน ระบบการบริหาร และผลการดําเนินการ ลวนแลวแตประพันธ
ข้ึนเพื่อประโยชนทางการศึกษาท้ังส้ิน

กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร แสดงถึงองคกรที่มีแนวทางการบริหารที่เปนระบบ และมี   
ประสิทธิผล อยางไรก็ตาม อาจไมไดมีแนวทางครบทุกคําถามในขอกําหนดตางๆ ของเกณฑคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐ  การนําไปปฏิบัติอาจไมทั่วถึง การทบทวนเพื่อเรียนรู รวมทั้งการบูรณาการ
อาจยังไมสมบูรณ ซึ่งทั้งหมดนี้สะทอนถึงจุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงขององคกร
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ความเปนมา

ในป ค.ศ. 1992 คณะรัฐมนตรีไดแตงตั้งคณะกรรมการสงเสริมการอานและการเรียนรูของ
ประชาชน เพ่ือจัดทํายุทธศาสตรการพัฒนาการอานและการเรียนรูแหงชาติ ประเด็นยุทธศาสตรที่
สําคัญประการหนึ่งที่คณะกรรมการฯ ไดดําเนินการศึกษา คือ การคนหาคําตอบวาทําอยางไรกิจการ
หอสมุดของรัฐในอนาคตจึงจะสามารถใหบริการตอประชาชนไดดีข้ึน ทันตอความเปลี่ยนแปลงที่เกิด
ข้ึนอยางรวดเร็วทั้งทางเศรษฐกิจ การเมือง และสังคม นั่นหมายความวาตองเพ่ิมระดับความครอบ
คลุมและการเขาถึงไดของการใหบริการของหอสมุดในลักษณะที่เปนเครือขาย ซึ่งรวมถึงความหลาก
หลายของหนังสือ ส่ือส่ิงพิมพ อาคารสถานที่ และความพรอมของสิ่งอํานวยความสะดวกตางๆ

หลังจากดําเนินการศึกษาแลวเสร็จ คณะกรรมการฯ ไดจัดทํารายงานขอเสนอเชิงยุทธศาสตร
เสนอตอคณะรัฐมนตรี โดยเสนอใหกําหนดวิสัยทัศนหอสมุดแหงอนาคตขึ้นมา และใหจัดตั้งเครือขาย
หอสมุดในลักษณะที่เปนหนวยงานนํารอง ตอมาในวันที่ 1 มิถุนายน 1995 คณะรัฐมนตรีจึงมีมติให
จัดตั้งเครือขายหอสมุดนํารอง โดยใหบริการประชาชนเฉพาะในเขตเมืองหลวงและปริมณฑล เพ่ือ
ทดลองดําเนินงานตามยุทธศาสตรในรายงานขอเสนอแนะของคณะกรรมการฯ โดยรวบรวมระบบหอ
สมุดของรัฐที่มีอยูดั้งเดิมบางสวนใหเขาเปนเครือขาย และเร่ิมดําเนินการจริงในป 1996 ตอมา เมื่อ
พนจากชวงทดลองดําเนินการหนึ่งป เครือขายหอสมุดนํารองไดเปลี่ยนชื่อใหมวา “หอสมุดเทพนิ
มิตร”

ภายในเวลาหกปนับจากการจัดตั้ง หอสมุดเทพนิมิตรประสบความสําเร็จในการเปนระบบ
เครือขายหอสมุดสาธารณะของรัฐซึ่งมุงเนนความสะดวก การเขาถึงไดงาย ความดึงดูดใจ และการให
บริการที่เปนเลิศ เมื่อเปรียบเทียบผลการดําเนินงานในขณะที่ยังเปนระบบหอสมุดแบบเดิมกับเมื่อเปน
เครือขายแบบใหม พบวา หอสมดุเทพนิมิตรมีผูเขามาใชบริการสูงข้ึนกวาระบบหอสมุดเดิมถึงส่ีเทา 
บัญชีรายชื่อหนังสือและส่ือส่ิงพิมพที่มีอยูมากขึ้นกวาเดิมสองเทาตัว มีจํานวนสมาชิกและอาคาร  
สถานที่มากกวาเดิมสองเทาตัว อัตราการใหยืมหนังสือเพ่ิมขึ้นจาก 14.27 ลานเลมตอป ไปเปน 28
ลานเลมตอป และระยะเวลาในการรอคอยโดยเฉลี่ยในชวงที่มีผูใชบริการหนาแนนลดลงจาก 60 นาที 
เหลือเพียงนอยกวา 5 นาที ในป 2001 ประชาชนในเมืองหลวงประมาณ  5 ลานคนเปนสมาชิกของ
หอสมุดเทพนิมิตร

ในป 2003 ส่ือตางประเทศตีพิมพความสําเร็จของหอสมุดเทพนิมิตรในวารสารตางๆ มีการ
นําเอากระบวนการดําเนินงานของหอสมุดเทพนิมิตรไปประยุกตเปนกรณีศึกษาเพื่อแสดงถึงการ
พัฒนาระบบเครือขายหอสมุดของภาครัฐอยางกวางขวางทั้งในระดับประเทศ และระดับอาเซียน
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ผังโครงสรางองคกรแบบยอของ หอสมุดเทพนิมิตร
ผูอํานวยการ สํานักผูอํานวยการ

กลุมงานบริหารรองผูอํานวยการ

กลุมงานทรัพยากรบุคคล

กลุมงานนโยบายและแผนยุทธ

กลุมงานสนับสนุนและเทคโนโลยีสาร

กลุมงานปฏิบัติการหอสมุด

รองผูอํานวยการ

รองผูอํานวยการ หอสมุดสาขา

LSC

NOC

กลุมงานพัฒนาคุณภาพ

ผังโครงสรางองคกรของหอสมุดเทพนิมิตร
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ลักษณะสาํคัญขององคกร

1. ลักษณะองคกร
ก. ลักษณะพื้นฐานของสวนราชการ
(1) หนาที่และความรับผิดชอบหลักของหอสมุดเทพนิมิตร มีดังนี้

 ดําเนินการหอสมุดและใหบริการตางๆ เก่ียวกับหอสมุดใหแกผูรับบริการ
 สงเสริมการอานและการเรียนรูของประชาชน
 จัดหาและดูแลรักษาหนังสือ เอกสาร ตํารา ส่ือส่ิงพิมพตางๆ รวมทั้งส่ือในรูปแบบ
อ่ืนที่ไมใชส่ิงพิมพ

 ดูแลรักษาเอกสารอางอิง จดหมายเหตุ และบรรณานุกรมที่สําคัญของประเทศ
 จัดทําขอเสนอแนะแกรัฐบาลเกี่ยวกับความจําเปนและนโยบายในเรื่องตางๆ ที่เก่ียว
ของกับการดําเนินการของหอสมุดของราชการ

บริการหลักของหอสมุดเทพนิมิตรประกอบดวย
 ใหยืม, ตอเวลา, รับคืน, และจองหนังสือ
 จัดโครงการ/กิจกรรมตางๆ ในการสงเสริมการอานและกระตุนใหเกิดการเรียนรูแก
ประชาชน

 ใหบริการตอบคําถามและใหขอมูล
 ใหบริการเชื่อมตออินเตอรเนตและแหลงขอมูลมัลติมีเดีย
 ใหบริการ ‘หอสมุดดิจิตอล’ (Digital Library)

บริการอื่นๆไดแก
 ใหยืมสื่อทางภาพและเสียงตางๆ
 บริการจัดสงเอกสาร
 ใหบริการจัดหาขอมูลและสัญญาณเตือนตางๆสําหรับผูรับบริการเฉพาะราย โดยเปน
บริการที่คิดคาธรรมเนียม

 ใหคําปรึกษาแนะนําเก่ียวกับการพัฒนาหองสมุด การฝกอบรม และการจัดหมวดหมู
หนังสือ
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(2) หอสมุดเทพนิมิตรไดรับการจัดตั้งข้ึนเพื่อเปนหนวยงานนํารองในการพัฒนาระบบการเรียนรู
ของประเทศในยุคขอมูลขาวสาร พันธกิจของหอสมุดเทพนิมิตร คือ

ขยายศักยภาพในการเรียนรูของประชาชน
เพื่อยกระดับความสามารถในการแขงขันของประเทศชาติ

และเพื่อสงเสริมสังคมที่ดีงาม

หอสมุดเทพนิมิตรมีเจตจํานงแนวแนที่จะสงมอบระบบเครือขายหอสมุดที่มีระบบการดําเนิน
การเทียบเทาหอสมุดระดับโลกซึ่งมุงเนนความสะดวก การเขาถึงไดงาย และมีประโยชนตอประชาชน

คานิยมหลักของหอสมุดเทพนิมิตร ไดแก รักการเรียนรู มุงมั่นกับการใหบริการ สรางคุณคา
ตอชุมชน และการทํางานรวมกัน

(3) ลักษณะโดยรวมของบุคลากรของหอสมุดเทพนิมิตร
บุคลากรของเครือขายหอสมุดเทพนิมิตรมีจํานวนรวม 1,214 คน แบงออกเปน 2 กลุม     

ไดแก บุคลากรที่เปนขาราชการประจํา ซึ่งมีอยู 945 คน คิดเปนสัดสวน 78% และลูกจางช่ัวคราว   
ซึ่งมีอยู 269 คน คิดเปนสัดสวน 22% ของบุคลากรทั้งหมด

ระดับการศึกษาของบุคลากรที่เปนขาราชการประจําอยูในระดับปริญญาโทขึ้นไปกวา 70% 
สวนที่เหลือมีการศึกษาในระดับปริญญาตรี สําหรับลูกจางช่ัวคราวมีระดับการศึกษาโดยเฉลี่ยอยูที่
ระดับปวส. ถึงปริญญาตรี

หอสมุดเทพนิมิตรไมมีนโยบายที่จะเพิ่มอัตรากําลังที่เปนขาราชการประจําในอีก 5 ปขางหนา 
และมีเปาหมายที่จะลดจํานวนลูกจางช่ัวคราวลง 10 % ในอีก 5 ปขางหนา

(4) หอสมุดเทพนิมิตรประกอบดวยเครือขายหอสมุดสาธารณะใน 3 รูปแบบ ไดแก
 หอสมุดที่ใหบริการในระดับเมืองหลวง 1 แหง
 หอสมุดระดับรองจากเมืองหลวง ตั้งอยูในบริเวณเขตดอนเมือง ประเวศ และฝงธน
บุรี

 หอสมุดชุมชน 18 แหง ซึ่งในจํานวนนี้ 9 แหงตั้งอยูในหางสรรพสินคา
 หอสมุดสําหรับเด็กในชุมชน 18 แหง

นอกจากเครือขายหอสมุดดังกลาว หอสมุดเทพนิมิตรยังดําเนินการ ศูนยจัดซื้อของเครือขาย
หอสมุด ‘Library Supply Centre (LSC)’ และ ศูนยปฏิบัติการของเครือขายหอสมุด ‘Network 
Operations Centre (NOC)’ LSC เปนศูนยแบบวันสตอป (One Stop) สําหรับการจัดซื้อวัสดุอุปกรณ
ตางๆ ของหอสมดุ ในขณะที่ NOC สนับสนุนเทคโนโลยีสารสนเทศใหกับเครือขายหอสมุด
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เทคโนโลยีเปนตัวผลักดันสําคัญที่หอสมุดเทพนิมิตรใชในการสรางคุณคาใหแกบุคลากรและผู
รับบริการ การใชเทคโนโลยีปรากฏอยูในการดําเนินการทุกดานของหอสมุดเทพนิมิตร เชน หอสมุด
เทพนิมิตรออนไลน ซึ่งประกอบดวยศูนยหอสมุดอิเล็กทรอนิกส (‘elibraryhub’) และเวบไซตกลาง
ของหอสมุดเทพนิมิตร ผูรับบริการสามารถจอง ตรวจสอบการบันทึก คนหาหมวดหมูหนังสือออนไลน 
และสงคําถามถึงบรรณารักษโดยผานเวบไซต นอกจากนั้น  ยังมี ระบบการบริหารหอสมุดแบบ
อิเล็กทรอนิกส EliMs (Electronic Library Management System) ซึ่งใชการระบุเอกลักษณดวยคลื่น
วิทยุ RFID (Radio Frequency Identification) เพ่ือชวยใหรอบในการหมุนเวียนยืม-คืน หนังสือ 
สะดวกรวดเร็วยิ่งข้ึน

(5) หอสมุดเทพนิมิตรเปนหนวยงานราชการในการควบคุมดูแลของคณะกรรมการสงเสริมการ
อานและการเรียนรูของประชาชน ข้ึนตรงตอสํานักนายกรัฐมนตรี

กฎหมาย กฎระเบียบ ขอบังคับที่สําคัญที่เก่ียวของกับการดําเนินงานของหอสมุดเทพนิมิตร 
ไดแก

 พระราชบัญญัติโอนอํานาจหนาที่และกิจการบริหารของหนวยงานราชการบางสวนใน
สังกัดกรมศิลปากร ไปเปนของคณะกรรมการสงเสริมการอานและการเรียนรูของ
ประชาชน สํานักนายกรัฐมนตรี พ.ศ. 2535

 พระราชบัญญัติลิขสิทธิ์ พ.ศ. 2537
 พระราชบัญญัติเงินเดือนและเงินประจําตําแหนง พ.ศ. 2538
 พระราชบัญญัติระเบียบขาราชการพลเรือน พ.ศ. 2535 และ
 ระเบียบของคณะกรรมการตรวจเงินแผนดิน พ.ศ. 2544

ข. ความสัมพันธภายในและภายนอกองคกร
(6) หอสมุดเทพนิมิตรมีหนวยงานตรวจสอบภายในซึ่งรายงานตรงตอคณะอนุกรรมการกํากับดูแล
ตนเองที่ดี เปนอิสระจากโครงสรางการบริหารหลัก

หนวยงานตรวจสอบภายในมีหนาที่ดําเนินการเกี่ยวกับการสรางระบบการตรวจสอบภายใน 
และจัดทํารายงานการตรวจสอบภายในเพื่อนําเสนอตอคณะอนุกรรมการกํากับดูแลตนเองที่ดี โดยอาง
อิงจากระเบียบของคณะกรรมการตรวจเงินแผนดิน

(7) หนึ่งในยุทธศาสตรที่หอสมุดเทพนิมิตรใชในการบริหารจัดการเครือขายอันสลับซับซอนโดย
ไมตองเพ่ิมงบประมาณและทรัพยากรอื่นๆอยางมากเกินจําเปน ก็คือ การ Outsource สวนงาน
สนับสนุนตางๆ ออกไป เชน จางผูใหบริการเทคโนโลยีสารสนเทศมาสนับสนุนระบบสารสนเทศของ
เครือขายหอสมุดใหทันสมัยอยูเสมอ ซึ่งสงผลโดยตรงตอการใหบริการ และการจางบริษัทเอกชนผูให
บริการดูแลรักษาอาคารสถานที่เพ่ือใหผูรับบริการของหอสมุดไดรับความสะอาดและสะดวกสบาย 
เปนตน
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หอสมุดเทพนิมิตรมีการดําเนินการในเชิงรุกเก่ียวกับการแสวงหาความรวมมือจากพันธมิตร
ภายนอก ในลักษณะที่ไดรับประโยชนดวยกันทั้งสองฝาย ซึ่งชวยใหหอสมุดเทพนิมิตรบรรลุเปา
ประสงคโดยใชทรัพยากรอยางชาญฉลาด พันธมิตรสําคัญของหอสมุดไดแก สมาคมตางๆ เครือขาย
หอสมุดในตางประเทศ และหนวยงานราชการอื่นๆ

(8) ผูรับบริการหลักของหอสมุดเทพนิมิตร ไดแก ประชาชนในกลุมอายุตางๆในเขตเมืองหลวง
และปริมณฑล กลุมผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียอื่นๆ ไดแก กลุมนักคนควา นักวิจัย, หนวยงาน
ราชการและหนวยงานที่กํากับนโยบายของหอสมุด, องคกรธุรกิจ, สถานศึกษา และหอสมุดอื่นๆ ทั้ง
ในและตางประเทศ

2. ความทาทายตอองคกร
ก. สภาพการแขงขัน
(9) สภาพการแขงขันภายในประเทศ หอสมุดเทพนิมิตรเปนตนแบบเครือขายหอสมุดที่มีความ
เช่ือมโยงกันดวยเทคโนโลยีสารสนเทศ และมีกระบวนการทํางานที่มีประสิทธิภาพสูง จึงมีหองสมุดใน
สถานศึกษาของรัฐทั้งในระดับพื้นฐานและในระดับอุดมศึกษาใชหอสมุดเทพนิมิตรเปนระดับเทียบ
เคียงผลการดําเนินการ อาจกลาวไดวาหอสมุดเทพนิมิตรเปนผูนําในการดาํเนินเครือขายหอสมุดภาย
ในประเทศ

สําหรับสภาพการแขงขันภายนอกประเทศ หอสมุดเทพนิมิตรเปนผูนําในระดับอาเซียน และ
กําลังดําเนินการปรับปรุงอยางเขมขนเพื่อใหไปถึงวิสัยทัศนที่จะเปนหอสมุดระดับโลก

(10) ปจจัยสําคัญที่ทําใหหอสมุดเทพนิมิตรประสบความสําเร็จ ไดแก ความมุงมั่นในการตอบ
สนองตอความตองการของผูใหบริการ การปรับปรุงกระบวนการอยางตอเนื่อง และการนําเสนอ
นวัตกรรมในการเรียนรูใหแกผูรับบริการในรูปแบบที่ดึงดูดใจ

(11-12) แหลงขอมูลเชิงเปรียบเทียบและเชิงแขงขันสําหรับกระบวนการที่สําคัญของหอสมุดเทพนิ-
มิตรไดมาจากผลสํารวจตางที่ดําเนินการอยางกวางขวางภายในประเทศ เชน การสํารวจความพึงพอใจ
ของผูรับบริการ, การศึกษาพฤติกรรมของนักอานที่เปนคนไทย เปนตน และขอมูลผลการดําเนินงาน
ของหอสมุดในตางประเทศ ซึ่งไดมาจาก  Metropolitan Libraries Section of IFLA

ข. ความทาทายเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ
(13) ความทาทายเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธของหอสมุดเทพนิมิตร คือ ทําอยางไรจึงจะสรางระบบ
เครือขายหอสมุดซึ่งมีการดําเนินงานเทียบเคียงกับองคกรในระดับโลก เพ่ือใหบรรลุวิสัยทัศนที่ระบุไว
ใน “วิสัยทัศนหอสมุดแหงอนาคต” ไดแก

 ระบบหอสมุดที่ปรับตัวได
 เครือขายหอสมุดไรพรมแดน
 ยุทธศาสตรหนังสือครบครัน
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 คุณภาพการบริการผานการมุงเนนตลาด
 เช่ือมโยงกับองคกรธุรกิจและชุมชน
 ความรูระดับโลก

นอกจากนั้นคือ ทําอยางไรจึงจะบริหารจัดการเครือขายหอสมุดใหบรรลุพันธกิจโดยใช
ทรัพยากร ทั้งงบประมาณ กําลังคน และทรัพยากรอื่นๆ ที่มีอยูอยางจํากัด ใหมีประสิทธิภาพสูงสุด

ค. ระบบการปรับปรุงผลการดาํเนินการ
(14-15) แนวทางในการปรับปรุงผลการดําเนินการอยางตอเนื่อง

ใชเครื่องมือและแนวคิดตางๆ ทางการบริหารจัดการ เชน แนวทางของ Balanced Scorecard 
ในการนําแผนยุทธศาสตรไปสูการปฏิบัติ การกําหนดวัตถุประสงคของยุทธศาสตร และการกําหนดตัว
ช้ีวัด การใช ISO 9001:2000 ในการจัดการกระบวนการ และใช Benchmarking ในการเลือกสรร 
รวบรวมวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ และนํามาปรับปรุงองคกร เปนตน
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หมวด 1 การนาํองคกร

1.1 การนาํองคกร
ก. การกาํหนดทิศทางของสวนราชการ
(1) ผูบริหารระดับสูงของหอสมุดเทพนิมิตรมีความเชื่อรวมกันใน 3P ไดแก Purpose, Process, 
People ซึ่งก็คือ เจตจํานงที่แนวแน อันแสดงออกโดยผานทางวิสัยทัศนของหอสมุดแหงอนาคต และ
พันธกิจของหอสมุดเทพนิมิตร กระบวนการที่เปนเลิศอันจะบรรลุไดโดยผานการใชเทคโนโลยีและการ
ปรับลดขั้นตอนการทํางานอยางเขมขน พรอมกันนั้น มีการพัฒนาบุคลากรอยางตอเนื่องโดยผานการ
เสริมสรางความสามารถหลัก (Core Competencies) จะชวยใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอันจะนําไปสูการ
ดาํเนินการที่เปนเลิศในท่ีสุด

พันธกิจและวิสัยทัศนซึ่งช้ีนําหอสมุดเทพนิมิตรมาตั้งแตป 1995 ไดกําหนดขึ้นเปนครั้งแรก
โดยรายงานขอเสนอแนะของคณะกรรมการสงเสริมการอานและการเรียนรูของประชาชน นั่นคือ วิสัย
ทัศนหอสมุดแหงอนาคต ซึ่งในเวลาตอมาไดมีการกลั่นกรองปรับปรุง จนกระทั่งปรากฏเปนพันธกิจ
และวิสัยทัศนของหอสมุดเทพนิมิตรในปจจุบัน ดังนี้

พันธกิจ
“ขยายศักยภาพในการเรียนรูของประชาชน

เพ่ือยกระดับความสามารถในการแขงขันของประเทศชาติและเพ่ือสงเสริมสังคมที่ดีงาม”

วิสัยทัศน
“เพ่ือสงมอบระบบหองสมุดระดับโลก

ที่สะดวกสบาย เขาถึงไดงาย และเปนประโยชนตอประชาชน”

นับแตการจัดตั้งในป 1995 ผูอํานวยการหอสมุดอันเปนตําแหนงผูบริหารสูงสุดของหอสมุด
เทพนิมิตรตระหนักดีถึงภาระหนาที่ที่จะตองช้ีนําการปรับเปลี่ยนระบบการเรียนรูของประชาชน และ
สรางความตื่นตัวตามที่ระบุไวในวิสัยทัศนหอสมุดแหงอนาคต ซึ่งประกอบดวยองคประกอบหลัก 3
ประการ

 ระบบการนําองคกร – ทีมผูบริหารซึ่งมีวิสัยทัศนรวมกัน และจะตองมีโครงสรางองคกรที่
ยืดหยุน พรอมดวยระบบการบริหารที่มีประสิทธิผล

 เทคโนโลยี – เปนตัวผลักดันการปรับปรุงกระบวนการ และการลดขั้นตอนการทํางาน 
เพ่ือปรับปรุงการบริการใหรวดเร็วยิ่งข้ึน และเพ่ิมประสิทธิภาพในการปฏิบัติการของ
เครือขายหอสมุด

 ทรัพยากรบุคคล – การมุงหนาไปสูการเปนหอสมุดระดับโลกจะตองมีบุคลากรที่มีคุณ
ภาพ โดยตองสรรหา ฝกอบรม และสรางแรงจูงใจใหบุคลากรที่ดีเขามาและอยูในองคกร



กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร (05-07-05) 10

ผูอํานวยการหอสมุดเทพนิมิตรเชื่อวาในการปรับเปลี่ยนใดๆ จําเปนจะตองโหมแรงริเร่ิมโครง
การในการปรับปรุงใหมๆ จํานวนมากพรอมกัน แมวาหนึ่งในสามของโครงการเหลานั้นอาจลมเหลว  
ก็ตาม ผูอํานวยการเชื่อวา สามปแรกหลังจากการกอตั้งหอสมุดเทพนิมิตรเปนชวงเวลาที่สําคัญอยางย่ิง 
องคกรจะตองเคลื่อนที่ไปอยางรวดเร็ว พรอมทั้งประสานความรวมมือกับบุคลากรในทุกระดับเขาดวย
กัน

ในชวงหกเดือนแรกหลังการกอตั้ง ผูอํานวยการหอสมุดและทีมผูบริหารระดับสูงรวมกัน
พัฒนาวิสัยทัศนของหอสมุดเทพนิมิตรวา ตองมุงเนนการบริการและยึดผูรับบริการเปนศูนยกลาง 
สามารถสงมอบบริการทั้งในระดับพื้นฐาน และบริการที่มีคุณคาเพ่ิม เพ่ือดึงดูดกลุมผูรับบริการที่แตก
ตางกัน และท่ีสําคัญที่สุดก็คือ การเขาหอสมุดควรเปนประสบการณของวถีิชีวิตในรูปแบบที่ทันสมัยซึ่ง
สรางความสุข สนุกสนานใหแกผูรับบริการ

คณะผูบริหารของหอสมุดเทพนิมิตรตระหนักถึงความสําคัญในการสรางวัฒนธรรมองคกร    
ที่สนับสนุนการปรับเปลี่ยนที่กลาวมาขางตน ในป 1997 คณะผูบริหารดําเนินการกําหนดคานิยมหลัก
ของหอสมุดเทพนิมิตร คานิยมหลักที่กําหนดขึ้นมานี้บูรณาการกันเขาเปนกรอบแนวคิดที่เรียกวา 
Performance Management Program (PMP) ซึ่งมุงเนนการแปลงคานิยมหลักขององคกรไปเปนพฤติ
กรรมที่พึงปรารถนาอันจะนําองคกรไปสูการเติบโตและความสําเร็จในระยะยาว (ดูรูป 1ข)

สําหรับการสื่อสารเพื่อถายทอดทิศทางไปสูบุคลากร ไดมีการจัดตั้ง เวทีพนักงาน (Staff 
Forum) เพ่ือเปนชองทางสําหรับการสื่อสารแบบสองทางในระดับบุคลากรดวยวิธีการในรูปแบบตางๆ 
ไดแก การประชุมประจําเดือน ระบบขาวสารทางจดหมายอิเล็กทรอนิกส คณะผูบริหารสื่อสารกับ
บุคลากรผานทางเวทีพนักงานอยางนอยปละหนึ่งครั้ง โดยเนนถายทอดทิศทางยุทธศาสตรหลักและ
แผนงานของปหนาใหบุคลากรรับทราบโดยทั่วถึงกัน และมีการใหตอบแบบสอบถามหลังการประชุม
เพ่ือทดสอบความเขาใจหลังเลิกประชุม

คณะผูบริหารจัดใหมี การสัมมนากลุมผูนํา (Leadership Seminar) เปนประจําปละหนึ่งครั้ง 
เร่ิมตั้งแตป 1999 ในลักษณะที่เปนชองทางการสื่อสารคูขนานไปกับเวทีพนักงาน ซึ่งเนนการสื่อสาร
กับบุคลากรที่เปนผูบริหารระดับกลางขึ้นไป

นอกจากนั้น ผูอํานวยการหอสมุดกับคณะผูบริหารไดจัดโครงสรางการบริหารใหมีการกํากับ
ดูแลตนเองที่ดี และใหมีชองทางสื่อสารทั้งแบบที่เปนทางการและไมเปนทางการภายในองคกรเพื่อส่ือ
สารและสงเสริมใหบุคลากรและผูมีสวนไดสวนเสียมุงมั่นกับพันธกิจ วิสัยทัศน และคานิยมของหอ
สมุดเทพนิมิตร

(2) คณะผูบริหารใชแนวทางและวิธีการที่หลากหลายในการสรางบรรยากาศที่กระตุนใหเกิด
นวัตกรรมและการเรียนรูภายในองคกร แนวทางการถายทอดคานิยมหลักที่กําหนดไวไปเปนนโยบาย
ขององคกร การปฏิบัติ และพฤติกรรมของบุคลากรในองคกร ซึ่งแนวทางที่สําคัญอันหนึ่งก็คือ กรอบ
แนวคิดความสามารถของบุคลากร ‘Staff Competence Model’ ใน PMP เปนแนวทางหลักในการ
สรางบรรยากาศ โดยการแปลงคานิยมหลักไปเปนรายละเอียดพฤติกรรมที่บุคลากรพึงปฏิบัติ (รูป 1 
(ค))
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หอสมุดเทพนิมิตรสงเสริมกรอบแนวคิดที่กลาวมาขางตน โดยจัดใหมีหลักสูตรการฝกอบรม
บุคลากรในเรื่องนี้โดยตรง พรอมทั้งจัดใหมีโครงการอาสาสมัครและการมีสวนรวมตางๆ ซึ่งทั้งหมด
เปนสวนหนึ่งของแนวทางการพัฒนาบุคลากรเพื่อแปลงคานิยมหลักไปสูการปฏิบัติและพฤติกรรม

สวนกลไกระดับมหภาคอยางเชน การวางแผนระดับองคกร และการลดขั้นตอน เปนการสราง
เง่ือนไขสําหรับการปฏิบัติตามคานิยมหลัก และสุดทายคือ การจัดทํามาตรฐานในการบริการหลัก และ
งานสนับสนุนเพื่อใหมั่นใจวามีความเชื่อมโยงสอดประสานกันของนโยบาย การปฏิบัติ และพฤติกรรม
ซึ่งสะทอนถึงคานิยมหลักที่กําหนดไว

นอกจากการเชื่อมโยงคานิยมหลักเขากับระบบการบริหารผลการดําเนินงาน หอสมุดเทพ
นิมิตรยังใชการยกยองชมเชยบุคลากร การสื่อสาร และแนวทางอื่นๆ เชน การจัดระบบงานบุคคลแบบ
ทีมบริหารโครงการและ WITs (ดูหมวด 5) เพ่ือสรางบรรยากาศที่สงเสริมนวัตกรรม การเรียนรู และ
การบรรลุผลสัมฤทธิ์ตามวัตถุประสงคของยุทธศาสตร

บุคลากรไดรับอํานาจในการตัดสินใจ สามารถปฏิบัติงานไดอยางยืดหยุน บทบาทที่ไดรับมอบ
หมายอยางเชน ผูจัดการโครงการ หรือผูประสานงานโครงการ ไมไดพิจาณาจากความอาวุโสเสมอไป

ผูบริหารสื่อความกับบุคลากรทุกระดับอยางสม่ําเสมอวา “ถามีขอสงสัยอะไรก็ถามไดเลย” 
และจัดใหมีชวงเวลา “ถามกันเลนๆ ได” ในการประชุมสัมมนาทุกระดับ ซึ่งมุงหมายจะกระตุนให
บุคลากรแสดงความคิดเห็นอยางเปดเผย เสนอความคิดเห็น รวมทั้งขอเสนอแนะในเรื่องตางๆ ที่เปน
ที่สนใจ

นอกจากนั้น ในการดําเนินแผนปฏิบัติการของแผนยุทธศาสตร ผูบริหารจะกันเงินงบประมาณ
และทรัพยากรที่จําเปนอยางเชน ‘เวลา’ ไวใหสําหรับโครงการพิเศษเพื่อที่บุคลากรจะไดมีโอกาส
ทดลองแนวทางใหมๆ  ซึ่งเปนการฝกใหบุคลากรคิดนอกกรอบ

หอสมุดเทพนิมิตรใชเครื่องมือทางการสื่อสารแบบอิเล็กทรอนิกสหลายอยางเพื่อสงเสริมการ
แลกเปล่ียนเรียนรูภายในองคกร เชน ระบบการบริหารโครงการ, ระบบแบงปนฐานขอมูลส่ือสาร
ระหวางหนวยงาน, การรวบรวมประสบการณความลมเหลวและความสําเร็จ รวมทั้งบทเรียนที่บุคลากร
ในองคกรสามารถใชประโยชนได ภายใตปรัชญาที่วา “ไมผิดที่ใครจะทาํงานผิดพลาด แตไมควรผิด
พลาดในเรื่องเดียวกันซ้าํสอง”

หอสมุดเทพนิมิตรสงเสริมใหบุคลากรที่มีความสนใจและความรูความเชี่ยวชาญในสาขาเดียว
กันมาแลกเปลี่ยนเรียนรูกันดวยโครงการ Communities Of Practice นอกจากนั้น บุคลากรของหอ
สมุดเทพนิมิตรยังไดรับการสงเสริมใหสรางเครือขายความรวมมือกับพันธมิตรภายนอก เพ่ือเพ่ิมการ
เรียนรูอีกทางหนึ่ง

ข. การกาํกับดูแลตนเองที่ดี
(3) ดังกลาวมาแลวในสวน “ลักษณะสําคัญขององคกร” หอสมุดเทพนิมิตรมีหนวยงานตรวจสอบ
ภายในซึ่งรายงานตรงตอคณะอนุกรรมการกํากับดูแลตนเองที่ดี เปนอิสระจากโครงสรางการบริหาร
หลัก หนวยงานตรวจสอบภายในมีหนาที่ดําเนินการเกี่ยวกับการสรางระบบการตรวจสอบภายใน และ
จัดทํารายงานการตรวจสอบภายในเพื่อนําเสนอตอคณะอนุกรรมการกํากับดูแลตนเองที่ดี โดยอางอิง
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จากระเบียบของคณะกรรมการตรวจเงินแผนดิน ซึ่งระบบการตรวจสอบภายในดังกลาว มุงเนนใหผู
บริหารมีสวนรับผิดชอบตอการดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตร รวมถึงความรับผิดชอบทางดานการ
เงิน และการปกปองผลประโยชนของผูมีสวนไดสวนเสียทุกกลุม

ค. การทบทวนผลการดาํเนินการ
(4-7) คณะผูบริหารพรอมดวยผูบริหารระดับกลางของหอสมุดเทพนิมิตร จะดําเนินการสัมนาเพื่อ
วางแผนยุทธศาสตรเปนประจํา เพ่ือทบทวนและแปลงพันธกิจและวิสัยทัศนใหเปนทิศทางยุทธศาสตร
และแผนการดําเนินงาน ซึ่งจะถูกถายทอดไปเปนแผนปฏิบัติการและโครงการตางๆ ซึ่งนําไปปฏิบัติให
เกิดผลสัมฤทธิ์โดยทีมบริหารโครงการที่ไดรับมอบหมาย หรือสวนงานที่มีหนาที่รับผิดชอบโดยตรง 
ทั้งนี้ โดยกําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคของยุทธศาสตรข้ึนมาอยางชัดเจนเพื่อใหผูบริหารในทุก
ระดับสามารถทบทวนตาม วาระการประชุม (Meeting Platform) ในแตละชวงเวลา (รูป 1 ก)

ผูบริหารระดับสูงเองก็มีสวนรวมในการทบทวนผลการดําเนินงานขององคกรอยางสม่ําเสมอ
โดยติดตามจากแผนยุทธศาสตร โครงการสําคัญ และตัวชี้วัดที่เก่ียวของ ซึ่งกําหนดขึ้นในกระบวน-
การวางแผนขององคกร ระบบการประชุมทั้งแบบเปนทางการและไมเปนทางการ รวมทั้งจุดประสงค
ของแตละการประชุมแสดงไวในวาระการประชุม  (Meeting Platform)

ผูบริหารระดับสูงแสวงหาวิธีการในเชิงรุกในการทบทวนและปรับปรุงการนําองคกร การวาง
แผนและการกําหนดทิศทางขององคกรในอนาคต จึงกําหนดเปนโครงการ ‘พัฒนาความเปนผูนําของผู
บริหาร’ และจัดใหมีโครงการดังกลาวอยางตอเนื่อง เพ่ือประเมินและปรับปรุงประสิทธิผลของคณะผู
บริหาร โครงการดังกลาวสามารถแบงออกไดเปน 3 ระยะ

 ประเมินความเปนผูนําโดยใชแบบสํารวจและเครื่องมือที่ใหขอมูลปอนกลับ อยางเชน 
การประเมินผลแบบ 360 องศา

 จัดใหมีหลักสูตรการฝกสอนแบบรายบุคคลเพื่อช้ีแนะสมาชิกของผูบริหารระดับสูงแตละ
ทาน

 จัดใหมีการอบรมการสรางทีมสําหรับคณะผูบริหารระดับสูงทั้งหมด
นอกจากนั้น ยังมีการสํารวจความคิดเห็นของพนักงานทั่วทั้งองคกรซึ่งดําเนินการทุกๆ ครึ่งป 

มาใชเปนขอมูลปอนกลับสําหรับประเมินความสามารถและประสิทธิผลของระบบการนําองคกร เมื่อได
ขอมูลมาแลว ผูบริหารจึงนํามาแยกแยะ ระบุโอกาสในการปรับปรุง และจัดลําดับความสําคัญ พรอม
ทั้งนําไปสรางแผนการปรับปรุง โดยแบงมอบหมายใหสมาชิกในคณะผูบริหารแตละคนเปนผูรับผิด
ชอบในเรื่องที่เก่ียวของ ซึ่งขอมูลปอนกลับดังกลาวจะตองยกมาอางอิงในขณะที่ผูบริหารเขารับการฝก
สอบแบบรายบุคคล และตองจัดทําเปนแผนปฏิบัติการเพื่อปรับปรุงแกไขตอไป
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1.2 ความรับผิดชอบตอสังคม
ก. ความรับผิดชอบตอสาธารณะ, ข. การดาํเนินการอยางมีจริยธรรม และ ค. การใหการ
สนับสนุนตอชุมชนที่สาํคัญ
(8-12) การใหความสําคัญแกชุมชน เปนคานิยมหลักขอหนึ่งที่หอสมุดเทพนิมิตรยึดถือ ดังนั้น การ
ใหการสนับสนุนตอชุมชนและสิ่งแวดลอมจึงสอดประสานเปนสวนหนึ่งในระบบการนําองคกร มีการ
จัดตั้ง ‘คณะอนุกรรมการสงเสริมความรับผิดชอบตอสังคม’ ข้ึน เพ่ือดูแลเร่ืองการกําหนดนโยบาย 
กําหนดเปาประสงค และโครงการพัฒนาปรับปรุงที่เก่ียวกับชุมชนและสิ่งแวดลอม รวมทั้งความรับผิด
ชอบตอสาธารณะ และการดําเนินการอยางมีจริยธรรม

หอสมุดเทพนิมิตรประกาศนโยบายเกี่ยวกับชุมชนและสิ่งแวดลอม ดังนี้
 เราจะยกระดับความสามารถของเราเพื่อรับใชชุมชนที่ดอยโอกาส
 เราจะมุงมั่นที่จะสงวนรักษาทรัพยากรธรรมชาติของโลกผานทางการสงเสริม สนับสนุน 
และการดําเนินการดวยแนวทางที่เปนมิตรตอส่ิงแวดลอม

ในสวนของการสนับสนุนชุมชนและสิ่งแวดลอม มีโครงการหลัก 2 โครงการ กลาวคือ
‘โครงการอาสาสมัครหอสมุดเทพนิมิตร’
วัตถุประสงคหลักของโครงการอาสาสมัครหอสมุดเทพนิมิตร มีข้ึนเพื่อใหการศึกษา ทําความ

เขาใจ และใหโอกาสแกบุคลากรในการที่จะชวยเหลือชุมชนในรูปแบบของอาสาสมัคร ซึ่งสงผลใหเกิด
ภาพลักษณที่ดีตอองคกร อีกทั้งยังพัฒนาความสามารถหลักโดยรวมขององคกรไปดวย ดังนั้น คณะผู
บริหารจึงอนุมัติใหดําเนินการได โดยมีการประกาศเปนลายลักษณอักษรใหบุคลากรทุกคนทุกระดับ
ของหอสมุดเทพนิมิตรใชเวลาทํางานปกติหนึ่งวันเต็มตอปในการออกไปบําเพ็ญประโยชนแกชุมชน 
ตามความสนใจความถนัดของบุคลากร และตามความตองการเรงดวนของชุมชน โดยผูบริหารของหอ
สมุดแตละสาขาในเครือขายจะตองระบุชุมชนที่สําคัญตอสาขาของตน พรอมทั้งหาวิธีกําหนดความ
ตองการเรงดวนของแตละชุมชนออกมา

‘โครงการรักษสิ่งแวดลอม’
หอสมุดเทพนิมิตรใหความสําคัญเปนพิเศษกับการประหยัดการใชพลังงานตามนโยบายของ

รัฐบาล และการลดการใชกระดาษ รวมทั้งการนํากระดาษที่ใชแลวมารีไซเคิลเพ่ือลดปญหาขยะ โครง
การรักษส่ิงแวดลอมจึงกําหนดมาตรฐานวิธีปฏิบัติในการใชพลังงานข้ึน และรณรงคใหบุคลากรปฏิบัติ
ตาม ซึ่งรวมถึงวิธีปฏิบัติเก่ียวกับการลดการใชกระดาษ

ในอดีต หอสมุดจัดการกับหนังสือเกาดวยการตัดจําหนายและสงใหแกบริษัททําเย่ือกระดาษ
รีไซเคิล นับตั้งแตป 1999 จนถึงปจจุบัน หอสมุดเทพนิมิตรดําเนินการจัดจําหนายหนังสือเกาใหแก
ประชาชน ซึ่งมียอดอยูที่ประมาณ 250,000 เลมตอป

หอสมุดเทพนิมิตรสนับสนุนใหบุคลากรเขารวมโครงการที่กลาวมาขางตนทั้งสองโครงการโดย
ประกาศกิจกรรมตางๆ ของโครงการทางอีเมลภายในองคกรอยางสม่ําเสมอ และดําเนินการแตงตั้ง
ตัวแทนจากหอสมุดของสาขา และจากฝายงานตางๆ ใหทําหนาที่ประสานงานโครงการ และกระตุนให
เพ่ือนรวมงานเขามารวมในกิจกรรมของโครงการ ในปแรกของการดําเนินโครงการ บุคลากรประมาณ 
40% ของจํานวนทั้งหมดสนใจเขารวม และมีจํานวนเปอรเซ็นตที่ขยายตัวข้ึนทุกป
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ภายใตคณะอนุกรรมการสงเสริมความรับผิดชอบตอสังคม ไดมีการแบงโครงสรางออกเปน
ทีมบริหารโครงการแตละทีม ซึ่งโครงการที่กลาวมาขางตนก็เปนสวนหนึ่งในโครงสรางนี้ ทีมบริหาร
โครงการมีหนาที่ทบทวนประสิทธิผลของการจัดกิจกรรมตางๆ รวมทั้งเปรียบเทียบผลการดําเนินการ
กับภายนอก เชน โครงการอาสาสมัครนําแนวทางกิจกรรมไปแลกเปลี่ยนเรียนรูกับองคกรพัฒนา   
เอกชนที่จัดกิจกรรมรวมกับชุมชนตางๆ เปนประจํา เปนตน

ประเด็นเกี่ยวกับความเสี่ยงที่เกิดจากการดําเนินการของหอสมุด ไดรับการพิจารณาเปน
ประจําทุกปในระหวางการจัดทําแผนยุทธศาสตร ความเสี่ยงแตละขอที่ระบุออกมา จะตองกําหนดผล
กระทบที่คาดวาจะเกิดขึ้น และจัดลําดับความสําคัญ พรอมทั้งนําไปเปนองคประกอบหนึ่งในการ
กําหนดแผนยุทธศาสตรประจําป

ในสวนของการสงเสริมการปฏิบัติอยางมีจริยธรรม คณะอนุกรรมการสงเสริมความรับผิดชอบ
ตอสังคมไดจัดทํา ‘คูมือจรรยาบรรณ’ ซึ่งกําหนดพฤติกรรมที่มีจริยธรรมที่บุคลากรของหอสมุดเทพ
นิมิตรพึงปฏิบัติ ในกรณีที่บุคลากรไมแนใจในแนวทางวาถูกหรือผิดก็สามารถสอบถามจากตัวแทนที่
คณะอนุกรรมการแตงตั้ง มีการสงเสริมการปฏิบัติตามคูมือจรรยาบรรณดวยแนวคิดเชิงปองกัน 
ประกอบดวย การใหความรู ฝกอบรม และการถายทอดคานิยมหลักไปสูพฤติกรรมตามกรอบแนวคิด 
PMP

วาระการประชมุอยางเปนทางการสําหรับรองผูอํานวยการกลุมงาน
และผูจัดการสวนงานของกลุมงานตางๆ เพ่ือทบทวนและบูรณาการ
ผลการดําเนินการของแตละกลุมงานน้ัน

คณะกรรมการระดับกลุมงาน

วาระการประชมุอยางเปนทางการ สําหรับผูบริหารสูงสุด เพ่ือทบทวน
ผลการดําเนินการและความกาวหนาของโครงการ อนุมัติโครงการใหมๆ
และใหแนวทางในการอํานวยความสะดวกเพื่อใหเกิดความราบร่ืนในการ
ดําเนินงานของหอสมุด

คณะกรรมการระดับองคกร

วาระการประชมุอยางไมเปนทางการสําหรับคณะผูบริหารระดับสูง
ตอคณะผูบริหารระดับท่ีรองลงมา  เพ่ืออภิปรายประเด็น ขอสงสัย
และกลยุทธ

ประชมุระดับกลุมงาน

วาระการประชมุอยางเปนทางการ สําหรับคณะผูบริหารระดับสูง
เพื่อทบทวนผลการดําเนินการขององคกร กําหนดทิศทางและนโยบาย
ยุทธศาสตร ดําเนินการตัดสินใจในระดับสูง/การอนุมัติประเด็นสําคัญ

คณะผูบริหารระดับสูง

จดุประสงควาระการประชุม
(Meeting Platform)

รูป 1(ก)  วาระการประชุมในระดับองคกรและระดับกลุมงาน
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คานิยม

กลไกระดับมหภาค
การวางแผนยุทธศาสตรระดับองคกร
และBPR

การพัฒนาบุคลากร
-  PMP
-  การฝกอบรมและพัฒนา
- โครงการการมีสวนรวมของ    
   พนักงาน

การจัดทํามาตรฐาน
มาตรฐานการใหบริการ ISO9000
ระบบบริหารจัดการ

วิธีปฏิบัติและพฤติกรรมพงึประสงค

รูป 1(ข) : การแปลงคานิยมของหอสมดุ ไปสูวิธปีฏบัิติและพฤติกรรมท่ีพึงประสงค

เราปฏิบติัตนอยางไรในฐานะปจเจกชน

เราบริหารจัดการ
บคุลากรของเราอยางไร

เราจะบรรลุอะไร
• การบรรลุผลลัพธ

• การเช่ือในตนเอง

• การมองภาพรวม

แบบบูรณาการ

• การริเร่ิมส่ิงตางๆ

ขยายความสามารถในการเรียนรู

ของประเทศอยางตอเนื่อง

เรามีปฏิสัมพันธ

กับผูอื่นอยางไร

สิ่งท่ีเราใหคุณคาในฐานะองคกร

• การสงเสริมการเรียนรู

• การนําทีม

• แสวงหาความรวมมือ

• สรางเครือขาย   

คานิยม
รักการเรียนรู

มุงม่ันกับการใหบริการ
สรางคุณคาตอชุมชน

ทํางานรวมกัน

คานิยม
รักการเรียนรู

มุงม่ันกับการใหบริการ
สรางคุณคาตอชุมชน

ทํางานรวมกัน

รูป 1(ค) : Competency Model ของหอสมุดเทพนิมิตร
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หมวด 2 การวางแผนยุทธศาสตรและกลยุทธ
2.1 การจัดทาํยุทธศาสตร และกลยุทธ
ก. กระบวนการจัดทาํยุทธศาสตรและกลยุทธ
(1-2) เดิมทีหอสมุดเทพนิมิตรใชแนวทางในการวางยุทธศาสตรทุกๆ หนึ่งป เรียกวา กระบวนการ
วางแผนระดับองคกรประจาํป (Corporate Planning Exercise – CPE)

ตอมาในเดือนกันยายน 2003 ไดมีการกําหนดแนวทางการวางแผนและทบทวนระดับองค
กร (Corporate Planning and Review – CPR) ซึ่งเปนกระบวนการวางแผนยุทธศาสตรระดับองคกร
รายไตรมาส ข้ึนมาใชทดแทนการวางแผนรายป เนื่องจากสภาพแวดลอมภายนอกเปลี่ยนแปลงไปดวย
อัตราเรง (ดูรูปที่ 2 ก) ปจจัยเกี่ยวกับความตองการของผูรับบริการ สภาพการแขงขัน และความ
เปลี่ยนแปลงที่เปนทั้งโอกาสและภัยคุกคาม รวมทั้งปจจัยภายใน เชน จุดแข็งและจุดออนขององคกร 
จะถูกนํามาวิเคราะหในไตรมาสแรกของกระบวนการวางแผน

ข. เปาประสงคเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ
(3-4) ดังกลาวมาแลววาจุดกําเนิดของหอสมุดเทพนิมิตรมาจากรายงานการศึกษาของคณะกรรมการ
สงเสริมการอานและการเรียนรูของสํานักนายกรัฐมนตรี ซึ่งตอมาไดมีการกําหนดวิสัยทัศนหอสมุด
แหงอนาคตขึ้นจากรายงานฉบับดังกลาว พรอมทั้งวางทิศทางการพัฒนาการเรียนรูของประเทศใน
ระยะยาว 10-15 ป การพัฒนาเครือขายหอสมุดใหมีการดําเนินการที่เปนเลิศในระดับโลกจึงเปนหนึ่ง
ในวัตถุประสงคของการเรียนรูของชาติ

เพ่ือทําใหการดําเนินงานของหอสมุดเทพนิมิตรบรรลุถึงวิสัยทัศนของหอสมุดแหงอนาคต
อยางมีประสิทธิผล ผูบริหารระดับสูงจึงตัดสินใจแบงการกําหนดแผนยุทธศาสตรออกเปน 2 ชวง

ชวงที่หนึ่ง คือ การพัฒนาแผนยุทธศาสตร ไดมีการนําขอมูลผลการดําเนินการของหอสมุด
ประชาชนประเทศตาง ๆ จาก Metropolitan Libraries Section of IFLA มาใชเปนระดับเทียบเคียง 
(Benchmark) เพ่ือกําหนดเปนเปาหมายที่ทาทายสําหรับผลการดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตร

และเพ่ือใหการพัฒนาแผนยุทธศาสตรในชวงที่หนึ่งบรรลุผล ไดมีการกําหนดดําเนินการใน
ชวงที่สอง ไดแก การนาํการรื้อปรับระบบกระบวนการเพื่อสรางคุณคา (Value Added Process  
Re-engineering –VPR) มาใชในฐานะกระบวนการและเครื่องมือเชิงกลยุทธเพ่ือปรับเปลี่ยนวิธีการ
ดําเนินการของหอสมุดในอนาคต และเพ่ือปรับปรุงการบริการทั้งในดานประสิทธิภาพและคุณภาพการ
บริการ รูป 2.1(ข) แสดงใหเห็นถึงความสัมพันธระหวางพันธกิจ วิสัยทัศน และโครงการริเร่ิมหลักๆ 
ที่เกิดจากชวงที่หนึ่ง การพัฒนาแผนยุทธศาสตร เพ่ือสนับสนุนประเด็นกลยุทธในวิสัยทัศนหอสมุด
แหงอนาคต ทั้ง 6 ประเด็น
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2.2 การถายทอดกลยุทธเพื่อนําไปปฏิบัติ
ก. การจัดทาํแผนปฏิบัติราชการและการถายทอดแผนเพื่อนําไปปฏิบัติ และ ข. การคาดการณผล
การดาํเนินการ
(5-9) กระบวนการ CPR เปนการกําหนดแผนยุทธศาสตรขององคกร พรอมทั้งจัดทําแผนปฏิบัติ
ราชการและถายทอดแผนเพื่อนําไปปฏิบัติ โดยแบงออกเปนไตรมาส ดังนี้

CPR ไตรมาสที่ 1
ในกระบวนการ CPR ไตรมาสที่ 1 กิจกรรมหลักคือการนําเสนอทิศทางในอนาคต

และสถานการณที่เปนอยูในปจจุบันของวงการหอสมุดและสารสนเทศ ทบทวนผลการดําเนิน
การในปที่ผานมาในระดับองคกรและระดับกลุมงาน และจัดทําแผนระดับองคกรสําหรับปงบ
ประมาณตอไป
CPR ไตรมาสที่ 2

รองผูอํานวยการซึ่งเปนหัวหนาของแตละกลุมงานจะนําเสนอกลยุทธของกลุมของตน
เพ่ือการอนุมัติใน CPR ไตรมาสที่ 2
CPR ไตรมาสที่ 3

CPR ไตรมาสที่ 3 เปนขั้นตอนของการจัดทําแผนปฏิบัติการเกี่ยวกับทรัพยากรบุคคล
และเทคโนโลยีสารสนเทศ
CPR ไตรมาสที่ 4

กิจกรรมที่เกิดขึ้นในไตรมาสที่ 4 คือการยืนยันแผนการทํางานของกลุมงาน โดยแต
ละกลุมงานกระจายแผนที่ไดรับการอนุมัติจากไตรมาส 2 พรอมทั้งตัวชี้วัดที่กลุมงานรับผิด
ชอบลงไปใหสวนงานยอยดําเนินการจัดทําแผนปฏิบัติการพรอมทั้งตัวชี้วัดของแผน และกลับ
มานําเสนอเพื่อขอการอนุมัติจากรองผูอํานวยการแตละกลุมงาน ในชวงทายของไตรมาสที่ 4 
จะมีการจัดสัมมนากลุมผูนํา และเวทีพนักงาน (ดูหมวด 1) เพ่ือส่ือสารจุดมุงเนน และเปา
ประสงคเชิงกลยุทธสําหรับปงบประมาณถัดไปแกบุคลากรทุกคน
มีการติดตามและทบทวนผลการดําเนินการของแผนการทํางานเปนระยะๆ โดยหนวยงานที่รับ

ผิดชอบ เพ่ือทําใหมั่นใจวาจะบรรลุผลลัพธสุดทาย (Outcome) ที่กําหนดไว รองผูอํานวยการที่เปน
หัวหนากลุมงานและผูจัดการแตละสวนงานจะมีการประชุมรายเดือนเพื่ออภิปรายและทบทวนกลยุทธ 
โปรแกรม โครงการ และแผนการทํางานของฝายตน เพ่ือทําใหมั่นใจวามีความกาวหนาดวยดีและ
ปฏิบัติตามแผนเพื่อใหบรรลุผลลัพธสุดทายที่ปรารถนาไว

ในปที่ผานมา หลังจาก CPE ประจําปจะเสร็จสิ้นลง จะมีพิธีการปดโครงการอยางเปนทางการ
โดยกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตร เพ่ือทบทวนและประเมินสิ่งที่ทําไปแลวดวยด ี และส่ิงที่นา
จะทําไดดีกวานี้

การทดแทน CPE ดวยกระบวนการวางแผน CPR รายไตรมาส ทําใหเกิดการปรับปรุงใหดีข้ึน
ตอไปในกระบวนการวางแผนตามที่ระบุไวในตารางในรูป 2(ง) นอกจากนี้ ในตอนทายของกระบวน
การ CPR แตละครั้ง กลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตร ยังทบทวนและประเมินขอมูลปอนกลับ
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และขอคิดเห็นจากผูเขารวมกระบวนการอยางตอเนื่องเพ่ือปรับปรุงกระบวนการ CPR และวงจร CPR 
โดยรวม

รปู 2(ก) : กระบวนการวางแผนระดับองคกร Corporate Planning and Review-CPR

ไตรมาสที่ 2
แผนกลยุทธ
ระดับกลุม

ไตรมาสที่ 1
แผนระดับองคกร

ไตรมาสที่ 3
แผนดานบคุลากร
และสารสนเทศ

ไตรมาสที่ 4
แผนกลุมงาน

กลุมงานนโยบายและแผน : ทบทวนแนวโนมและผลการดําเนินการระดับองคกร
กลุมงานบรหิาร   :   ผลการดําเนินการดานงบประมาณ
ระบบบรหิารโครงการ  :   ผลการดําเนินการโครงการ
รองผูอํานวยการกลุมงาน :   ตัวช้ีวัดเพื่ออุดชองวางดานผลการดําเนินการ

โครงการ
กําลัง

ดําเนินการ

ผูบรหิาร
โครงการ
คณะผูบรหิารระดับสูง และ
ระดับกลุมงาน
รองผูอํานวยการ, ผูจัดการสวนงาน (วางแผน, บคุลากร, การเงิน, สารสนเทศ)

รายเดือน
รายไตรมาส

ตามสถาน
การณที่เกิด
ขึ้น หรอื
ทุกๆ    2-3
ป

การติดตาม
โครงการ

การวางแผน
ระดับ
องคกร

การวางแผน
เชิงยุทธ
ศาสตร

รองผูอํานวยการ, ผูจัดการสวนงาน (วางแผน, บคุลากร, การเงิน, สารสนเทศ)

  จํานวนความรวมมือ  ความรวมมือกับองคกรภายนอก  ความเชื่อมโยงกับองคกรธุรกิจและชุมชน

 จํานวน MOU กับคูคาเชิงกลยุทธ  จํานวน MOU กับหอสมุดอ่ืนๆ  ความรูระดับโลก

  ระยะเวลาในการไดรับสารสนเทศ
  ระยะเวลาที่ใชในการยืมตอคร้ัง
  ระยะเวลาในการจัดหาหนังสือ
  ระยะเวลาในการจัดหนังสือขึ้นชั้น

  BPR
  TQA
  ISO9000

  คุณภาพบริการผานการมุงเนนตลาด

  อายุหนังสือบนช้ัน
  จํานวนรายการหนังสือ
  จํานวนรายการหนังสือตอประชากร

  พัฒนารายการหนังสือและสื่ออื่นๆ
  ศูนยปฏบิติัการยืม-คืนและการปฏบิติัการทั่วไป

  ยุทธศาสตรหนังสือครบครัน

  การกูขอมูลอิเล็คทรอนิกส
  จํานวนการ log-on เขาระบบ

  เครือขายการกระจายขอมูลระหวางหอสมุด
  การพัฒนาระบบฐานขอมูล
  หอสมุดดิจิตอล (Digital Library)

  เครือขายหอสมุดไรพรมแดน

  อัตราการยืม
  อัตราการยืมตอจํานวนประชากร
  การเขาเย่ียมชม, สมาชิกที่ใชบริการ,พื้นที่

  อาคารใหมของหอสมุด
  โครงการสรางหอสมุดใหม
  โครงการยกระดับหอสมุด

  ระบบหอสมุดที่ปรับตัวได

ตัวชี้วัดโครงการ/กจิกรรมหลัก
ประเด็นยุทธศาสตร
หอสมุดแหงอนาคต

พันธกจิ & วิสัยทัศนของหอสมุดเทพนิมิตร

รปู 2(ข) : ตัวชี้วัดผลการดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตร
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รูป 2(ค) : ความเชื่อมโยงระหวางวิสัยทัศนแหงอนาคตและเปาประสงคระดับกลุม

ระบบหอสมุด
ท่ีปรับตัวได

เครือขาย
หอสมุดไร
พรมแดน

ยุทธศาสตร
หนังสือครบครัน

คุณภาพบริการ
ผานการมุงเนน

ตลาด

เช่ือมโยงกับองคกร
ธุรกิจและชุมชน

ความรู
ระดับโลก

ประเด็นยุทธ
ศาสตร
หอสมุดแหง
อนาคต

วิสัยทัศน
เพื่อสงมอบระบบหองสมุดระดับโลกที่สะดวกสบาย เขาถึงไดงาย และเปนประโยชนตอประชาชน 

พันธกจิ
ขยายศักยภาพในการเรยีนรูของประชาชนเพื่อยกระดับความสามารถ

ในการแขงขันของประเทศชาติและเพื่อสงเสรมิสังคมท่ีดีงาม 

บห, ทบ
บหปหปห, ปหบห

10. ผลลพัธการเงิน ระดับองคกร (บห)              11. จํานวนชั่วโมงตอพนักงาน (ทบ)           12. อัตราการเขา-ออก (ทบ)

9. จํานวนผูเขา
เยี่ยมชม
      - ในประเทศ
และระหวาง
ประเทศ (บห)

8. การสรางรายได (ปห)2. การยืม (ปห)
3. การเขาเยี่ยมชม (ปห)
4. ดัชนีความพึงพอใจของลกูคา (ปห)
5. ระยะเวลาที่ใชในหอสมุด (ปห)
6. ระยะเวลาในการจัดหาหนังสอื  (ปห)
7. ระยะเวลาในการจัดหนังสอืขึ้นชั้น (ปห)

1. จํานวนความรวมมือ

เปนผูนําทาง
ความคิด

นําเสนอการเปนผูให
บริการ

กําหนดกลุมเปาหมาย,แรงจูงใจ, บริการ,
การเขาถึง, ผูใหการสนับสนุน, การใช, ความ
เขาใจลกูคา

กําหนดองคกรกลุมเปาหมายเพื่อ
แสวงหาความรวมมือ

ยุทธศาสตร

เปา
ประสงค
ระดับกลุม/
ตัวช้ีวัด
ระดับกลุม

ตัวช้ีวัดระดับ
องคกร

บห = กลุมงาน
บริหาร
ปห = กลุมงาน
ปฏิบัติการหอสมุด
ทบ = กลุมงาน
ทรัพยากรบุคคล

  ทบทวนรายไตรมาส
  วงจร การวางแผน, ปฏิบัติ, ทบทวน และ
  ปรับปรุง  รับผิดชอบมากขึ้นเพื่อใหทันกับ
  การเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดลอม

  ทบทวนปละ 2 คร้ัง
  ทบทวนกลางปและปลายป

  กระบวนการทบทวน

  ความรับผิดชอบอยูท่ีระดับหัวหนา
  กลุม

  ความรับผิดชอบกระจัดกระจาย
  และไมชดัเจน

  ความรับผิดชอบ (Accountability)

  ผูมีสวนรวมประมาณ 35 คน
  ผูบริหารระดับสูงและเจาของกระบวนการ
  หลัก

  ผูมีสวนรวมประมาณ 35 คน
  คณะผูบริหารและผูบริหารระดับสูง

  อัตราการมีสวนรวม

  3,300 คน-วัน
  (ปรับปรุง  69%)

  10,642 คน-วัน  จํานวนคน-วันท่ีใชในการวางแผน
หลังใช CPR                  กอนใช CPR

รูป 2(ง)  :  การปรับปรุงท่ีเกิดขึ้นเน่ืองจากกระบวนการวางแผนระดับองคกร-CPR
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หมวด 3 การใหความสาํคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
3.1 ความรูเกี่ยวกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
ก. ความรูเกี่ยวกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
(1-3) ภารกิจหลักของหอสมุดเทพนิมิตร คือ การตอบสนองความตองการของผูรับบริการเกี่ยวกับ
ขอมูลขาวสาร และการเรียนรู ที่แตกตางกันออกไปในแตละกลุมผูรับบริการ ซึ่งเมื่อพิจารณาสําหรับ
การใหบริการประชาชนจํานวนมาก

วิธีที่มีเหตุผลที่สุดในการแบงสวนตลาด ก็คือการใชเกณฑอายุเปนตัวแบง โดยหอสมุดเทพ   
นิมิตรแบงประชาชนผูมาใชบริการออกเปนกลุมอายุตางๆดังนี้

 กลุมเด็กกอนเขาโรงเรียน อายุ 6 ขวบ และต่ํากวา
 กลุมเด็กอายุ 7-12 ป
 กลุมวัยรุนอายุ 13-19 ป
 กลุมวัยผูใหญ อายุ 20-59 ป
 กลุมผูสูงอายุ อายุ 60 ป และมากกวา

นอกจากวิธีการแบงสวนตลาดดวยเกณฑอายุของผูรับบริการแลว หอสมุดเทพนิมิตรยังใช   
กลยุทธในการแบงสวนตลาดวิธีอ่ืนๆเพื่อสรางสรรคบริการใหมใหแกกลุมเปาหมายที่หลากหลาย ซึ่ง
ขอมูลที่นํามาใชในการระบุโอกาสในการใหบริการแกกลุมเปาหมายใหมๆไดมาจากการวิเคราะหสภาพ
แวดลอมองคกรของกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตร และกลไกการรับฟงความคิดเห็นของผูรับ
บริการที่แสดงไวในรูป 3(ก)

จากขอมูลการศึกษาดวยวิธีการและกลไกตางๆท่ีกลาวมาขางตน หอสมุดเทพนิมิตรสามารถ
ระบุความตองการของผูรับบริการแตละกลุมออกมาเปน 5 มิติ ไดแก

 ความหลากหลายครบครันของหนังสือและขอมูลขาวสารที่ตรงกับความตองการของแตละ
กลุม

 คุณภาพในผลิตภัณฑและบริการหลักของหอสมุด
 คุณภาพของโครงการและกิจกรรมที่จัดขึ้น
 บุคลากร (การบริการ)
 ลักษณะบรรยากาศของอาคารสถานที่

มิติความตองการของผูรับบริการทั้ง 5 นอกจากจะนําไปใชในการออกแบบผลิตภัณฑและ
บริการหลักของหอสมุดเทพนิมิตร ยังนําไปใชในการออกแบบคําถามในแบบสํารวจความพึงพอใจของ
ผูรับบริการอีกดวย

วิธีการและกลไกที่หอสมุดเทพนิมิตรใชในการวิเคราะหและคาดการณความตองการของผูรับ
บริการกลุมใหมและผูรับบริการที่อาจมีในอนาคต สามารถแบงไดเปนสามประเภท

1) การจัดหาขอมูลผูรับบริการจากหลากหลายแงมุม การจัดหาขอมูลผูรับบริการของหอ
สมุดเทพนิมิตรมีตั้งแตชองทางการรับฟงความคิดเห็นจากผูรับบริการตามปกติ ไปจนถึง
วิธีการที่ตองอาศัยความคิดสรางสรรคในเชิงรุก อยางเชน การใชแบบจําลองหอสมุด  



กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร (05-07-05) 21

ตนแบบที่จินตนาการขึ้นเพื่อกระตุนใหผูรับบริการคิดถึงความตองการที่ไมเคยคํานึงถึง
มากอน

2) การสํารวจสภาพแวดลอมขององคกร ไดแก การวิเคราะหแนวโนมของตลาด และการ
ออกไปศึกษาผูรับบริการของหอสมุดตางๆ หรือองคกรที่ใหบริการคลายคลึงกัน

3) เรียนรูจากเครือขายตางๆ ของผูรับบริการ โดยสวนใหญใชวิธีการรับฟงความคิดเห็น   
ผูรับบริการ แบบ Focus Group ซึ่งการวางแผนโครงการและกิจกรรมตางๆ ของหอสมุด
เทพนิมิตรปจจุบันใช Focus Group จนกลายเปนมาตรฐาน ยกตัวอยางเชน โครงการ
สรางอาคารใหมของหอสมุดสาขาดอนเมือง มีขอมูลปอนกลับที่ไดรับจากผูรับบริการใน 
7 พ้ืนที่บริการรวมแลวกวา 978 ประเด็น ซึ่งแบงออกเปนความคิดเห็นเกี่ยวกับความ
หลากหลายครบครันของหนังสือ 303 ประเด็น, คุณภาพการใหบริการ 224 ประเด็น, 
คุณภาพของโครงการกิจกรรม 169 ประเด็น, อาคารสถานที่ 223 ประเด็น และอ่ืนๆ
อีก 59 ประเด็น ผูบริหารโครงการนําเอาขอมูลเหลานี้มาใชในการวางแผนกลยุทธเพ่ือ
กําหนดความครอบคลุมของหนังสือ การบริการ กิจกรรม และพ้ืนที่ใชสอยของหอง
ตางๆ ในอาคารใหม

หอสมุดเทพนิมิตรนําเอาความตองการของผูรับบริการมากําหนดแผนยุทธศาสตรและแผน
ปรับปรุงในสามระดับ ระดับแรก คือ ระดับโครงการ, ระดับที่สอง คือ ระดับกลุมงาน และระดับที่สาม
คือ ระดับปฏิบัติการ ซึ่งเปนสวนหนึ่งในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร CPR

ทุกป กลุมงานปฏิบัติการหอสมุดจะทํางานรวมกับผูจัดการฝายคุณภาพบริการ และกลุมงาน
นโยบายและแผนยุทธศาสตร เพ่ือทําการทบทวนเพื่อปรับปรุงกระบวนการในการกําหนดความ
ตองการและความคาดหวังของผูรับบริการ การทบทวนดังกลาวมุงตรวจสอบความเหมาะสมของ     
กลยุทธในการแบงสวนผูรับบริการ, ความเพียงพอและประสิทธิผลของแนวทางที่ใชอยูในการรับฟง
และวิเคราะหความตองการของผูรับบริการ และการใชประโยชนในขอมูลปอนกลับที่รวบรวมมาได
อยางมีประสิทธิผล

ขอมูลที่ใชในการยืนยันแนวทางที่หอสมุดเทพนิมิตรใชอยู ประกอบดวย ขอมูลความพึงพอใจ
ของผูรับบริการ ซึ่งรวบรวมมาไดจากชองทางตางๆ ที่ใหผูรับบริการแสดงความคิดเห็นปอนกลับมา
และจากการสํารวจโดยใชแบบสอบถาม, ขอมูลที่ไดจากการทบทวนหลังจบโครงการหรือกิจกรรม
ตางๆ ที่ทํารวมกับผูรับบริการ, และขอมูลผลการปฏิบัติการตางๆ เชน อัตราการยืม อัตราการเขา
เย่ียมชม เวลาเฉลี่ยตั้งแตรับหนังสือคืนจนกระทั่งกลับขึ้นไปบนชั้นวาง หรือ TTS (Time-to-shelf), 
เวลาเฉลี่ยที่ผูรับบริการใชในการยืมหนังสือแตละครั้ง หรือ TTC (Time-toCheckout) ฯลฯ

นอกจากนั้น หอสมุดเทพนิมิตรยังศึกษาโดยผานทางเครือขายของผูจัดการคุณภาพบริการวา
องคกรอื่นที่เปนเลิศใชวิธีการใดในการรับฟงผูรับบริการ และมองหาโอกาสที่จะนําวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ
เหลานั้นมาประยุกตใชในหอสมุดเทพนิมิตรเสมอ
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3.2 ความสัมพันธและความพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
ก. การสรางความสัมพันธกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
(4-7) หอสมุดเทพนิมิตรใหความสําคัญเปนพิเศษกับการสรางความสัมพันธกับผูรับบริการ มีการจัด
แบงชองทางในการติดตอส่ือสารและจุดรับผูรับบริการที่หลากหลาย เพ่ือใหผูรับบริการเขาถึงไดโดย
งายและสะดวกในการเขามาใชบริการ, การขอความชวยเหลือ, การคนหาสอบถามขอมูลขาวสาร และ
การแสดงความไมพึงพอใจ ตําหนิรองเรียน

ความสําเร็จที่เปนหลักชัยของหอสมุดเทพนิมิตรในการปรับปรุงความสัมพันธกับผูรับบริการ 
ก็คือ การจัดตั้ง Contact Centre ในป 2003

กลไกและชองทางในการติดตอของหอสมุดเทพนิมิตร และแหลงขอมูลที่ชวยใหผูรับบริการ
เรียกหาความชวยเหลือ ทําธุรกรรมตางๆ และรองเรียนแสดงความไมพึงพอใจ ประกอบดวย

 เครือขายหอสมุด ซึ่งกระจายอยูทั่วกรุงเทพฯและปริมณฑล
 เวลาปด-เปดหอสมุด ซึ่งมากกวาเวลาทําการปกติของราชการ
 การใชเทคโนโลยีในการใหบริการ ตัวอยางเชน การคืนหนังสือที่หอสมุดตางสาขาซึ่งจะ
คืนที่สาขาใดก็ได, การตอเวลาการยืมโดยผานทางออนไลน แฟกซ และโทรศัพท หรือ 
Short Message Service (SMS), บริการเตือนเมื่อใกลครบกําหนดสงคืนผานทาง
ออนไลนโดยไมเสียคาใชจาย, การจายคาธรรมเนียมผานทาง SMS (ตองมีบัญชีบัตร
เครดิต), เคานเตอรยืมหนังสือดวยวิธีบริการตนเอง, เคานเตอรสอบถามขอมูลการยืม
หนังสือ, เคานเตอรบริการแบบมัลติมีเดีย เปนตน

 การใหบริการหอสมุดเทพนิมิตรออนไลน  (www.thepnimi t r .or . th และ  
www.elibrarythai.com) ผูรับบริการสามารถเขามาคนหารายชื่อหนังสือ เอกสาร และส่ือ
ในรูปแบบอื่นๆผานทางออนไลน สามารถจองหนังสือ ตอเวลาการยืม นอกจากนั้น หอ
สมุดเทพนิมิตรออนไลนมีบริการสงหนังสือที่ใหยืมถึงบานโดยผูรับบริการโทรเขามาแจง 
และเสียคาบริการเปนรายเดือนแบบหักบัญชีธนาคาร

 แผนพับแจกฟรีบอกรายละเอียดบริการ, กิจกรรมและโครงการตางๆ ของหอสมุดเทพนิ
มิตร พิมพใหมลงขอมูลใหมทุกสองเดือน มีวางในหอสมุดทุกสาขา

 ชองทางการสื่อสารอื่นๆ เชน หมายเลขโทรศัพทสายดวนเกี่ยวกับปญหาขอรองเรียนการ
บริการ, ที่อยู หมายเลขโทรศัพทและแฟกซของเครือขายหอสมุด, ศูนยโทรศัพท 24   
ช่ัวโมง, อีเมลแอดเดรสของหอสมุด เปนตน

 แบบฟอรมสําหรับใหผูรับบริการกรอกแสดงความคิดเห็น
หอสมุดเทพนิมิตรรวบรวมและกําหนดความตองการในการติดตอของผูรับบริการดวยขอมูล

จากการรับฟงความคิดเห็นในรูปแบบตางๆ แลวนําไปกําหนดเปนมาตรฐานการใหบริการสําหรับมิติ
ตางๆ ไดแก การใหบริการ, ความหลากหลายครบครันของหนังสือและขอมูลขาวสาร, กิจกรรมโครง-
การตางๆ, และลักษณะบรรยากาศของอาคารสถานที่

หอสมุดเทพนิมิตรดําเนินโครงการ ‘มาตรฐานการใหบริการ’ มาตั้งแตป 1999 เพ่ือใหมั่นใจ
วาบุคลากรทุกระดับที่ตองติดตอโดยตรงกับผูรับบริการมีระดับการใหบริการที่คงเสนคงวา รวมแลวมี
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มาตรฐานการใหบริการที่กําหนดไวถึง 67 ขอ ครอบคลุมตั้งแตเร่ืองการแตงกาย, การจัดการกับขอ
รองเรียนของผูรับบริการ, การประชาสัมพันธกิจกรรมออกสูสาธารณชน ไปจนถึงการดูแลความหลาก
หลายครบครันของหนังสือใหทันความตองการของผูรับบริการ

หอสมุดเทพนิมิตรไดจัดใหมีการอบรมเกี่ยวกับมาตรฐานการใหบริการใหแกบุคลากรที่ตอง
ติดตอกับผูรับบริการเปนประจําทุกเดือน เพ่ือใหมั่นใจวาหอสมุดสาขาทุกแหงมีคุณภาพการใหบริการ
ที่สม่ําเสมอและคงเสนคงวา และจัดใหมีผูทดสอบซึ่งวาจางมาจากภายนอกเขาไปประเมินคุณภาพการ
ใหบริการปละสองครั้ง เพ่ือดูวาการใหบริการจริงกับที่เขียนไวในมาตรฐานมีความแตกตางกันอยางไร 
ขอมูลจากการประเมินจะนํามาวิเคราะหโดยกลุมงานปฏิบัติการหอสมุด และสงตอใหผูจัดการหอสมุด
แตละสาขาเพื่อจัดทําแผนปรับปรุงเพ่ิมเติมในแผนปฏิบัติการซึ่งจัดทําข้ึนจากกระบวนการ CPR

ทุกๆ เดือนจะมีการมอบรางวัล ‘ขวัญใจนักอานประจาํเดือน’ ใหแกเจาหนาที่ซึ่งใหบริการ
ยอดเยี่ยมจนกระทั่งไดรับคําชมจากผูรับบริการ นอกจากนั้น เจาหนาที่ซึ่งไดรับคําชมบอยครั้งจะไดรับ
รางวัลที่สูงข้ึน ไดแก รางวัล ‘ขวัญใจนักอานประจาํไตรมาส’ และไดรับเชิญใหเขารวมรับประทาน
อาหารกลางวันรวมกับคณะผูบริหาร เพ่ือใหผูบริหารระดับสูงไดมีโอกาสแสดงความขอบคุณและยก
ยองชมเชยเปนรายบุคคล และสุดทายคือ รางวัล ‘ขวัญใจนักอานประจาํป’ ซึ่งเปนรางวัลคุณภาพการ
บริการที่เปนเลิศจะมอบใหแกเจาหนาที่ผูใหบริการดีที่สุด นอกจากนั้น ยังมีรางวัล ‘สวนงานดีเดน
ประจาํป’ ซึ่งมอบใหแกเคานเตอรบริการตางๆ และสวนงานสนับสนุนเปนประจําปละหนึ่งครั้งเชนกัน

ขอมูลปอนกลับที่ไดมาจากชองทางและกลไกตางๆ จะถูกนํามาลงตารางบันทึก และจัดหมวด
หมู เชน คําชม, ขอรองเรียน, ความคิดเหน็ขอเสนอแนะ เปนตน ขอรองเรียนทุกขอจะถูกกํากับเลข
รหัสไวเพ่ือใหติดตามตรวจสอบไดงาย และเจาหนาที่ผูรับผิดชอบจะสงคําขอบคุณของหอสมุดเทพ      
นิมิตรไปยังที่อยูหรืออีเมลของผูใหขอมูลปอนกลับรวมทั้งความคิดเห็นขอรองเรียนเหลานั้นภายใน
หนึ่งวันทําการนับแตเวลาที่ไดรับขอมูลปอนกลับ

หอสมุดเทพนิมิตรกระจายอํานาจการตัดสินใจใหแกบุคลากรที่ตองติดตอโดยตรงกับผูรับ
บริการ เพ่ือใหมั่นใจวาขอรองเรียนจะไดรับการแกไขอยางรวดเร็วและมีไมตรีจิต บุคลากรที่ติดตอกับ
ผูรับบริการโดยตรงจะสามารถแกไขปญหาใหผูรับบริการไดทันทีที่หนางาน ในกรณีที่ไมชัดเจนหรือไม
แนใจ บุคลากรสามารถวินิจฉัยตัดสินใจโดยยึดตามแนวทางใน ‘คูมือคําแนะนําการแกไขปญหาขอรอง
เรียน’ ของหอสมุดเทพนิมิตร

ขอมูลที่หอสมุดเทพนิมิตรใชในการตรวจสอบติดตามเพื่อประเมินประสิทธิผลของการจัดการ
ความสัมพันธกับผูรับบริการ มีดังนี้

 ผลจากการสํารวจความพึงพอใจของผูรับบริการ
 ขอมูลเวลาที่ใชในการตอบสนองผูรับบริการ
 ขอมูลเวลาที่ใชในการแกไขปญหาขอรองเรียน
 คําชมและขอรองเรียนที่ไดจากชองทางรับฟงความคิดเห็นของผูรับบริการ
 การตรวจสอบความสม่ําเสมอและคงเสนคงวาของมาตรฐานการบริการ

กลุมงานปฏิบัติการหอสมุดและกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตร เปนผูวิเคราะหผลลัพธ
จากการสํารวจความพึงพอใจของผูรับบริการประจําป และนํามาอภิปรายทบทวนในการประชุมผู
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บริหาร เพ่ือระบุโอกาสในการปรับปรุง พรอมทั้งจัดลําดับความสําคัญในการปรับปรุงในเรื่องที่เก่ียว
กับความสัมพันธกับผูรับบริการ โดยแผนปฏิบัติการในการปรับปรุงเปนหนาที่ความรับผิดชอบของ
กลุมงานปฏิบัติการหอสมุด สวนการถายทอดไปสูการปฏิบัตินั้นจะกระจายลงไปตามกลุมงานและสวน
งานที่เก่ียวของ รวมถึงหอสมุดสาขา

ข. การวัดความพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
(8-11) ขอมูลความพึงพอใจของผูรับบริการของหอสมุดเทพนิมิตรมาจากหลายชองทาง ไดแก แบบ
สํารวจความพึงพอใจ, ขอมูลปอนกลับ ทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการจากผูรับบริการ, ขอมูลคํา
ชมและขอรองเรียน, และการใชขอมูลที่รวบรวมจากภายในองคกรในรูปแบบตางๆ เชน

 ตัวชี้วัด ซึ่งบงช้ีขอมูลผลการใหบริการผูรับบริการ
 การสํารวจความพึงพอใจของผูรับบริการประจําป
 ชองทางที่รับขอมูลปอนกลับผูรับบริการ
 ขอมูลจากเจาหนาที่ซึ่งติดตอโดยตรงกับผูรับบริการ

ผลลัพธของตัวชี้วัดที่เก่ียวของกับผูรับบริการ อยางเชน อัตราการยืมหนังสือ, อัตราการเขา
เย่ียมชม จะถูกนํามาทบทวนเปนรายเดือนโดยกลุมงานปฏิบัติการหอสมุด และนําเสนอในการประชุม
ผูบริหารระดับสูง พรอมทั้งผูจัดการของแตละสวนงานเพื่ออภิปรายวิเคราะหแนวโนมของตัวชี้วัด 
ความพึงพอใจเหลานี้ ประเด็นใดที่ตองปรับปรุงก็จะมีการมอบหมายใหผูจัดการสวนงานที่เก่ียวของ
เปนเจาภาพในการศึกษาวิเคราะหหาสาเหตุและสรางแผนปฏิบัติการเพื่อปรับปรุงผลลัพธใหดีข้ึน

ขอมูลความพึงพอใจของผูรับบริการจะถูกเผยแพรแบงปนใหบุคลากรทุกระดับเพื่อกระตุน
การเรียนรูและการปรับปรุง โดยผานทางตารางการประชุมที่มีอยู รวมทั้งทางอีเมลและทีมโครงการ
ตางๆ

ทุกๆ ป ทีมขามสายงานซึ่งนําโดยกลุมงานปฏิบัติการหอสมุด พรอมดวยกลุมงานพัฒนาคุณ
ภาพ และกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตรจะทําการทบทวนเพื่อปรับปรุงระบบการสํารวจความ
พึงพอใจของผูรับบริการ

กลุมงานปฏิบัติการหอสมุดเปนผูทบทวนปรับปรุงขอคําถามในแบบสอบถามความพึงพอใจ
ของผูรับบริการเพื่อใหแนใจวาเหมาะสมและมีประสิทธิผล โดยใชความคิดเห็นและขอเสนอแนะของผู
รับบริการที่มีตอแบบสอบถามมาประกอบ เพ่ือตรวจสอบยืนยันวาคุณลักษณะของคุณภาพที่แบบสอบ
ถามระบุไวนั้นเหมาะสม นอกจากนั้น ยังรวบรวมความคิดเห็นจากบุคลากรภายในมาปรับปรุงแบบ
สอบถามอีกทางหนึ่งดวย
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การสาํรวจในวงกวาง การสาํรวจและการศึกษาเฉพาะกลุม
 การสํารวจนิสัยในการอานของคนไทย
ป 1997

 การศึกษารูปแบบการดําเนินชีวิต
ที่เก่ียวของกับการเรียนรูและการอาน
ของคนไทยป 2000

 การสํารวจความพึงพอใจของผูรับ
บริการซึ่งดําเนินการมาตั้งแตป 1993

 การสํารวจการรับรูของผูรับบริการ
ป 2000

 การศึกษานิสัยการอานของผูรับบริการ
แบบ Focus Groups เฉพาะหอสมุดเทพนิมิตร
สาขาดอนเมือง

 การสํารวจเวลาปดเปดของหอสมุดป 2001
 DIY Library Pre-opening walkthrough for
Focus Group, 2002

 การศึกษาพฤติกรรมของผูรับบริการที่หอสมุด
ในหางสรรพสินคา ป 2002

รูปที่ 3(ก) กลไกในการเก็บรวบรวมความตองการในปจจุบันและในอนาคตของผูรับบริการ

ไมพงึพอใจมาก พงึพอใจมาก
1.0 2.0 3.0 4.0 5.0

สเกลวัดความพึงพอใจ

CSI คํานวณโดยใชสเกลขางบนนี้ ในการศึกษานี้ เสนประที่วงไวรอบ
คะแนน 4.0 ใชเพือ่แสดงใหเห็นถึง
ระดับเทียบเคียงที่เปนเลิศ 
(Benchmarking)

การคํานวณดัชนีความพึงพอใจของลูกคา

CSI =
ผลรวมของคะแนนความพงึพอใจ

จํานวนผูตอบแบบสอบถามทั้งหมด
การตีความคา CSIs

CSI   ≥ 4.0  พงึพอใจมาก

3.5    ≤ CSI    <   4.0 พึงพอใจ

3.0    ≤ CSI   <    3.5 คอนขางพึงพอใจ

3.0     <    CSI       ไมพึงพอใจ

รูป 3 (ข) : ที่มาของดัชนีความพงึพอใจของลูกคา



กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร (05-07-05) 26

หมวด 4 การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู
4.1 การวัดและวิเคราะหผการดาํเนินการของสวนราชการ
ก. การวัดผลการดาํเนินการ
(1-3) นอกเหนือจากการนําขอมูลจริงมาใชสนับสนุนการวางแผนระดับองคกร การจัดการผลการ
ดําเนินการ และการปฏิบัติงานประจําวัน หอสมุดเทพนิมิตรยังใชขอมูลสารสนเทศในการทําความเขา
ใจกับความตองการของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียใหดีย่ิงข้ึน และชวยสนับสนุนใหเกิดการ
ปรับปรุงอยางตอเนื่องและการสงเสริมใหเกิดการเรียนรูในระดับองคกรอีกดวย

ลักษณะที่สําคัญประการหนึ่งของหอสมุดเทพนิมิตร คือ มีการใชเครื่องมือสํารวจความคิดเห็น
อยางกวางขวางเพื่อเก็บรวบรวมขอมูลสารสนเทศมาใชในการวางแผนและปรับปรุง รวมถึงการสํารวจ
ที่ทําอยูเปนประจํา เชน การสํารวจนิสัยในการอานของคนไทย, การสํารวจความพึงพอใจของผูรับ
บริการ, การสํารวจเพื่อนําขอมูลสารสนเทศมาวางแผนโครงการนํารองตางๆ และการสํารวจหอสมุด
สาขา ทั้งนี้ ขอมูลเพ่ิมเติมอธิบายอยูในหมวด 3 “ผูรับบริการ”

หอสมุดเทพนิมิตใชขอมูลสารสนเทศ 6 ประเภทหลักๆ ในการติดตามผลการดําเนินการ  
สารสนเทศแตละประเภทประกอบดวยตัวชี้วัดหลายๆ ตัวที่กลุมงานและสวนงานตางๆ ใช รูป4(ก) 
แสดงใหเห็นภาพรวมของระบบสารสนเทศของหอสมุดเทพนิมิตร

แนวทางของหอสมุดเทพนิมิตรในการจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) และการเปรียบ
เทียบ คือ การรวบรวมขอมูลและสารสนเทศที่เก่ียวของกับเรื่องผลการดําเนินการหลักๆ ของหอสมุด 
เพ่ือระบุโอกาสในการปรับปรุง กําหนดเปาประสงคและแผนการปฏิบัติการเพื่อปรับปรุงขอบกพรอง
ตางๆ ขอมูลผลการดําเนินการของหอสมุดประชาชนตางประเทศที่ไดมาจาก Metropolitan Libraries 
Section of IFLA จะถูกนํามาใชเปนระดับเทียบเคียง เพ่ือกําหนดเปาหมายที่ทาทายสําหรับผลการ
ดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตร

ตัวอยางอ่ืนๆ ไดแก การใชสารสนเทศเปรียบเทียบและการจัดระดับเทียบเคียง รวมถึงการ
เปรียบเทียบคุณภาพการใหบริการของหอสมุดเทพนิมิตรกับหนวยงานใหบริการประชาชนอื่นๆ เปน
ระยะๆ โดยใชรายงานสํารวจที่ดําเนินการโดยสํานักงานสถิติแหงชาติ และการเดินทางไปศึกษาดูงาน
ตางประเทศเพื่อหาวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศจากหอสมุดอื่นๆ และองคกรตางๆ เพ่ือนํามาดําเนินการที่หอ
สมุดเทพนิมิตร

ในป 2001 มีการกําหนดนโยบายในการจัดระดับเทียบเคียง, กระบวนการ และเกณฑเพ่ือให
แนวทางในการปฏิบัติแกพนักงานในการดําเนินโครงการที่เก่ียวกับการจัดระดับเทียบเคียงอยางเปน
ระบบ คําอธิบายกระบวนการจัดระดับเทียบเคียงแสดงไวในรูป 4(ค)

ทุกป หอสมุดเทพนิมิตรจะนําเอาสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบที่เก่ียวกับผลการดําเนินการของ
หอสมุดประชาชนและหอสมุดระดับชาติหลักๆ ทั่วโลกที่ไดจาก Metropolitan Libraries Section of 
IFLA มาใชเพ่ือเทียบเคียงผลการดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตรกับหอสมุดที่ดีที่สุดของโลก จาก
นั้น จะนํามาระบุเปนจุดแข็งและจุดออนของหอสมุด และเปนขอมูลนําเขา (Input) ในกระบวนการวาง
แผนระดับองคกร หากพบวาผลการดําเนินการมีชองวาง (Gap) ที่มีนัยสําคัญ จะมีการกําหนดเปา
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ประสงค และสรางแผนปฏิบัติการเพื่อปดชองวางที่พบ หากจําเปน อาจมีการจัดตั้งทีมจัดระดับเทียบ
เคียงเพื่อดําเนินโครงการจัดระดับเทียบเคียง

โดยปกติ กลุมงานพัฒนาคุณภาพจะมีการวิเคราะหการรับรูของผูรับบริการจากรายงานผลการ
สํารวจเพื่อคนหาและจัดระดับความสําคัญประเด็นที่ควรปรับปรุง และรายงานไปยังคณะผูบริหาร
ระดับสูง จากนั้น คณะผูบริหารระดับสูงจะแตงตั้งบุคลากรและทีมงานเพื่อศึกษา เสนอกิจกรรมปรับ
ปรุง และนําไปปฏิบัติเพ่ือยกระดับคุณภาพการใหบริการตอไป

ทุกป กลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตรจะเก็บรวบรวมขอมูลปอนกลับจากพนักงานที่
ดําเนินโครงการหรือกิจกรรมเชิงเปรียบเทียบหรือการจัดระดับเทียบเคียง เพ่ือปรับปรุงกระบวนการ
โดยรวมในการเลือกและใชสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบและการจัดระดับเทียบเคียง โครงการภายใต
เร่ืองนี้จะดําเนินการตาม ระเบียบวิธีการบริหารโครงการ (Project Management Methodology) ซึ่ง
จะตองมีการปดโครงการอยางเปนทางการและมีการจัดทําเอกสารบทเรียนที่ไดรับเพื่ออํานวยความ
สะดวกในการเรียนรู ปรับปรุง รักษา และแลกเปลี่ยนความรู

เพ่ือประสิทธิผลดานตนทุน การจัดระดับเทียบเคียงจะดําเนินการในประเด็นที่สําคัญที่หอสมุด
ลาหลังอยูเสียกอน หอสมุดจะใชวิธีการอื่นๆ เชน การใชเครื่องมือในการแกไขปญหา, การอภิปรายกับ
ผูชํานาญการ และ Focus Group เพ่ือกําหนดโปรแกรมและโครงการที่เหมาะสม เพ่ือแกไขประเด็นที่
ยังลาหลังอยูนั้น

ระหวางดําเนินการกระบวนการวางแผนระดับองคกรและการประชุมทบทวนผลการดําเนิน
การเปนระยะๆ ในระดับองคกร ระดับกลุมงาน และระดับสวนงาน จะมีการนําสารสนเทศที่จําเปน
สําหรับผูมีสวนไดสวนเสียทั้งภายในและภายนอกมาพิจารณาและรวมไวในแผนปฏิบัติการ

ในการประเมินและปรับปรุงการบริหารสารสนเทศ จะมีการพิจารณาปจจัยหลักๆ เหลานี้
 ความเชื่อถือไดและความเปนประโยชนในการใชงานของตัวชี้วัดที่มีอยูในการประชุมและ
ความจําเปนตอการดําเนินการของหอสมุดเทพนิมิตรและผูมีสวนไดสวนเสีย

 ตัวชี้วัดผลการดําเนินการใหมที่จําเปนเพื่อวัดความสําเร็จเชิงยุทธศาสตรและเชิงปฏิบัติ
การ

 ประสิทธิผลของการเขาถึงสารสนเทศปจจุบันและวิธีการเผยแพรขัอมูล
 ความจําเปนในการยกระดับความสามารรถเชิงวิเคราะหของพนักงานที่เก่ียวของกับการ
เก็บรวบรวมและวิเคราะหขอมูล ที่นอกเหนือจากเครื่องมือในการแกไขปญหาข้ันพื้นฐาน

 ประสิทธิผลของการแลกเปลี่ยนสารสนเทศเพื่ออํานวยความสะดวกในการเรียนรูและ
นวัตกรรม

ข. การวิเคราะหผลการดาํเนินการ
(4-5) ระหวางการทบทวนผลการดําเนินการขององคกร คณะผูบริหารของหอสมุดเทพนิมิตรจะใช
ตัวชี้วัดระดับองคกรในการประเมินผลการดําเนินโดยรวมขององคกร ซึ่งเปรียบไดกับการตรวจสุขภาพ
อยูเปนประจํา
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กลุมงานที่เปนเจาภาพรับผิดชอบตัวชี้วัดตางๆ รวมกับกลุมงานนโยบายและแผนยุทธ-
ศาสตรมีหนาที่รับผิดชอบในการวิเคราะหและนําเสนอผลลัพธของตัวชี้วัด ในรูปแบบกราฟ ชารท    
ตาราง เพ่ือรายงานในการประชุมตามชวงเวลาที่กําหนดไวสําหรับการทบทวนโดยคณะผูบริหาร   
กระบวนการทบทวนจะแสดงผลทั้งทางบวกและทางลบที่สงผลกระทบตอผลการดําเนินการขององคกร  
จากนั้น ผูจัดการแตละสวนงานจะเปนผูรับผิดชอบในการวิเคราะหปญหาเหลานี้ตอไป ผูจัดการสวนจะ
ทําการศึกษาและคนหาตนเหตุของปญหา และจัดทําขอเสนอแนะสําหรับแผนปฏิบัติการปรับปรุงแกไข  
ถาพบวาเปนปญหาท่ีเก่ียวของกับหลายกลุมงาน อาจมีการจัดตั้งคณะทํางานโครงการขามสายงาน 
(Cross-Functional Project Team) เพ่ือวิเคราะหและแกปญหาเหลานั้น ในการวิเคราะหปญหา จะมี
การเชิญบคุลากรหรือทีมงานที่เก่ียวของจากกลุมงานตางๆมาทําการตัดสินใจดวย

นอกจากนี้ หอสมุดเทพนิมิตรยังมีระบบถังขอมูล (Data Warehouse) ซึ่งในปจจุบันใช Man-
On-The-Street (MOTS) Data Mart ซึ่งทําใหสามารถดึงขอมูลที่สรุปไวตางๆ เชน ขอมูลสารสนเทศ
ที่เก่ียวกับการยืม ฯลฯ มาใชในการวิเคราะหแนวโนมและประกอบการวิเคราะหทางสถิติ ผูใชงานกลุม
ใหญของ MOTS คือ กลุมงานปฏิบัติการหอสมุดซึ่งใชสําหรับงานหอสมุดและการยืม สวนผูใชอ่ืนๆ 
ไดแก กลุมงานนโยบายและแผนยทุธศาสตร และกลุมงานสนับสนุนตางๆ

4.2 การจัดการสารสนเทศและความรู
ก. ความพรอมใชงานของขอมูลและสารสนเทศ
(6-8) หอสมุดเทพนิมิตรกําหนดรายละเอียดตางๆ เชน คําจํากัดความของตัวชี้วัด จุดประสงค วิธี
การเก็บขอมูล และความถี่ในการรายงาน ไวในคํานิยามของตัวชี้วัด (KPI Templates) และนําคํานิยาม
ของตัวชี้วัดตางๆ มาจัดทําเปนพจนานุกรมตัวชี้วัด (KPI Dictionary) ทั้งนี้ เพ่ือทําใหมั่นใจถึงความ
คงเสนคงวา และความเชื่อถือไดของตัวชี้วัดในระดับองคกร ซึ่งจะทําใหพนักงานสามารถเขามาดูได
โดยสะดวกผานทางฐานขอมูลตัวชี้วัดหรือ KPI Dictionary Team Room ชวยใหเกิดการสื่อสารและ
สรางความเขาใจรวมกันของบุคลากร

หอสมุดยังใชประโยชนจากเทคโนโลยีสารสนเทศในการเผยแพรสารสนเทศขององคกรอยาง
กวางขวาง ชองทางของเทคโนโลยีสารสนเทศ เชน อีเมล, อินทราเน็ต, ระบบการบริหารโครงการ 
(Project Management System – PROMs), Team Rooms สําหรับผูใชกลุมตางๆ และประเด็นตางๆ 
(เชน Management Team Room, Project Team Room, Divisional Team Room, Work 
Improvement Team Room เปนตน) มีการใชการขึ้นทะเบียนออนไลน และจดหมายขาวอเล็กทรอ
นิกส เพ่ืออํานวยความสะดวกในการเผยแพร และแลกเปลี่ยนสารสนเทศ ระบบนี้ทําใหสารสนเทศถูก 
“ผลัก” ไปใหแกผูใช (ผานทางอีเมล, อินทราเน็ต, จดหมายขาว) หรือถูกเก็บแชไวในเครือขาย เพ่ือ
ใหผูใชสามารถ “ดึง” ขอมูลมาใชเมื่อตองการ

กลุมงานสนับสนุนและเทคโนโลยีสารสนเทศดําเนินการปรับปรุงระบบทุกๆ 6 เดือนเพ่ือให
มั่นใจวาทั้งฮารดแวรและซอฟทแวรมีความทันสมัยอยูเสมอ โดยกําหนดมาตรฐานฮารดแวรและซอฟท
แวรที่จัดหามาวาจะตองเขากันไดกับระบบที่ใชอยูทั่วทั้งองคกร และมีระดับคุณภาพเหมาะสมกับงาน 
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นอกจากนั้น ยังมีการตรวจสอบระบบรักษาความปลอดภัยของฐานขอมูลอยูทุกเดือน และใหบริการแก
ผูใชทั่วองคกรในกรณีที่เกิดปญหา

ข. การจัดการความรู
(9-10) หอสมุดเทพนิมิตรดําเนินการเกี่ยวกับการจัดการความรูมาตั้งแตแรกเริ่ม โดยใหแตละกลุม
งานระบุประเภทของความรูออกมา เชน ความรูเชิงเทคนิคเฉพาะ, ความรูที่เปนเรื่องทักษะความ
สามารถ, ความรูเก่ียวกับผูรับบริการ, ความรูเก่ียวกับกระบวนการทํางานภายในองคกร เปนตน จาก
นั้น ใหแตละกลุมงานกําหนดกิจกรรมการแลกเปลี่ยนเรียนรูภายในกลุมงานไวในแผนปฏิบัติการตาม
กระบวนการวางแผนประจําป ซึ่งตองมีการทบทวนและปรับปรุงตามรอบเวลาที่กําหนดไว

ในชวง 3 ปที่ผานมา หอสมุดเทพนิมิตรไดตอบสนองคําขอจากองคกรทั้งในและตางประเทศ
ในดานการแลกเปลี่ยนคุณภาพการบริการและเสนทางการปรับเปลี่ยนขององคกรอยูบอยๆ คําขอ
เหลานั้นแสดงถึงนัยของการระลึกถึงหอสมุดเทพนิมิตในฐานะที่เปนผูนําทางความคิดในโลกของหอ
สมุดในดานการบริหารจัดการและการใหบริการดานหอสมุด การเขาเย่ียมชมแตละครั้งเปนโอกาสใน
การแลกเปลี่ยนและเรียนรูของทั้ง 2 ฝาย ทั้งผูเขาเย่ียมชมและพนักงานของหอสมุด หอสมุดเทพ
นิมิตรยังไดมีการจัดการบรรยายประมาณ 10 ครั้งตอป ในเครือขายแวดวงชาวหอสมุดระดับนานาชาติ

การจัดการระบบขอมูลสารสนเทศที่กลาวมาทั้งหมดขางตน ทั้งระบบฮารดแวรและซอฟทแวร 
ระบบการไหลเวียนของขอมูล ทําใหมั่นใจไดวาขอมูลสารสนเทศที่ใชอยูภายในองคกร มีลักษณะ ถูก
ตอง ทันกาล เช่ือถือได ปลอดภัย แมนยํา และเปนความลับ นอกจากนั้น หอสมุดเทพนิมิตรยังดําเนิน
การจัดตั้ง ศูนยปฏิบัติการของเครือขายหอสมุด ‘Network Operations Centre (NOC) ซึ่งเปนสวน
งานกลางในสังกัดกลุมงานสนับสนุนและเทคโนโลยีสารสนเทศ มีหนาที่เช่ือมโยงระบบสารสนเทศของ
หอสมุดสาขาเขาดวยกันทั้งหมด รวมทั้งสรรหาระบบฐานขอมูลที่ใชงาย ทันกาล มีมาตรฐานตามที่
กําหนด และจัดหาผูเช่ียวชาญภายนอกมาเปนที่ปรึกษาในกรณีที่จําเปนอีกดวย

การเรียนรู
และเติบโต

วิสัยทัศน
และยุทธศาสตร

กระบวนการ
สรางคุณคา การเงิน ลูกคา การปฏิบัติงาน

ประจําวัน

ELIMS : ระบบ RFIDInfoXpress : ระบบศูนยกลาง
คําถามที่ถามบอย จะตอบ
สนองอยางรวดเร็วตอการขอ
ขอมูล

PROMS : เสนอ, ริเริ่ม, ติด
ตาม, ปดโครงการ

MOTS : สารสนเทศ Datamart
เกี่ยวกับการยืม แนวโนม รูป
แบบในการอานหนังสือ

Teamroom : ฐานขอมูล
Lotus Notes เพ่ือแบงปนขอ
มูลภายในและระหวางกลุม
การทํางาน

HRFIS : การเงินและธุรการ,
ทรัพยากรบุคคล

BNQ : การขอขอมูลการยืมelibrarybub : หองสมุด
เสมือน (digital library)

VISTA : ระบบการสอบถาม
และบริหารขอมูล

มุมมอง
ดานสาร
สนเทศ

ระบบสาร
สนเทศ

รูป 4(ก) : กรอบแนวคิดดานสารสนเทศของหอสมุด
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เพ่ือสนับสนุนการตัดสินใจ
ของผูบริหารโดยใหสารสนเทศ
ที่เกี่ยวของ แนวโนม และวิธีปฏิบัติ
ที่เปนเลิศในงานดานการใหบริการ
หอสมดุและสารสนเทศ

การวิเคราะหสภาพแวดลอม

เพื่อใหสารสนเทศและขอมลู
ระดับองคกรที่ทันกาล แมนยํา
และเชื่อถือได ที่สามารถใช
สําหรับการตัดสินใจของหอสมดุ
 

การวัดผลการดําเนินการระดับองคกรพันธกิจของกลุมงานนโยบาย
และแผนยุทธศาสตร

เพ่ือชวยพัฒนาหอสมดุเทพนิมติ
รไปสูการเปนผูนําในดานนวัตกรรม

ความเปนมอือาชีพ                  และองค
กรที่มคีวามรับผิดชอบ

โดยผานการบูรณาการเชิงกลยุทธ

การวางแผนเชงิกลยุทธ
และระดบัองคกร

เพื่ออํานวยความสะดวกในการพัฒนา
แผนและยุทธศาสตรระดับองคกรที่ชวยให
หอสมดุบรรลุพันธกิจและวิสัยทัศน

การปรับปรุงการวางแผนเชิงกลยุทธ, การวางแผนระดับองคกร (กลยุทธ,ตัวช้ีวัด) บรรลุไดโดยผาน :
• การทบทวนผลการดําเนินการในวาระการประชุม CPR
• การทบทวนในการปดวาระประชุมหลัง CPR
• การศึกษา BPR2
• การรับและปรับใชเคร่ืองมอืการบริหารใหมๆ  เชน Value Innovation และ Balanced Scorecard

รูป 4(ข) : บทบาทของกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตรในกระบวนการวางแผนและปรับปรุง

ปฏิบัติตามแผนปฏิบัติการ เก็บรวบรวมผลลัพธและขอมูลปอนกลับ

สื่อสารสิ่งที่พบตอคณะผูบริหารระดับสูง และขออนุมัติตอขอเสนอแนะที่ไดรับ

เสนอเปาหมาย ผลการดําเนินการ และแผนปฏิบัติการเพื่อการปรับปรุง

วิเคราะหขอมูล ระบุชองวาง (Gaps) และวิธีปฏิบัติที่เปนเลิศ

การเขาเยี่ยม ณ สถานที่จริง (ถาเปนไปได) เพื่อตรวจสอบขอมูล

ออกแบบแบบสอบถามและเก็บขอมูล

ระบุและเลือกองคกรที่จะแลกเปลี่ยนเรียนรูรวมกัน

การเลือกขอบเขตที่จะ Benchmarking

รูป 4(ค) : กระบวนการ Benchmarking ของหอสมุดเทพนิมิตร
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หมวด 5 การมุงเนนทรัพยากรบุคคล
5.1 ระบบบริหารงานบุคคล
ก. การจัดระบบบริหารงานบุคคล
(1-3) การจัดการทรัพยากรบุคคลของหอสมุดเทพนิมิตรคํานึงถึงการบรรลุเปาประสงคระดับองคกร 
รูป 5 (ก) แสดงถึงการพัฒนากลยุทธดานทรัพยากรบุคคลของหอสมุดเทพนิมิตร โดยตั้งตนจาก
ประเด็นยุทธศาสตรระดับองคกรกระจายลงมาเปนวัตถุประสงคเชิงกลยุทธในมิติของความคุมคาของ
การใชงบประมาณใหบรรลุผลสัมฤทธิ์ของแผนยุทธศาสตร และมิติของประสิทธิภาพในการใหบริการ 
จากนั้นจึงกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธของกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล จนกระทั่งสามารถระบุองค
ประกอบของแผนดานทรัพยากรบุคคลออกมาในที่สุด

องคประกอบของแผนดานทรัพยากรบุคคลที่กําหนดขึ้นจากแผนยุทธศาสตรระดับองคกร ได
ถูกนํามาเปนตัวตั้งในการกําหนดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธและตัวชี้วัด ดังแสดงในรูป 5 (ข) และพัฒนา
เปนแผนดานทรัพยากรบุคคล 3 ป

ระบบสารสนเทศ HRFIS (Human Resource and Finance Information System) จะประมวล
ขอมูลธุรกรรมภายในองคกรที่เก่ียวของกับงานทรัพยากรบุคคลทั้งหมด เชน ความตองการของ
พนักงาน, การสมัครและการตอบรับเขารวมฝกอบรม, การประเมินผลการปฏิบัติงาน เปนตน เพ่ือ
สนับสนุนการปฎิบัติตามแผนดานทรัพยากรบุคคล ผูจัดการสวนงานตางๆ มีอํานาจในการคัดเลือก
และจัดจางพนักงานใหม รวมทั้งการจัดการฝกอบรมและพัฒนาบุคลากร  แผนดานทรัพยากรบุคคล
จะมีการทบทวนทุกปตลอดกระบวนการวางแผนองคกร และเปนแมบทหลักในทุกประเด็นของการจัด
การทรัพยากรบุคคล

การจัดระบบงานบริหารบุคคลของหอสมุดเทพนิมิตรมีการแบงหนาที่เปนกลุมงานตางๆตาม
ผังองคกร ซึ่งมีหนาที่ทั้งที่เปนกระบวนการสรางคุณคาและกระบวนการสนับสนุน ในแตละกลุมงานจะ
ซอยยอยเปนสวนงานตางๆ โดยการจัดหนาที่ขอบเขตความรับผิดชอบของพนักงานในแตละตําแหนง
จะยึดตามโครงสรางองคกรเปนหลัก

นอกจากโครงสรางองคกรตามผังที่กลาวถึงขางตน หอสมุดเทพนิมิตรยังใชแนวทางการจัด
ระบบงานแบบ ‘ทีมบริหารโครงการ’ ซึ่งเปดโอกาสใหบุคลากรจากกลุมงานตางๆ ไดมีสวนรวมใน
โครงการขามสายงานในระดับองคกร เพ่ือเนนการมีสวนรวมของพนักงาน และนวัตกรรม อันจะนําไป
สูการบรรลุถึงพันธกิจขององคกร ดังแสดงภาพรวมแนวคิดไวในรูป 5 (ค)

ในระดับปฏิบัติการ หอสมุดเทพนิมิตรจัดระบบงานเปนทีมโครงการที่เรียกวา คณะทํางาน
ปรับปรุงงาน (Work improvement Teams, WITs) มีหนาที่สงเสริมสนับสนุนการแกไขปญหาการ
ทํางาน และปรับปรุงกระบวนการทํางาน

ในระดับองคกร บุคลากรระดับบริหารตองผานการฝกอบรมการจัดการโครงการเพื่อเรียนรูวิธี
การและการใชงานระบบการจัดการโครงการ (Project Management System) ทีมบริหารโครงการ
แบบขามสายงานถูกตั้งข้ึนเพื่อปฏิบัติตามแผน หรืองานระดับองคกร

ในระดับปฏิบัติการ กลุมงานทุกกลุมจะตั้งคณะทํางาน WITs และจะไดรับมอบหมายโครงการ
ปรับปรุงอยางใดอยางหนึ่งมาดําเนินการ โครงการ WITs เปนการปฏิบัติงานขามสายงาน โดยกลุมงาน
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พัฒนาคุณภาพจะเปนเจาภาพในการรวบรวมประเด็นตางๆเพ่ือจัดทําและนําเสนอโครงการที่มีสําคัญ
กับประเด็นยุทธศาสตรของหอสมุดเทพนิมิตร

ระบบสารสนเทศชวยใหพนักงานสามารถกําหนดโครงการ และติดตามการพัฒนาอยางตอ
เนื่อง โครงการสําคัญๆที่จะดําเนินการในหอสมุด เชน VPR จะถูก กําหนด วางแผน นําไปปฏิบัติ และ
ทบทวน ตามมาตรฐานการจัดการโครงการ

ตัวชี้วัดผลการดําเนินงานโครงการ WITs ที่สําคัญ คือ อัตราการเขารวมของบุคลากร, อัตรา
สวนการนําโครงการตามแผนไปปฏิบัติและผลกระทบที่เกิดขึ้น เปนตน

หอสมุดเทพนิมิตรประเมินประสิทธิผลของแนวทางการจัดระบบงานแบบทีมบริหารโครงการ
และ WITs โดยกลุมงานพัฒนาคุณภาพจะสอบทานตัวชี้วัดเหลานี้ และนําไปประกอบกับขอมูลจาก
กลุมงานบริหารทรัพยากรบุคคล จากนั้นนําเสนอรายงานสรุปผลการดําเนินงานในการประชุมคณะ
กรรมการระดับองคกรเปนประจําทุกป นอกจากนั้นยังมีกลไกอีกประเภทหนึ่งในการประเมินความ
เช่ียวชาญในการบริหารโครงการของหอสมุดเทพนิมิตร เรียกวา การประเมินความสามารถในการ
บริหารโครงการ (Project Management Maturity Assessment, PMMA) ผลที่ไดจะแสดงเปรียบ
เทียบกับบริษัทระดับโลก เชน AT&T, Citibank และIntel

ข. ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากร
(4) หอสมุดเทพนิมิตรใชระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน Performance Management Program 
(PMP) โดยการประเมินผลการปฏิบัติงานใชเกณฑพิจาณาใน  2 มิติ คือ

 ผลลัพธหลักของสวนงาน หรือที่เรียกวา Key Result Areas (KRAs)
 ความสามารถหลัก (Core Competencies) ขององคกร

KRAs คือ งานของสวนงานที่พนักงานแตละคนตองทําใหไดผลสําเร็จ ซึ่งสอดคลองกับวัตถุ
ประสงคของกลุมงานที่ถายทอดกระจายลงมาจากวัตถุประสงคองคกร สวนความสามารถหลักขององค
กรหมายถึง พฤติกรรมที่พึงปรารถนารวมถึงการแสดงออกซึ่งคานิยมหลักขององคกร

ผลการประเมินจะนํามาพิจารณาเปรียบเทียบกัน เพ่ือกําหนดวาควรจะใหรางวัลแกพนักงาน
คนใด โดยการขี้นเงินเดือน ใหโบนัสตามผลการปฏิบัติงาน และการเลื่อนตําแหนง การขึ้นเงินเดือนจะ
เปนไปตามผลการปฏิบัติงานแทนระบบเดิมที่เปนแบบขึ้นในอัตราคงที่เปนประจําทุกป ปจจุบันหอ
สมุดไดใชระบบใหมซึ่งวัดจากผลการทํางานนี้อยางเต็มรูปแบบ

รูป 5 (ง) แสดงภาพรวมของระบบการใหรางวัลและยกยองชมเชยของหอสมุดเทพนิมิตร 
การใหรางวัลมีทั้งแบบที่เปนตัวเงินและไมใชตัวเงิน ระบบการใหรางวัลมีความมุงหมายที่จะกระตุน
พนักงานใหทํางานอยางดีที่สุด เพ่ือบรรลุวัตถุประสงคองคกร และปลูกฝงคานิยมหลักลงไปในชีวิต
การทํางาน

PMP เร่ิมทดลองใชกับคณะผูบริหารระดับสูง และทําการทบทวน 2 ครั้งกอนเริ่มใชกับ
พนักงานทั้งหมด ระบบการใหรางวัลและการยกยองชมเชยเปนผลมาจากการทบทวนโปรแกรมนี้ในป 
2000 การทบทวนดังกลาวเปนความพยายามรวมกันของหอสมุดเทพนิมิตรกับสถาบันเพิ่มผลผลิต
แหงชาติซึ่งเปนที่ปรึกษาโครงการ
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นอกจากนั้นหอสมุดยังเสาะหาองคกรภาครัฐและเอกชนที่เก่ียวของเพ่ือเปรียบเทียบผลการ
ดําเนินงานและระบบการใหรางวัลยกยองชมเชย รวมทั้งยังรวมกับ Hay, Watson Wyatt, MOM และ 
Mercer ทําการสํารวจเงินเดือนเพื่อทําระดับเทียบเคียงกับองคกรอื่นในตลาด

ค. การจางงานและความกาวหนาในการงาน
(5-8) กลุมงานทรัพยากรบุคคลรับผิดชอบการกําหนดความสามารถ ทักษะ และคุณสมบัติของ
บุคลากรแตละตําแหนง รวมทั้งหนาที่งาน (Job Description) ของทุกตําแหนงงาน โดยใชโครงสราง
องคกร, แผนยุทธศาสตรระดับองคกรและแผนกลยุทธดานทรัพยากรบุคคลเปนแนวทางในการ
กําหนด กลุมงานทรัพยากรบุคคลจะทําการทบทวน และนําเสนอตอคณะผูบริหารระดับสูงปละหนึ่ง
ครั้ง

กระบวนการในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานใหม ดําเนินการโดยใชกรรมการสัมภาษณ 
โดยกรรมการจะตองประกอบดวยผูบริหารหนวยงานตนสังกัด, ผูแทนจากกลุมงานทรัพยากรบุคคล 
และผูแทนจากกลุมงานที่เปนกลาง หลังจากคัดเลือกไดแลว รายชื่อและประวัติของผูสมัครที่ไดรับการ
คัดเลือก จะถูกสงไปใหรองผูอํานวยการที่ดูแลกลุมงานนั้นๆพิจารณาวาจะตองมีการสัมภาษณรอบที่
สองหรือไม ถาหากผูสมัครผานขั้นตอนนี้ไป กลุมงานทรัพยากรบุคคลก็จะดําเนินการทําสัญญาวาจาง

หอสมุดเทพนิมิตรประเมินศักยภาพของพนักงานจากผลประเมินการปฏิบัติงานดวย PMP 
เปนประจําทุกป เพ่ือจําแนกวาพนักงานมีศักยภาพอยูในระดับใด และควรพัฒนาปรับปรุงอยางไร โดย
มีการจัดทํา Career Path เปนแนวทางสําหรับพนักงานในการพัฒนาความกาวหนาของตนไปในทางที่
สนับสนุนยุทธศาสตรขององคกร

5.2 การเรียนรูของบุคลากรและการสรางแรงจูงใจ
ก. การพัฒนาบุคลากร
(9-14) หอสมุดเทพนิมิตรดําเนินการวิเคราะหความตองการการฝกอบรมจากขอมูลของ PMP และ
จากแผนกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล รวมทั้งพิจารณาจากความสามารถ และทักษะที่พนักงานใน
ตําแหนงตางๆจะตองมี โดยพนักงานทุกระดับสามารถมีสวนรวมกับการกําหนดความตองการในการ
ฝกอบรม สารสนเทศที่เก่ียวของ อยางเชน ตารางแสดงความสามารถและทักษะของแตละตําแหนงงาน
ซึ่งแสดงโครงราง ความสามารถหลักและหนาที่ สําหรับงานทุกงานในกลุมงาน/สวนงาน จะเผยแพรสู
พนักงานดวยวิธีออนไลน ผานระบบ  HRFIS  นอกจากนั้นพนักงานสามารถนําเสนอความตองการใน
การฝกอบรมผานทางหัวหนาแลวสงตอมายังกลุมงานทรัพยากรบุคคลเปนขอมูลปอนเขาอีกทางหนึ่ง

หลังจากวิเคราะหความตองการการฝกอบรมแลวเสร็จ หอสมุดเทพนิมิตรจัดทําแผนฝกอบรม
ระดับกลุมงาน โดยกลุมงานทรัพยากรบุคคลเปนเจาภาพในการพัฒนาแผนฝกอบรมรวมทั้งองคกร
ในสวนของการพัฒนาความกาวหนาในอาชีพการงานใหแกพนักงาน หอสมุดเทพนิมิตรกําหนดใหมี
ระบบการพัฒนาสายอาชีพของพนักงานโดยแบงเปนสามสายงาน ไดแก สายงานสนับสนุน สายงาน
บริหาร และสายงานเชี่ยวชาญเฉพาะดาน
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ระบบการพัฒนาสายอาชีพ กําหนดโครงสรางตามกลุมงาน และจากตําแหนงงานที่มีในหอ
สมุด โดยโครงสรางนี้ระบุวาพนักงานแตละคนอยูตรงไหนขององคกร และมีโอกาสกาวหนาตอไปอยาง
ไร

การปฏิบัติตามแผนฝกอบรมรวมทั้งองคกร ใชระบบคอมพิวเตอรทั้งหมด กระบวนการเริ่ม
ตนจากการวิเคราะหความตองการในการฝกอบรมเพื่อเลือกโปรแกรมการฝกอบรม การรับสมัครเขา
รวมอบรม การประเมินผลการฝกอบรม และวัดผลการฝกอบรม โดยผานระบบออนไลน ของ HRFIS 
พนักงานทุกคนสามารถเขาดูแผนการฝกอบรม และประวัติการฝกอบรมของตนเองได

แบบสํารวจประเมินผลการฝกอบรมซึ่งผูเขารับการอบรมกรอกไวใหขอมูลสําหรับประเมินประ
สิทธิผลของการอบรม กลุมงานทรัพยากรบุคคลจะดําเนินการวิเคราะหทบทวนหลังการฝกอบรม ทุก 
3 เดือนและ 1 ป เพ่ือประเมินประสิทธิผลการปฏิบัติตามแผนฝกอบรมรวม และปรับแผนการฝกอบ
รมใหสอดคลองกับแผนกลยุทธดานทรัพยากรบุคคล

ตารางความสามารถและทักษะของทุกตําแหนงงาน จะมีการทบทวนใน 3 เดือนแรกของทุกป 
โดยกลุมงานทรัพยากรบุคคล หลังกระบวนการวางแผนองคกร เพ่ือใหสอดคลองกับเปาประสงค และ
วัตถปุระสงคเชิงยุทธศาสตรของหอสมุดเทพนิมิตร

ข. การสรางแรงจูงใจและการพัฒนาความกาวหนาในงาน
(15) หอสมุดเทพนิมิตรกําหนดใหหัวหนางานเปนผูคอยใหความชวยเหลือและสรางแรงจูงใจให
พนักงานพัฒนาความกาวหนาในงาน โดยระบุเปนความสามารถอยางหนึ่งของหัวหนางานที่จะตองถูก
ประเมินในระบบ PMP วิธีการสรางแรงจูงใจมีทั้งที่เปนทางการ อยางเชน การใหคําแนะนําในการปรับ
ปรุงในชวงการประเมินผลงาน, การใหทุนศึกษาตอในระดับปริญญาโท และการปรับตําแหนงงานให
เมื่อจบการศึกษา เปนตน นอกจากนั้นยังมีวิธีการที่ไมเปนทางการ อยางเชน การยกยองชมเชย, การ
มอบหมายงานที่ทาทายสูงข้ึน หรือมอบหมายใหเปนผูสอนงาน เปนตน

5.3 การสรางความผาสุกและความพึงพอใจแกบุคลากร
ก. สภาพแวดลอมในการทาํงาน
(16-17) หอสมุดเทพนิมิตรเปนหนวยงานราชการนํารองที่ลงนามใน ‘สัญญาสุขภาพในสถานที่
ทํางาน’ กับกระทรวงสาธารณสุข เมื่อป1997 จากนั้นก็จัดตั้งคณะกรรมการสุขภาพในสถานที่ทํางาน
ข้ึนในปเดียวกันเพื่อปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางานทั้งดานสุขอนามัยและสังคม รวมทั้งเพ่ือ
กระตุนความตระหนักรูและทัศนคติที่ดีของพนักงานเกี่ยวกับสุขภาพ ผลตอบรับ และความคิดเห็นจาก
พนักงานถูกรวบรวมจากแบบสํารวจสุขภาพและรูปแบบการใชชีวิตที่จัดทําข้ึนทุกป

หอสมุดไดรับรางวัลเหรียญทองจากการแขงขันดานสุขภาพ ที่จัดโดยคณะกรรมการรวมสง
เสริมสุขภาพของกระทรวงสาธารณสุขและกระทรวงแรงงาน  5 ปติดตอกัน (1999-2003)

หอสมุดเทพนิมิตรเชื่อวาการสื่อสารที่ดีมีผลตอสภาพแวดลอมในการทํางาน ความสามัคคีใน
องคกร สรางข้ึนไดโดยระบบการสื่อสารแบบเปดเผย จึงกําหนดแนวทางตางๆในการสื่อสาร อาทิ ชวง
เวลาถามกันเลนๆในการประชุมพนักงานประจําป และรางวัลยกยองชมเชยพนักงานทุก 3 เดือน
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กวาหนึ่งในสามของพนักงานหอสมุด เปนสมาชิกสหภาพแรงงานหอสมุดไทย โดยกลุมงาน
ทรัพยากรบุคคลจะมีการพูดคุยกับสหภาพอยางนอย 3 เดือนครั้ง และจัดกิจกรรมปฏิสัมพันธ
สําหรับสหภาพและสมาชิกเปนประจําทุกป  การพบปะพูดคุยในเชิงปรึกษาหารือดวยความเคารพซึ่ง
กันและกันกับสหภาพอยางสม่ําเสมอ ทําใหหอสมุดเทพนิมิตรสามารถปองกันไมใหเกิดปญหาใน
ประเด็นแรงงานที่สําคัญและออนไหว

ข. การใหการสนับสนุนและสรางความพึงพอใจใหแกบุคลากร
(18-21) กลไกหลักที่หอสมุดเทพนิมิตรใชวัดผลและประเมินความพึงพอใจของพนักงาน คือการ
สํารวจความพึงพอใจของบุคลากร ซึ่งดําเนินการทุก 2 ป โดยหัวขอหลักในแบบสอบถามที่ทําการวัด
ไดแก วัฒนธรรม, ความพึงพอใจในสถานที่ทํางาน และการนําองคกร

กลุมงานทรัพยากรบุคคลจะวิเคราะหผลการสํารวจความพึงพอใจและเผยแพรใหรองผูอํานวย
การทุกกลุมงานทราบ พรอมกันนั้นผูอํานวยการจะประกาศผลใหพนักงานทุกคนทราบเพื่อพูดคุยเปด
รับขอเสนอแนะมาปรับปรุง

หอสมุดเทพนิมิตรมีระบบสวัสดิการและเงินชวยเหลือตางๆ ซึ่งรวมถึงคารักษาพยาบาลและ
การดูแลสุขภาพในรูปแบบที่หลากหลาย  นอกจากนั้นยังมีกิจกรรมที่สงเสริมความผาสุก เชน

มีการจัดตั้งกองทุนสําหรับพนักงานทุกคน และ กิจกรรมดานสังคมตางๆ เชน การทําบุญรวม
กัน และวันครอบครัว เปนตน

ผลการตรวจสุขภาพประจําป ใชเปนตัววัดสุขภาพและความแข็งแรงของพนักงาน และนําไปใช
วางแผนสําหรับกําหนดโครงการที่เก่ียวกับสุขภาพของพนักงาน  การสํารวจความพึงพอใจของ
พนักงานเปนวิธีการหลักในการประเมินสภาพแวดลอมในการทํางานที่มีผลตอความพึงพอใจของ
พนักงาน นอกจากนี้หอสมุดเทพนิมิตรยังรวมกับ 18 องคกรทั้งภาครัฐและภาคธุรกิจ เพ่ือทําการ
สํารวจ หาขอมูลเปรียบเทียบและระดับเทียบเคียงดานการจัดการทรัพยากรบุคคล
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• ดัชนีความพึงพอใจของพนักงานเพื่อรักษาการมุงสูคุณภาพและองคกรท่ีเปนเลิศ
ของหอสมุด

การพัฒนาองคกร

• อัตราการลาออกของพนักงาน
• อัตราการขาดงานของพนักงาน

เพื่อรักษาความสามารถในการแขงขันและ
เปรียบเทียบไดในตลาด เพื่อดึงดูดและรักษา
พนักงาน

คาตอบแทนและผลประโยชน

• จํานวนชั่วโมงการฝกอบรมตอพนักงาน
• % พนักงานที่ไดรับการฝกอบรม
• % การจัดฝกอบรมไดตามแผนฝกอบรม
• % เจาหนาท่ีหอสมุดท่ีมีคุณภาพ

เพื่อสนับสนุนแผนยุทธศาสตรของหอสมุด โดย
การสรางความสามารถและทักษะของพนักงาน
และใหโอกาสในการพัฒนาความกาวหนาใน
หนาท่ีการงาน

ความสามารถของพนักงาน 
การฝกอบรมและการพัฒนา

• % ของตําแหนงวางที่ไดรับการบรรจุของ
บรรณารักษและเจาหนาที่หอสมุด (กลุมงาน
ปฏิบติัการหอสมุด)

เพื่อการเปล่ียนแปลงและทบทวนอัตรากําลังที่
เหมาะสมกับแผนกลยุทธของหอสมุด

โครงสรางองคกร
และการวางแผนอัตรากําลัง

ตัวช้ีวัดวัตถุประสงคเชิงกลยุทธองคประกอบ

รูป 5(ข) : องคประกอบของแผนดานทรัพยากรบุคคล

พันธกิจและวิสัยทัศนของหอสมุด

เปนผูนําทางควมคิดนําเสนอการเปนผู
ใหบริการ

TASTEU2ความรวมมือ

การทําใหคุมคาสูงสุดตอการลงทุน

การสงมอบบริการอยางมีประสิทธิภาพ

ความพึงพอใจ
ของลูกคา

การไดรับการ
กลาวถึงในทาง

ที่ดีจาก
สาธารณะ

การเพิ่มการใช
บริการที่ตอง
เสียคาบริการ

เพิ่มผูใชงานเพิ่มการใชงานเพิ่มความ
รวมมือ

ความพึงพอใจระดับสูงของพนักงานการพัฒนาพนักงานอยางมีประสิทธิผล

สภาพแวดลอม
ในการทํางาน

โครงสราง, 
กระบวนการ
และระบบงาน

คาตอบแทน
และการให
รางวัล

สภาพแวดลอม
ในการเรียนรู
และพัฒนา

สรรหาวาจาง
และรักษาผูที่มี
ความสามารถ

การพัฒนา
ภาวะผูนํา

การพัฒนาองคกรคาตอบแทน                
และผลประโยชน

ความสามารถของ
พนักงาน, การฝกอบรม

และการพัฒนา

โครงสรางองคกรและการ
วางแผนอัตรากําลัง

ยุทธศาสตรระดับองคกร

กลยุทธดาน
ทรัพยากรบคุคล

องคประกอบของแผน
ดานทรัพยากรบคุคล

รูป 5(ก) : กลยุทธดานทรัพยากรบุคคล
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พันธกิจ

การสรางคุณคาตอชุมชนรักการเรียนรูการทํางานรวมกันมุงมั่นในการใหบริการลูกคา

วิสัยทัศน

วิธีปฏิบตัิและพฤติกรรมที่พึงประสงค

การจัดทํามาตรฐาน
มาตรฐานการบริการ

การพัฒนาบคุลากร 
โครงการจัดการผลการดําเนินการ
การมีสวนรวมของพนักงาน

กลไกระดับมหภาค 
การวางแผนยุทธศาสตร

การมีสวนรวมของพนักงาน

Pla
tfo

rm
s

รูป 5(ค) : การเชื่อมโยงการมีสวนรวมของพนักงานกับเปาประสงคขององคกร

คานิยม - วัฒนธรรมที่พึงประสงค

กลยุทธ สรางวัฒนธรรมการสื่อสารอยางเปดเผย, การทํางานรวมกัน, และ รักการเรียนรู,
การใหโอกาสในการสรางนวัตกรรม

ผาน การทํางานเปนทีม  : Passion for learning  :  นวัตกรรม  : การส่ือสาร
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จุดประสงค  : เพ่ือสงมอบระบบหอสมุดท่ีสะดวกสบาย , เขาถงึได และมีประโยชนตอประชาชน

• รางวัลผูใหขอเสนอแนะ 
• รางวัลผูใหขอเสนอแนะ
ดีเดน 

• รางวัลตอบแทนพเิศษใน
การใหบริการหนาเคานเตอร 
(Counter Service 
Allowance)

• รางวัลการใหขอเสนอแนะ
ของพนักงาน (Staff 
Suggestion Award)

• รางวัลขวัญใจนักอาน

• รางวัลผูใหบริการลูกคา
ภายใน (Sponsorship
Awards)

• รางวัลขวัญใจนักอาน
ประจําไตรมาส

• Community Service 
Award 

• รางวัลผูใฝรูตนแบบ 
(Model Learner Awards)

• รางวัลการใหบริการลูกคา
ยอดเยี่ยมประจําป (บุคคล
และทีม)

การสรางคุณคาตอชุมชนรักการเรียนรูการทํางานรวมกันการใหบริการลูกคา

รูป 5(ง) : กรอบแนวคิดการใหรางวัล และการยกยองชมเชย

รางวัลจากผูบริหาร (ทีมและบคุคล)
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หมวด 6 การจัดการกระบวนการ
6.1 กระบวนการที่สรางคุณคา
ก. กระบวนการที่สรางคุณคา
(1-6) กระบวนการ เปน 1 ใน 3P (Purpose, Process, People) ที่ปรับเปลี่ยนหอสมุดเทพนิมิตร
จากองคกรทั่วไปมาเปนหนึ่งในองคกรหอสมุดที่มีการดําเนินการที่เปนเลิศ กรอบแนวคิดของ 3P 
แสดงไวในรูป 6(ก)

หอสมุดเทพนิมิตรกําหนดกระบวนการหลักทั้งหมด 7 กระบวนการไวในรูป 6(ข) สําหรับการ
วินิจฉัยวากระบวนการใดเปนกระบวนการสรางคุณคา หอสมุดเทพนิมิตรไดกําหนดเกณฑในการ
พิจารณาขึ้นมา 3 เกณฑ ไดแก กระบวนการนั้นสงผลโดยตรงตอพันธกิจอยางไร, กระบวนการนั้น
สรางคุณคาใหแกโครงการ/กิจกรรม และบริการอยางไร, กระบวนการนั้นสรางความพึงพอใจใหแกผู
รับบริการอยางไร จากนั้นจึงใหคะแนนความเกี่ยวของเปนสองระดับ เครื่องหมาย ‘II’ หมายถึงเก่ียว
ของอยางมาก, เครื่องหมาย ‘I’ หมายถึงเก่ียวของบางสวน (ดูรูปที่ 6(ค))

กระบวนการที่เก่ียวของอยางมากกับเกณฑทั้งสามขอ และจัดเปนกระบวนการสรางคุณคาของ
หอสมุดเทพนิมิตร มีอยูทั้งส้ิน 4 กระบวนการไดแก กระบวนการใหบริการยืม, กระบวนการวางแผน
และสงมอบโครงการ/กิจกรรม, กระบวนการใหบริการขอมูลสารสนเทศ และกระบวนการใหบริการ
หอสมุดดิจิตอล

ข้ันตอนในการออกแบบกระบวนการทั้งที่เปนกระบวนการสรางคุณคาและกระบวนการ
สนับสนุนของหอสมุดเทพนิมิตร แสดงไวในรูปที่ 6(ง) ซึ่งเปนกรอบแนวคิดที่หอสมุดเทพนิมิตรใชใน
การออกแบบและบริหารกระบวนการหลักเพ่ือทําใหมั่นใจวาโครงการ/กิจกรรม และการบริการของหอ
สมุดเทพนิมิตรจะตรงตามความตองการของผูรับบริการและความตองการดานการปฏิบัติการ

เพ่ือสนับสนุนกรอบแนวคิดดังกลาว หอสมุดเทพนิมิตรจึงใชระบบมาตรฐานการบริหารจัด
การ ISO:9001:2000 ในการบริหารจัดการกระบวนการสรางคุณคา รวมถึงกระบวนการสนับสนุน   
นอกจากนี้ เพ่ือรักษาระดับความคงเสนคงวาของบริการ มีการกําหนดมาตรฐานการบริการสําหรับหอ
สมุดข้ึนมาอีกชุดหนึ่ง

หอสมุดเทพนิมิตรใหความสําคัญกับการนําองคความรูภายในองคกรและขอมูลความตองการ
ของผูรับบริการจากภายนอกองคกรมาใชในการออกแบบและบริหารจัดการกระบวนการ นวัตกรรม
เกิดจากความรูและความคิดสรางสรรคภายในตัวบุคลากรที่ตองถูกดึงออกมาสรางคุณคาใหแกองคกร 
นอกจากนั้น นวัตกรรมยังเกิดจากความพยายามตอบสนองความตองการของผูรับบริการในวิถีทางที่
แตกตางออกไปจากเดิม ดังนั้น ความคิดใหมๆ จากบุคลากรกับความตองการของผูรับบริการจึงเปน
ขอมูลปอนเขาที่สําคัญของกระบวนการออกแบบกระบวนการสรางคุณคา รวมถึงกระบวนการ
สนับสนุน

หอสมุดเทพนิมิตรรวบรวมความคิดใหมจากเครือขายพนักงาน ผูรับบริการ คูคา และผูสง
มอบ ขอเสนอแนะจากพนักงานมาจากโครงการ ‘รวมดวยชวยกันเสนอแนะ’ และ โครงการ 
Communities Of Practices รวมทั้งการเก็บขอมูลจากพนักงาน เชน หองเสวนาของพนักงาน และชวง
เวลา ‘ถามกันเลนๆ ได’ นอกจากนี้ ในกระบวนการวางแผนระดับองคกร (Corporate Planning 
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and Review-CPR) และการรื้อปรับระบบกระบวนการเพื่อสรางคุณคา (Value Added Process 
Re-engineering –VPR) ยังมีการสรางสรรคความคิดสําหรับประเด็นเชิงกลยุทธตางๆ การทบทวน
เชิงรุกในการพัฒนาในดานหอสมุดและอุตสาหกรรมอื่น โดยกลุมงานนโยบายและแผนยุทธศาสตร
และการเดินทางเพื่อศึกษาองคกรอื่นยังเปนตัวเรงสําหรับบุคลากรในการสรางความคิดใหม

ขอมูลจากผูรับบริการยังไดกลายเปนความคิดสําหรับนวัตกรรม ขอมูลเหลานี้ไดมาจาก
แบบฟอรมขอมูลปอนกลับจากผูรับบริการ ขอมูลจาก Focus Group และผลสํารวจของหอสมุดสาขา
ตางๆ และโทรศัพทสายดวนรับแจงขอมูลตางๆ นอกจากนี้ หอสมุดยังมีความรวมมือกับคูคาตาง ๆ 
เชน Thai Logistitrack ซึ่งเปนเจาของสิทธิบัตรรวมกับหอสมุดเทพนิมิตรในเรื่องการใชเทคโนโลยีการ
ระบุเอกลักษณโดยคลื่นวิทยุ หรือที่เรียกวา RFID สําหรับการบริหารจัดการหอสมุด

นอกจากนี้ ความคิดใหมยังไดรับจากคูคาหอสมุดเทพนิมิตร เชน หอสมุดอังกฤษ (British 
Library) และหอสมุดแหงชาติของจีน (National Library of China) ซึ่งมีขอตกลงรวมกันในฐานะคู
คา (MOU)

สําหรับการประเมินความคิดและขอมูลที่ไดรับมา กลาวโดยสรุปก็คือ กระบวนการวางแผน
ระดับองคกร CPR จะประเมินความคิดใหมที่ VPR สรางข้ึนและนําความคิดเหลานั้นไปปฏิบัติเพ่ือ
ปรับปรุงกระบวนการสรางคุณคาของหอสมุดเทพนิมิตรทุก 3-5 ป

ความคิดใหมอาจถูกยกขึ้นมาและประเมินวาเหมาะที่จะนําไปปฏิบัติหรือไมในวาระการทบ
ทวนผลการดําเนินการระดับองคกรตางๆซึ่งแสดงในรูป 1(ก)

ความคิดที่ถูกประเมินแลว และสามารถนําไปปฏิบัติไดทันทีในระดับองคกร จะถูกนําไป
ปฏิบัติโดยกลุมงานหรือสวนงานที่เก่ียวของ สวนความคิดที่ตองการการพัฒนาตอไปอาจดําเนินการ
โดยกลุมงานพัฒนาคุณภาพ หรือทีมบริหารโครงการที่ไดรับการแตงตั้ง

รูป 6 (จ) แสดงถึงข้ันตอนโดยรวมในการนําเอาความคิดใหมและความตองการของผูรับ
บริการมาพัฒนาใหเปนโครงการและบริการใหมของหอสมุดเทพนิมิตร ตั้งแตการรวบรวมแหลงความ
คิด จนถึงการนําไปปฏิบัติ ประเมินผลและทบทวน ซึ่งการบริหารจัดการขั้นตอนตางๆ ในรูป 6(จ) นี้ 
ใชหลักเกณฑและวิธีการเดียวกันกับการบริหารโครงการอื่นๆ ในองคกร

ตัวชี้วัดของกระบวนการที่รายงานและทบทวนในวาระการทบทวนของการบริหารจัดการตางๆ 
การใชระบบมาตรฐการการบริหารจัดการ ISO9001:2000 ในกระบวนการสรางคุณคาและกระบวน
การสนับสนุน ทําใหเกิดการทบทวนและปรับปรุงเปนระยะๆ

สําหรับการปรับรื้อระบบกระบวนการเพื่อสรางคุณคา (Value Added Process Re-
engineering – VPR) ในระดับองคกร แนวทาง VPR จะถูกถายทอดเพื่อนําไปปฏิบัติทุก 5 ป เพ่ือ
ตรวจสอบกระบวนการหลักที่ใชอยูในปจจุบันและกําหนดเปาประสงคที่ทาทายเพื่อใหบรรลุถึงการปรับ
ปรุงอยางกาวกระโดด หอสมุดไดดําเนินการ VPR ครั้งแรก เมื่อป 1997 โดยมีวัตถุประสงคหลักใน
การพัฒนาการออกแบบและยุทธศาสตรที่มีการบูรณาการกันชุดหนึ่งสําหรับใหหอสมุดใชในการ
บริหารจัดการเครือขายที่ขยายตัวอยางรวดเร็ว และเพ่ือตอบสนองความตองการในอนาคตของผูรับ
บริการที่เพ่ิมขึ้นอยางมาก
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VPR แสดงใหเห็นการปรับปรุงกระบวนการอยางมีนัยสําคัญ ตัวอยางเชน การปรับปรุง
กระบวนการยืมที่ลดเวลาตั้งแตรับหนังสือคืนจนกระทั่งกลับขึ้นไปวางบนชั้น (Time-to-shelf) ลดลง
จาก 6.5 ช่ัวโมง หรือเพียงประมาณ 60-165 นาทีในวันทํางาน และ 120-210 นาทีในวันสุดสัปดาห

การศึกษา VPR ครั้งที่สองเกิดขึ้นในป 2002 ขณะที่ VPR ครั้งที่ 1 เก่ียวของกับการทบทวน
กระบวนการที่ตองติดตอกับผูรับบริการ VPR ครั้งที่ 2 มุงเนนทั้งกระบวนการที่สรางคุณคาและ
กระบวนการสนับสนุน

6.2 กระบวนการสนับสนุน
ก. กระบวนการสนับสนุน
(7-12) ดังที่กลาวในหัวขอ 6.1 วา หอสมุดเทพนิมิตรกําหนดกระบวนการหลักทั้งหมด 7 กระบวน
การไวในรูป 6(ข) และกําหนดหลักเกณฑในการพิจารณาวากระบวนการใดเปนกระบวนการสรางคุณ
คาไวใน รูปที่ 6(ค) กระบวนการที่เหลืออีก 3 กระบวนการจึงเปนกระบวนการสนับสนุนของหอสมุด
เทพนิมิตร ไดแก กระบวนการจัดหาวัสดุอุปกรณใหแกหอสมุด, กระบวนการบริการสนับสนุน
เทคโนโลยีสารสนเทศและกระบวนการบริการสนับสนุนดานอาคารสถานที่ ส่ิงอํานวยความสะดวกและ
การบํารุงรักษา

แนวทางในการออกแบบประเมินผลของกระบวนการสนับสนุนใชข้ันตอนเดียวกันกับกระบวน
การสรางคุณคา นอกเหนือจากกระบวนการที่กลาวถึงไปแลวทั้งหมด หอสมุดเทพนิมิตรยังมีการ
กําหนดกระบวกการในการบริหารจัดการการเปนคูคาของหอสมุดเทพนิมิตรโดยมีจุดมุงหมายในการ
ปรับปรุงการปฏิบัติการภายใน และหาทรัพยากรและสินทรัพยภายนอกเพื่อพัฒนาโครงการ/กิจกรรม
และบริการใหม

คูคาของหอสมุดเทพนิมิตรแบงออกเปน 2 ประเภท ไดแก
คูคาทางยุทธวิธี (Tactical Partnership)

คูคาทางยุทธวิธีจะชวยในการปฏิบัติงานเตามเปาประสงคขององคกร รวมถึง ผูสง
มอบหนังสือและส่ือในรูปแบบตางๆ, ผูใหบริการดานเทคโนโลยีสารสนเทศ, ผูใหบริการดาน
การบํารุงรักษาอาคาร, ผูใหบริการดานลอจิสติกส โดยจะมีการประเมินศักยภาพของคูคาทาง
ยุทธวิธีตามเกณฑตาง ๆ เชน ประสบการณ โครงสราง เทคโนโลยีและตนทุน
คูคาที่เปนเครือขาย (Network Partnership)

หอสมุดจัดตั้งคูคาที่เปนเครือขายกับองคกรภายนอก เพ่ือสรางความรวมมืออันจะนํา
ไปสูผลประโยชนรวมกันของทุกองคกรที่เก่ียวของ รวมถึงการเปนคูคากับหอสมุดตางประเทศ 
เชน หอสมุดแหงชาติของจีน (National Library of China) และหอสมุดอังกฤษ (British 
Library), หนวยงานภาครัฐ และองคกรไมมุงหวังกําไรอื่น ๆ เชน องคการชวยเหลือคนพิการ
ทางตาและทางการไดยิน, องคกรสงเคราะหคนชรา เปนตน
การสรรหาและสรางความรวมมือกับคูคาที่เปนเครือขายโดยผานทางชองทางเครือขายและการ

อางอิง



กรณีศึกษาหอสมุดเทพนิมิตร (05-07-05) 42

หอสมุดกําหนดความตองการดานผลการดําเนินการกับคูคาโดยใชขอตกลงดานระดับการให
บริการ (Service Level Arrangement) อยางเปนทางการ ซึ่งจะถูกตรวจติดตามผานรายงานการ
ประชุมประจําเดือนและประจําไตรมาส นอกจากนี้ หอสมุดยังใหสารสนเทศเชิงรุก เชน แผนงานใน
อนาคตโดยผานเว็บไซดขององคกร และใหขอมูลปอนกลับดานผลการดําเนินการโดยผานการประชุม
ผูสงมอบ (Vendor Meeting) นอกจากนี้ ผูสงมอบจะไดรับเอกสารแนะนําแนวทาง และการฝกอบรม 
ผูสงมอบที่มีผลการดําเนินการที่ดีจะไดรับโอกาสสําหรับการทําสัญญาระยะยาวหรือการสั่งซื้อในกรณี
เรงดวน

สําหรับคูคาที่มีการทําบันทึกความเขาใจ (Memorandum of Understanding – MOU) ชอง
ทางสื่อสารหลัก ไดแก การไปเยี่ยมของพนักงานหรือการไปเยี่ยมและแลกเปลี่ยนขอมูลโดยระดับ
บริหาร เพ่ือแบงปนและแลกเปลี่ยนความคิดตางๆ และเพ่ือระบุชองวางดวยมุมมองที่สรางความเขาใจ
และสงเสริมความสัมพันธที่ดีข้ึน และดําเนินการตาม MOU สําหรับองคกรตางๆ ทั้งภาครัฐและเอก
ชนที่สนับสนุนโปรแกรมของหอสมุด จะไดรับขอมูลปอนกลับจากผูเขารวมกิจกรรม และจะสื่อสารตอ
ไปยังคูคา  จากนั้น คูคาจะปรับเปลี่ยนโครงการความรวมมือตาง ๆ ตามความจําเปนและแนวโนม

จุดประสงค
(Purpose)
กระบวนการ
(Process)
สรางความคิด

ประเมนิความคิด

นําความคิดไปปฏบัิติ

ทบทวนความคิด

บุคลากร (People)

รปู 6(ก)  :  กรอบของ 3P
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• จํานวนความผิดพลาด
• ระยะเวลาของความผิดพลาด

• การใชงานไดของระบบ
• ระยะเวลาในการแกไขปญหา

• ตนทุนและระยะเวลาในการดําเนินการ
• ผลลัพธของการตรวจสอบมาตรฐาน
  การใหบริการ

• จํานวนการกูขอมูลทางอิเล็กทรอนิกส
• จํานวนสมาชิก

• จํานวนคํารองขอบริการ
• ระยะเวลาในการตอบสนองคํารองขอ
  บริการ

• ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา
• จํานวนผูเขารวมกิจกรรม

• ระยะจัดหนังสือคืนขึ้นชั้น
• ระยะเวลาในการยืมแตละคร้ัง
• ดัชนีความพึงพอใจของลูกคา

ตัวช้ีวัดผลการดําเนินการของกระบวนการที่เลือกไว

• ตนทุนคาบํารุงรักษา
   ตอตารางเมตร

บริการสนับสนุนดานสิ่งอํานวยความสะดวก
และการบํารุงรักษา

• ระยะเวลาในการแกไข
   ขอรองเรียน

บริการสนับสนุนดานสารสนเทศ

การจัดหาวัสดุหอสมุด

• อัตราสวนคําชมตอขอรองเรียนการใหบริการหอสมุดดิจิตอล (Digital Library)

• อัตราสวนคําชมตอขอรองเรียนการใหบริการสารสนเทศ

• การตีพิมพเร่ืองของหองสมุดการวางแผนและการสงมอบโครงการ/กิจกรรม

• อัตราสวนคําชมตอขอรองเรียน
• การยืม
• การเขาเยี่ยมชม

การใหบริการยืม

กระบวนการหลัก/กระบวนการสนับสนุน

รูป 6(ข)  :  กระบวนการหลักและตัวชี้วัดผลการดําเนินการของกระบวนการที่เลือกไว
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เกณฑในการ
กําหนดกระบวน
การสรางคุณคา

กระบวน
การให

บริการยืม

กระบวน
การวาง
แผนและ
การ

สงมอบ
โครง

การ/กิจ
กรรม
ตางๆ

กระบวน
การให
บริการ

ขอมูลสาร
สนเทศ

กระบวน
การให
บริการ
หอสมุด
ดิจิทอล

กระบวน
การจัดหา
วัสดุ

อุปกรณ
ใหแก
หอสมุด

กระบวน
การ
บริการ
สนับสนุ
นดาน

เทคโนโล
ยีสารสน
เทศ

กระบวน
การบริการ
สนับสนุน
ดานอาคาร
สถานที่
สิ่งอํานวย
ความ

สะดวกและ
การบํารุง
รักษา

สงผลโดยตรงตอ  
พันธกิจของหอ
สมุดเทพนิมิตร

II II II II

สรางคุณคาใหแก
โ ค ร ง ก า ร / กิ จ
กรรม และการ
บริการ

II II II II I I

สรางความพึงพอ
ใ จ ใ ห แ ก ผู รั บ
บริการ

II II II II I

รูปที่ 6(ค) เกณฑในการพิจารณากระบวนการสรางคุณคา

ความตองการของลกูคา/
ผูมีสวนไดสวนเสยี

เปาประสงคขององคกร

การเช่ือมโยงและจัดทําเอกสาร

กําหนดตัวช้ีวัดผลการดําเนินการของกระบวนการ

วัดและติดตามตัวชี้วัดผลการดําเนินการ

ทบทวนและขอมลูปอนกลับ

กําหนดแผนการปรบัปรงุ

รปู 6(ง)  :  การออกแบบ และบรหิารกระบวนการ
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การรวบรวมความคิดจากบุคลากร
และความตองการของผูรับบริการ

การศึกษาความเปนไปได

การทบทวนการวางแผน

การสํารวจ/ขอมลูปอนกลับจากผูใช

วาระการปดโครงการ

การประเมนิการใหบริการ

การศึกษาความเปนไปได

ขั้นตอนการพัฒนา

ขั้นตอนการวางแผน

การนําบริการใหมออกสูตลาด

การปฏิบัติการและปรับปรุง

เอกสารการอนุมตัิ,แผนการปฏิบัติ

สํารวจ/รายงานขอมูลปอนกลับจากผูใช

รายงานวาระการปดโครงการ

รายงานการประเมนิการใหบริการ

รูป 6(จ)  :  กระบวนการพัฒนาแนวคิดใหมไปเปนบริการใหม

เปาประสงค
ระดับประเทศ

เปาประสงคของหอสมุด

ประสิทธิผล

ที่วัดได 

ตัวชี้วัดดาน
ประสิทธิภาพ 
(เปาหมาย       
เชิงทาทาย)

ตัวชี้วัดผลผลิต 
(Output)

ขีดความสามารถในการแขงขันของประเทศ สังคม

การเรียนรูของชาติ, หอสมุดไรพรมแดน

ความสะดวก, ความสามารถเขาถึงได, มีประโยชน

4
จํานวนการดึงขอมูล
ทางอิเล็คทรอนิคส
ตอประชากร

TTS < 30 นาทีTTC < 10 นาทีTTM < 4 สัปดาห

30 ลาน
จํานวนการยืม

1.5 ลาน
จํานวนสมาชิก

18 ลาน จํานวน
ผูใชบริการที่
ไมใชสมาชิก

2 ลาน
จํานวน Log-on

ตัวชี้วัดดาน
คุณภาพ

4.1 ป
อายุการใชงาน

11.4 รายการ 
การเก็บรวบรวม

LPSR < 9 เดือนTTI < 5 นาที/ 30 นาที/ 24 ชั่วโมง

LPSR  การวางแผน,การจัดต้ังและทํา
หอสมุดใหม

TTC ระยะเวลาในการคืนหนังสือ
TTS ระยะเวลาคืนหนังสือข้ึนชั้น

TTM ระยะเวลาในการจัดหาหนังสือ
TTI  ระยะเวลาในการไดรับสารสนเทศ

รูป 6(ฉ) : VPR ระบบสําหรับการปรับปรุงประสิทธิภาพแบบทวีคูณ
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หมวด 7 ผลลัพธการดาํเนินการ
7.1 มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ
(1-2) รายไดรวมจากการใหคําปรึกษาและบริการของหอสมุด เพ่ิมขึ้นตลอดหลายปที่ผานมา ดัง
แสดงในรูป 7(ก) มูลคาทางเศรษฐกิจสุทธิ (Net Economic Value, NEV) เปนตัวชี้วัดใหมที่หอสมุด 
เร่ิมใชในป 2002 โดยมุงหมายที่จะเพิ่ม NEV โดยใชกลยุทธใหมๆ เพ่ือเพ่ิมรายรับและลดตนทุนให
มากที่สุด

10
 ลา

นบ
าท

10
 ลา

นบ
าท

การสรางรายได NEV

รูป 7.1 (ก ) : การสรางรายได
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หอสมุดวัดผลการดําเนินการดานตลาด โดยพิจารณาจากความสําเร็จตามพันธกิจ ผลการวัด
แสดงการเติบโตในดานตางๆ ดังในรูป 7(ข)

7.2 มิติดานคุณภาพการใหบริการ
(3-4) ตัวชี้วัดที่สําคัญดานความพึงพอใจของลูกคา คือดัชนีความพึงพอใจโดยรวมของลูกคา 

(The Overall Customer Satisfaction Index, CSI) ซึ่งไดมาจากการสํารวจความพึงพอใจของลูกคา
ประจําป แสดงไวในรูป 7(ค) CSI เปนตัวชี้วัดแสดงความเขาใจในผลิตภัณฑและบริการของผูใช
บริการหอสมุด รวมทั้ง รายการหนังสือและส่ืออ่ืนๆที่มี, คุณภาพการบริการที่สําคัญ (เชน บริการยืม
หนังสือ และการบริการขอมูลขาวสาร) คุณภาพของโครงการ/กิจกรรม เจาหนาที่บริการลูกคา และ 
บรรยากาศของอาคารสถานที่

คะแนน CSI ของหอสมุดเพิ่มขึ้นอยางสม่ําเสมอ จาก 3.63 (พึงพอใจ) ในป 2000 จนถึง 
4.24 (พึงพอใจมาก) เมื่อส้ินปงบประมาณ 2002 จากผลการสํารวจในป 2000 มีผูตอบถึง 92.8% 
คิดวา จะ แนะนําเพ่ือนและญาติใหมาใชบริการหอสมุด หอสมุดไดรับรางวัลการใหบริการลูกคา 
WOW! Award จากสหราชอาณาจักร เมื่อเดือนกันยายน 2002

รูป 7(ข) : ผูนําระดับโลกในดานการใชหองสมุด

จํานวนการยืมตอประชากร                                
จํานวนการเขาเยี่ยมชมตอประชากร จํานวนสมาชิกตอประชากรตัวเลขสําหรบัป 2002

เทพนิมิตร เทพนิมิตร
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นอกเหนือจาก CSI หอสมุดยังมีการเติบโตอยางตอเนื่องของจํานวนผูเขาเย่ียมชม (รูป 7 ง) 
และจํานวนการยืม (รูป 7 จ)

พึงพอใจมาก
ดัชนีความพึงพอใจโดยรวมของลูกคา

กลาง

ระดับเทียบเคียงที่เปนเลิศ (Benchmarking)

* ความแตกตางอยางมีนัยสําคัญที่ p<0.05 (±0.02)
หมายเหตุ : การวิเคราะหอยูบนพ้ืนฐานของจํานวน
ผูใชบริการหอสมุดท้ังหมด, N = 3502รูป 7(ค) : ดัชนีความพงึพอใจของลูกคา

คาเปาหมาย CSI สําหรับการสํารวจความพงึพอใจของ
ลูกคาปงบประมาณ 2003(FY)

ดัช
นีค

วา
มพ

ึงพ
อใ
จข

อง
ลูก

คา

รูป 7(ง) : การเขาเย่ียมชม

จํา
นว
นก

าร
เข
าเย

ีย่ม
ชม

 (ล
าน
คน
)

การเขาเย่ียมชม

เกิดข้ึนจริง         เปาหมาย
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ตัวชี้วัดที่สําคัญของผลการดําเนินการดานผลิตภัณฑและบริการ ของหอสมุด คือ ระยะเวลาใน
การจัดหาหนังสือใหมเพ่ือใหบริการ (Time-to-market, TTM) รูป 7(ฉ) และระยะเวลาในการ
ดําเนินการกระบวนการใหยืม (Time-to-checkout, TTC) รูป 7(ช)

รูป 7(จ) : การยืม
เกิดข้ึนจริง         เปาหมาย

การยืม

จํา
นว

นก
าร
ยืม

 (ล
าน

คน
)
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จํา
นว

นส
ัปด

าห


จํา
นว

นส
ัปด

าห


หนังสือในประเทศ หนังสือตางประเทศ

รูป 7(ฉ) : Time to market

3 นาที – 14 นาที4.5 นาที – 10.5 นาที5 นาที – 10 นาที10 นาที – 18 นาทีเกิดขึ้นจริง (นาที)
4 นาที – 8.5 นาที4 นาที – 9 นาที3 นาที – 14 นาที3 นาที – 14 นาทีเปาหมาย (นาที)

FY 2003FY 2002FY 2001FY 2000TTC (วันทํางาน)

รูป 7(จ) : Time to checkout (สัปดาห)

3 นาที – 14 นาที4.5 นาที – 10.5 นาที5 นาที – 10 นาที10 นาที – 18 นาทีเกิดขึ้นจริง (นาที)
4 นาที – 8.5 นาที4 นาที – 9 นาที3 นาที – 14 นาที3 นาที – 14 นาทีเปาหมาย (นาที)

FY 2003FY 2002FY 2001FY 2000TTC (วันสุดสัปดาห)

รูป 7(ช) : Time to checkout (สัปดาห)
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7.3 มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ
(5-7) จํานวนการยืมตอจํานวนประชากร เพ่ิมจาก 8.42 ในปงบประมาณ 2001 เปน 

10.10 ในปงบประมาณ 2003 ดังรูป 7(ซ)

จํานวนชุดหนังสือตอจํานวนประชากร เพ่ิมจาก 2.13 ในปงบประมาณ 1999 เปน 2.39 ในป
งบประมาณ 2003 ดังรูป 7(ฌ) ตัวชี้วัดนี้ ช้ีใหเห็นการจัดเตรียมชุดหนังสือ ใหมีจํานวนเพียงพอ ตอ
การบริการประชาชน

รูป 7(ฌ) : จํานวนชุดหนังสือตอประชากร
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ตนทุนทั้งหมดตอการยืม ลดจาก 3.11 (หนวย 10 บาท) ในปงบประมาณ 2000 เปน 2.65  
ในปงบประมาณ 2002 และลดลงเหลือ 2.38  ในปงบประมาณ 2003

รูป 7(ฎ) แสดงใหเห็นวา หอสมุดเทพนิมิตร เปนผูนําระดับโลกในเรื่องประสิทธิภาพดานตน
ทุน

รูป 7(ญ) : ตนทุนตอการยืม

หน
วย

 :
10

 บ
าท

ตัวเลขสําหรับป 2002ตนทุนตอการเยี่ยมชม  

ตนทุนตอการยืม                      

รูป 7(ฎ) : ผูนําระดับโลกในเรื่องประสิทธิภาพดานตนทุน

หน
วย

 :
10

 บ
าท

เทพนิมิตร
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หอสมุดเทพนิมิตร แบงประเภทผูสงมอบและคูคา (Tactical Partners) ออกเปน 4 ประเภท 
คือ ผูสงมอบชุดหนังสือ บริการเทคโนโลยีสารสนเทศ บริการบํารุงรักษาอาคาร และบริการขนสง

เพ่ือดํารงไวซึ่งมาตรฐานการใหบริการระดับสูง หอสมุดเทพนิมิตรติดตามและบันทึกผลการ
ตอบสนอง ตอคําส่ังซื้อหนังสือและชุดหนังสือของผูสงมอบ ในรูป อัตราการตอบสนองคําส่ังซื้อ 
Fullfilment (รูป 7(ฏ))

ดานผลการดําเนินการของผูบริการเทคโนโลยีสารสนเทศ หอสมุดทําการวัด การใชงานไดของ
ระบบ

(รูป 7(ฐ)) ระยะเวลาการแกไขปญหารองเรียน และอัตราการแกไขปญหา หอสมุดตั้งเปา
หมายใหการบริการเทคโนโลยีสารสนเทศตองใชงานได 99.9 เปอรเซนตของเวลา ในขณะที่
ภาคอุตสาหกรรมสวนใหญตั้งเปาหมายไวเพียง  99 เปอรเซนต

รูป 7(ฏ) : Fulfillment Rate

รูป 7(ฐ) : การใชงานไดของระบบ
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ในป 1999 หอสมุดไดทําสัญญาบํารุงรักษาแบบบูรณาการ (Integrated Maintenance 
Contract, IMC) ซึ่งผูรับเหมาในแตละพ้ืนที่ตองรับผิดชอบประสานงาน กิจกรรมการบํารุงรักษาทุกกิจ
กรรมในพื้นที่ของตนเอง หลังจากนั้น หอสมุดไดยุติการทําสัญญาลักษณะดังกลาว และเปล่ียนมาทํา
สัญญาแบบแยกประเภท โดยผูรับเหมาตองมีความเชี่ยวชาญเฉพาะดาน เชน ผูรับเหมาบํารุงรักษา
เครื่องจักร ผูรับเหมาบํารุงรักษาระบบไฟฟา ผูรับเหมาบํารุงรักษาอาคาร ผูรับเหมางานทําความ
สะอาด ทําใหหอสมุดสามารถลดตนทุนการบํารุงรักษาไดอยางมาก (รูป 7(ฑ))

รูป 7(ฑ) : Maintenance Cost Per Sqm/Year

ระดับเทียบเคียง

(Benchmark)

หน
วย

 :
10

 บ
าท
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7.4 มิติดานการพัฒนาองคกร
(8-15) แนวโนมที่สูงข้ึนของสัดสวนขอเสนอแนะของพนักงาน แสดงถึง การมีสวนรวมมากขึ้นของ
พนักงาน ในโครงการขอเสนอแนะของพนักงาน (Staff Suggestion Scheme, SSS) (รูป 7(ฒ))

ในปงบประมาณ 2002 หอสมุดไดรับขอเสนอแนะจากพนักงานเฉลี่ย 6.05 ขอเสนอแนะ 
เพ่ิมขึ้นรอยละ 20 นับจากป 1999  และ สูงกวาคาเฉล่ียของหนวยงานภาครัฐ ซึ่งใชเปนระดับเทียบ
เคียง ตั้งแตปงบประมาณ 2000 ถึง 2002

หอสมุดสามารถรักษาระดับ 100 เปอรเซนต ของคณะทํางานปรับปรุงการทํางาน (Work 
Improvement Team, WIT) และอัตราการมีสวนรวมในโครงการ ตั้งแตปงบประมาณ 2000 ถึง 
2002

ความสําเร็จดังกลาว สืบเนื่องมาจาก การทําใหพนักงานมีความสบายใจและกระตือรือรน ที่จะ
รวม WITs และโครงการอื่นๆ โดย การใหรางวัล และการชมเชย เพ่ือกระตุนการมีสวนรวม

รูป 7(ฒ) : SSS  อัตราการสงขอเสนอแนะ

คาเฉล่ียของหนวยงานภาครัฐ
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การดําเนินการปรับปรุงซึ่งริเร่ิมโดยพนักงานผาน WITs, SSS และโครงการอื่นๆ ชวยลดและ
กําจัดตนทุน ไดอยางมาก คิดเปนตนทุนที่ลดและกําจัดไดโดยรวม มากกวา 400 ลานบาทตอป ตั้งแต
ปงบประมาณ 1999 ถึง 2002 (รูป 7 ด)

คาเฉล่ียของหนวยงานภาครัฐ

รูป 7(ณ) : WITs/ อัตราการมีสวนรวมในโครงการ

การลดคาใชจาย/คาใชจายที่หลีกเลี่ยงได (ที่เกิดขึ้นจริง)
การลดคาใชจาย/คาใชจายที่หลีกเลี่ยงได (เปาหมาย)

กา
รล
ดค
าใช

จา
ย/ค

าใช
จา
ยท
ีห่ลี
กเล

ีย่ง
ได
    

    
(10

 ลา
นบ
าท

)

รูป 7(ด) : การลดคาใชจาย/ คาใชจายที่หลีกเลี่ยงได
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หอสมุดใหความสําคัญในการวางแผนอยางเหมาะสมและการดําเนินการอยางเปนระบบ เพ่ือ
ตอบสนองความตองการฝกอบรมของพนักงาน คาเฉล่ียจํานวนชั่วโมงการฝกอบรมตอพนักงาน ของ
หอสมุดสูงกวาเปาหมายที่ตั้งไวตลอด 3 ปที่ผานมา และมีคาสูงกวาคาเฉล่ียระดับประเทศ 13 เปอร
เซนต ในปงบประมาณ 2000 และ 39 เปอรเซนต ในปงบประมาณ 2002 (รูป 7 ต)

ดานความพึงพอใจของพนักงาน หอสมุดไดจัดทําการสํารวจความคิดเห็นของพนักงานเมื่อตน
ป 2004 ผลการสํารวจบพบวาพนักงานหอสมุดโดยทั่วไปมีความพึงพอใจในองคกร

คะแนนความพึงพอใจโดยรวม ดานประสิทธิผลของผูบริหารระดับสูง วัฒนธรรมองคกร และ
ระดับความพึงพอใจในสถานที่ทํางาน  ไดผลสํารวจ 3.96, 3.86 และ 3.51 ตามลําดับ ตามมาตรา
สวน 1 (ไมเห็นดวยอยางย่ิง) ถึง 5 (เห็นดวยอยางย่ิง)

สําหรับผลลัพธเก่ียวกับการสนับสนุนชุมชนที่สําคัญ ไดแก ‘โครงการอาสาสมัครหอสมุดเทพนิ
มิตร’ และ ‘โครงการรักษส่ิงแวดลอม’  แสดงถึงแนวทาง การเปนองคกรที่บําเพ็ญตนเปนประโยชน
ตอสังคมและสิ่งแวดลอม แบบบูรณาการ

ผลลัพธของโครงการอาสาสมัครหอสมุดเทพนิมิตร มีดังนี้
- พันธสัญญาการอาสาเขารวมโครงการของพนักงาน

 หลังการนัดพบตัวแทนจากสาขา/สวนงาน 30 คนในการเปดตัวโครงการ เมื่อเดือน
กันยายน 2001 มีพนักงานประมาณ 350 คนอาสาเขารวมบําเพ็ญประโยชนหนึ่งวันที่
บานพักคนชราทั่วกรุงเทพฯ

ชั่ว
โมง

คาเฉล่ียระดับประเทศ

รูป 7(ต) : จํานวนชั่วโมงในการฝกอบรมตอพนักงาน
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 หอสมุดตั้งเปาหมายอุทิศ 62% ของวันทํางาน ใหแกโครงการอาสาสมัครหอสมุดเทพนิ
มิตร ตั้งแตเดือนมีนาคม 2003 และสามารถทําไดเกินกวาเปาหมาย 50% ในปงบ
ประมาณ 2002

- การถายทอดทักษะความรูใหแกองคกรการกุศล และเรือนจํา
 พนักงานอาสาสมัครสละเวลาหนึ่งวันเพื่อใหการฝกอบรม เร่ืองทักษะการเปนบรรณารักษ 
และระบบการจัดการหองสมุดใหแกครู นักเรียน นักศึกษา และผูที่สนใจ โดยรวมมือกับ
มูลนิธิและองคกรพัฒนาเอกชนหลายแหง

 พนักงานอาสาสมัครของหอสมุด ใหการฝกอบรมแกนักโทษในเรือนจําสองแหงของ
กรุงเทพฯ เร่ืองการทําบัญชีรายการหนังสือ และการใชระบบหองสมุดอัตโนมัติ เพ่ือสง
เสริมโครงการรักการอานภายในเรือนจํา และเพ่ือสนับสนุนใหมีหองสมุดที่มีคุณภาพภาย
ในเรือนจํา

- การบริจาคหนังสือใหแกชุมชน
 ตั้งแตปงบประมาณ 2002 จนถึง 2003 หอสมุดไดบริจาคหนังสือแลว 5,200 เลมใหแก
เรือนจําทั้งสองแหง และหองสมุดในเรือนจําทั้งสองแหงถูกกอตั้งข้ึนโดยมีหนังสือและ
นิตยสารกวา 5,000 เลม และนักโทษเริ่มยืมหนังสือไดในเดือนมิถุนายน 2003

 หอสมุดเทพนิมิตรไดคัดเลือกและบริจาคหนังสือ 3,000 เลม และส่ือวิดิทัศน สําหรับ
เยาวชนที่สถานสงเคราะหเด็กและเยาวชน และบริจาคชั้นวางหนังสือ เฟอรนิเจอร ดําเนิน
การออกแบบพรอมตกแตงหองสมุด และศูนยขอมูลสารสนเทศใหแกสถานสงเคราะห

 หอสมุดจัดงาน บริจาคหนังสือเพ่ือการกุศล 2004 และมอบหนังสือ 26,200 เลม ตาม
ความตองการขององคกรการกุศลและองคกรที่ไมมุงหวังผลกําไร 56 องคกร เพ่ือเปน
ประโยชนแกประชาชน 25,000 คน ซึ่งมากกวาการบริจาคหนังสือ 23,702 เลม ตาม
ความตองการขององคกรการกุศลและองคกรที่ไมมุงหวังผลกําไร 47 องคกร ในป 2003

ผลลัพธโครงการรักษส่ิงแวดลอม มีดังนี้
โครงการรักษส่ิงแวดลอมเริ่มขึ้นในปงบประมาณ 2002 หลังประสบความสําเร็จจากโครงการ

นํารอง 2 โครงการ คือโครงการอนุรักษพลังงาน และโครงการอนุรักษกระดาษ หอสมุดเทพนิมิตร
ประสบความสําเร็จตามเปาหมายการลดการใชพลังงาน 5% ในปงบประมาณ 2002 และหอสมุด
สามารถลดการใชกระดาษมากกวา 70% ในชวงระหวางเดือนมิถุนายน 2002 ถึงเดือนตุลาคม 2003 
ซึ่งทําไดมากกวาเปาหมายที่วางไว 39%


