
คำนำ


	 มือเทคนิคการปรับปรุงและพัฒนาองค์การ สำนักงาน ก.พ.ร. จัดทำขึ้นโดยมีวัตถุประสงค์			


	 เพื่อรวบรวมและแนะนำเครือ่งมอืการบรหิารจดัการสมยัใหมท่ีส่ว่นราชการพงึนำมาใชพ้ฒันา

ระบบการบรหิารจดัการ ในการยกระดบัคณุภาพและมาตรฐานการปฏบิตังิานใหส้งูขึน้เทยีบเทา่มาตรฐานสากล 

โดยเรยีบเรยีงจากประสบการณ์ในการบริหารจัดการและการให้คำปรึกษาแก่หน่วยงานภาครัฐต่าง ๆ ของ

ผูท้รงคณุวฒุจิากหลากหลายสาขา ผนวกกับการค้นคว้าตำราทางด้านการบริหารจัดการทั้งภาครัฐและ

ภาคเอกชน ให้สอดคล้องตามแนวทางการบริหารจัดการองค์กรสู่ความเป็นเลิศ ตามเกณฑ์คุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award: PMQA) ซึ่งจากการส่งเสริม

ส่วนราชการดำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาตั้งแต่ปี พ.ศ. 2548 เมื่อส่วนราชการ 

ได้ประเมินองค์กรและทราบโอกาสในการปรับปรุงแล้ว สิ่งที่เป็นปัญหาที่เกิดขึ้นกับหลายหน่วยงาน 

เช่น ไม่รู้จะเริ่มต้นอย่างไร จะต้องปรับปรุงองค์กรในเรื่องใดบ้าง และเทคนิคหรือเครื่องมือใดที่จะช่วย

ในการปรบัปรงุ สิง่ทีด่ำเนนิการอยู่ถูกต้องหรือไม ่และอกีหลาย ๆ คำถามที่เกิดขึ้นกับการปรบัปรงุองคก์ร 

ปัญหาเหล่านี้ล้วนเป็นอุปสรรคในการปรับปรุงองค์กรทั้งสิ้น 


	 ด้วยเหตุนี้ สำนักงาน ก.พ.ร. จึงรวบรวมแนวทางในการปรับปรุงและพัฒนาองค์การตาม

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐอย่างครบถ้วนทุกหมวด ซึ่งเป็นการบริหารจัดการที่ดีที่หลาย

องค์กรปฏิบัติ มีการนำเสนอให้อ่านเข้าใจง่าย สามารถนำไปประยุกต์ใช้ได้จริง เพื่อมุ่งหวังให้ผู้อ่าน

เขา้ใจวา่ แทจ้รงิแลว้การปรบัปรงุองคก์รไมไ่ดย้ากอยา่งทีค่ดิ ขอให ้ “ลงมอืทำ” และ “ปรบัปรงุอยา่งตอ่เนือ่ง” 

ก็จะทำให้ส่วนราชการพัฒนาองค์กรสู่ความเป็นเลิศได้ อย่างไรก็ตาม ในการนำแนวทางนี้ไปปรับใช้ 

ส่วนราชการควรเลือกใช้เครื่องมือบริหารจัดการให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและบริบทตาม

ลักษณะสำคัญขององค์กร


	 สำนักงาน ก.พ.ร. ขอขอบคุณผู้ทรงคุณวุฒิทุกท่านที่ได้ให้ความร่วมมืออย่างดียิ่งใน        

การจัดทำคู่มือเทคนิคการปรับปรุงและพัฒนาองค์การเล่มนี้ และขอขอบคุณคณะผู้จัดทำทุกท่านที่มี

สว่นเกีย่วขอ้งในครัง้นี ้ สำนกังาน ก.พ.ร. หวงัเปน็อยา่งยิง่วา่ คูม่อืเลม่นีจ้ะเปน็ประโยชนอ์ยา่งยิง่ตอ่ผูบ้รหิาร

และผู้ปฏิบัติงานของส่วนราชการ ทั้งระดับกรม จังหวัด และสถาบันอุดมศึกษา ที่จะนำไปปรับไปใช้ให้

เหมาะสมกับบริบทของส่วนราชการ เพื่อพัฒนาองค์กรให้มีประสิทธิภาพอย่างต่อเนื่องและยั่งยืน ซึ่ง

จะก่อให้เกิดผลลัพธ์การดำเนินการเพื่อประโยชน์สุขของประชาชนต่อไป








								       (ดร.ทศพร  ศิริสัมพันธ์)

								          เลขาธิการ ก.พ.ร.

								          พฤษภาคม 2551
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บทนำ





	 “การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” มีจุดมุ่งหมายเพื่อการยกระดับมาตรฐาน

และคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ โดยดำเนินการประเมินองค์กรด้วยตนเองตามเกณฑ์คุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award : PMQA) ซึ่งมีพื้นฐาน

แนวคิดเช่นเดียวกับรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (Malcolm Baldrige National 

Quality Award : MBNQA) และรางวัลคุณภาพแห่งชาติของประเทศไทย (Thailand Quality 

Award : TQA) ที่มุ่งเน้นให้องค์กรทุกระดับหันมาใส่ใจในการพัฒนาคุณภาพขององค์กร ตลอดจนมุ่งสู่

ความเป็นองค์กรที่เป็นเลิศ


	 เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐจัดทำขึ้นโดยอาศัยค่านิยมหลัก 11 ประการ    

ซึ่งมาจากความเชื่อและพฤติกรรมขององค์กรที่มีผลการดำเนินการที่ดีหลายแห่ง ได้แก่ (1) การนำ

องค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์ (2) ความรับผิดชอบต่อสังคม (3) การให้ความสำคัญกับบุคลากรและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย (4) ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นผู้รับบริการ (5) การมุ่งเน้นอนาคต (6) ความคล่องตัว (7) การ

เรียนรู้ขององค์กรและแต่ละบุคคล (8) การจัดการเพื่อนวัตกรรม (9) การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง  

(10) การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้างคุณค่า (11) มุมมองในเชิงระบบ


	 ดังนั้น เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐจึงเป็นเกณฑ์ที่องค์กรใช้ประเมินตนเองเพื่อ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการมุ่งสู่ความเป็นองค์กรที่เป็นเลิศนั้น ได้ให้ความสำคัญในหลักการบริหาร

จัดการ 7 เรื่อง หรือ 7 หมวดด้วยกัน คือ 


	 หมวด 1	 การนำองค์กร


	 หมวด 2	 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


	 หมวด 3	 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 หมวด 4	 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้


	 หมวด 5	 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล


	 หมวด 6	 การจัดการกระบวนการ


	 หมวด 7	 ผลลัพธ์การดำเนินการ
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	 ภายหลังจากการประเมินองค์กรด้วยตนเองตามเกณฑ์ฯ แล้ว องค์กรจะสามารถวิเคราะห์

ได้จุดแข็ง และโอกาสในการปรับปรุงองค์กร (Opportunities for Improvement: OFIs) เพื่อนำไปจัด

ลำดับความสำคัญในการปรับปรุงองค์กรได้ต่อไป ในขั้นตอนของการปรับปรุงองค์กรนั้น เกณฑ์คุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐไม่ได้กำหนดตายตัวให้ใช้เครื่องมือบริหารจัดการใดในการพัฒนาคุณภาพการ

บรหิารจดัการขององคก์ร องคก์รสามารถเลอืกเครือ่งมอืเทคนคิการบรหิารจดัการสมยัใหมท่ีม่คีวามเหมาะสม

และสอดคล้องกับโอกาสในการปรับปรุงที่ต้องการปรับปรุงได้


	 แนวทางในการจัดทำคู่มือเทคนิคปรับปรุงองค์กรเล่มนี้ ได้ประยุกต์ใช้เทคนิควิธีการบริหาร

จัดการสมัยใหม่ที่เรียบเรียงจากประสบการณ์ของผู้ทรงคุณวุฒิจากสาขาต่าง ๆ โดยการนำเสนอเครือ่งมอื

เทคนิคการบริหารจัดการที่องค์กรควรนำมาประยุกต์ใช้ในแต่ละหมวด ผ่านกระบวนการจัดการใน

แต่ละข้อคำถาม ซึ่งเป็นคำถามประเภท “อย่างไร” (How) โดยที่เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาค

รัฐประกอบด้วย 7 หมวด 90 คำถาม ซึ่งแบ่งประเภทคำถามออกเป็น 2 ประเภท คือ คำถาม “อะไร” 

(What) เป็นคำถามที่แสดงข้อมูล ข้อเท็จจริงในเรื่องต่าง ๆ และคำถาม “อย่างไร” (How) ซึ่งเป็น

คำถามเกี่ยวกับวิธีการในการดำเนินการแต่ละเรื่อง เพื่อให้องค์กรเกิดการเรียนรู้ในกระบวนการพัฒนา

และปรับปรุงองค์กร และสามารถนำเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการเหล่านี้ไปปฏิบัติใช้ได้จริงตาม

วัตถุประสงค์ที่ได้วางไว้








ข้อแนะนำในการใช้คู่มือ 


	 การจัดทำคู่มือฉบับนี้มีวัตถุประสงค์เพื่อจัดทำแนวทางในการดำเนินการปรับปรุงองค์กรใน

แต่ละเรื่องภายใต้เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ดังนั้น ในการดำเนินการปรับปรุงองคก์ร   

สว่นราชการจำเปน็ตอ้งพจิารณาแนวทางดงักลา่ว ใหม้คีวามเหมาะสมตามบรบิทขององคก์ร เนือ่งจาก หลกัการ

ปรบัปรงุและพฒันาองคก์รตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครฐั มไิดก้ำหนดตายตวัใหส้ว่นราชการ

ใชเ้ครือ่งมอืใดในการปรบัปรงุองคก์ร สว่นราชการจำเป็นต้องวิเคราะห์โอกาสในการปรับปรุงองค์กร และ

เลือกใช้เครื่องมือบริหารจัดการให้มีความเหมาะสมกับสภาพแวดล้อมและบริบทตามลักษณะสำคัญ

ขององค์กร


	 แนวทางปรับปรุงองค์กรดังกล่าวเป็นเพียงการรวบรวมเครื่องมือและวิธีการบริหารจัดการ

ที่หน่วยงานภาครัฐ และเอกชน ดำเนินการอยู่เพื่อการพัฒนาองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่เป็นเลิศ  

ส่วนราชการสามารถนำแนวทางดังกล่าวไปปรับใช้ได้ตามความเหมาะสมตามบริบทขององค์กรต่อไป	
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ลักษณะสำคัญขององค์กร

(Organization Profile)


คำอธิบายคำถามในลักษณะสำคัญขององค์กร


	 ลักษณะสำคัญขององค์กร คือ ภาพรวมในปัจจุบันของส่วนราชการ สิ่งสำคัญที่มีผลต่อการ

ดำเนินการ และความท้าทายที่สำคัญที่ส่วนราชการเผชิญอยู่


1. ลักษณะองค์กร


	 ให้อธิบายถึงสภาพแวดล้อมในการปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการ และความสัมพันธ์ที่

สำคัญกับประชาชนผู้รับบริการ ส่วนราชการอื่น และประชาชนโดยรวม


ก. ลักษณะพื้นฐานของส่วนราชการ


(1)		  พันธกิจหรือหน้าที่ตามกฎหมายของส่วนราชการคืออะไรบ้าง


	 มีแนวทางและวิธีการอย่างไรในการให้บริการแก่ผู้รับบริการ


	 	 พนัธกจิหรอืหนา้ทีต่ามกฎหมายของสว่นราชการนัน้ เป็นสิ่งที่แสดงว่าองค์กรตั้งขึ้นมาเพื่ออะไร 

ในแต่ละพันธกิจมีผลผลิต (Output) คืออะไร ใครคือผู้รับบริการ


	 	 ผูร้บับรกิาร หมายถงึ ผูท้ีม่ารบับรกิารจากสว่นราชการโดยตรง หรอืผา่นชอ่งทางการสือ่สารตา่ง ๆ   
ทัง้นี ้ รวมถงึผูร้บับรกิารทีเ่ปน็สว่นราชการดว้ย ในการตอบคำถามขอ้นี ้ ควรระบเุฉพาะผูร้บับรกิารหลกัเทา่นัน้ 
เพราะการกำหนดผูร้บับรกิารจะมคีวามเชือ่มโยงไปยงัคำถามขอ้อืน่ ๆ ในเรือ่งการกำหนดชอ่งทางการสือ่สาร
การตอบสนองความตอ้งการ การประเมนิผลความพงึพอใจ ซึง่จะตอ้งครอบคลมุทกุกลุม่ตามทีไ่ดร้ะบไุว้


	 	 มวีธิกีารสง่มอบอยา่งไร (กลไกในการใหบ้รกิาร) เชน่


		   ส่งมอบให้ผู้รับบริการโดยตรง โดยออกหน่วยบริการเคลื่อนที่


		   ส่งผ่านตัวแทน ผ่านสำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด/อำเภอ ผ่านอาสาสมัคร


		   ผู้รับบริการมาใช้บริการเองที่กรม ศูนย์บริการร่วม


(2)	 -	 วิสัยทัศน์ของส่วนราชการคืออะไร

	 -	 เป้าประสงค์หลักของส่วนราชการคืออะไร

	 -	 วัฒนธรรมในส่วนราชการคืออะไร

	 -	 ค่านิยมของส่วนราชการที่กำหนดไว้คืออะไร


	 	 วสิยัทศันข์องสว่นราชการ คอื ภาพทีแ่สดงใหเ้หน็ทศิทางทีอ่งคก์รจะดำเนนิไปในอนาคต


	 	 วฒันธรรมและคา่นยิมของสว่นราชการ คอื พฤตกิรรมรว่มในการทำงานเหมอืนกนัทัว่ทัง้องคก์ร


			    คา่นยิม คอื หลกัการและพฤตกิรรมชีน้ำทีค่าดหวงัใหค้นในองคก์รปฏบิตัิ

				    เชน่ การทำงานเปน็ทมี การมจีติบรกิาร ซึง่เปน็วถิปีฏบิตัขิองคนในองคก์ร ความคดิ
รเิริม่สร้างสรรค์


			    วฒันธรรม คอื หลกัคดิ + การกระทำ
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(3)		  ลกัษณะโดยรวมของบคุลากรในสว่นราชการเปน็อยา่งไร เชน่ ระดบัการศกึษา อาย ุ สายงาน 
ระดบัตำแหนง่ ขอ้กำหนดพเิศษในการปฏบิตังิาน เปน็ตน้


	 	 บคุลากร ไดแ้ก ่ขา้ราชการ พนกังานราชการ พนกังานของรฐั ลกูจา้งประจำ และลกูจา้งชัว่คราว


	 	 ลกัษณะโดยรวมของบคุลากร ใหอ้ธบิายถงึ จำนวนบคุลากร ชว่งอาย ุ เพศ ระดบัการศกึษา (ให้

ระบกุารศกึษาตามจรงิ ไมใ่ชต่ามวฒุทิีใ่ชบ้รรจเุขา้รบัราชการ) ทัง้นี ้ เพือ่ใหเ้หน็ความหลากหลายของคนใน

องคก์รซึง่จะมผีลตอ่ความตอ้งการ การรบัรู ้การพฒันา การฝกึอบรม  แตกตา่งกนัในแตล่ะกลุม่


	 	 ขอ้กำหนดพเิศษในการปฏบิตังิาน 


		   ข้อกำหนดตามมาตรฐานสากล หรือกำหนดเอง


		   ตำแหน่ง/สายงาน ที่ต้องให้ความใส่ใจเป็นพิเศษ


		   เกี่ยวข้องกับการจัดการกระบวนการ


	 	 ขอ้กำหนดพเิศษในการปฏบิตังิาน หมายถงึ ขอ้กำหนดทีจ่ำเปน็ในดา้นความปลอดภยั สขุภาพ และ

สิง่แวดลอ้ม ในการปฏบิตังิานในบางตำแหนง่ทีส่ว่นราชการไดก้ำหนดไว ้ เชน่ สว่นราชการทีม่กีารปฏบิตังิาน 

ในพืน้ทีม่สีารเคมหีรอืรงัส ีจำเปน็ตอ้งไดร้บัการปอ้งกนั และตรวจสอบระดบัสารเคมหีรอืรงัสใีนรา่งกายไมใ่ห้

เกนิปรมิาณทีเ่ปน็อนัตราย


(4)		  ส่วนราชการมีเทคโนโลยี อุปกรณ์ และสิ่งอำนวยความสะดวกที่สำคัญอะไรบ้าง ในการให้
บริการและการปฏิบัติงาน


	 	 การมคีวามพรอ้มดา้นเทคโนโลย ี อปุกรณ ์ และสิง่อำนวยความสะดวกในการบรรลเุปา้ประสงค์

ขององคก์ร


	 	 ตวัอยา่งเทคโนโลย ี : ระบบ internet ความเร็วสูง/ intranet/ VDO-conference/ e-Office/ 

e-mail/ เสียงตามสาย


	 	 ตวัอยา่งอปุกรณ ์: P.C./ Notebook/ โสตทศันปูกรณ/์ รถ Mobile 


	 	 ตวัอยา่งสิง่อำนวยความสะดวก : ศนูยฝ์กึอบรม/ ศนูยส์าธติ/ หนว่ยบรกิารชมุชน  


(5)		  ส่วนราชการดำเนินการภายใต้กฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับที่สำคัญอะไรบ้าง


	 	 การปฏบิตังิานของสว่นราชการ ตอ้งปฏบิตัติามกฎหมาย กฎ ระเบยีบ อะไรบา้ง ซึง่จะสง่ผลตอ่

การจดัการกระบวนการ ไมใ่หท้ำผดิกฎหมาย 

	 	 กฎหมาย


		   ส่วนราชการเป็นผู้ออกกฎหมายเอง  และต้องปฏิบัติตามด้วย


		   หน่วยงานอื่นเป็นผู้ออกกฎหมาย


	 	 กฎหมายกฎหมาย กฎระเบยีบ ขอ้บงัคบัทีส่ำคญั” หมายถงึ กฎหมาย กฎระเบยีบ ขอ้บงัคบัทีอ่อก

โดยหนว่ยงานอืน่ทีไ่มเ่ปน็การบงัคบักบัส่วนราชการทั่วไป หรือออกโดยส่วนราชการของท่าน ซึ่งเป็นข้อ

ผูกพันที่สำคัญที่ส่วนราชการของท่านต้องปฏิบัติตาม เช่น กรมทางหลวง ต้องดำเนินการประเมินผล

กระทบดา้นสิง่แวดลอ้มกอ่นดำเนนิโครงการ โรงงานผลติยาขององคก์ารเภสชักรรม กระทรวงสาธารณสขุ 

ตอ้งปฏบิตัติามหลกัเกณฑว์ธิกีารทีด่ใีนการผลติ (Good Manufacturing Practice – GMP) เปน็ตน้
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ข. ความสัมพันธ์ภายในและภายนอกองค์กร


(6)		  โครงสร้างองค์กรและวิธีการจัดการที่แสดงถึงการกำกับดูแลตนเองที่ดีเป็นเช่นใด


	 	 การกำกบัดแูลตนเองทีด่ ี (Organizational Governance) หมายถงึ การจดัการเพือ่ใหเ้กดิการ
ควบคมุและการตรวจสอบการดำเนนิการของสว่นราชการ ในการตอบคำถาม ใหอ้ธบิายโครงสรา้ง และ
ระบบวธิกีารควบคมุเพือ่สรา้งหลกัประกนั ในด้านความรับผิดชอบในกาปฏิบัติงานของส่วนราชการความ
รบัผดิชอบในดา้นการเงนิ และการปอ้งกนัและปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ และในดา้นการ
ปกปอ้งผลประโยชนข์องประเทศและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี

	 	 เปน็การถามถงึโครงสรา้งองคก์ร เพือ่ใหรู้ข้อบเขตการทำงานของแตล่ะสว่นทีช่ดัเจน

	 	 โครงสรา้งองคก์รทีเ่หมาะสมจะตอบสนองตอ่การบรรลวุสิยัทศัน์

	 	 เพิม่เตมิโครงสร้างที่แสดงการกำกับดูแล (ตรวจสอบการทำงาน/นโยบาย)


		   ภายนอก เช่น สำนักงานคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน คณะกรรมการภาค
ประชาชน คณะกรรมการตรวจสอบและประเมินผลภาคราชการ   

		   ภายใน เช่น หน่วยงานตรวจสอบภายใน ศูนย์ราชการใสสะอาด 


(7)		  ส่วนราชการหรือองค์กรที่เกี่ยวข้องกันในการให้บริการหรือส่งมอบงานต่อกัน มีหน่วยงาน
ใดบ้าง และมีบทบาทอย่างไรในการปฏิบัติงานร่วมกัน


	 -	 ข้อกำหนดที่สำคัญในการปฏิบัติงานร่วมกันมีอะไรบ้าง


	 -	 มีแนวทางและวิธีการสื่อสารระหว่างกันอย่างไร




















	 	 ส่วนราชการหรือองค์กรที่เกี่ยวข้องกันในการให้บริการ หมายถึง ส่วนราชการหรือองค์กร
ทีต่อ้งปฏบิตังิานรว่มกนัในการใหบ้รกิาร เชน่ กระทรวงอตุสาหกรรมและกระทรวงสิง่แวดลอ้มตอ้งปฏบิตังิาน
ร่วมกันเพื่อออกใบอนุญาตจัดตั้งโรงงาน


	 	 สว่นราชการหรอืองคก์รทีเ่กีย่วขอ้งกนัในการสง่มอบงานตอ่กนั หมายถงึ สว่นราชการหรอื
องค์กรที่ต้องรับผลการดำเนินการหรือข้อมูลจากส่วนราชการอืน่ ๆ จงึจะสามารถดำเนนิการตามภารกิจได้
สำเร็จ เช่น สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ ต้องได้รับข้อมูลด้าน
เศรษฐกิจจากกระทรวงต่าง ๆ เพื่อให้สามารถรายงานผลการเติบโตทางเศรษฐกิจได้ เป็นต้น


	 	 ขอ้กำหนด (Requirement) ทีส่ำคญัทีส่ว่นราชการหรอืองคก์รทีเ่กีย่วขอ้งกนัไดก้ำหนดขึน้
เพื่อการปฏิบัติงานร่วมกัน เช่น ความรวดเร็ว ความถูกต้อง ค่าใช้จ่าย เป็นต้นแนวทางและวิธีการสื่อสาร
ต่าง ๆ ควรเป็นลักษณะ 2 ทิศทาง ซึ่งอาจเป็นการติดต่อโดยบุคคล หรือทางอิเล็กทรอนิกส์ ทางโทรศัพท์ 
และ/หรือทางเอกสาร 


	 	 สว่นราชการอาจมีการเปลี่ยนแปลงแนวทางและวิธีการเหลา่นี ้ เนือ่งจากการเปลีย่นแปลง
ของภารกจิ หรอืสภาพแวดลอ้ม




8

(8)	 -	 กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลักของส่วนราชการคือใครบ้าง

	 -	 กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหล่านี้มีความต้องการและความคาดหวัง ที่สำคัญ

อะไรบ้าง

	 -	 แนวทางและวิธีการสื่อสารระหว่างกันคืออะไร
































	 	 ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี หมายถงึ ผูท้ีไ่ดร้บัผลกระทบ ทัง้ทางบวกและทางลบ ทัง้ทางตรง และทางออ้ม 
จากการดำเนินการของส่วนราชการของท่าน เช่น ประชาชน ชุมชนในท้องถิ่น บุคลากรในส่วนราชการ 
ผูส้ง่มอบงาน รวมทัง้ผูร้บับรกิารดว้ย


	 	 แมว้า่ผูร้บับรกิารเปน็สว่นหนึง่ในกลุม่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี แตค่วรแยกผูร้บับรกิารทีไ่ดร้บัผลกระทบ
โดยตรงออกมาเปน็อกีกลุม่หนึ่ง เพื่อให้สามารถตอบสนองความตอ้งการและความคาดหวงัไดอ้ยา่งชดัเจน
ในหมวด 3 (การใหค้วามสำคญักบัผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี)


	 	 ความตอ้งการและความคาดหวงัของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี อาจหมายถงึการสง่มอบ
ทีต่รงเวลา การใหบ้รกิารทีร่วดเรว็ และผูใ้หบ้รกิารทีส่ภุาพ


2. ความท้าทายต่อองค์กร  


	 ใหอ้ธบิายถงึสภาพการแขง่ขนั ความทา้ทายทีส่ำคญัในเชงิยทุธศาสตร ์ และระบบการปรบัปรงุ

ผลการดำเนินการของส่วนราชการ


ก. สภาพการแข่งขัน 


(9)	 -	 สภาพการแข่งขันทั้งภายในและภายนอกประเทศของส่วนราชการเป็นเช่นใด (*)


	 -	 ประเภทการแข่งขัน และจำนวนคู่แข่งขันในแต่ละประเภทเป็นเช่นใด


	 -	 ประเดน็การแขง่ขนั คอือะไร และผลการดำเนนิการปจัจบุนัในประเดน็ดงักลา่ว เมือ่เปรยีบเทยีบ
กับคู่แข่งเป็นอย่างไร


(10)	 -	 ปัจจัยสำคัญที่ทำให้ส่วนราชการประสบความสำเร็จ เมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งขันคืออะไร

	 -	 ปัจจัยแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไปซึ่งมีผลต่อสภาพการแข่งขันของส่วนราชการคืออะไร

(11)	 -	 ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและข้อมูลเชิงแข่งขันมีแหล่งข้อมูลอยู่ที่ใดบ้าง


(12)	 -	 ข้อจำกัดในการได้มาซึ่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและข้อมูลเชิงแข่งขันมีอะไรบ้าง (ถ้ามี)
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	 	 คู่เทียบ (Benchmark) วัตถุประสงค์เพื่อให้องค์กรดูตัวเองเทียบกับคนอื่น Benchmarking ทำได้ 
2 ระดับ


		   ผลลัพธ์  ต้องมีตัวชี้วัดที่เหมือนกัน

		   กระบวนการ  เช่น  กระบวนการวางแผน  กระบวนการส่งเสริม


	 	 หลกัการทำ 


		   ให้พิจารณาทีละพันธกิจ 

		   องค์กรมีจุดสำคัญอะไรบ้างที่ต้องแก้ไข (ประเด็นเทียบเคียง)

		   ในเรื่องนั้นใครทำได้ดี

		   ศึกษากระบวนการคู่เทียบ เพื่อนำมาปรับปรุง


	 	 Benchmarking  หมายถงึ  กระบวนงานทีเ่ปน็ระบบและตอ่เนือ่งในการประเมนิผลผลติ บรกิาร 
และกระบวนการทำงานขององค์กร ซึ่งสามารถใช้เป็นตัวแทนของวิธีการทำงานที่ดีที่สุด เพื่อบรรลุ
วตัถปุระสงคข์องการปรบัปรงุองคก์ร


	 	 วตัถปุระสงคข์องการทำ Benchmarking

	 1.	เพื่อเพิ่มขีดความสามารถในการแข่งขัน

	 2.	เพื่อช่วยเพิ่มประสิทธิภาพและเทคนิคการบริหารงานในหน่วยงานนั้น ๆ 

	 3.	เพื่อให้การเปรียบเทียบกลายเป็นสิ่งกระตุ้นให้การดำเนินการของแต่ละบุคคลหรือทั้ง
องค์กรดีขึ้น

	 4.	เพื่อให้เกิดความคิดสร้างสรรค์และวิธีการทำงานใหม่ ๆ ในการดำเนินงาน 


ข. ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์


(13)		  ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ของส่วนราชการคืออะไร


	 -	 ความท้าทายตามพันธกิจ


	 -	 ความท้าทายด้านปฏิบัติการ


	 -	 ความท้าทายด้านทรัพยากรบุคคล


	 	 ความทา้ทาย คอื สิง่ทีอ่งคก์รตอ้งเอาชนะเพือ่การบรรลวุสิยัทศัน์

	 	 ดา้นพนัธกจิ พจิารณาในแตล่ะพนัธกจิทีม่ผีลตอ่การบรรลวุสิยัทศัน์

	 	 ดา้นปฏบิตักิาร เชน่ การลดขัน้ตอนการปฏบิตังิาน การนำ IT เขา้มาใชใ้นการปฏบิตังิาน ประสาน
การทำงานระหวา่งหนว่ยงาน


	 	 ดา้นทรพัยากรบคุคล เชน่ การปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน ์  การพฒันาบุคลากรให้มีความสามารถ

หลากหลาย การพัฒนาบุคลากรที่อายุมากให้ใช้คอมพิวเตอร์ได้อย่างมีประสิทธิภาพ นำไปกำหนดกลยุทธ์

ในหมวด 2 และเกี่ยวข้องกับการจัดสรรทรัพยากร
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	 	 การปรับปรุงประสิทธิภาพ หมายถึง การประเมินและปรับปรุงกระบวนการทำงานหลัก

อย่างเป็นระบบ


		  	 ตัวอย่างแนวทางและวิธีการในการปรับปรุงประสิทธิภาพของส่วนราชการ เช่น การ
ดำเนินการ เรื่อง Blueprint for Change ระบบบริหารคุณภาพ ISO 9000:2000

		  	 เครื่องมืออื่น ๆ ที่ใช้สำหรับการปรับปรุงกระบวนการ แนวทางในการประเมิน
กระบวนการทำงานหลกั เชน่ การวดัจากจดุคุม้ทนุ การสำรวจความพงึพอใจของประชาชน การลดคา่ใชจ้า่ย

		  	 คำถามนี้มุ่งหวังที่จะให้ส่วนราชการใส่ใจกับการปรับปรุงศักยภาพการดำเนินการ  

และช่วยให้ส่วนราชการและผู้ตรวจประเมินกำหนดบริบทของแนวทางที่จะใช้ในการปรับปรุงผลการ

ดำเนินการ


	 	 ให้ตระหนักถึงการปรับปรุงการดำเนินการ นอกเหนือจากการทำงานประจำวัน 


	 	 เป็นระบบที่สามารถตรวจสอบได้ทั่วทั้งองค์กร 


	 	 PDCA, TQM, PMQA, ISO, 5 ส, QCC 





(15)		  ภายในองค์กรมีแนวทางในการเรียนรู้ขององค์กรและมีการแลกเปลี่ยนความรู้อย่างไร



	 	 เพื่อการนำความรู้ที่มีอยู่ในองค์กรมาใช้ประโยชน์ ทั้งการรวบรวม ถ่ายทอด และแบ่งปัน


	 	 KM การจัดทำมาตรฐานการปฏิบัติงาน การสอนงาน การใช้ระบบ IT ในการจัดเก็บ

องค์ความรู้








ค. ระบบการปรับปรุงผลการดำเนินการ


(14)	 -	 แนวทางและวิธีการในการปรับปรุงประสิทธิภาพของส่วนราชการเพื่อให้เกิดผลการดำเนิน
การที่ดีอย่างต่อเนื่องมีอะไรบ้าง 







11หมวด 1  การนำองค์กร

หมวด 1 การนำองค์กร


	 หมวดการนำองค์กร กล่าวถึงวิธีการที่ผู้บริหารขององค์กรชี้นำและกำหนดวิสัยทัศน์ 

เป้าประสงค์ระยะสั้นระยะยาว คา่นยิม และความคาดหวังในผลการดำเนินการขององคก์ร โดยให้ความ

สำคัญกับวิธีการที่ผู้บริหารขององค์กรสื่อสารกับบุคลากร และการสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมให้เกิด

พฤติกรรมการดำเนินการที่มีจริยธรรมและผลการดำเนินการที่ดี รวมถึงระบบการกำกับดูแลตนเองที่ดี  

ความรับผิดชอบต่อสังคม รวมทั้งการสนับสนุนชุมชน


	 การนำองคก์รเปน็การมุง่เนน้เพือ่ปรบัปรงุองคก์รเกีย่วกบั 1.1 การนำองคก์ร 1.2 ความรบัผดิชอบ

ต่อสังคม โดยมีรายละเอียด ดังนี้


1.1  การนำองค์กร


	 หัวข้อนี้ให้ความสำคัญใน 3 เรื่องคือ


	 1)	 บทบาทผู้บริหารขององค์กรในการกำหนด วิสัยทัศน์ เป้าประสงค์ระยะสั้นระยะยาว 

ค่านิยม การสื่อสาร การสร้างคุณค่าและการทำให้เกิดความสมดุลของคุณค่าระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ทุกกลุ่ม รวมทั้งการทำให้เกิดการมุ่งเน้นขององค์กรในการปฏิบัติการต่าง ๆ ในการสร้างและรักษาให้

องค์กรมีผลการดำเนินการที่ดีอย่างยั่งยืน โดยต้องอาศัยการมุ่งเน้นอนาคตและความมุ่งมั่นของผู้บริหาร

ทั้งในเรื่องการปรับปรุงและนวัตกรรม รวมทั้งการสร้างบรรยากาศเพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจในการ

ตัดสินใจ ความคล่องตัว และการเรียนรู้ของบุคลากร


	 2)	 การกำกบัดแูลตนเองทีด่ ี เปน็เรือ่งของการจดัการเพือ่ใหเ้กดิการควบคมุ และการตรวจสอบ

การดำเนินการขององค์กร รวมทั้งความรับผิดชอบในด้านต่าง ๆ ของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร       

ซึ่งการดำเนินการให้มั่นใจว่าการกำกับดูแลตนเองที่ดีมีประสิทธิผลจะมีความสำคัญต่อความเชื่อถือ ของ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมโดยรวม ตลอดจนส่งผลต่อประสิทธิผลของการปฏิบัติงานองค์กร


	 3)	 การทบทวนผลการปฏิบัติงาน มีขอบเขตครอบคลุมการดำเนินการในด้านต่าง ๆ ของ

องค์กร ซึ่งไม่เพียงแต่ทบทวนว่าองค์กรทำได้ดีเพียงใดในปัจจุบัน แต่ยังพิจารณาว่าองค์กรจะดำเนินการ

ได้ดีอย่างไรในอนาคตด้วยผลการทบทวนผลการดำเนินการขององค์กรจะเป็นแนวทางในการปรับปรุงและ

การสร้างนวัตกรรมที่สอดคล้องกับเป้าประสงค์หลักขององค์กร ปัจจัยแห่งความสำเร็จ และตัวชี้วัด    

ดังนั้น สิ่งสำคัญในการทบทวนโดยผู้บริหารขององค์กร คือ การแปลงผลของการทบทวนไปสู่เรื่องที่ต้อง

ดำเนินการและสามารถนำไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร ตลอดจนผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง


1.2 ความรับผิดชอบต่อสังคม


	 หัวข้อนี้ให้ความสำคัญใน 3 เรื่อง คือ


	 1)	 การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม ในการแก้ไขป้องกันผลกระทบทางลบที่เกิดจากการ

ดำเนินการและให้บริการขององค์กร
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	 2)	 การดำเนินการอย่างมีจริยธรรม เพื่อแสดงให้เห็นถึงความรับผิดชอบต่อผู้รับบรกิารและ   

ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี ความโปรง่ใสในการดำเนนิงาน รวมถงึการปฏบิตัอิยา่งมจีรยิธรรมตอ่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 


	 3)	 การให้การสนับสนุนชุมชนที่สำคัญเพื่อสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กรต่อชุมชน


 


บทบาทของผู้บริหารในการนำองค์กร มี 4 บทบาท
 

( The 4 Roles of Leadership)


	 1.	บทบาทในการชีน้ำ (Pathfinding) กำหนดวสิยัทศันท์ีส่อดคลอ้งกบั

ความตอ้งการของผูร้บับรกิาร และกระตุน้ใหบ้คุลากรมุง่มัน่ทีจ่ะปฏบิตังิานใหบ้รรลุ

วสิยัทศัน์


	 2.	บทบาทในการสรา้งความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดยีวกนั (Aligning) 

การคดิคน้ระบบงานและเทคนคิบรหิารเพือ่ใชใ้นปฏบิตังิานมุง่สูว่สิยัทศัน์


	 3.	บทบาทในการกระจายอำนาจการตัดสินใจ (Empowering) การ

สร้างเงื่อนไขเพื่อผลักดันให้บุคลากรได้ใช้ศักยภาพที่มีอยู่ในการปฏิบัติงานที่มีอยู่

อย่างเต็มที่


	 4.	บทบาทในการเป็นแบบอย่างที่ดี (Modeling) ทั้งหลักการในการ

ทำงานและการประพฤติตนเพื่อสร้างศรัทธาให้กับบุคลากรใช้เป็นแบบอย่าง














The 4 Roles of Leadership

Franklin Covey Co.














	 การดำเนนิการตามหมวด 1 มคีวามสอดคลอ้งและเชือ่มโยงกบัพระราชกฤษฎกีาวา่ดว้ยหลกัเกณฑ ์

และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มาตรา 8-9, 20-29, 33-34, 37-38, 43-45
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แนวทาง และวิธีการ
 

เพื่อใช้ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการขององค์กร 


หมวด 1 การนำองค์กร


1.1 การนำองค์กร


	 ก.	 การกำหนดทิศทางขององค์กร


(1)	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการกำหนดในเรื่องวิสัยทัศน์เป้าประสงค์
ระยะสั้นและระยะยาว ค่านิยม และผลการดำเนินการที่คาดหวังไว้ รวมทั้งการถ่ายทอดให้
บุคลากรในส่วนราชการนำไปปฏิบัติ


	 -	 ในการกำหนดผลการดำเนินการดังกล่าว ผู้บริหารของส่วนราชการได้คำนึงถึงความต้องการ
หรือผลประโยชนข์องผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี โดยยดึหลกั ความโปรง่ใสและความ
ชดัเจนอยา่งไร


	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสื่อสารในเรื่องดังกล่าวแบบ 2 ทิศทาง
อย่างชัดเจนและเป็นรูปธรรมไปสู่บุคลากรทุกคน รวมทั้งผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ที่สำคัญ โดยผ่านระบบการนำองค์กร


	 (การกำหนดทิศทางขององค์กร และการสื่อสาร)


แนวทางการดำเนินการ


	 บทบาทที่สำคัญของผู้นำ (Leader) คือการกำหนดทิศทางขององค์กร ซึ่งประกอบด้วยการ

กำหนดค่านิยม วิสัยทัศน์ (วัตถุประสงค์ พันธกิจ เป้าหมาย วาระงานสำคัญ) แก่องค์กร พร้อมทั้งระบุ

ผลลัพธ์สุดท้ายและกลยุทธ์ที่จะมุ่งไปสู่ผลนั้น  ดำเนินการสื่อสารทิศทางไปยังบุคลกรที่เกี่ยวข้องเพื่อสร้าง

ความรว่มมอื เกดิเป็นทีมที่เข้าใจในวิสัยทัศน์และกลยุทธ ์ และยอมรบัทศิทางหรอืการมอียูข่องวสิยัทศันน์ัน้  

และกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือโดยการสร้างบรรยากาศในการทำงานของบุคลากรในองค์กร ให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงที่สร้างความพึงพอใจโดยส่วนรวม


	 การกำหนดวิสัยทัศน์


	 ในการกำหนดวิสัยทัศน์นั้น ควรนำเปา้หมาย พนัธกจิ ความทา้ทายทั้งภายในและภายนอก

องค์กร รวมทั้งความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มาประกอบการ

การดำเนินการ และควรเปิดโอกาสให้บุคลากรภายในองค์กรเข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดทิศทางของ

องค์กรด้วย เช่น การจัดให้มีการประชุม  Shared Vision Session การสำรวจความคิดเห็นของบุคลากร 

เป็นต้น โดยมีขั้นตอนการจัดทำวิสัยทัศน์ ดังนี้
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	 1)	การประเมินสภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน โดยใช้เครืองมือ SWOT Analysis เพื่อ

สะท้อนให้เห็นจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กรในการตอบสนองต่อโอกาสที่จะเกิดขึ้นหรือการตอบโต้ต่อ

แรงกดดัน หรือภัยคุกคามจากภายนอก ซึ่งประกอบด้วยเทคนิค ต่าง ๆ ดังนี้

	 	 การระดมสมองจากกลุ่มเป้าหมาย

	 	 การออกแบบสอบถามรายบุคคล

	 	 การสำรวจความคิดเห็นจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 	 การสำรวจเพื่อวิเคราะห์องค์กร


	 2)	การระบุองค์ประกอบของวิสัยทัศน์เพื่อการเปลี่ยนแปลง ขั้นตอนนี้เป็นการสร้างภาพ

อนาคตขององค์กร ผู้บริหารต้องกำหนดหลักเกณฑ์ที่สำคัญเพื่อใชป้ระกอบเนือ้หาในถอ้ยแถลงวสิยัทศัน ์

เชน่ กำหนดตำแหนง่/อนัดบั/ทา่ท ี ในการแขง่ขนักบัคูแ่ขง่ขององคก์ร สภาพความเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้

ในอนาคต และระบุทักษะการทำงานที่เป็นแกนหลักในการพัฒนาองค์กร นอกจากนี้ควรมีการทบทวน  

องค์ประกอบของวิสัยทัศนท์ัง้ในแงจ่ดุมุง่หมายหลกั ความสามารถเฉพาะ และคุณค่าหลักขององค์กร


	 3)	การกำหนดสาระสำคัญของการเปลี่ยนแปลง โดยการวิเคราะห์เปรียบเทียบภาพปัจจุบัน

และภาพอนาคตที่ต้องการไป แล้วนำมากำหนดสาระสำคัญของการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์


	 4)	การร่างวิสัยทัศน์ โดยการระดมสมองและสร้างความเห็นร่วมกันในองค์กร


	 5)	การประเมินร่างวิสัยท้ศน์โดยเปรียบเทียบกับหลักเกณฑ์


	 ประเมนิวสิยัทศันเ์พือ่ใหท้ราบจดุออ่นจดุแขง่วสิยัทศัน ์ โดยเปรยีบเทยีบกบัหลกัเกณฑ ์ ซึง่มกั

ประกอบดว้ย

	 	 ตำแหน่ง/บทบาท/ท่าทีในการแข่งขันกับองค์กรคู่แข่ง

	 	 ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต

	 	 ทักษะหลักขององค์กรที่ต้องการพัฒนา

	 	 ทิศทางและแนวทางในการตัดสินใจ

	 	 ความสามารถหรือความเข้มแข็งของคุณค่าหลัก

	 	 หลักการและเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง

	 	 สาระสำคัญและรูปแบบของการเป็นผู้นำความเปลี่ยนแปลง	


	 6)	การทบทวนเพื่อกำหนดเนื้อหาและรูปแบบ


	 7)	นำผลจากการประเมนิในขัน้ตอนทีผ่า่นมามาจดัทำรา่งวสิยัทศันอ์กีครัง้และทบทวนหลกัเกณฑ ์

รวมทั้งวิพากษ์วิจารณ์จนกว่าจะได้ข้อยุติร่วมกัน 


	 การกำหนดค่านิยม


	 สำหรับการกำหนดค่านิยมขององค์กร ผู้บริหารมีบทบาทในการดำเนินการ  ดังนี้ 


	 1)	ผูบ้รหิารตอ้งทำหนา้ทีใ่นการกำหนดคา่นยิมในองคก์ร โดยเสนอมมุมองใหมใ่นการทำงาน 

เสรมิสรา้งความเขา้ใจใหบ้คุลากรสามารถยอมรบัการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ โดยวธิกีารใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูจ้าก

การปฏบิตัจิรงิ (Action Learning) ซึง่คา่นยิมควรสอดคลอ้งกบัวสิยัทศันแ์ละพนัธกจิขององคก์ร
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	 2)	จัดเตรียมและกำหนดกรอบของค่านิยมหรือคุณลักษณะของบุคลากรที่พึงประสงค์ โดย

วางแนวทางการพัฒนาเพื่อไปสู่ทิศทางใหม่ให้เห็นเป็นภาพที่ชัดเจน


	 3)	เปดิโอกาสและกระตุน้ใหบ้คุลากรมสีว่นรว่มในการกำหนดคา่นยิมองคก์ร ซึง่สามารถทำได้

โดยองคก์รแตง่ตัง้คณะทำงานประกอบด้วย ข้าราชการ ผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งปฏิบัติหน้าที่ราชการในสายงาน

ต่าง ๆ มาทำหน้าที่กำหนดค่านิยมร่วมกัน หรือ สำรวจความคิดเห็นของบุคลากร


	 4)	เป็นตัวอย่างที่ดีในการปฏิบัติตามค่านิยม เพื่อสร้างศรัทธาในการนำค่านิยมไปปฏิบัติของ

บุคลากร
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	 การสื่อสารทิศทางขององค์กร


	 เมือ่ผูบ้รหิารไดจ้ดัทำคา่นยิมขององคก์ร รวมทัง้กำหนดเปา้ประสงค ์ คา่นยิม และความคาดหวงั

ขององคก์รแลว้จะตอ้งมกีระบวนการสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ เพือ่ใหบ้คุลกรได้รับทราบ ยอมรบัและนำไป

ปฏบิตัอิยา่งจรงิจงั ผูบ้รหิารสามารถดำเนนิการไดห้ลายวิธีแต่วิธีการหนึ่งที่มีประสิทธิภาพได้แก่การสื่อสาร

แบบสองทิศทาง (Two Way Communication) ซึ่งอาจดำเนินการได้หลายรูปแบบ เช่น  
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 	 การจดัประชมุสมัมนา ในรปูแบบตา่ง ๆ ไดแ้ก ่Values Workshop, Shared Vision Session

 	 การพบปะพูดคุย (face to face Communication) 

 	 การเดินพบปะผู้ปฏิบัติงานในแต่ละหน่วยงาน (Walk Around) 




(2)	 ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสร้างบรรยากาศ 


	 -	 เพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจการตัดสินใจ  นวัตกรรม และความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน


	 -	 เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ ทั้งในระดับองค์กรและผู้ปฏิบัติงาน


	 -	 เพื่อส่งเสริมให้บุคลากรทำงานอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบและหลักจริยธรรม


	 (การกำหนดนโยบายหลักของผู้นำ 7 ประเด็น คือ การกระจายอำนาจในการตัดสินใจ 

นวตักรรม ความคลอ่งตวัในการปฏบิตังิาน การเรยีนรูข้ององคก์ร การเรยีนรูข้องบคุลากร การดำเนนิการ

ตามกฎหมาย กฎระเบียบ  ดำเนินการตามหลักจริยธรรม)


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	ผูบ้รหิารตอ้งสรา้งบรรยากาศภายในองคก์ร เพือ่ใหเ้กดิการกระจายอำนาจและนวตักรรม เชน่

	 	 ควรนำระบบการบริหารแบบมีส่วนร่วม เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้มีโอกาสใน

การตัดสินใจและแสดงความคิดเห็นอย่างมีอิสระ  

	 	 การมอบอำนาจให้ผู้ปฏิบัติงานในระดับรองลงมาให้สามารถตัดสินใจได้อย่างทันท่วงที 

เพื่อลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน

	 	 การมอบอำนาจเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานมีโอกาสได้ใช้ศักยภาพในการทำงานอย่างเต็มที่ 

ภายใต้การกำกับดูแล ให้คำปรึกษาแนะนำของผู้บริหาร

	 	 การมอบอำนาจเพื่อให้เกิดการทำงานในลักษณะของทีมงาน หรือคณะกรรมการ/ 

คณะทำงาน

	 	 การส่งเสริมให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในลักษณะต่าง ๆ ซึ่งการส่งเสริมการเรียนรู้

ขององค์กร มี 2 ระดับ คือ ระดับองค์กร และ ระดับบุคคล 

		  -	 ระดับองค์กร โดยการส่งเสริมให้มีการวิจัยและพัฒนา การประเมินและพัฒนา

กระบวนการทำงาน การรับฟังความคิดเห็นของบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การแลกเปลี่ยนวิธีการ
ปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ การเทียบเคียงผลการปฏิบัติงาน


		  -	 ระดับบุคคล โดยการส่งเสริมให้บุคลากรมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง 


	 2)	จัดระบบการทำงานที่เอื้อต่อการพัฒนาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ กล่าวคือ

	 	 มีวิสัยทัศน์ขององค์กร กลยุทธ์องค์กรที่ชัดเจน

	 	 มกีารมอบหมายภารกจิดว้ยความทา้ทายดว้ยเปา้หมายทีส่อดคลอ้งและนำไปสูว่สิยัทศัน์

ขององค์กร

	 	 มีการสนับสนุนอย่างเต็มที่ ด้วยทรัพยากรทั้งปวงไม่ว่าจะเป็นงบประมาณ บุคลากร 

โครงสร้างพื้นฐาน และที่สำคัญ คือ “การให้โอกาส”
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	 	 มกีารสรา้งบรรยากาศเปิดต่อยุคแห่งการสร้างสรรค์ และการพัฒนาภูมิปัญญา ด้วย
การส่งเสริมให้มีความกล้าคิด-กล้าแสดงออก-กล้าลงมือทำ โดยให้ทุกคนเรียนรู้ร่วมกันและเป็นที่พึ่งของ
กันและกัน ทั้งนี้ เพื่อให้เกิดความเป็นเลิศขึ้นแก่องค์กรและผู้มีส่วนร่วมทุกคน


	 	 การสร้างความพึงพอใจในงาน ซึ่งมีองค์ประกอบหลายประการ ได้แก่ ค่าตอบแทนที่
เหมาะสมกับงาน ลักษณะงานที่ทำการเลื่อนตำแหน่ง หรือโอกาสก้าวหน้าในการทำงาน การบังคับบัญชา 
การสร้างทีมงาน สภาพบรรยากาศในการทำงาน


	 	 การพฒันาทมีงานใหเ้กดิขึน้ในองคก์าร คณุลกัษณะของทมีงานทีจ่ะประสบความสำเรจ็ 
ได้แก่


	 เป้าหมาย : เป็นเรื่องสำคัญและเป็นสิ่งจำเป็นเพราะเป้าหมายที่ทุกคนมีส่วนร่วม (Shared 

Goals) จะทำใหเ้กดิพฒันาการของทมีงาน โดยทกุคนมสีว่นรว่ม มคีวามผกูพนัในเปา้หมายร่วมกัน


	 การแสดงออก : ทุกคนมีสิทธิแสดงความคิดเห็นและรับฟัง แลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อให้

เกิดการสื่อสารและเกิดความเข้าใจที่ดีต่อกัน


	 ความเป็นผู้นำ : แม้การทำงานเป็นทีมอาจมีหัวหน้าทีมที่เป็นทางการ แต่การทำงานร่วมกัน

อาจสับเปลี่ยนตำแหน่งระหว่างกันได้ตลอดเวลา ซึ่งจะช่วยให้ทีมงานใช้ทักษะและความสามารถของ

สมาชิกทุกคนได้อย่างเต็มที่


	 แสดงความคิดเห็นที่สอดคล้องและเป็นเอกฉันท์ : การลงมติร่วมกัน เพื่อให้ได้ข้อสรุปที่ดี

ทีส่ดุสำหรบัแกป้ญัหาและการปฏบิตังิานโดยไมส่รา้งแรงกดดนั หรอืการบงัคบัใหจ้ำใจยอมรบัเสยีงสว่นใหญ่

อย่างไม่เต็มใจ


	 ความไวว้างใจ : เปน็พืน้ฐานทีส่ำคญัตอ่การทำงานเปน็ทมี ซึง่จะชว่ยใหท้มีงานมผีลงานความคดิ

สร้างสรรค์ นวัตกรรมใหม่ ๆ  


	 ความคิดสร้างสรรค์ : ทีมงานที่มีประสิทธิภาพจะต้องดำเนินการอย่างสร้างสรรค์ โดย

อาศยัพลงัความคดิและความสามารถของสมาชกิแตล่ะคน ในการสรา้งการเปลีย่นแปลงและความกา้วหนา้

แก่ทีมงาน


	 ข. การกำกับดูแลตนเองที่ดี


(3)	 ในการกำกับดูแลตนเองที่ดี ส่วนราชการและผู้บริหารดำเนินการอย่างไรในเรื่องที่สำคัญต่อไปนี้


	 -	 ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานของส่วนราชการ


	 -	 ความรับผิดชอบด้านการเงิน และการป้องกันและปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ


	 -	 การปกป้องผลประโยชน์ของประเทศและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 (การกำกับดูแลตัวเองที่ดี ด้านการเงิน ด้านการปฏิบัติงาน และด้านปกป้องผลประโยชน์ของ

ประเทศและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)
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แนวทางการดำเนินการ


	 การกำกับดูแลตนเองที่ดีครอบคลุมการอธิบายถึงวิธีการกำหนดทิศทาง และการควบคุมเพื่อ

สร้างหลักประกันในด้านต่าง ๆ ดังนี้


	 1)	ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานขององค์กร 


   	 2)	ความรับผิดชอบด้านการเงิน และการป้องกันและปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบ


   	 3)	การปกป้องผลประโยชน์ของประเทศ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 กระบวนการตา่ง ๆ ดา้นการกำกบัดแูลตนเองทีด่ ี อาจรวมถงึการอนมุตัทิศิทางเชงิยทุธศาสตร ์

การตรวจตดิตามและประเมนิผลการดำเนนิการของผูบ้รหิารสงูสดุขององคก์ร การกำหนดคา่ตอบแทนและ

ผลประโยชนข์องระดบับรหิาร การวางแผนการสบืทอดตำแหนง่ การตรวจสอบทางการเงิน การจัดการ

ความเสี่ยง และการเปิดเผยข้อมูลข่าวสาร เป็นต้น


	 ทั้งนี้ ผู้บริหารควรวางระบบการกำกับดูแลตนเองที่ดี โดยกำหนดให้มีระบบตรวจสอบการ

ดำเนนิงานในทกุระดบัเพือ่ใหเ้กดิความโปรง่ใส มกีารปฏบิตัอิยา่งยตุธิรรมในกลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นได้

ส่วนเสีย โดยนำมาตรฐานการควบคุมภายในไปใช้ในเชิงปฏิบัติ ของคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน 

สำนักงานการตรวจเงินแผ่นดิน* มาเป็นแนวทางในการดำเนินการ ซึ่งมีสาระสำคัญโดยสรุป ดังนี้


	 มาตรฐานการควบคุมภายในกำหนดโดยคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินได้จัดทำขึ้นตาม 

พระราชบัญญัติประกอบรัฐธรรมนูญว่าด้วยการตรวจเงินแผ่นดิน พ.ศ. 2542 มาตรา 15(3)(ก) โดยมี

วัตถุประสงค์เพื่อให้หัวหน้าหน่วยงานภาครัฐนำมาตรฐานการควบคุมภายในที่กำหนดไปใช้เป็นแนวทาง


	 สำหรับการจัดวางระบบการควบคุมภายในให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาตรฐานนี้ 

เป็นเอกสารแนบท้ายระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินว่าด้วยการกำหนดมาตรฐานการควบคุม

ภายใน พ.ศ. 2544 ซึง่จดัทำจากประสบการณต์รวจสอบของประเทศไทย โดยสำนกังานการตรวจเงนิแผน่ดนิ 

รวมทั้งได้อนุมัติตามมาตรฐานสากล คือ รายงานของคณะกรรมการร่วมของสถาบันวิชาชีพต่าง ๆ 

(Committee of Sponsoring Organization of the Tradeway Commission - COSO) และแนวทาง

ปฏบิตัเิกีย่วกบัมาตรฐานการควบคมุภายในของสถาบนัตรวจเงินแผ่นดินระหว่างประเทศ (International 

Organization of Suprem Audit Institions - INTOSAI) มาตรฐานการควบคุมภายในที่คณะกรรมการ

ตรวจเงินแผ่นดินกำหนดประกอบด้วย 5 องค์ประกอบที่มีความเชื่อมโยงและเกื้อกูลกัน


	 1)	สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment)


	 2)	การประเมินความเสี่ยง ( Risk Assessment )


	 3)	กิจกรรมการควบคุม ( Control Activities )


	 4)	สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communications )


	 5)	การติดตามประเมินผล ( Monitoring )
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แผนภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบการควบคุมภายใน ทั้ง 5 องค์ประกอบ



































	 1.	สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment)


มาตรฐาน : 	ผู้กำกับดูแล ฝ่ายบริหาร และบุคลากรของหน่วยรับตรวจต้องสร้างบรรยากาศของการ

ควบคุม เพื่อให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อการควบคุมภายใน โดยส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนในหน่วยรับตรวจเกิด

จิตสำนึกที่ดีในการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบ และตระหนักถึงความจำเป็นและความสำคัญของการ

ควบคุมภายใน รวมทั้งดำรงรักษาไว้ซึ่งสภาพแวดล้อมของการควบคุมที่ดี





	 สภาพแวดล้อมของการควบคุม หมายถึง ปัจจัยต่าง ๆ ซึ่งร่วมกันส่งผลให้มีการ ควบคุมขึ้น

ในหน่วยรับตรวจ หรือทำให้การควบคุมที่มีอยู่ได้ผลดีขึ้น ในกรณีตรงข้ามสภาพแวดล้อมอาจทำให้การ

ควบคุมย่อหย่อนลงได้ ตัวอย่างปัจจัยเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของการควบคุม เช่น ปรัชญาและรูปแบบ

การทำงานของผู้บริหาร ความซื่อสัตย์และจริยธรรม ความรู้ ทักษะและความสามารถของบุคลากร 

โครงสร้างการจัดองค์กร การมอบอำนาจและหน้าที่ความรับผิดชอบ นโยบายและวิธีบริหารด้านบุคลากร 

เป็นต้น


	 บทบาทของผู้บริหารในการส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดสภาพแวดล้อมของการควบคุมที่ดี 

	 	 จัดทำข้อกำหนดด้านจริยธรรม และแจ้งให้เจ้าหน้าที่ทุกคนทราบว่าการปฏิบัติหน้าที่

ด้วยความซื่อสัตย์ และมีจริยธรรมมีความสำคัญอย่างยิ่ง รวมทั้งผู้บริหารควรทำตัวให้เป็นแบบอย่าง 
ทั้งโดยคำพูดและการกระทำอย่างสม่ำเสมอ


	 	 กำหนดนโยบาย มาตรฐาน และแนวทางการปฏบิตังิาน แลว้แจง้ใหบ้คุลากรทกุคนใน
องคก์รทราบ
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	 	 กำหนดโครงสร้างการจัดองค์กรให้มีสายการบังคับบัญชา และความสัมพันธ์ระหว่าง
หน่วยงานภายในองค์กรที่เหมาะสม ชัดเจน และสอดคล้องกับขนาดและการดำเนินงานขององค์กร


	 	 กำหนดให้มีเอกสารกำหนดคุณลักษณะเฉพาะตำแหน่ง (Job Description) ซึ่งระบุ
ลักษณะงานของบุคลากรทุกตำแหน่งหน้าที่ และระดับของความรู้ ความสามารถ และทักษะที่จำเป็นต้อง
ใช้ในแต่ละงานอย่างชัดเจน รวมทั้งมอบหมายอำนาจหน้าที่และความรับผิดชอบให้แก่บุคลากรในแต่ละ
ตำแหน่งอย่างเหมาะสม


	 	 กำหนดให้มีนโยบายและแนวทางการปฏิบัติงานเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล 
เช่น การสรรหาบุคลากร การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร การเลื่อนขั้นเงินเดือน การเลื่อนตำแหน่ง 
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอย่างชัดเจนและเป็นธรรม


	 	 กำหนดบทลงโทษทางวินัยอย่างชัดเจนและเหมาะสม ในกรณีที่บุคลากรในองค์กรได้
กระทำการที่เป็นการฝ่าฝืนนโยบาย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ แนวทางการปฏิบัติงาน หรือข้อกำหนด
ด้านจริยธรรมที่กำหนดไว้


	 2.	การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment)


มาตรฐาน : ฝ่ายบริหารต้องประเมินความเสี่ยงทั้งจากปัจจัยภายในและ ภายนอกที่มีผลกระทบต่อการ

บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยรับตรวจอย่างเพียงพอ และเหมาะสม





	 การประเมินความเสี่ยง หมายถึง กระบวนการที่ใช้ในการระบุและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่มี

ผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งการกำหนดแนวทางที่จำเป็นต้องใช้ในการควบคุม

ความเสี่ยง หรือการบริหารความเสี่ยง


	 การกำหนดวัตถุประสงค์ (Objectives Setting) แบ่งออกได้เป็น 2 ระดับ คือ		
 

	 	 วัตถุประสงค์ในระดับองค์กร (Entity – level objectives) 


		  เป็นวัตถุประสงค์ของการดำเนินงานในภาพรวมขององค์กร โดยทั่วไปวัตถุประสงค์ใน

ระดับองค์กรจะระบุไว้ในแผนกลยุทธ์ และแผนการปฏิบัติงานประจำปีขององค์กรเช่นเดียวกับ ภารกิจ 

(Mission) และกลยุทธ์ในภาพรวมขององค์กร


	 	 วัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม (Activity – level objectives) 


		  เป็นวัตถุประสงค์ของการดำเนินงานที่เฉพาะเจาะจงลงไปสำหรับแต่ละกิจกรรมที่องค์กร

กำหนดเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งวัตถุประสงค์ของแต่ละกิจกรรมจะต้องสนับสนุนและ

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร
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	 การกำหนดวัตถุประสงค์ขององค์กรควรมีลำดับขั้นตอน ดังต่อไปนี้


			   1) กำหนดภารกิจขององค์กร


			   2) กำหนดวัตถุประสงค์ในระดับองค์กรให้สอดคล้องกับภารกิจที่กำหนดไว้


			   3) กำหนดกิจกรรมที่ทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร


			   4) กำหนดวัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม


	 วัตถุประสงค์ที่กำหนดขึ้นในแต่ละระดับ ควรมีการกำหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดความสำเร็จที่

ชัดเจนและสามารถวัดผลได้


	 ระบบการควบคมุภายในทีด่จีะตอ้งใหค้วามมัน่ใจอยา่งสมเหตสุมผลวา่ สามารถชว่ยใหอ้งคก์ร

บรรลุวัตถุประสงค์ด้านการดำเนินงาน การรายงานทางการเงิน การปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ  

ที่ตอ้งปฏบิตัทิัง้ 3 ดา้นดงักลา่ว เปน็เปา้หมายของการควบคมุภายใน ดงันัน้วตัถปุระสงคข์ององคก์รจงึควร

ระบไุวด้ว้ยวา่แตล่ะวตัถปุระสงคท์ีก่ำหนดเปน็วตัถปุระสงคก์ารควบคมุภายในดา้นใด


	 ตามมาตรฐานฯ กำหนดให้ฝ่ายบริหารต้องประเมินความเสี่ยง เพื่อให้ทราบว่าการดำเนินงาน

ขององคก์รมคีวามเสีย่งทีส่ำคญัในเรือ่งใดและในขัน้ตอนใดของการปฏบิตังิานทีม่ผีลกระทบตอ่วตัถปุระสงค ์

เป้าหมาย หรือผลสำเร็จของการปฏิบัติงาน การทราบจุดเสี่ยงที่สำคัญจะเป็นประโยชน์ในการกำหนด

แนวทางการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงตามระดับของความเสี่ยง เช่น มีความเสี่ยงมาก

ควบคุมมาก ซึ่งจะทำให้เกิดความมั่นใจตามสมควรว่าความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม่เกิดขึ้น หรือ

หากเกิดขึ้นจะอยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้


	 ขั้นตอนในการประเมินความเสี่ยงประกอบด้วย


	 1)	 การระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification)

		  ความเสี่ยงมีสาเหตุจากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกปัจจัยเหล่านี้มีผลกระทบต่อ

วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรหรือผลการปฏิบัติงาน ทั้งในระดับองค์กรและระดับกิจกรรม ใน

การระบุปัจจัยเสี่ยงฝ่ายบริหารจำเป็นต้องตั้งคำถามว่ามีเหตุการณ์ใด หรือกิจกรรมใดของกระบวนการ

ปฏิบัติงานที่อาจเกิดความผิดพลาด ความเสียหาย และการไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนด รวมทั้งมี

ทรัพย์สินใดที่จำเป็นจะต้องได้รับการดูแลป้องกันรักษา เช่น ความเสี่ยงจากการจัดซื้อจัดจ้างในราคาแพง 

ความเสี่ยงจากการจัดซื้อพัสดุที่มีคุณภาพต่ำกว่าข้อกำหนด เป็นต้น


	 2)	 การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Analysis)

		  หลังจากระบุปัจจัยเสี่ยงแล้ว ขั้นต่อไปคือการวิเคราะห์ความเสี่ยงหรือผลกระทบของ

ความเสี่ยงต่อองค์กร เทคนิคการวิเคราะห์ความเสี่ยงมีหลายวิธีเพราะการวัดความเสี่ยงเป็นตัวเลขว่ามี

ผลกระทบตอ่องคก์รเทา่ไรนัน้เปน็สิง่ทีท่ำไดย้าก โดยทัว่ไปจะวเิคราะหค์วามเสีย่งโดยประเมนินยัสำคญัหรอื

ผลกระทบของความเสีย่ง (Materiality) และความถีท่ีจ่ะเกดิหรอืโอกาสทีจ่ะเกดิความเสีย่ง (Frequency)


	 3)	 การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)


	 เมื่อทราบความเสี่ยงที่มีนัยสำคัญและโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงแล้วควรวิเคราะห์สาเหตุที่

ทำให้เกิดความเสี่ยง และพิจารณาว่าจะยอมรับความเสี่ยงนั้นหรือจะกำหนดกิจกรรมการควบคุมต่าง ๆ 
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ความเสีย่งใหอ้ยูใ่นระดบัทีส่ามารถยอมรบัไดร้ะดบัดงักลา่วผูบ้รหิารมหีนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบกำหนดขึน้ 

แต่ทั้งนี้ต้องพิจารณาถึงค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนในการจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมกับประโยชน์ที่จะได้รับจาก

กิจกรรมควบคุมว่าคุ้มค่าหรือไม่


	 3.	กิจกรรมการควบคุม (Control Activities)


มาตรฐาน : 	ฝ่ายบริหารต้องจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล เพื่อป้องกัน 

หรือลดความเสียหาย ความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นและให้สามารถบรรลุผลสำเร็จตามวัตถุประสงค์ของ

การควบคุมภายใน สำหรับกิจกรรมการควบคุมในเบื้องต้นจะต้องแบ่งแยกหน้าที่งานภายในหน่วยรับ

ตรวจอย่างเหมาะสม ไม่มอบหมายให้บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีหน้าที่เป็นผู้รับผิดชอบปฏิบัติงานที่สำคัญหรือ

งานทีเ่สีย่งตอ่ความเสยีหายตัง้แตต่น้จนจบ แตถ่า้มคีวามจำเปน็ใหก้ำหนดกจิกรรมการควบคมุอืน่ทีเ่หมาะสม

ทดแทน


	 กิจกรรมการควบคุม หมายถึง นโยบายและวิธีการต่าง ๆ ที่ฝ่ายบริหารกำหนดให้บุคลากร

ของหน่วยรับตรวจปฏิบัติเพื่อลดหรือควบคุมความเสี่ยง และได้รับการสนองตอบโดยมีการปฏิบัติตาม

ตัวอย่างกิจกรรมการควบคุม เช่น การสอบทานงาน การดูแลป้องกันทรัพย์สิน และการแบ่งแยกหน้าที่ 

เป็นต้น


	 การควบคุมสามารถแบ่งเป็น 4 ประเภท คือ


	 1)	การควบคุุมแบบป้องกัน (Preventive Control) 


		  เป็นการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากความผิดพลาด ความเสียหาย เช่น การ

แบ่งแยกหน้าที่การงาน การควบคุมการเข้าถึงทรัพย์สิน


	 2)	การควบคุมแบบค้นพบ (Detective Control) 


		  เปน็การควบคมุเพือ่คน้พบความเสยีหาย หรอืความผดิพลาดทีเ่กดิขึน้แลว้ เชน่ การสอบทานงาน 

การสอบยันยอด การตรวจนับพัสดุ เป็นต้น


	 3)	การควบคุมแบบแก้ไข (Corrective Control) 


		  เปน็วธิกีารควบคมุทีก่ำหนดขึน้เพือ่แกไ้ขขอ้ผดิพลาดทีเ่กดิขึน้ใหถ้กูตอ้ง หรอืเพือ่หาวธิแีกไ้ข

ไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ำอีกในอนาคต และ


	 4)	การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive Control) 


		  เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ 

เช่น การให้รางวัลแก่ผู้มีผลงานดี


	 การจัดให้มีกิจกรรมการควบคุม


	 กจิกรรมการควบคมุควรเปน็สว่นหนึง่ของการปฏบิตังิานโดยแทรกหรอืแฝงอยูก่บัการปฏบิตังิาน

ปกติ เช่น การวางแผน การปฏิบัติตามแผน การสอบทาน การดูแลป้องกันรักษาทรัพย์สินขององค์กร
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กิจกรรมการควบคุมมีอยู่ในทุกระดับของการปฏิบัติงาน เช่น การให้ความเห็นชอบ การอนุมัติ การสอบ

ยันยอดและการกระทบยอด การสอบทานผลการปฏิบัติงาน การรักษาความปลอดภัย การจดบันทกึ

กจิกรรมตา่ง ๆ รวมทัง้การรวบรวมและจดัเกบ็เอกสารทีเ่กีย่วขอ้งซึง่เปน็หลกัฐานแสดงการปฏบิตักิจิกรรม

นัน้ ๆ กจิกรรมการควบคมุอาจประยกุต์ใช้ในสภาพแวดล้อมของระบบงานคอมพิวเตอร์ หรือในระบบงาน

ที่ทำด้วยมือ และกิจกรรมควบคุมอาจแยกตามวัตถุประสงค์ของการควบคุม เช่น วัตถุประสงค์เพื่อความ

มั่นใจว่าการประมวลผลข้อมูลถูกต้องสมบูรณ์


	 4.	สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communications)


มาตรฐาน : ฝา่ยบรหิารตอ้งจดัใหม้สีารสนเทศอยา่งเพยีงพอ และสือ่สารใหฝ้า่ยบรหิารและบคุลากรอืน่ ๆ 

ที่เหมาะสมทั้งภายในและภายนอกหน่วยรับตรวจ ซึ่งจำเป็นต้องใช้สารสนเทศนั้นในรูปแบบที่เหมาะสม

และทันเวลา





	 สารสนเทศ หมายถึง ข้อมูลข่าวสารทางการเงิน และข้อมูลข่าวสารอื่น ๆ เกี่ยวกับการ

ดำเนินงานของหน่วยรับตรวจ ไม่ว่าเป็นข้อมูลจากแหล่งภายใน หรือภายนอก


	 ในการดำเนินงานองค์กรจำเป็นต้องมีการสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับเหตุการณ์ต่าง ๆ ทั้งภายใน

และภายนอกหน่วยงาน ซึ่งต้องเป็นข้อมูลที่เกี่ยวข้อง น่าเชื่อถือ ทันเวลา และเป็นข้อมูลที่หน่วยงาน

ต้องการเพื่อช่วยให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนด ผู้บริหารระดับต่าง ๆ จึงจำเป็นต้องได้รับ ข้อมูล

ทั้งด้านการดำเนินงานและด้านการเงินเพื่อพิจารณาว่าการดำเนินงานได้เป็นไปตามแผนกลยุทธ์และ

แผนการปฏบิตังิานประจำป ีและบรรลวุตัถปุระสงคใ์นการใชท้รพัยากรอยา่งมปีระสทิธผิลและประสทิธภิาพ 

หรือไม่ ตัวอย่างเช่น ข้อมูลการดำเนินงานซึ่งต้องนำมาใช้จัดทำรายงานการเงินจะรวมถึงข้อมูลต่าง ๆ 

ด้านการจัดซื้อค่าใช้จ่ายต่าง ๆ รายการอื่น ๆ เกี่ยวกับทรัพย์สินถาวร สินค้าคงคลังหรือพัสดุคงคลัง และ

ลูกหนี้ นอกจากนี้ ยังจำเป็นต้องมีข้อมูลการปฏิบัติงานเพื่อประกอบการพิจารณาว่าองค์กรได้ปฏิบัติตาม

ระเบียบ กฎหมาย และข้อบังคับต่าง ๆ หรือไม่ ข้อมูลด้านการเงินเป็นที่ต้องการของผู้ใช้ทั้งภายในและ

ภายนอก ข้อมูลเหล่านี้เป็นสิ่งจำเป็นเพื่อใช้จัดทำงบการเงินเพื่อรายงานต่อบุคคลภายนอก และเป็นข้อมูล

ที่จำเป็นต้องใช้จัดทำรายงานประจำวันเพื่อใช้ตัดสินใจในการบริหารงาน จึงควรจัดให้มีข้อมูลข่าวสารที่

เกี่ยวข้องและแจกจ่ายข้อมูลในรูปแบบที่เหมาะสมและทันเวลาให้ฝ่ายบริหารและบุคลากรซึ่งจำเป็นต้อง

ใช้ข้อมูลข่าวสารนั้นเพื่อช่วยให้ผู้รับสามารถปฏิบัติหน้าที่ของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ


	 การสื่อสารที่มีประสิทธิผลควรเป็นไปอย่างกว้างขวาง มีการสื่อสารข้อมูลทั้งจากระดับบน 

ลงล่างจากระดับล่างขึ้นบน และในระดับเดียวกันภายในองค์กร นอกเหนือจากการสื่อสารภายในองค์กร

แล้วควรมีการสื่อสารที่เพียงพอกับบุคคลอื่นภายนอกองค์กรด้วยเพื่อให้สามารถรับข้อมูลจากผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องหรือมีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอกเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อหน่วยงาน
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	 5.	การติดตามประเมินผล (Monitoring)


มาตรฐาน : ฝา่ยบรหิารตอ้งจดัใหม้กีารตดิตามประเมนิผล (Monitoring) โดยการตดิตามผลในระหวา่งการ

ปฏบิตังิาน (Ongoing Monitoring) และการประเมนิผลเปน็รายครัง้ (Separate Evaluation) อยา่งตอ่เนือ่งและ

สมำ่เสมอ เพื่อให้ความมั่นใจว่า


	 -	 ระบบการควบคุมภายในที่วางไว้เพียงพอ เหมาะสม มีประสิทธิภาพ และมีการปฏิบัติจริง 


	 -	 การควบคุมภายในดำเนินไปอย่างมีประสิทธิผล


	 -	 ขอ้ตรวจพบจากการตรวจสอบและการสอบทานอืน่ ๆ ไดร้บัการปรบัปรงุแกไ้ขอยา่งเหมาะสม
และทันเวลา


	 -	 การควบคุมภายในได้รับการปรับปรุงแก้ไขให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป





	 การติดตามประเมินผล หมายถึง กระบวนการประเมินคุณภาพการปฏิบัติงานและประเมิน

ประสิทธิผลของการควบคุมภายในที่วางไว้อย่างต่อเนื่องและสม่ำเสมอ โดยการติดตามผลในระหว่างการ

ปฏิบัติงาน (Ongoing Monitoring) หรอืในระหวา่งการออกแบบการควบคมุภายใน และการประเมนิผล

เปน็รายครัง้ (Separate Evaluation) ซึง่แยกเปน็การประเมนิการควบคมุดว้ยตนเอง (Control Self 

Assessement) และการประเมนิการควบคมุอยา่งเปน็อสิระ (Independent Assessement)


	 1)	การติดตามผลในระหว่างการปฏิบัติงาน (Ongoing Monitoring) 


		  โดยทั่วไปการควบคุมภายในจะได้รับการออกแบบเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่ามีการติดตาม

ผลอย่างต่อเนื่องรวมเป็นส่วนเดียวกันและอยู่ในการดำเนินงานด้านต่าง ๆ ตามปกติขององค์กร การ

ติดตามผลมักอยู่ในรูปกิจกรรมการบริหารและการกำกับดูแลโดยปกติ เช่น การเปรียบเทียบ การสอบยัน 

และกิจกรรมอื่นซึ่งเป็นการปฏิบัติงานตามหน้าที่ประจำของบุคลากรในองค์กร





	 2)	การประเมินรายครั้ง (Separate Evaluations) 


		  มีวัตถุประสงค์มุ่งเน้นไปที่ประสิทธิผลของการควบคุม ณ ช่วงเวลาใดเวลาหนึ่งที่กำหนด

โดยขอบเขตและความถีใ่นการประเมนิรายครัง้ขึน้อยูก่บัการประเมนิความเสีย่งและประสทิธผิลของวธิกีาร

ติดตามผลอย่างต่อเนื่องเป็นหลัก การประเมินรายครั้งอาจทำในลักษณะของการประเมินการควบคุมด้วย

ตนเอง (Control Self-Assessments) ซึง่กลุม่ผูป้ฏบิตังิานในสว่นงานหรอืสว่นงานเปน็ผูป้ระเมนิประสทิธผิล

ของการควบคมุภายในของสว่นงานนัน้ๆ เอง และการประเมนิการควบคมุโดยอสิระ (Independent Control 

Assessments) ซึง่ประเมนิโดยผู้ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับการดำเนินงาน เช่น การประเมินผลโดย   

ผู้ตรวจสอบภายในหรือผู้ตรวจสอบภายนอก
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	 3.	ความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการติดตามประเมินผล


		  ผู้บริหารตอ้งจดัใหม้กีารตดิตามผล (หมายถงึการประเมนิมาตรการ หรอืงานทีอ่ยูร่ะหวา่ง

การออกแบบ หรอือยูร่ะหวา่งการดำเนนิงาน) และการประเมนิผล (หมายถงึการประเมนิมาตรการ หรอืงาน

ทีไ่ดใ้ชไ้ปแลว้เปน็ระยะเวลาหนึง่และสมควรไดร้บัการประเมนิวา่ยงัมคีวามเหมาะสมกบัสิง่แวดลอ้มตา่ง ๆ ที่

เปลีย่นไปอกีหรอืไม)่ โดยกำหนดใหม้กีารตดิตามผลเกีย่วกบัความมปีระสทิธผิลของการควบคมุภายในอยา่ง

ตอ่เนือ่ง และกำหนดใหก้ารตดิตามผลเปน็สว่นหนึง่ของการปฏบิตังิานประจำวนั นอกจากนี ้ตอ้งจดัใหม้กีาร

ประเมนิผลทัง้การประเมนิการควบคมุดว้ยตนเอง และการประเมนิการควบคมุอยา่งเปน็อสิระ โดยบคุลากรที่

มคีวามรู ้ ความสามารถ และทกัษะอยา่งเพยีงพอ และกำหนดใหร้ายงานเกีย่วกบัความไมม่ปีระสทิธผิลของ

ระบบการควบคมุภายในโดยตรงตอ่ผูบ้รหิารและคณะกรรมการตรวจสอบ (ถา้ม)ี อยา่งเพยีงพอและทนักาล


	 เมื่อผู้บริหารได้รับรายงานการติดตามและการประเมินผล ควรดำเนินการดังนี้


	 	 ประเมินข้อตรวจพบ ข้อบกพร่องและข้อเสนอแนะที่ได้จากการตรวจสอบและการ

สอบทานอื่น ๆ โดยทันที


	 	 กำหนดมาตรการทีเ่หมาะสมสำหรบัการดำเนนิการตามขอ้ตรวจพบและขอ้เสนอแนะ 

ที่ได้รับจากการตรวจสอบและการสอบทาน


	 	 ดำเนนิมาตรการต่าง ๆ ที่กำหนดขึน้เพือ่จดัการหรอืแกไ้ขปญัหาทีไ่ดร้ายงานใหผู้บ้รหิาร

ระดบัเหนอืกวา่ทราบภายในระยะเวลาทีก่ำหนด กระบวนการแกไ้ขปญัหาเริม่ตน้ทีก่ารรายงานผลการตรวจสอบ

หรือผลการสอบทานต่อผู้บริหารในระดับเหนือกว่าและเสร็จสิ้นลงเมื่อมาตรการที่ใช้ก่อให้เกิด


			   - การแกไ้ขขอ้บกพรอ่งทีพ่บ


			   - การปรบัเปลีย่นในทางทีด่ขีึน้ หรอื


			   - การชีแ้จงถงึเหตผุลทีไ่มจ่ำเปน็ตอ้งดำเนนิการใด ๆ กบัขอ้ตรวจพบ และขอ้เสนอแนะ


ศึกษาเพิ่มเติมจาก

*	 เอกสารคำแนะนำ : การนำมาตรฐานการควบคมุภายในไปใชใ้นเชงิปฏบิตั ิ ของคณะกรรมการตรวจเงนิ

แผ่นดิน สำนักงานการตรวจเงินแผ่นดิน


	 ค.	 การทบทวนผลการดำเนินการขององค์กร


(4)	 -	 ผูบ้รหิารของสว่นราชการดำเนนิการอยา่งไรในการทบทวนผลการดำเนนิการของสว่นราชการ


	 -	 ผูบ้รหิารของสว่นราชการใชผ้ลการประเมนิและทบทวนดงักลา่วมาประเมนิความสำเรจ็ของการ
บรรลเุปา้ประสงคร์ะยะสัน้และระยะยาวของสว่นราชการอยา่งไร


	 -	 ผูบ้รหิารของสว่นราชการนำผลการประเมนิและทบทวนนีม้าใชใ้นการประเมนิความสามารถใน
การตอบสนองความตอ้งการทีเ่ปลีย่นแปลงไปของสว่นราชการอยา่งไร


	 (การทบทวนผลการดำเนินการ) 
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แนวทางการดำเนินการ


	 1)	 ผู้บริหารทบทวนผลการดำเนินงานโดยพิจารณาความก้าวหน้าของผลการดำเนินงานตาม

ตัวชี้วัดตามคำรับรองการปฏิบัติราชการ รอบ 3 เดือน 6 เดือน 12 เดือน (Self Assessment Report 

Card : SAR Card) 


	 2)	 ผู้บริหารพิจารณาผลการดำเนินการในเรื่องแผนงาน/โครงการ และแผนการใช้จ่ายเงิน 

(Cash Flow) ทั้งนี้ ให้เป็นไปตามแผนงานที่กำหนดไว้ ซึ่งอาจใช้โปรแกรม Microsoft Project มาใช ้  

ในการติดตามงานเป็นประจำทุกสัปดาห์


	 3)	 มีการมอบหมายเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบการติดตามผลการดำเนินงานที่ชัดเจนเมื่อพบปัญหา 

อุปสรรค ให้รายงานปัญหาอุปสรรคต่อที่ประชุมฝ่ายบริหาร เพื่อหาทางแก้ปัญหาต่อไป


	 4)	 กำหนดให้ผู้บริหารระดับสำนัก/กอง เป็นผู้รับผิดชอบผลการดำเนินงาน


(5)	 -	 ตัวชี้วัดสำคัญที่ผู้บริหารของส่วนราชการทบทวนเป็นประจำมีอะไรบ้าง

	 -	 ผลการทบทวนที่ผ่านมาเป็นอย่างไร


แนวทางการดำเนินการ


	 ส่วนราชการควรเลือกตัวชี้วัดที่ส่งผลกระทบต่อยุทธศาสตร์ พันธกิจหลัก และกระบวนการ

สร้างคุณค่านำมาทบทวนเป็นประจำ เช่น 


	 	 ความพึงพอใจของผู้รับบริการ


	 	 ประสิทธิภาพของการใช้จ่ายงบประมาณ


(6)	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการนำผลการทบทวนดังกล่าวมาจัดลำดับความ
สำคัญ เพื่อให้เกิดการปรับปรุงทั้งอย่างต่อเนื่องและอย่างก้าวกระโดด รวมทั้ง ใช้เป็นโอกาส
ในการสร้างนวัตกรรม


	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการใช้วิธีการอย่างไรในการนำผลการทบทวนไปปรับปรุง และนำไปสู่
การปฏบิตัทิัว่ทัง้สว่นราชการ รวมถงึผูม้สีว่นเกีย่วข้อง


           (การใช้ประโยชน์จากผลประเมินเพื่อจัดลำดับความสำคัญและการปรับปรุงทั่วทั้งองค์กร)


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	 นำผลการทบทวนจากการดำเนินงานมาวิเคราะห์โดยใช้เทคนิคต่าง ๆ เช่น  Vital Few* 

(การเลือกกลุ่มปัญหาที่สามารถทำได้ง่ายแต่ส่งผลกระทบสูง : หลัก 80/20 ของ Pareto) ตาราง 2 ปัจจัย 

เป็นต้น


	 2)	 นำผลจากการจัดลำดับความสำคัญมากำหนดทิศทางขององค์กร และกำหนดแผนปฏิบัติ

การเพื่อให้เกิดการปรับปรุงองค์กรได้อย่างทันท่วงที


	 3)	 มอบหมายผู้รับผิดชอบในการดำเนินการ


	 4)	 นำผลการดำเนินการมารายงานต่อผู้บริหาร และถ่ายทอดการเรียนรู้ระหว่างบุคลากรเพื่อ

ป้องกันปัญหามิให้เกิดขึ้น
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	 โดยมีขั้นตอนการทบทวนผลการดำเนินการ และการนำผลการทบทวนไปใช้ในการกำหนด

ทิศทางองค์กรดังภาพ






































ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 คู่มือการนำองค์กรเข้าสู่การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ สำนักงาน ก.พ.ร. หน้า 70





(7)	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการในแต่ละระดับได้รับการประเมินผลงานอย่างไร


	 -	 ส่วนราชการนำผลจากการประเมินผลงานของผู้บริหารไปปรับปรุงระบบการนำองค์กรของ 
ผู้บริหารทุกระดับอย่างไร


         	 (การประเมินผลงานผู้บริหาร และนำผลการประเมินไปปรับระบบการนำองค์กร)


แนวทางการดำเนินการ


	 1.	 กำหนดให้มีตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน โดยคำนึงถึงผลสำเร็จและผลสัมฤทธิ์ของ

งานเป็นหลัก 


	 2.	 จัดทำข้อตกลงในการปฏิบัติงานร่วมกัน ซึ่งถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล 

(Individual Scorecard) โดยผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา


	 3.	 ผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไปต้องมีการประเมินผลงานตามที่ได้รับเป้าหมาย (ที่ได้รับการ

ถ่ายทอด) อย่างน้อยปีละ 2 ครั้ง 


	 4.	 จัดให้มีคณะกรรมการพิจารณากลั่นกรองผลการประเมินเพื่อให้เกิดมาตรฐานและความ

เป็นธรรม


	 5.	 ควรมีการเปิดเผยหลักเกณฑ์การประเมินและผลการประเมินให้บุคลากรรับทราบ
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	 6.	ผู้บังคับบัญชานำผลการประเมินไปพิจารณาในการเลื่อนขั้นเงินเดือน ให้รางวัลจูงใจ และ

การบริหารงานบุคคลเรื่องอื่น ๆ และควรนำผลการประเมินแจ้งกลับไปยังบุคลากร รวมถึงการนำไปใช้

ประกอบการให้คำปรึกษาแนะนำแก่บุคลากรเพื่อให้มีการแก้ไขปรับปรุงการปฏิบัติงาน และพัฒนา     

ขีดสมรรถนะและผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติงานดียิ่งขึ้น


1.2 ความรับผิดชอบต่อสังคม


    	 ก. ความรับผิดชอบต่อสังคม


(8)	 -	 ในกรณทีีก่ารบรกิารและการปฏบิตังิานมผีลกระทบในทางลบตอ่สงัคม สว่นราชการดำเนนิการ
อยา่งไร


	 (การดำเนินการต่องานที่มีผลกระทบทางลบต่อสังคม (เหตุการณ์เกิดขึ้นแล้ว)


แนวทางการดำเนินการ	


	 หากการดำเนินงานหรือบริการขององค์กรส่งผลกระทบทางลบต่อสังคม องค์กรต้องรีบแก้ไข

อย่างเร่งด่วน โดยดำเนินการได้ดังนี้


	 1)	จัดตั้งคณะทำงานในการศึกษาวิเคราะห์ผลกระทบโดยเฉพาะผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้น  

ในประเด็นต่างๆ ดังนี้


	 	 กลุม่ผูไ้ดร้บัผลกระทบทางลบอนัเกดิจากผลการดำเนนิงานและการบรกิารขององคก์ร และ 

ผลเสียที่เกิดขึ้นในแต่ละกลุ่ม


	 	 ศึกษาแนวทางในการแก้ไขผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้น


	 2)	เสนอฝ่ายบริหารเพื่อกำหนดมาตรการในการบริหารจัดการผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้นจาก
 

การดำเนินงานขององค์กร


	 3)	ดำเนินการแก้ไขผลกระทบทางลบตามมาตรการที่กำหนด


	 4)	ประเมินผลการดำเนินการแก้ไขผลกระทบทางลบ และนำผลจากการประเมินไปปรับปรุง

มาตรการ หรือแนวทางในการจัดการผลกระทบทางลบ





(9)	 -	 กระบวนการ เป้าประสงค์ ตัวชี้วัด และเป้าหมายของส่วนราชการในการจัดการกับผล
กระทบในทางลบที่เกิดขึ้นคืออะไร		
 

(10)	 -	 ส่วนราชการได้คาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลกระทบในทางลบของการบริการและการปฏิบัติงาน
ที่อาจเกิดขึ้นต่อสังคมทั้งในปัจจุบันและอนาคตอย่างไร


	 -	 ส่วนราชการมีการเตรียมการเชิงรุกในประเด็นดังกล่าวอย่างไร


  	 (การดำเนินการต่องานที่มีผลกระทบทางลบต่อสังคม (การประเมินและป้องกัน))
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แนวทางการดำเนินการ


	 การวิเคราะห์ผลกระทบต่อชุมชน คือการวิเคราะห์หรือประเมินผลและคาดคะเนผลกระทบที่

อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานหรือบริการขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต ซึ่งในการวิเคราะห์ควรให้

ความสำคัญกับประเด็นที่มีผลต่อคุณภาพชีวิตของประชาชน ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับความปลอดภัย 

วัฒนธรรม วิถีชีวิต ความเป็นอยู่ การทำงาน อาชีพและการบริการต่อโดยมีขั้นตอนในการดำเนินการ 

ดังนี้


	 1)	จัดตั้งคณะทำงานในการศึกษาวิเคราะห์ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นจากการดำเนินการและ

บริการขององค์กรในปัจจุบันและอนาคต


	 2)	คณะทำงานศึกษาและระบุความเสี่ยงที่จะเกิดผลกระทบทางลบต่อสังคมเนื่องจากการ

ดำเนินงานและบริการขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคตโดยพิจารณาจากรายละเอียดข้อมูลชุมชน 

และการรับฟังความคิดเห็นของประชาชน 


	 3)	ศึกษาวิธีการและแนวทางในการป้องกันปัญหาที่จะเกิดจากการดำเนินงานขององค์กร   

ทั้งในปัจจุบันและอนาคต 


	 4)	คณะทำงานเสนอฝ่ายบริหารเพื่อกำหนดมาตรการและวิธีการในการรองรับและป้องกัน

ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานทั้งในปัจจุบันและอนาคต 


	 5)	นำมาตรการและวิธีการที่ได้รับความเห็นชอบจากฝ่ายบริหารไปใช้ในการป้องกันผล

กระทบทางลบที่อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานและบริการขององค์กร


	 6)	ประเมินผลการดำเนินการเพื่อป้องกันผลกระทบทางลบ และนำผลจากการประเมินไป

ปรับปรุงมาตรการหรือแนวทางในการป้องกันผลกระทบทางลบ


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 คู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี เรื่อง การ

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีและผลเสีย) ต่อประชาชน และระบบรับฟังความคิดเห็นของประชาชน 

และการสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ


	 ข. การดำเนินการอย่างมีจริยธรรม


(11)	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการได้กำหนดวิธีปฏิบัติเพื่อให้ส่วนราชการมีการดำเนินการอย่างมี
จริยธรรมอย่างไร


 	 (การการกำหนดวิธีปฏิบัติให้ดำเนินการอย่างมีจริยธรรมในการปฏิบัติงาน)
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แนวทางการดำเนินการ


	 1.	ส่วนราชการต้องกำหนดให้มีการวิเคราะห์ค่านิยมหลัก


	 2.	จดัทำนโยบายการกำกบัดแูลองคก์ารทีด่ ี (Governance Policy) ซึง่ประกอบดว้ย นโยบาย 

ข้อกำหนดและแนวปฎิบัติในระดับองค์กรและระดับบุคคล


	 3.	สร้างความเข้าใจแก่บุคคลากรในองค์กรให้รับรู้ทั่วกันโดยการฝึกอบรม ประชาสัมพันธ์

ผ่านสื่อต่าง ๆ 


	 4. 	ตดิตามผลการดำเนินงาน ทั้งนี้ จะต้องมีการกำหนดมาตราการสำหรบัการละเมดิจรยิธรรม 

(Compliance) เช่น การว่ากล่าว การตักเตือน และการลงโทษทางวินัย 






































	 ค. การให้การสนับสนุนต่อชุมชนที่สำคัญดำเนินการขององค์กร


(12)	 -	 ส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสนับสนุนและเสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่ชุมชนที่
สำคัญต่อส่วนราชการ


	 -	 ชุมชนใดที่สำคัญกับส่วนราชการของท่าน และมีวิธีเลือกชุมชนดังกล่าวอย่างไร


	 -	 มีวิธีการอย่างไรในการเลือกกิจกรรมที่จะสนับสนุนชุมชน


	 -	 ผู้บริหารของส่วนราชการและบุคลากรมีส่วนร่วมในกิจกรรมการพัฒนาชุมชนดังกล่าว
อย่างไร


   	 (การสนับสนุนชุมชนที่สำคัญ)








นโยบายการกำกับดูแลองค์การที่ดี (Governance Policy)
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แนวทางการดำเนินการ


	 องค์กรควรตระหนักถึงความรับผิดชอบต่อสังคมด้วยจิตวิญญาณที่จะตอบแทนกลับต่อสังคม

อย่างแท้จริง ตามแนวคิดการสร้างความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : 

CSR) ซึ่งองค์กรทุกขนาดมีโอกาสบำเพ็ญตนเป็นพลเมืองดี โดยครอบคลุมถึงการส่งเสริมและสนับสนุน

บุคลากรในการให้บริการชุมชน ตัวอย่างของการมีส่วนร่วมในชุมชน รวมถึงความร่วมมือกับโรงเรียนและ

คณะกรรมการโรงเรียนเพื่อปรับปรุงการศึกษา ความร่วมมือกับผู้ให้บริการด้านสาธารณสุขเพื่อปรับปรุง

สขุอนามยัของชมุชนทอ้งถิน่ โดยการใหก้ารศกึษาและเปน็อาสาสมคัรเพือ่แกไ้ขปญัหาสาธารณสขุ รวมทัง้

ความร่วมมือในการมีบทบาทในการชักชวนองค์กรอื่นให้มีส่วนร่วมในกิจกรรมที่เป็นประโยชน์ เช่น การ

แลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศเพื่อเพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงานหรือการแข่งขันขององค์กร และเพื่อ

ปรับปรุงสิ่งแวดล้อม 


	 ทัง้นี ้ ในการดำเนนิการดงักลา่วตอ้งไดร้บัความเหน็ชอบของคนสว่นใหญใ่นองคก์รและรว่มมอืกนั

ในการสนับสนุนชุมชน  โดยมีขั้นตอนในการคัดเลือกชุมชนและสนับสนุนชุมชนดังนี้


	 1)	ผู้บริหารและบุคลากรในองค์กร เข้ามามีส่วนร่วมในการคัดเลือกชุมชน โดยกำหนดปัจจัย

ทีส่ำคญัในการใชค้ดัเลอืกชมุชน เชน่เปน็ชมุชนทีอ่งคก์รตัง้อยู ่ หรอืชมุชนทีไ่ดร้บัผลกระทบจากการดำเนนิการ

ขององค์กร หรือเป็นชุมชนที่เห็นควรสนับสนุนในกิจกรรมสาธารณกุศล 


	 2)	สำรวจ จำแนก และจัดลำดับความต้องการของชุมชนที่เลือก ทั้งนี้ ควรให้การสนับสนุน 

โดยคำนึงถึงทรัพยากร และขีดความสามารถขององค์กร 


	 3)	ดำเนนิการสนบัสนนุชมุชนตามกจิกรรมทีก่ำหนด และสง่เสรมิใหบ้คุลากรเขา้มามสีว่นรว่ม

ในการสนับสนุนกิจกรรมของชุมชน


	 4)	ติดตามประเมินผลการดำเนินการเพื่อให้ตรงกับความต้องการของชุมชน


คำถามข้อนี้อาจต้องมีการปรับปรุงให้เหมาะสมกับบริบทภาคราชการไทย
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ตัวอย่างเครื่องมือ หรือ เทคนิคที่นำมาใช้ในการปรับปรุงองค์กร


หมวด 1 การนำองค์กร


	 1.	การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Effectiveness) 


	 2.	โครงสร้างระบบธรรมาภิบาล (Governance System Structure) 


	 3.	กระบวนการนำองค์กร (Leadership Process )


	 4.	แผนสืบทอดตำแหน่ง (Succession Planning)


	 5.	การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management)


หลักการแนวคิดของเครื่องมือโดยสังเขป 


	 1.	การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Effectiveness) 


		  หลักการ


	 	 การกำหนดทศิทางทีช่ดัเจนและเหมาะสมขององคก์รเปน็สิง่จำเปน็ตอ่ความยัง่ยนืขององคก์ร 

และสิ่งสำคัญในการขับเคลื่อนให้องค์กรไปสู่ทิศทางนั้นต้องอาศัยความร่วมมือของบุคลากรทุกคนใน

องค์กร  ดังนั้นผู้บริหารองค์กรต้องมีวิธีการที่ชัดเจนและเหมาะสมในการสื่อสารถึงทิศทาง เป้าหมายของ

องค์กรให้บุคลากรในองค์กรรับทราบ  เข้าใจ  และมีความมุ่งมั่นที่จะบรรลุซึ่งเป้าหมาย


		  การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเป็นสิ่งที่จำเป็นในสื่อทิศทาง เป้าหมาย กลยุทธ์จากผู้บริหารสู่

พนกังาน และตอ้งมวีธิกีารทีเ่หมาะสมในการสือ่สารความเหน็ มมุมอง แนวคดิและขอ้เสนอแนะจากพนกังาน

กลบัสูผู่บ้รหิารในลกัษณะการสือ่สารสองทาง รวมทัง้การสือ่สารผลการดำเนนิงานในแตล่ะชว่งเวลาวา่เปน็

อยา่งไร บรรลเุปา้หมายและเปน็ไปในทศิทางทีบ่รษิทักำหนดหรอืไมใ่หก้บับคุลากรทกุคนในองค์กร


		  กระบวนการ


		  1.	 ทราบอย่างชัดเจนถึงเนื้อหาของสารที่ต้องการสื่อให้ผู้รับสารทราบ พร้อมทั้งทราบถึง

กลุ่มเป้าหมายหลักที่ต้องการให้รับทราบ


		  2.	 วิเคราะห์กลุ่มเป้าหมายหลักว่ามีพฤติกรรมอย่างไรทั้งในเรื่องของลักษณะการทำงาน

และกลุม่สงัคม เพือ่เลอืกและกำหนดวธิกีารสง่สารทีเ่หมาะสมและมปีระสทิธภิาพ อาจพจิารณาวธิกีารสื่อสาร

ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการเพื่อให้กลุ่มเป้าหมายทราบถึงสิ่งที่ต้องการสื่อออกไป


		  3.	 ดำเนนิการสือ่สารออกไปตามแนวทางทีก่ำหนด พรอ้มทัง้พจิารณาความเหมาะสม ดว้ยวา่ 

ควรเป็นการสื่อสารทางเดียวหรือสองทิศทางซึ่งขึ้นอยู่กับเนื้อหาและวัตถุประสงค์ของสารที่จะส่งออกไป
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	 4.	เฝ้าติดตามและประเมินว่าผู้รับสารได้รับสารและเข้าใจในสิ่งที่ต้องการให้ทราบหรือไม่ 

พร้อมทั้งต้องตระหนักว่าเป็นบทบาทหน้าที่ของผู้รับสารที่ต้องคิดและหาวิธีการที่เหมาะสมกับกลุ่ม    

ผู้รับสารเป้าหมาย


	 5.	ปรับปรุงและหาแนวทางที่เหมาะสมเพื่อให้การสื่อสารมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   

ดีขึ้น อย่างต่อเนื่อง


	 2.	โครงสร้างระบบธรรมาภิบาล (Governance System Structure) 


		  หลักการ


		  หลักธรรมมาภิบาลเป็นสิ่งสำคัญที่หลายองค์กรในปัจจุบันได้นำมาประยุกต์ใช้ และเป็น

ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร รวมทั้งเป็นความคาดหวังของลูกค้าและผู้รับบริการ เพื่อ

ให้เกิดการบริหารจัดการที่เป็นไปตามหลักธรรมมาภิบาลโครงสร้างองค์กรด้านการบริหารตามหลักธรรม

มาภิบาลเป็นสิ่งสำคัญ เพื่อวางระบบ กำหนดแนวทาง การนำไปใช้ การกำกับดูแลการบริหารงานของ

องค์กร


	 โครงสร้างที่ชัดเจน เป็นอิสระ และยอมรับจากทุกหน่วยงานเป็นสิ่งสำคัญ พร้อมกระบวน

บริหารหลักธรรมาภิบาลที่ชัดเจนและเป็นระบบ


		  กระบวนการ


		  1.	กำหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของผู้นำองค์กร กำหนดและแบ่งแยกบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน

ของคณะกรรมการชุดต่าง ๆ และฝา่ยจดัการขององคก์ร อาท ิ คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการ

สรรหา คณะกรรมการกำกับดูแลกิจการที่ดี คณะกรรมการกำหนดค่าตอบแทน ทั้งนี้ องค์กรต้อง

พจิารณาความถว่งดลุของคณะกรรมการฯ ทีป่ระกอบดว้ยผูบ้รหิารและผูท้ีไ่มเ่ปน็ผูบ้รหิารเพือ่ใหไ้ดข้อ้เสนอ

ที่เป็นธรรมและอิสระ


		  2.	กำหนดนโยบายเกีย่วกบัการดแูลกจิการในเรือ่งสทิธแิละความเทา่เทยีมกนัของผูม้สีว่นได้

สว่นเสยี 


		  3.	คณะกรรมการฯ ประกาศให้เกิดการรับรู้สิทธิและความเท่าเทียมของกลุ่มผู้มีส่วนได้

สว่นเสยี กลุม่ตา่ง ๆ กลุม่บคุลากร ลกูจา้ง ผูต้รวจสอบ หนว่ยงานทีเ่กีย่วขอ้ง ผูใ้ชบ้รกิาร เพือ่ใหเ้กดิความ

ชดัเจนและเปดิเผย 


		  4.	 คณะกรรมการฯ จดัทำแนวทางเกีย่วกบัจรยิธรรมหรอืจรรยาบรรณ (Code of ethics or 

statement of business conduct) พร้อมทั้งเผยแพร่ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรับทราบ รวมทั้งบุคลากร

ขององค์กร


		  5.	ดำเนินการเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใส และจริยธรรมของธุรกิจ 


		  6.	กำหนดวาระการประชุมที่ชัดเจน 


		  7.	จัดตั้งคณะอนุกรรมการชุดต่าง ๆ เพื่อศึกษารายละเอียดและกลั่นกรองงานตาม

ความจำเป็นของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงไป
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		  8.	 ดำเนินการจัดทำ รักษาไว้และทบทวนระบบการควบคุม อาทิ การควบคุมทางการเงิน 

การปฏิบัติงาน การจัดการความเสี่ยง และรายการผิดปกติทั้งหลาย


	 	 9.	 จดัทำรายงานใหค้รอบคลมุถงึเรือ่งสำคญั ๆ ตามขอ้พงึปฏบิตัทิีด่แีละเปดิเผยตอ่สาธารณชน 

และพร้อมรับการตรวจสอบ


	 3.	กระบวนการนำองค์กร (Leadership Process )


		  หลักการ


		  องค์กรยุคใหม่ ไม่ว่าจะขนาดเล็ก กลาง หรือใหญ่ จะประสบความสำเร็จได้ หัวใจสำคัญ 

หรือคำตอบสุดท้ายอยู่ที่ ผู้นำ ซึ่งผู้นำยุคใหม่ต้องรู้เท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก และที่สำคัญต้องมี 

ภาวะผู้นำ หรือความสามารถในการเป็นผู้นำ เนื่องจากองค์กรยุคใหม่เน้นทีมการทำงาน ผู้นำทีช่าญฉลาด 

ตอ้งมวีสิยัทศัน ์ และกลยทุธใ์นการนำทมี สามารถแสดงบทบาทผูน้ำไดอ้ยา่งเหมาะสม ตลอดจนเปน็ผูผ้ลกัดนั 

พัฒนาทีม กระบวนการทำงาน และนำองค์กรสู่ความแข็งแกร่ง ตลอดจนต้องมี Model ในการเป็นผู้นำ 

อันจะนำไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตน สู่การเป็นผู้นำที่ผู้ตามยอมรับและให้ความเชื่อมั่น 


		  กระบวนการ


	 1.	ผูบ้รหิารระดบัสงู หรอืคณะผูบ้รหิารรว่มกำหนดวสิยัทศัน ์ หรอืเปา้หมายการดำเนนิงาน

ขององค์กร  โดยพิจารณาจากพันธกิจหลักและนโยบายการพัฒนาประเทศ


	 2.	กำหนดค่านิยมหลักเพื่อใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานร่วมกันของบุคลากร


	 3.	สร้างระบบการสื่อสารและถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ และค่านิยม

องค์กร  


	 4.	สรา้งระบบการตรวจสอบความเขา้ใจและการปฏบิตัติามวสิยัทศัน ์ พนัธกจิ และคา่นยิม

องค์กร  


	 5.	สร้างระบบตรวจติดตามประเมินผลการดำเนินงานตามเป้าประสงค์ที่กำหนด


	 6.	กำหนดบทบาทหน้าที่ของคณะผู้บริหารด้านจริยธรรมในการบริหารและการประพฤติ

ปฏิบัติที่ดี


	 7.	สร้างระบบการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการเสนอแนะและการสร้างนวัตกรรม

โดยอาจใช้เครื่องมือ เช่น กิจกรรมข้อเสนอแนะ (Suggestion System) กิจกรรมกลุ่มควบคุมคุณภาพ 

(QCC)


	 8.	กำหนดตัวชี้วัดหลักเพื่อประเมินระบบการนำองค์กร และถือเป็นผลการปฏิบัติงานที่

สำคัญของคณะผู้บริหารจัดทำแผนการส่งเสริมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และส่งเสริมให้บุคลากร

มีส่วนร่วมในการดำเนินการตามแผน รวมทั้งจัดให้มีการประชาสัมพันธ์เผยแพร่ทั้งภายในและภายนอก

องค์กร
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	 4.	แผนสืบทอดตำแหน่ง (Succession Planning)


		  หลักการ


     		  ในการบริหารองค์กรให้ประสบความสำเร็จอย่างต่อเนื่อง ปัจจัยที่สำคัญนอกเหนือจาก

การมรีะบบการบรหิารจดัการทีด่แีลว้องคก์รตอ้งประกอบดว้ยบคุลากรทีม่คีวามสามารถ ศกัยภาพ ทศันคติ

และมีศิลปะในการบริหารงานที่ดี ในองค์กรที่มีอายุงานที่ยาวนานอาจประสบปัญหาการเกษียณอายุของ

บุคลากร โดยเฉพาะในตำแหน่งผู้บริหารระดับกลางขึ้นไป เพื่อให้เกิดความต่อเนื่องและไม่กระทบต่อ

ระบบการบริหารจัดการองค์กรจำเป็นต้องมีการประเมิน วางแนวทางและดำเนินการในการสร้างและ

พัฒนาบุคลากรเพื่อทดแทนในตำแหน่งงานที่มีการเกษียณอายุหรือลาออก


	 กระบวนการ


	 1.	สรรหาและคดัเลอืกผูม้คีณุสมบตัเิหมาะสมมาทดแทนตำแหนง่ โดยกำหนด Competency 

ของตำแหนง่งานทีจ่ะหาคนมาทดแทนใหช้ดัเจนกำหนดพฤตกิรรมทีค่าดหวงัตาม Competency แตล่ะตวั

เปน็ Role Model ใหช้ดัเจน ประเมนิ Competency ของบคุคลตามเกณฑ ์Competency ของตำแหนง่ที่

กำหนดไวพ้จิารณาจดัลำดบัคดัเลอืกบคุคลทีต่รงกบั Role Model มากทีส่ดุโดยเรยีงจากมากไปหานอ้ย 

สามารถเลอืกได ้3 ลำดบัสำรองไว้ในกรณี Successor ลำดับแรกลาออกไป


	 2.	จัดทำแผนพัฒนาและฝึกอบรม


		  2.1	 ผูเ้ปน็เจา้ของตำแหนง่ประเมนิจดุแขง็/จดุออ่นหรอืหาชอ่งวา่ง (Gap) จดุทีต่อ้งพฒันา

ปรับปรุงของ Successor แต่ละคน


		  2.2 จัดทำแผนพัฒนาและฝึกอบรมรายบุคคล (Individual Development Plan) แก่กลุ่ม 

Successors โดยให้โอกาสแก่ Successor ลำดับแรกก่อน หากมีงบประมาณมากพอก็ให้พัฒนา 

Successor ทั้งหมดไปพร้อมกัน


	 3.	พิจารณาจ่ายค่าตอบแทนและปรับเปลี่ยนสวัสดิการตามความเหมาะสมเมื่อเลื่อน

ตำแหน่ง


	 5.	การบริหารความเปลี่ยนแปลง (Change Management) 


	 การบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การวางแผนและการดำเนินการต่างๆ ที่จะลดผล

กระทบทีเ่กดิขึน้จากการเปลีย่นแปลง รวมทัง้การสนบัสนนุใหเ้กดิการปรบัตวัและสรา้งการยอมรบั ตลอดจน

การพัฒนาศักยภาพใหม่ ๆ เพื่อรองรับให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างบรรลุผลตามเป้าหมายที่วางไว้  

การบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้นจะส่งผลในสองระดับ กล่าวคือ 


	 (1)	 ระดับองค์การ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงมีผลหรืออาจเป็นผลจากการปรับเปลี่ยนของ

กลยุทธ์ซึ่งนำไปสู่การกำหนดกระบวนการทางธุรกิจขององค์การ โครงสร้างองค์การที่อาจต้องปรับเปลี่ยน

เพื่อรองรับกับวิธีการทำงานหรือกิจกรรมใหม่ ๆ ซึ่งอาจส่งผลให้งานต่าง ๆ ที่วางไว้ต้องถูกปรับเปลี่ยนให้

เหมาะสม รวมทัง้การวดัผลลพัธท์ีจ่ะนำไปสูก่ารใหร้างวลัและแรงจงูใจตา่ง ๆ ทีก่ำหนดไวส้ำหรบับคุลากร

ในองคก์ารเมือ่สามารถปรบัตวักบัการเปลีย่นแปลงได ้
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	 (2) ระดบัของตวับคุคล หมายถงึ การเปลีย่นแปลงเข้ามาสู่การรับรู้ของบุคลากรแต่ละคนมาสู่

ความรู้ความเข้าใจ การทดลองปฏิบัติ และประเมินผลว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นอย่างไรก่อนไปสู่การ

ยอมรับและการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง


บทบาทหลัก ๆ ที่สำคัญต่อการนำพาการเปลี่ยนแปลงไปสู่ความสำเร็จนั้น สามารถสรุปได้ดังนี้


	 1.	ผู้ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง 


      		  ผู้ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง (Change Sponsor) หมายถึง ผู้กำหนดและตัดสินใจว่าการ

เปลี่ยนแปลงใดจะเกิดขึ้นอย่างไร  เป็นผู้ที่มีอำนาจตัดสินใจและแก้ไขปัญหาต่าง ๆ โดยเฉพาะปญัหาทีม่ผีล

กระทบสงูตอ่ความสำเรจ็ของการเปลีย่นแปลง จงึควรเปน็ผูบ้รหิารระดับสูงขององค์การหรือหน่วยงานที่เกิด

การเปลี่ยนแปลง ผู้ตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพจะต้องมีมุมมองที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง มีความเข้าใจต่อ

ความจำเป็นในการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตระหนักและเข้าใจว่าภาวะผู้นำมีความสำคัญต่อความสำเร็จ  

ในการเปลี่ยนแปลงอย่างไร เพื่อจะเข้าใจบทบาทและทำหน้าที่ของตนในการเป็นผู้นำในการเปลี่ยนแปลง

ได้อย่างสมบูรณ์


	 2.	ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  


		  ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Change Advocate) หมายถึง ผู้ที่ให้การผลักดันและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม พร้อมทั้งสามารถสื่อสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

ไปยังกลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ ในองค์การ ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงควรมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ

องค์การ และการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นเป็นอย่างดี รวมทั้งมีทักษะในการบริหารจัดการและแก้ไข

ปัญหา ตลอดจน ความสามารถในการโน้มน้าว จูงใจให้กลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ ในองค์การเกิดการยอมรับ 

และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง 


	 3.	ผู้เป็นตัวแทนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง  


		  ผู้เป็นตัวแทนให้เกิดการเปลีย่นแปลง (Change Agent) หมายถงึ ผูท้ีม่สีว่นชว่ยและ

ดำเนินกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ตลอดจนช่วยควบคุมดูแลและตดิตามใหก้ารบรหิาร

การเปลีย่นแปลงนัน้ ๆ ดำเนนิไปได้อย่างราบรื่น และได้ผลลัพธ์อย่างที่คาดหวังไว้ โดยจะเป็นตัวกลางใน

การประสานงาน และทำการสือ่สารถงึปญัหาทีพ่บในการปฏบิตังิานตลอดจนขอ้กงัวลและความคดิเหน็ตา่ง ๆ 

ของกลุม่เปา้หมายใหผู้ส้ง่เสรมิการเปลีย่นแปลงและผูส้นบัสนนุการเปลีย่นแปลงไดร้บัทราบ เพือ่หาแนวทาง

ที่เหมาะสมในการแก้ไขปัญหา หรือนำไปสู่การปรับเปลี่ยนหรือเพิ่มเติมกิจกรรมอื่น ๆ ที่จะทำให้การ

เปลีย่นแปลงแปลงนัน้ประสบความสำเรจ็ ดงันัน้ผูเ้ปน็ตวัแทนใหเ้กดิการการเปลีย่นแปลงควรจะมคีวามรู้

ความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับองค์การและหน่วยงานที่ตนรับผิดชอบ ตลอดจนกระบวนงานต่าง ๆ อีก

ทั้งควรมีความใกล้ชิดกับกลุ่มเป้าหมาย (Change Target) และเป็นศูนย์กลางในการติดต่อของแต่ละ 

กลุ่มเป้าหมาย
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	 4.	ผู้เป็นกลุ่มเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง  


		  ผู้เป็นกลุ่มเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ผู้ที่ต้องทำการปรับตัวให้เข้ากับการ

เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น โดยกลุ่มบุคคลเหล่านี้จะต้องได้รับการสื่อสารให้เกิดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ

การเปลี่ยนแปลงที่กำลังจะเกิดขึ้น ตลอดจนผลกระทบต่าง ๆ ทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงานและ

ในระดบับคุลากรเอง พรอ้มทัง้ตอ้งมกีารปรบัทศันคต ิแนวคดิใหส้อดคลอ้งกบัสิง่ทีอ่งคก์ารจะเดนิไปขา้งหนา้

และมีความเต็มใจ ยินยอม และกระตือรือร้นที่จะสนับสนุนการตลอดจนผลกระทบต่าง ๆ ทั้งในระดับ

องค์การ ระดบัหนว่ยงานและในระดบับคุลากรเอง พรอ้มทัง้ตอ้งมกีารปรบัทศันคต ิ แนวคดิใหส้อดคลอ้ง

กบัสิง่ทีอ่งคก์ารจะเดนิไปขา้งหนา้ มคีวามเตม็ใจ ยนิยอม และกระตอืรอืรน้ทีจ่ะสนบัสนนุการเปลีย่นแปลง

ดังกล่าวอย่างจริงจังและเป็นรูปธรรม รวมทั้งแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ เพือ่พฒันาตนเองใหส้อดรบักบัการ

เปลีย่นแปลงขององคก์าร


กรอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง


	 การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้เป็นผลสำเร็จนั้น  เกิดจากดำเนินกิจกรรมเกี่ยวกับการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง ที่เหมาะสมทั้งในระดับองค์การและระดับตัวบุคคล กรอบแนวทางของการบริหารการ

เปลีย่นแปลงทีด่นีัน้จะชว่ยในการวางแผนและการดำเนนิกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้การบรหิารการเปลีย่นแปลง

นัน้ประสบผลสำเรจ็ ซึ่งมีองค์ประกอบสำคัญ ๆ รวม  4 ประการ 


	 1.	การนำทาง  (Navigation) 


		  หมายถึง การวางแผน การกำกับทิศทาง การบริหารจัดการ และการวัดผล อันจะนำไปสู่

เปา้หมายหรอืจดุหมายปลายทางทีก่ำหนดไว ้การวางแผนการเปลีย่นแปลง จะประกอบไปดว้ยการกำหนด

กจิกรรมตา่ง ๆ ทีจ่ะทำใหรู้ว้า่การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้นัน้มอีะไรบา้ง มแีนวทางดำเนนิการอยา่งไร รวมทัง้

ตอ้งมกีารกำหนดระยะเวลาของแตล่ะกจิกรรมในการปรบัปรงุองคป์ระกอบตา่ง ๆ ขององคก์รเพือ่สนบัสนนุ

การเปลีย่นแปลง โดยคำนึงถึงความสามารถและระยะเวลาสำหรบัการปรบัเปลีย่นองคป์ระกอบเหลา่นัน้

ดว้ยซึง่แผนทีก่ำหนดไว้นี้จะช่วยทำให้มองเห็นภาพรวมทั้งหมดของแนวทางการเปลี่ยนแปลง ผลลัพธ์ที่

สามารถวดัผลไดเ้ปน็ระยะ ๆ และแสดงใหเ้หน็วา่กำลงัจะกา้วไปในทศิทางทีถ่กูตอ้ง


	 2.	ภาวะผู้นำ (Leadership) 


		  หมายถงึการสรา้งผูน้ำในการเปลีย่นแปลงใหม้ภีาวะผูน้ำทีม่ปีระสทิธภิาพสามารถกำหนด

ทศิทางการเปลีย่นแปลงไดอ้ยา่งชดัเจน และมคีวามมุง่มัน่ตอ่การสรา้งภาพใหมข่ององคก์าร นอกจากนัน้แลว้ 

การวางบทบาทและใหผู้น้ำไดร้บัรูค้วามสำคญัของบทบาทผูส้ง่เสรมิการเปลีย่นแปลง (Change Sponsor) 

หรอื ผู้นำการเปลี่ยนแปลง  (Change Leader) จะช่วยให้เกิดการตัดสินใจ การแก้ปัญหา การสนับสนุน

ที่เหมาะสมเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงดำเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ บทบาทของผู้บริหารหรือผู้นำในการ

เปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องมากกับการสื่อให้คนในองค์กรเข้าใจและตระหนักให้เห็นถึงความสำคัญและความ

จำเป็นในการเปลี่ยนแปลง หากผู้นำขาดความต้องการในการเปลี่ยนแปลง ก็ไม่อาจสร้างความต้องการให้

เกิดขึ้นกับบุคลากรอื่นๆ ในองค์กรได้  
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	 3.	การปรับแต่งหรือสร้างพลัง  (Enablement)


		  หมายถึงการสร้างความพร้อม ทั้งในด้านศักยภาพและองค์ประกอบที่จำเป็นแก่บุคลากร
และองค์กร เพื่อสนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นได้ ไม่ว่าจะเป็นการเปลี่ยนพฤติกรรมในการทำงาน 
การสร้างทักษะ ความรู้ การสนับสนุนเครื่องมือใหม่ ๆ ให้กลุ่มบุคลากรที่ได้รับผลกระทบจากการ
เปลี่ยนแปลง สามารถปรับตัวและตอบรับกับการเปลี่ยนแปลงได้ การปรับปรุงกระบวนการต่าง ๆ เพื่อ
ตอบสนองกับสภาพแวดล้อมในการทำงานใหม่ ๆ การใช้เทคโนโลยีเข้ามาช่วยในการทำงาน การปรับ
เปลี่ยนขอบเขตหน้าที่ของงานต่าง ๆ ภายในโครงสร้าง เพื่อให้เหมาะสมกับแนวทางใหม่ ๆ การประเมิน
ผลการปฏิบัติงาน รวมทั้งการกำหนดแรงจูงใจต่าง ๆ เป็นต้น


	 4.	ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลง (Ownership) 


		  หมายถึง การสร้างความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลงและความต้องการในการ
เปลี่ยนแปลง ซึ่งเป็นสิ่งสำคัญที่จำเป็นต้องสร้างในองค์กร โดยมีกิจกรรมหลักคือการสื่อสารทำความ
เข้าใจในองค์กร มีการสร้าง “ภาพ” ของการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นเป็นอย่างไร จะมีผลอย่างไรกับ
บุคลากรและองค์กร เพื่อให้ทุกคนเห็นจุดหมายปลายทางใน “ภาพ” เดียวกันตั้งแต่ต้น การสร้างเครือข่าย 
(Network) ของการเปลี่ยนแปลงไม่ว่าจะเป็นผู้เป็นตัวแทนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง (Change Agent)ที่จะ
เป็นแรงสนับสนุนให้คนในหน่วยงานได้รับข้อมูล และเข้าใจสิ่งต่าง ๆ ได้ถูกต้อง สามารถปรับตัวได้ดี 
นอกจากนั้นการสร้างเครือข่ายต่าง ๆ นี้จะช่วยให้เข้าใจที่มาของแรงต่อต้านได้ดีมากขึ้น เพื่อจะบริหาร
จัดการได้ถูกประเด็น


 


































	 จากภาพได้แสดงให้เห็นว่าการบริหารการเปลี่ยนแปลงให้บรรลุผลสำเร็จนั้น จะต้องเกิดขึ้น
จากการดำเนนิกจิกรรมทีเ่หมาะสมทัง้ในระดบัองคก์รและระดบัตัวบุคคล โดยอาศัยข้อมูลจากการวเิคราะห์
ผลกระทบของการเปลีย่นแปลงในทัง้สองระดบั นอกจากนีก้ารพจิารณาถงึความสมดลุระหวา่ง “การผลกัดนั” 
และ “ความต้องการ” ก็เป็นสิ่งสำคัญ เพราะหากขาดความต้องการแล้วการเปลี่ยนแปลงย่อมเกิดขึ้นใน
องค์กรไม่ได้ ทั้งนี้ แต่ละองค์ประกอบของการบริหารการเปลี่ยนแปลง จะมีความสำคัญแตกต่างกันใน
แต่ละช่วงระยะของการเปลี่ยนแปลง ฉะนั้น ความสำเร็จของการบริหารการเปลี่ยนแปลงก็จะขึ้นอยู่กับ
ความเหมาะสมกับสถานการณ์และเวลา
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หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


	 หมวดการวางแผนเชงิยทุธศาสตร ์ กลา่วถงึ การวางแผนเชงิยทุธศาสตร ์ การวางแผนปฏบิตักิาร 

การถ่ายทอดเพื่อนำแผนไปปฏิบัติ วิธีการที่องค์กรปรับเปลี่ยนแผนเมื่อสถานการณ์เปลี่ยนแปลงไป และ

วิธีการวัดความสำเร็จ โดยเน้นแง่มุมที่สำคัญในการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ 3 ประการ คือ


	 1)	 การมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยมุ่งเน้นการผลักดันที่มีผลต่อความ

พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 


	 2)	 การปรับปรุงผลการดำเนินการที่ส่งผลต่อการเพิ่มผลลัพธ์ขององค์กรทั้งในระยะสั้นและ

ระยะยาว การควบคุมค่าใช้จ่าย การสร้างความสามารถในการปฏิบัติการ โดยรวมถึงความรวดเร็ว การ

ตอบสนอง และความยดืหยุน่ ซึง่เปน็การสรา้งความแขง็แกรง่และความพรอ้มขององคก์รใหม้คีวามยัง่ยนื


	 3)	 ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน องค์กรจำเป็นต้องคำนึงถึงการ

เรียนรู้ขององค์กรและของบุคลากรในเชิงยุทธศาสตร์ โดยเน้นปลูกฝังการปรับปรุงและการเรียนรู้ไว้ใน

กระบวนการทำงาน ซึ่งบทบาทพิเศษของการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ คือ การทำให้กระบวนการทำงาน

และความคิดริเริ่มในการเรียนรู้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร 

เพื่อทำให้มั่นใจว่าการปรับปรุงและการเรียนรู้ดังกล่าวแสดงถึงการที่องค์กรเตรียมพร้อมในเรื่องการจัด

ลำดับความสำคัญและนำสิ่งที่จัดลำดับความสำคัญไว้ไปปฏิบัติอย่างจริงจัง


	 ดังนั้น ในหมวดนี้จึงเป็นการตรวจประเมินในเรื่องที่สำคัญต่าง ๆ ดังนี้


	 	 การระบุจุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และอุปสรรคที่สำคัญ รวมทั้งความสามารถในการ

ปฏิบัติตามยุทธศาสตร์


	 	 การใชท้รพัยากรใหเ้กดิประโยชนส์งูสดุ การทำใหม้ัน่ใจวา่มบีคุลากรทีไ่ดร้บัการฝกึอบรม

เพียงพอ รวมถึง การเชื่อมโยงระหว่างความต้องการระยะสั้นและระยะยาว 


	 	 การทำให้มั่นใจว่าการถ่ายทอดเพื่อนำไปปฏิบัติมีประสิทธิผล นั่นคือ มีกลไกในการ

สือ่สารความตอ้งการและเกดิการตอบสนอง กอ่ใหเ้กดิความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดยีวกนั ทัง้ 3 ระดบั 

ได้แก่ 


	 (1)	 ระดับองค์กรและระดับบริหาร 


	 (2)	 ระดับกระบวนการที่สำคัญ 


	 (3)	 ระดับหน่วยงานและระดับงานรายบุคคล     


	 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์เป็นการกระตุ้นให้คิดและปฏิบัติในเชิงยุทธศาสตร์ แต่ไม่ได้

หมายความว่าจะต้องมีการวางแผนอย่างเป็นทางการ แต่สามารถดำเนินการได้ตลอดเวลาเพื่อตอบสนอง

ตอ่บรบิททีเ่ปลีย่นแปลงไป ซึง่การนำยทุธศาสตรไ์ปปฏบิตัจิะประสบความสำเรจ็ได ้อยูบ่นพืน้ฐานหลกั 2 ขอ้ 

คือ 1) เข้าใจในวงจรการจัดการที่เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และระบบปฏิบัติการ 2) รู้ว่าจะใช้เครื่องมือใด

มาประยุกต์ใช้ในแต่ละขั้นตอนของวงจรการจัดการ   


	 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์เป็นการมุ่งเน้นเพื่อปรับปรุงองค์กรเกี่ยวกับ 2.1 การจัดทำ

ยุทธศาสตร์ 2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 
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2.1 การจัดทำยุทธศาสตร์


	 หัวข้อนี้เป็นการตรวจประเมินวิธีการที่องค์กรใช้ในการกำหนดทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ และจัด

ทำเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ เพื่อชี้นำและสร้างความแข็งแกร่งของผลการดำเนินการโดยรวม และ

ความสำเร็จในอนาคต


	 ในกระบวนการวางแผน สารสนเทศพื้นฐานควรมีสารสนเทศที่ครอบคลุมเกี่ยวกับสิ่งที่มี

อิทธิพล ความเสี่ยง ความท้าทาย และข้อกำหนดที่สำคัญอื่น ๆ ที่อาจส่งผลต่อโอกาสและทิศทางใน

อนาคตขององค์กร และให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยการมองการณ์ไกลเท่าที่

เป็นไปได้ เพื่อเป็นแนวทางในการตัดสินใจ การจัดสรรทรัพยากร รวมถึงการจัดการโดยรวม 


2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ


	 หัวข้อนี้เป็นการตรวจประเมินวิธีการที่องค์กรใช้ในการแปลงเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และ
 

กลยุทธ์หลักไปสู่การปฏิบัติ เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์เหล่านั้น รวมทั้งวิธีการที่องค์กรตรวจประเมินความ

ก้าวหน้าเทียบกับแผนปฏิบัติการ เพื่อทำให้มั่นใจว่ามีการถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติให้บรรลุ

เป้าประสงค์


	 การแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติให้ได้ผลนั้น ควรประกอบด้วยองค์ประกอบ 2 ส่วน ได้แก่ 


	 1)	การทำใหท้ัง้องคก์รเกดิลกัษณะทีมุ่ง่เนน้ เชือ่มโยงกบัยทุธศาสตร ์ (Strategic Alignment) 

หมายถึง การทำให้เกิดความเชื่อมโยงและสอดคล้องระหว่างปัจจัยต่าง ๆ ภายในองค์กรกับยุทธศาสตร์ 

โดยปัจจัยสำคัญที่จะต้องทำให้เกิดความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ ประกอบด้วย


		  	 โครงการและงบประมาณ เพือ่ใหส้ามารถมัน่ใจไดว้า่เมือ่ไดร้บัการจดัสรรทรพัยากร และ

มีการดำเนินตามแผนแล้ว จะส่งผลกระทบต่อยุทธศาสตร์ที่ได้กำหนดขึ้น


		  	 โครงสรา้งและกระบวนการทำงาน เพือ่ใหม้ัน่ใจไดว้า่องคก์รมโีครงสรา้งและกระบวนการ

ในการทำงานทีส่นบัสนนุตอ่ยทุธศาสตร์


		  	 สมรรถนะและความสามารถของบุคลากร เพื่อทำให้ยุทธศาสตร์ได้รับการขับเคลื่อน

และปฏิบัติตามได้เป็นอย่างดี จะต้องมีการพัฒนาสมรรถนะของบุคลากรให้สอดคล้องและเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร


		  	 วัฒนธรรมและค่านิยมในการทำงาน เพื่อให้มั่นใจได้ว่าแนวทางในการประพฤติ ปฎิบัติ

ของบุคลากรในองค์กรเป็นไปในทิศทางเดียวกับยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 	 	 ความรูแ้ละระบบข้อมูลสารสนเทศ เพื่อให้ความรู้และระบบขอ้มลูสารสนเทศทีผู่บ้รหิาร

ใชใ้นการตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์ สามารถใช้ได้ รวดเร็ว ทันเวลา


		  	 ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน เพื่อให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงานของ

บุคลากรในทุกระดับเป็นระบบที่ผลักดันและสนับสนุนให้บุคลากรปฏิบัติตามยุทธศาสตร์


	 	 	 ระบบการจงูใจและผลตอบแทน เพือ่ใหเ้ปน็ระบบทีเ่กือ้หนนุใหบ้คุลากรปฏบิตัติามยทุธศาสตร์
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	 2)	การทำให้องค์กรมีความสามารถในการแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติ   โดยความสามารถ

ที่องค์กรควรจะมีประกอบด้วย


		  	 ทกัษะ ความสามารถของผูบ้รหิาร 


		  	 ความมุง่มัน่ของผูบ้รหิาร เนือ่งจากการแปลงยทุธศาสตรส์ูก่ารปฏบิตันิัน้ไมใ่ชส่ิง่ทีส่ามารถ

ดำเนนิการไดส้ำเรจ็ภายในระยะเวลาอนัสัน้ และยงัตอ้งอาศยัความตอ่เนือ่งในการดำเนนิการ


		  	 การมีผู้รับผิดชอบต่อการขับเคลื่อนยุทธศาสตร์ เพื่อให้เกิดการมองภาพรวม หรือ

ความเชื่อมโยงทั้งหมดในการขับเคลื่อน


		  	 เปน็องค์กรที่มีความยืดหยุ่นและมุ่งเน้นนวัตกรรม คือมีความสามารถในการปรับตัวให้

เข้ากับการเปลี่ยนแปลงของบริบทต่าง ๆ มีความสามารถในการพัฒนาและสรา้งสรรคใ์นสิง่ใหม ่ๆ เพือ่ให้

เหมาะสมกบัการดำเนนิงานและสอดคลอ้งกบัยทุธศาสตรท์ีเ่ปลีย่นไป


		  	 การทำงานรว่มกบัผูอ้ืน่ในการขบัเคลือ่นยทุธศาสตร ์


		  	 การแบง่ปนัความรูท้ีส่ำคัญภายในองค์กร เพื่อให้องค์กรมีความรู้ และแนวทางในการ

ปฏบิตัทิีส่ำคญัตอ่การขบัเคลือ่นยทุธศาสตร์





		  การดำเนินการตามหมวด 2 มีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย   

หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มาตรา 8-9, 13-20, 22, 33-34
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แนวทาง และวิธีการ 


เพื่อใช้ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการขององค์กร 


หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


2.1 การจัดทำยุทธศาสตร์


	 ก.	 กระบวนการจัดทำยุทธศาสตร์


(1)	 ส่วนราชการมีกระบวนการในการวางแผนยุทธศาสตร์โดยรวมอย่างไร ให้ระบุ


	 -	 ขั้นตอนและผู้เกี่ยวข้องที่สำคัญ


	 -	 กรอบเวลาที่ใช้ในการวางแผนระยะสั้นและระยะยาว และเหตุผลที่ใช้ในการกำหนดกรอบ
เวลาเช่นนั้น


	 -	 โปรดแสดงให้เห็นถึงกิจกรรมในกระบวนการวางแผนยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกับกรอบเวลาที่
กำหนดไว้


 	 (การวางแผนยุทธศาสตร์)


แนวทางการดำเนินการ


	 ในแต่ละปีงบประมาณให้ส่วนราชการจัดทำแผนปฏิบัติราชการประจำปีโดยให้ระบุสาระ

สำคัญเกี่ยวกับนโยบายการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ เป้าหมายและผลสัมฤทธิ์ของงาน รวมทั้ง

ประมาณการรายได้และรายจ่ายและทรัพยากรอื่นที่จะต้องใช้ เสนอต่อรัฐมนตรีเพื่อให้ความเห็นชอบ


	 1)	ในการกำหนดยุทธศาสตร์ต้องให้มีความชัดเจน โดยเป็นยุทธศาสตร์ที่สะท้อนภาพผล

กระทบจากปัจจัยต่าง ๆ รวมทั้งเป็นยุทธศาสตร์ที่สามารถสื่อสารให้ผู้ปฏิบัติสามารถเข้าใจได้ง่าย ซึ่งแผน

ยุทธศาสตร์ที่ดีจะทำให้เกิดความสอดคล้องกันในแต่ละกระบวนการขององค์กร โดยมุ่งเน้นความสำเร็จ

ตามเป้าหมายขององค์กร มีแนวทางการปฏิบัติ ดังนี้


	 	 	 1.1)	 การวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์ (Strategic Analysis) 


	 	 	 เป็นการวิเคราะห์สภาวะแวดล้อมทั้งภายนอกและภายในองค์กรด้วยเครื่องต่าง ๆ 

ที่เหมาะสม เพื่อให้ได้ข้อมูลสำหรับการกำหนดทิศทางและยุทธศาสตร์ อาทิ


		  	 Five Forces Model เปน็เครือ่งมอืทีใ่ชว้เิคราะหส์ภาพแวดลอ้มทีอ่งคก์รแขง่ขนัอยู ่

จะช่วยให้องค์กรเข้าใจสภาพแวดล้อมที่เป็นโอกาส (Opportunities) และภาวะคุกคาม (Threats) ของ

องค์กรได้อย่างชัดเจน โดยคำนึงถึง 5 ปัจจัยที่สำคัญ คือ 1) การแข่งขันภายในอุตสาหกรรม (Internal 

Rivalry) 2) คู่แข่งรายใหม่ (New Entry) 3) สิ่งทดแทน (Substitute) 4) อำนาจต่อรองของผู้ส่งมอบ

สินค้า (Supplier Power) 5) อำนาจต่อรองของผู้ซื้อ (Buyer Power)
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		  	 PESTLE Analysis เป็นเครื่องมือที่ใช้วิเคราะห์สภาพแวดล้อมภายนอกองค์กร 

โดยพิจารณาถึง ความมั่นคงทางการเมือง (Political) สภาพเศรษฐกิจ (Economic) สังคม (Social) 

เทคโนโลยี (Technology) กฎหมาย (Legal) ผลกระทบในด้านสิ่งแวดล้อม (Environment) 


		  	 Value Chain Model เป็นเครื่องมือที่ใช้วิเคราะห์ขีดความสามารถและ

ศักยภาพภายในองค์กร โดยเป็นการวิเคราะห์กิจกรรมต่าง ๆ ที่องค์กรดำเนินอยู่ในปัจจุบัน (As Is) 

พร้อมทั้งกำหนดกิจกรรมและความสัมพันธ์ระหว่างกิจกรรมต่าง ๆ ในลักษณะที่ควรเป็น (To Be) เพื่อก่อ

ให้เกิดคุณค่า หาช่องว่าง (Gap) ที่มีอยู่ เพื่อจัดทำเป็นแนวทางในการลดช่องว่างดังกล่าว


		  	 SWOT Analysis เป็นเครื่องมือพื้นฐานในการวิเคราะห์เชิงยุทธศาสตร์ของ

องคก์ร เพือ่ใหผู้บ้รหิารไดท้ราบสถานภาพขององคก์รวา่เปน็อยา่งไร รวมทัง้ไดป้ระเมนิปจัจยัแวดลอ้มตา่ง ๆ 

ทัง้ภายในและภายนอก วา่จะกอ่ใหเ้กดิโอกาสและข้อจำกัดอย่างไรต่อองค์กร ทำให้ผู้บริหารทราบสถานะ

ในดา้นตา่ง ๆ รวมทัง้ปจัจยัทีจ่ะเขา้มาสง่ผลกระทบตอ่องคก์ร และเปน็ขอ้มลูพืน้ฐานในการกำหนดทศิทาง

และยทุธศาสตร์ขององค์กรต่อไป


	 นอกเหนือนี้ ยังมีเครื่องมืออื่น ๆ ที่สามารถเลือกใช้ในการวิเคราะห์ทางยุทธศาสตร์ได้ เช่น 

BCG Matrix, Driving Forces, Scenario Analysis, Stakeholders Analysis เป็นต้น ประเด็นสำคัญ

อยู่ที่การเลือกใช้เครื่องมือให้เหมาะกับข้อมูลที่มีอยู่ และความต้องการในการวิเคราะห์


	 	 1.2)	 การกำหนดทิศทางขององค์กร (Strategic Direction Setting) เป็นการกำหนด

ทิศทางที่องค์การต้องการมุ่งไปสู่ เปรียบเสมือนเป็นผลลัพธ์ระดับสูง ที่องค์การต้องการที่จะบรรลุ โดยนำ

ผลทีไ่ดจ้ากการวเิคราะหม์ากำหนดเปน็ทศิทางขององคก์ร (วสิยัทศัน ์ เปา้ประสงคร์ะยะสัน้ ระยะยาว คา่นยิม 

และผลการดำเนินการที่คาดหวัง)


	 	 1.3)	 การวางยุทธศาสตร์ (Strategy Development) เป็นสิ่งที่องค์กรจะมุ่งเน้น ให้ความ

สำคญั วางแผนทีจ่ะทำเพือ่ใหส้ามารถบรรลใุนทศิทางหรอืผลลพัธท์ีอ่งคก์รตอ้งการ เพือ่ใหอ้งคก์รมแีนวทาง

ในการดำเนนิงานที่ชัดเจน ทั้งในเรื่องทิศทางและสิ่งที่จะมุ่งเน้น อีกทั้งสอดคล้องกับการเปลีย่นแปลงของ

บรบิทตา่ง ๆ ทัง้ภายนอกและภายในองคก์ร 


	 โดยการนำทิศทางขององค์กรมากำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues) ที่สำคัญที่

องค์กรจะต้องมุ่งเน้น เพื่อให้สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ที่ต้องการ พร้อมทั้งภายใต้ประเด็นยุทธศาสตร์แต่ละ

ประการจะต้องกำหนดเป้าประสงค์ที่ต้องการจะบรรลุ ตัวชี้วัด และค่าเป้าหมาย จากนั้นถึงจะมีการ

กำหนดกลยุทธ์ โครงการ และงบประมาณที่ต้องใช้เพื่อให้บรรลุค่าเป้าหมาย


	 ในขั้นตอนนี้ อาจนำเครื่องมือการบริหารความเสี่ยง (Risk Management) เข้ามาใช้เป็น

เครื่องมือสำหรับผู้บริหารในการกำหนด วิเคราะห์ ประเมินความเสี่ยงในด้านต่าง ๆ ที่จะส่งผลต่อการ

บรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ที่ตั้งไว้ รวมทั้งเพื่อเป็นแนวทางในการบริหารจัดการความเสี่ยงเหล่านั้น 

การพิจารณาความเสี่ยงทางยุทธศาสตร์นั้นอาจจะพิจารณาได้ใน 2 ลักษณะ คือ 1) เลือกประเด็น

ยุทธศาสตร์ได้ถูกต้องและเหมาะสมหรือไม่ และ 2) อะไรคือความเสี่ยงที่จะทำให้ไม่บรรลุเป้าประสงค์ที่

ตั้งไว้
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		  1.4)	 การสือ่สารและถา่ยทอดยทุธศาสตร ์(Strategy Communication and Translation) 

	 	 	 เป็นการสื่อสารและถ่ายทอดยุทธศาสตร์ให้อยู่ในรูปที่สามารถทำความเข้าใจได้ง่าย

สำหรับบุคลากรทุกระดับในองค์กร เพื่อให้เป็นแนวทางสำหรับการแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติต่อไป 


		  	 โดยการนำเปา้ประสงคข์องแตล่ะประเดน็ยทุธศาสตรม์าจดัทำเปน็แผนทีย่ทุธศาสตร ์

(Strategy Map) โดยต้องพิจารณาเป้าประสงค์ให้ครบถ้วนทั้ง 4 มิติ (ประสิทธิผล คุณภาพการให้บริการ 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ และการพัฒนาองค์การ) พร้อมกันนี้เป้าประสงค์แต่ละประการก็ควรจะ

มีความเชื่อมโยงซึ่งกันและกันในลักษณะของเหตุและผล แผนที่ยุทธศาสตร์จะเป็นเครื่องมือช่วยในการ

สือ่สารและถา่ยทอดยทุธศาสตรใ์หท้กุคนในองคก์รเหน็ภาพและเขา้ใจตอ่ยทุธศาสตรข์ององคก์รไดช้ดัเจนขึน้ 

อีกทั้งทำให้ผู้บริหารในทุกระดับได้มุ่งเน้นในยุทธศาสตร์ที่จะมุ่งเน้น และบุคลากรได้เข้าใจถึงบทบาทของ

ตนเองต่อการบรรลุเป้าประสงค์ต่างๆ


	 2)	กระบวนการวางแผนยทุธศาสตรท์ีด่ ี ผูบ้รหิารบคุลากรภายในองคก์ร และผูม้สีว่นเกีย่วขอ้ง

ควรเขา้มามสีว่นรว่มในการดำเนินการ 


	 3)	การกำหนดเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ตามแผนยุทธศาสตร์ระยะยาว ควรได้รับการทบทวน

เป็นประจำทุกปี (rolling plan) เพื่อให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อม และทันต่อความจำเป็นของการ

เปลี่ยนแปลง


	 4)	ควรมีการกำหนดกรอบระยะเวลาที่ใช้ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์อย่างชัดเจนเป็นการ

ล่วงหน้า และให้สอดคล้องกับปีปฏิทินงบประมาณ โดยคำนึงถึงระยะเวลาที่ใช้ในการรวบรวมข้อมูลที่

เกี่ยวข้อง รวมถึงปัจจัยต่าง ๆ ที่มีผลกระทบดังกล่าวข้างต้น มาประกอบด้วย


	 5)	นำขอ้มลูทีไ่ดจ้ากการประเมนิผลตามยทุธศาตร ์ไปใชเ้ปน็ขอ้มลูสำหรบัปรบัปรงุกระบวนการ

วางแผนยทุธศาสตรใ์หเ้หมาะสมตอ่ไป


	 หลกัการจดัทำยทุธศาสตรท์ีด่ ีตามแนวคดิ Kaplan and Norton ประกอบดว้ย 5 ขัน้ตอนคอื


	 	 1.	ผู้บริหารระดับสูงเป็นผู้รวมพลังขับเคลื่อนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง


	 	 2.	นำยุทธศาสตร์ที่กำหนดไว้แปลงเป็นแผนงาน/โครงการที่ปฏิบัติได้อย่างเป็นรูปธรรม 


	 	 3.	ปรบัแตง่ เชือ่มโยง และบรูณาการยทุธศาสตรข์องฝา่ยตา่ง ๆ ใหส้อดรบักบัยทุธศาสตร์

ขององคก์าร


	 	 4.	สร้างแรงจูงใจ ให้บุคลากรทุกคนในองค์การรับผิดชอบงานตามยุทธศาสตร์ที่กำหนด


	 	 5.	วางระบบและจัดระเบียบให้การปฏิบัติงานตามยุทธศาสตร์ประสบผลสำเร็จ อย่างเปน็

กระบวนการและมีความต่อเนื่อง
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(2)	 ส่วนราชการได้นำปัจจัยต่อไปนี้มาประกอบการวางแผนยุทธศาสตร์อย่างไร 


	 ให้ระบุวิธีการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง


	 -	 ความต้องการ ความคาดหวัง ทั้งระยะสั้นและระยะยาว ของผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
รวมทั้งส่วนราชการหรือองค์กรอื่นที่ปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกัน 


	 -	 สภาพการแข่งขันทั้งภายในและภายนอกประเทศของส่วนราชการ ( * )


	 -	 นวัตกรรมและการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญทางด้านเทคโนโลยีและด้านอื่น ๆ ซึ่งอาจมีผลต่อ
บริการและการดำเนินการของส่วนราชการ


	 -	 จุดแข็งและจุดอ่อน รวมถึงทรัพยากรบุคคลและทรัพยากรอื่น ๆ ของส่วนราชการ


	 -	 การศึกษาวิเคราะห์ถึงโอกาสในการปรับเปลี่ยนทรัพยากรที่มีอยู่ไปใช้กับบริการ หรือกิจกรรม
ที่มีความสำคัญกว่า


	 -	 ความเสี่ยงในด้านการเงิน  สังคมและจริยธรรม กฎหมาย ข้อบังคับ และด้านอื่น ๆ


	 -	 การเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจระดับประเทศหรือระดับโลก


	 -	 ลักษณะเฉพาะของส่วนราชการของท่าน


	 -	 จุดแข็ง จุดอ่อนของส่วนราชการหรือองค์กรอื่นที่ปฏิบัติงานเกี่ยวข้องกัน (*)


           (การนำปัจจัยมาประกอบการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์)


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	  	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 


	 	 	 1. การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)


	 	 	 2. แผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 	 	 3. การกำหนดตัวชี้วัดระดับบุคคล (Individual Scorecard)


	 	 	 4. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 
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แนวทางการดำเนินการ


	 1)	การรวบรวมและวเิคราะหป์จัจยัตอ้งครอบคลมุทัง้ปจัจยัภายในและปจัจยัภายนอก รวมทัง้ 

ปัจจัยอื่น ๆ ซึ่งเป็นปัจจัยสำคัญที่มีผลต่อการบรรลุความสำเร็จของยุทธศาสตร์องค์กร ได้แก่


	 	 1.1)	 ปัจจัยภายใน ได้แก่ 


	 	 ความสามารถในการปฏิบัติงานของกระบวนงานหลักและกระบวนงานสนับสนุน 

(ความคุ้มค่าด้านงบประมาณ/บุคลากร/เวลาในการดำเนินการ)


	 	 ขีดความสามารถของบุคลากร


	 	 ความสามารถในการปรบัเปลีย่นทรพัยากรทีม่อียูไ่ปใชใ้นกจิกรรมทีม่คีวามสำคญักวา่


	 	 ความเสี่ยงการบริหารจัดการทางด้านการเงิน จริยธรรม การกำกับดูแลตนเอง 

และข้อบังคับด้านอื่น ๆ ขององค์กร


	 	 1.2)	ปัจจัยภายนอก ได้แก่ 


	 	 ความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 	 สภาพแวดล้อมทางการแข่งขัน และสภาพการเปลี่ยนแปลงด้าน Political, 

Economics, Social, Technology, Legal, Environment (PESTLE) 


	 	 ความเสี่ยงทางด้าน สังคม เช่น ผลกระทบที่จะเกิดขึ้นต่อสังคม


	 	 จุดแข็ง จุดอ่อน ขององค์กรหรือองค์กรอื่น ๆ ที่ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้องกัน


	 	 1.3)	ผลการวิเคราะห์และการทบทวนผลการดำเนินงานของการดำเนินการตามแผนในปี

ที่ผ่านมา โดยการพิจารณาผลสัมฤทธิ์ที่สำคัญของการดำเนินงาน เปรียบเทียบกับแผนงานความคืบหน้า

ในการบรรลุวิสัยทัศน์ที่วางไว้


	 	 1.4)	ผลการทบทวนทิศทางขององค์กร


 	 2)	ในการรวบรวมข้อมูลปัจจัยต่าง ๆ เหล่านี้เพื่อประกอบการวางแผนยุทธศาสตร์ องค์กร

ต้องมั่นใจว่าข้อมูลที่ได้มานั้น มีระบบการจัดเก็บและการนำมาใช้ที่เชื่อถือได้และเป็นปัจจุบัน เช่น ข้อมูล

จากการสำรวจ ข้อมูลคู่เปรียบเทียบ แนวโน้มการเปลี่ยนแปลง และผลการดำเนินงานด้านต่าง ๆ ของ

องค์กร เป็นต้น


	 3)	การวเิคราะหข์อ้มลูสามารถทำไดห้ลายวธิ ี เพือ่ใหไ้ดม้าซึง่ขอ้มลูทีน่า่เชือ่ถอืและไดป้ระโยชน ์

เชน่ การวเิคราะหเ์ชงิเปรยีบเทยีบ การวเิคราะหเ์พือ่พจิารณาแนวโน้มของผลการดำเนินการ การวิเคราะห์

ผลกระทบทั้งเชิงบวกและเชิงลบ การวิเคราะห์ในเชิงสถิติ เป็นต้น 
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		  ข. เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์


(3)	 -	 ประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลักมีอะไรบ้าง


	 -	 ให้ระบุเป้าหมายและระยะเวลาที่จะบรรลุเป้าประสงค์เหล่านั้น 


	 -	 ให้ระบุลำดับความสำคัญของเป้าประสงค์เหล่านั้น


(4)	 -	 ในการกำหนดประเดน็ยทุธศาสตร ์ เปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตร ์ และกลยทุธห์ลกั สว่นราชการ
ไดใ้หค้วามสำคญักบัความทา้ทายตอ่องคก์รทีร่ะบไุวใ้นลกัษณะสำคญัขอ้ ขององคก์ร 2 อยา่งไร


	 -	 สว่นราชการมัน่ใจไดอ้ยา่งไรวา่ประเดน็ยทุธศาสตร ์เปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตร ์และกลยทุธห์ลกั  

	 	 - - มีความสมดุลของโอกาสและความท้าทายในระยะสั้นและระยะยาว  


	 	 - - มีความสมดุลของความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญทั้งหมด


	 (การกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก)            


แนวทางการดำเนินการ


	 การกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลักต้องให้มีความ

ชัดเจน  ว่าต้องทำอะไรจึงจะบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์กร


	 1)	ในแต่ละเป้าประสงค์ ควรกำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน (Key Performance 

Indicators) ทีจ่ะสะทอ้นไดว้า่องคก์รสามารถดำเนนิงานไดบ้รรลเุปา้ประสงค์ดังกล่าว พร้อมทั้งกำหนดค่า

เป้าหมาย (Target) สำหรับตัวชี้วัดแต่ละตัว


	 2)	ในการกำหนดเป้าประสงค์แต่ละประการ ควรพิจารณาปัจจัยเสี่ยง (Risk Factors) ที่จะ

ทำให้ไม่บรรลุเป้าประสงค์ที่ต้องการ หลังจากนั้นควรจะมีการวิเคราะห์และประเมินความเสี่ยงในแต่ละ

เป้าประสงค์ เพื่อจัดทำออกมาเป็น Risk Map และสุดท้ายกำหนดแนวทางในการบริหารความเสี่ยง

สำหรับปัจจัยเสี่ยงที่สำคัญ


	 3)	ในการกำหนดเป้าหมาย ควรนำผลการดำเนินการของหน่วยงานเทียบเคียงมาประกอบใน

การกำหนดเป้าหมายด้วย


	 4)	ในการกำหนดกรอบระยะเวลาที่จะบรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ ควรสอดคล้องกับ

กรอบเวลาในการทบทวนผลการดำเนินการของผู้บริหาร เพื่อนำไปเป็นข้อมูลในการกำหนดทิศทางของ

องคก์รใหม ่และผูบ้รหิารสามารถนำไปใชใ้นการตดิตามความกา้วหนา้ของการดำเนนิการ เพือ่การตดัสนิใจ

ปรับเปลี่ยนแผนตามความเหมาะสม


	 5)	ในการกำหนดประเด็นยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก ต้อง

คำนึงถึงการตอบสนองต่อความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม ความท้าทายทั้งปัจจัยภายในและ

ภายนอก ที่องค์กรได้กำหนดไว้ในลักษณะสำคัญขององค์กร และโอกาสทั้งระยะสั้นและระยะยาวของ

องค์กร
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2.2 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ


		  ก. การถ่ายทอดแผนปฏิบัติการไปสู่การปฏิบัติ


(5)	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการ


	 -	 ถ่ายทอดแผนปฏิบัติการเพื่อนำไปปฏิบัติให้บรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์หลัก


	 -	 จัดสรรทรัพยากรเพื่อให้มั่นใจว่าสามารถปฏิบัติตามแผนได้สำเร็จ


	 -	 ทำให้ผลที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติตามแผนมีความยั่งยืน


      	 (การนำแผนสู่การปฏิบัติ) 


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	ภายหลังจากการจัดทำยุทธศาสตร์ กำหนดกลยุทธ์ และแผนที่ยุทธศาสตร์เพื่อใช้ในการ

สื่อสาร ถ่ายทอดแล้ว การดำเนินงานในขั้นต่อไป ควรจะเป็นดังนี้


	 	 1.1)	 การพจิารณาโครงการ แผนงานตา่ง ๆ ทีจ่ะดำเนนิการเพือ่ใหส้ามารถบรรลคุา่เปา้หมาย

ที่ได้ตั้งไว้ โดยในการพิจารณาและวิเคราะห์โครงการต่าง ๆ นั้นจะต้องพิจารณาทั้งในด้านผลผลิต 

ผลลพัธ ์ ความเสีย่ง ความเกีย่วเนือ่งกบัโครงการอืน่ ๆ รวมทัง้งบประมาณทีต่อ้งใช ้ ในการจดัทำแผนงาน/

โครงการ (Action Plan) ควรกำหนดผู้รับผิดชอบ ระยะเวลาของแต่ละแผนงาน/โครงการให้ชัดเจน


	 	 	 ในขั้นตอนนี้ อาจนำเครื่องมือการบริหารโครงการ (Project Management) เข้ามา

ใช้เป็นเครื่องมือในการวิเคราะห์และบริหารโครงการที่จะดำเนินการ เพื่อให้เกิดความมั่นใจว่าโครงการที่

จะดำเนินการนั้นมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และจะก่อให้เกิดประโยชน์อย่างแท้จริง
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	 	 	 การวิเคราะห์โครงการให้ได้ดีนั้นต้องมีเวลาและข้อมูลพอสมควร ดังนั้นอาจจะต้อง

มีการแยกลักษณะโครงการให้ชัดเจนว่าโครงการในลักษณะใดบ้างที่ควรวิเคราะห์เต็มรูปแบบ โดยการ

พิจารณาจากเป้าประสงค์ ตัวชี้วัด ค่าเป้าหมาย อะไรคือโครงการที่องค์กรจะดำเนินการเพื่อให้สามารถ

บรรลคุา่เปา้หมายทีต่อ้งการเมือ่คดิโครงการไดแ้ลว้จะตอ้งมกีระบวนการในการวเิคราะหโ์ครงการอยา่งละเอยีด

ในประเด็นต่าง ๆ ทั้งความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ ความเสี่ยง ผลผลิต ผลลัพธ์ การใชง้บประมาณ ฯลฯ 

และเมือ่โครงการเริม่ดำเนนิการแลว้ จะตอ้งมกีระบวนการในการตดิตามการดำเนนิงานโครงการอยา่งตอ่เนือ่ง 

เพื่อทำให้เกิดความมั่นใจว่าโครงการต่าง ๆ จะมีความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์และมีการดำเนินงานที่มี

ประสิทธิภาพและประสิทธิผล รวมทั้ง ได้คิดวิเคราะห์ในด้านต่าง ๆ อย่างถี่ถ้วน


	 	 1.2)	 พจิารณาวา่จะตอ้งมกีารปรับเปลี่ยน หรือปรับปรงุกระบวนการในการดำเนนิงานใดบา้ง 

เพือ่ทีจ่ะทำใหส้ามารถดำเนนิงานตามแผนงานและโครงการต่าง ๆ ไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพและประสทิธผิล 

รวมทั้งเพื่อช่วยให้การดำเนินงานสามารถบรรลุค่าเป้าหมายที่ต้องการ


	 	 	 การพัฒนากระบวนการทำงาน (Process Improvement) เป็นเครื่องมือในการ

ทบทวน และปรับปรุงกระบวนการในการทำงานหลักขององค์การให้มีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ รวมทั้งทำให้กระบวนการในการทำงานมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาก


	 	 	 ควรจะเริ่มต้นจากเป้าประสงค์และประเด็นยุทธศาสตร์ที่สำคัญขององค์กร และ

พิจารณาว่ากระบวนการไหนเป็นกระบวนการหลักที่ส่งผลต่อการดำเนินงานตามยุทธศาสตร์ขององค์กร 

แล้วดำเนินการทบทวนและปรับปรุงกระบวนงานหลักดังกล่าว โดยอาจจะเปรียบในลักษณะของ As Is 

เทียบกับ To Be เพื่อให้การดำเนินงานตามกระบวนการหลักมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมากขึ้น ซึ่ง

ในขัน้ตอนนีส้ามารถใชเ้ครือ่งมอือืน่ ๆ มาชว่ยในการวเิคราะหแ์ละปรบัปรงุได ้เชน่ Value Chain เปน็ตน้


	 	 1.3)	 การที่จะสามารถดำเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์แต่ละประการได้ ควรจะต้องมีการ

พิจารณาว่าตำแหน่งงานไหนที่เป็นตำแหน่งงานหลัก (Strategic Job Families) ในการที่จะทำให้องค์กร

สามารถดำเนินงานบรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว เมื่อได้ตำแหน่งงานหลักแล้ว ควรจะกำหนดได้ว่าอะไรคือ

ทักษะ ความรู้ และทัศนคติ ที่บุคลากรในตำแหน่งนั้นควรจะมีเพื่อให้สามารถทำงานได้บรรลุ

เป้าประสงค์ที่กำหนดขึ้น หรืออีกนัยหนึ่งก็เป็นการหาสมรรถนะของบุคลากรในตำแหน่งงานหลักนั้นเอง


	 	 	 การพัฒนาสมรรถนะ (Competencies) เป็นเครื่องมือในการพัฒนาสมรรถนะ 

ทกัษะ ความสามารถ ทศันคตขิองบคุลากรใหส้อดคลอ้งกบัยทุธศาสตรข์ององคก์ร ในการวเิคราะหค์วรจะ

ยดึทีเ่ปา้ประสงคข์องแตล่ะประเดน็ยทุธศาสตรเ์ปน็ตวัตัง้ และกำหนดว่าบุคลากรกลุ่มหรือตำแหน่งไหนที่

จะส่งผลกระทบต่อการบรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว จากนั้นวิเคราะห์ว่าอะไรคือสมรรถนะที่บุคลากรที่

เกี่ยวข้องควรจะมีเพื่อให้สามารถดำเนินงานให้บรรลุเป้าประสงค์ดังกล่าว


		  1.4)	 สุดท้ายจะต้องมีการวิเคราะห์ว่าการที่จะบรรลุเป้าประสงค์แต่ละประการได้นั้น 

อะไรคอืความรูท้ีอ่งคก์รควรจะม ีและความรูเ้หลา่นัน้องคก์รมอียูแ่ลว้หรอืไม ่ ถา้มอียูแ่ลว้จะมกีระบวนการ

ใดในการทำใหบ้คุลากรไดเ้ขา้ถงึความรูด้งักลา่ว และถา้ยงัไมม่อียูจ่ะมแีนวทางใดในการแสวงหาความรู้นั้น 

พร้อมทั้งการเผยแพร่ความรู้เมื่อได้รับมา ทั้งนี้เพื่อให้เกิดความมั่นใจได้ว่าองค์กรมีความรู้ที่จำเป็นที่จะ

ดำเนินงานเพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์ทางยุทธศาสตร์ที่กำหนดขึ้น
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	 	 1.5)	 จากประเดน็ยทุธศาสตร ์ เปา้ประสงค ์ ตวัชีว้ดั และคา่เปา้หมายตา่ง ๆ ควรจะตอ้ง

กำหนดให้ชัดเจนว่าอะไรคือวัฒนธรรมหรือค่านิยมในการทำงานที่เป็นที่ต้องการหรือพึงประสงค์ เพื่อให้

เปน็แนวประพฤต ิปฎบิตัขิองบคุลากรทัว่ทัง้องคก์ร


	 	 1.6)	 การทีอ่งคก์รจะดำเนนิงานใหบ้รรลคุา่เปา้หมายทีก่ำหนดไว ้ ผูบ้รหิารและบคุลากรที่

เกี่ยวข้องจำเป็นต้องมีข้อมูลหรือสารสนเทศใดบ้างที่จะช่วยในการตัดสินใจและติดตามประเมินผลการ

ดำเนนิงาน ซึง่ในกรณนีีส้ามารถใชโ้ครงการระบบการบรหิารยทุธศาสตรข์ององคก์ารภาครฐั (Government 

Strategic Management System : GSMS) และระบบการบริหารการเงิน การคลังภาครัฐแบบ

อิเล็กทรอนิกส์ (Government Fiscal Management Information System : GFMIS) เป็นกลไก

และเครื่องมือในการได้มาซึ่งข้อมูลสำหรับการตัดสินใจ


	 2)	การจัดสรรทรัพยากรเพื่อให้บรรลุความสำเร็จของการดำเนินงานตามแผนปฏิบัติการ 

คำนึงถึง


	 	 ความเสี่ยงที่เกี่ยวข้องแผนปฏิบัติการ เช่น ความเสี่ยงทางด้านการเงิน 


	 	 ความสอดคล้องกับแผนปฏิบัติการที่สำคัญ 


	 	 ความเชื่อมโยงกับแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลที่จะมารองรับเพื่อให้สามารถปฏิบัติ

แผนได้สำเร็จโดยแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลควรประกอบด้วย การฝึกอบรม การพัฒนาบุคลากร การ

สรรหา ว่าจ้าง การรักษาบุคลากร การกระจายอำนาจ การสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร การยกย่อง

ชมเชย และการให้รางวัลแรงจูงใจ 


	 นอกจากนั้น ต้องมีการกำหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายในแต่ละเรื่องอย่างชัดเจนและเหมาะสม 

เช่น ความพึงพอใจของบุคลากร ผลการสำรวจบรรยากาศในการทำงาน เป็นต้น


 	 จากแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคล ข้อมูลจะถูกนำมาประเมินและปรับปรุงผลการดำเนินการ

ของบุคลากร ตัวอย่างเช่น การลาหยุดการโอนย้าย ข้อร้องเรียนของบุคลากร อัตราการเกิดอุบัติเหตุ

ที่เกิดขึ้นในองค์กร การยกย่องชมเชย การให้รางวัล การได้รับการฝึกอบรม เป็นต้น


	 ตัวอย่างแผนหลักด้านทรัพยากรบุคคล เช่น


	 	 การออกแบบระบบงานขององค์กรใหม่ เพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจการตัดสินใจให้

แก่บุคลากรมากขึ้น


	 	 การสง่เสรมิ รเิริม่ใหเ้กดิการแลกเปลีย่นเรยีนรูภ้ายในองคก์ร เพือ่สง่เสรมิใหเ้ปน็องคก์ร

แหง่การเรยีนรู้


	 	 การปรับเปลี่ยนระบบการยกย่อง ชมเชย โดยเน้นการยกย่อง ชมเชย ให้กับระบบการ

ทำงานเป็นทีม


	 	 การปรับเปลี่ยนรูปแบบการให้การศึกษาหรือฝึกอบรม ในการพัฒนาบุคลากร เช่น 


	 	 -	พฒันาหลกัสตูรสำหรบัผูท้ีจ่ะขึน้ระดบับรหิารในอนาคต


	 	 -	สรา้งเครอืขา่ยรว่มกบัมหาวทิยาลยั เพือ่ใหม้ัน่ใจถงึความสามารถของบคุลากรในอนาคต


	 	 -	การพฒันาหนว่ยฝกึอบรมขององคก์ร ใหใ้ชเ้ทคโนโลยทีีท่นัสมยัมาชว่ยในการฝกึอบรม
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	 3)	ประเมนิผลและปรบัปรงุกระบวนการถา่ยทอดกลยทุธห์ลกัเพือ่นำไปสู่การปฏิบัติ ให้สนับสนนุ

การบรรลผุลตามเปา้ประสงคเ์ชงิยทุธศาสตรข์ององคก์ร


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	 *	 1.	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
 

 	     “การพัฒนาองค์การให้มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)”


	 	 2.	 คู่มือการแปลงยุทธศาสตร์สู่การปฏิบัติด้วยการบริหารโครงการ





(6)	 -	 แผนปฏิบัติการที่สำคัญของส่วนราชการมีอะไรบ้าง 


	 -	 หากมีการเปลี่ยนแปลงที่สำคัญในการให้บริการ รวมทั้งผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
ส่วนราชการจะดำเนินการอย่างไรเพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว 


	 (การจัดทำแผนการตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง)


แนวทางการดำเนินการ


	 ควรใช้การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) เข้ามาร่วมในการจัดทำแผนปฏิบัติการ

ด้วย เพื่อตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลงที่มีผล

กระทบตอ่การดำเนนิงานขององคก์ร รวมถงึการเปลีย่นแปลงทีม่ผีลจากผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 

โดยการดำเนินการ ดังนี้


	 1)	ระบุปัจจัยเสีย่ง และวเิคราะหป์จัจยัเสีย่ง ทีอ่าจสง่ผลกระทบตอ่ความเสยีหาย ความลม้เหลว 

หรอือาจลดการบรรลุเป้าหมายของการปฏิบัติราชการ


	 2)	กำหนดหลักเกณฑ์ประเมินความเสี่ยง


	 3)	วิเคราะห์และประเมินความเสี่ยง ซึ่งจำแนกปัจจัยเสี่ยงที่สามารถควบคุม/และไม่สามารถ

ควบคุมได้ ให้อยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้


	 4)	จัดทำแผนบริหารความเสี่ยง


	 5)	ระบุผู้รับผิดชอบในการดำเนินการตามแผนในแต่ละขั้นตอน และกำหนดตัวชี้วัดผลการ

ดำเนินการ


	 6) จัดสรรทรัพยากรที่เหมาะสม และดำเนินการตามแผนบริหารความเสี่ยง


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง (Self-Learning Tool Kits) 


	 	 “การบริหารความเสี่ยง (RiskManagement)”


(7)		  แผนหลักด้านทรัพยากรบุคคลที่ตอบสนองเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ กลยุทธ์หลัก และ
แผนปฏิบัติการมีอะไรบ้าง
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แนวทางการดำเนินการ


	 การจัดทำแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคลและการติดตามผลของการปฏิบัติตามแผนทรัพยากร

บุคคลที่มีประสิทธิภาพควรดำเนินการโดย 


	 1.	การจัดทำแผนพัฒนาทรัพยากรบุคคล


    	 	 1.1 วิเคราะห์ความต้องการของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


    	 	 1.2 วิเคราะห์ส่วนต่างผลการปฏิบัติงานด้าน HR 


    	 	 1.3 กำหนดประเด็นกลยุทธ์ทางด้าน HR


    	 	 1.4 กำหนดปัจจัยหลักแห่งความสำเร็จทางด้าน HR


    	 	 1.5 กำหนดตัวชี้วัดผลการดำเนินงานหลักทางด้าน HR


    	 	 1.6 สำรวจข้อมูลทางด้าน HR ที่มีอยู่ในปัจจุบัน


    	 	 1.7 ตั้งเป้าหมายแผนงานรองรับและเป้าหมายลดหลั่น


	 2.	การติดตามผลของการปฏิบัติตามแผนทรัพยากรบุคคล


     	 	 2.1 ติดตามผลลัพธ์และดำเนินการปรับปรุง


     	 	 2.2 ประเมินผลลัพธ์และประเมินผลการปฏิบัติงาน





(8)	 -	 ตัวชี้วัดที่สำคัญที่ใช้ติดตามความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการมีอะไรบ้าง


	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการทำให้ระบบการวัดผลสำเร็จของแผนปฏิบัติการโดยรวม 
เสริมให้ส่วนราชการมุ่งไปในแนวทางเดียวกัน


แนวทางการดำเนินการ


	 1.	กำหนดตัวชี้วัดที่สำคัญที่ใช้ในการติดตามความก้าวหน้าของแผนปฏิบัติการ


	 2.	คาดการณ์ผลการดำเนินการเพื่อกำหนดค่าเป้าหมาย


	 3.	กำหนดค่าเป้าหมายของตัวชี้วัด


	 4.	แปลงเป้าประสงค์ระดับองค์กร ไปสู่เป้าประสงค์และตัวชี้วัดของระดับหน่วยงาน และ

ระดับบุคคล





(9)	 -	 เป้าหมายการดำเนินการของแผนปฏิบัติการตามตัวชี้วัดที่ระบุในข้อ 2.2 ก.(8) มีอะไรบ้าง


	 -	 เป้าหมายการดำเนินการของแผนปฏิบัติการเป็นเช่นใด (*) เมื่อเปรียบเทียบกับ 


	 	 - -	 เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ 


	 	 - -	 ผลการดำเนินการที่ผ่านมา 


	 	 - -	 ผลการดำเนินการที่คาดไว้ของคู่แข่ง 


	 	 - -	 ระดับเทียบเคียงที่สำคัญ (Benchmark)


	 (การจัดทำระบบการวัดผลสำเร็จของแผนปฏิบัติการ) 
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แนวทางการดำเนินการ


	 การคาดการณ์เป้าหมายผลการดำเนินการควรแสดงให้เห็นภาพอย่างชัดเจน โดยอาจจัดทำ
ในรปูกราฟทีแ่สดงแนวโนม้ผลการดำเนนิการทีผ่า่นมา 3 ป ี หรอือาจเทยีบผลการดำเนนิการของคูเ่ปรยีบเทยีบ 
และนำผลการคาดการณ์มาวิเคราะห์แนวโน้มเพื่อมากำหนดเป้าหมายการดำเนินการในอนาคต สามารถ
ดำเนินการ ดังนี้


	 1)	การกำหนดตวัชีว้ดัทีส่ำคญัทีใ่ชใ้นการตดิตามความกา้วหนา้ของแผนปฏบิตักิาร โดยตวัชีว้ดั
ที่กำหนดแต่ละแผนปฏิบัติการควรเป็นตัวชี้วัดที่แสดงให้เห็นถึงความสอดคล้องต่อความสำเร็จขององค์กร 
และเชื่อมโยงถึงระดับผู้ปฏิบัติ โดยครอบคลุมกระบวนงานหลัก ซึ่งส่งผลถึงผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียทั้งหมด


	 2)	เมื่อได้เป้าประสงค์และตัวชี้วัดในระดับองค์กรแล้ว จะต้องมีการแปลงเป้าประสงค์และ
ตัวชี้วัดเหล่านั้นไปสู่เป้าประสงค์และตัวชี้วัดของแต่ละหน่วยงาน และถึงระดับบุคคลในที่สุด เพื่อให้เกิด
การถ่ายทอดยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์ลงสู่ทุกระดับในองค์กร และเกิดระบบในการประเมินผลการ
ปฏิบัติงานที่สอดคล้อง เชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์ และสอดคล้องไปในทิศทางเดียวกันทั่วทั้งองค์กร


	 3)	การถ่ายทอดตัวชี้วัดและเป้าหมายระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard) 
มีขั้นตอน ดังนี้

	 	 3.1)	 การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ระดับสำนัก/กอง ให้สอดคล้องกับแผนที่ยุทธศาสตร์
ระดับองค์กร 

	 	 3.2)	 สำนัก/กองกำหนดตัวชี้วัด ค่าเป้าหมาย และเกณฑ์การประเมินผลสำเร็จของ
ระดับสำนัก/กอง และระดับบุคคล

	 	 3.3)	 จัดทำคำรับรองการปฏิบัติราชการ ระดับสำนัก/กอง

	 	 3.4)	 ระบุผู้รับผิดชอบให้ชัดเจน

	 	 3.5)	 สำนัก/กอง ชี้แจงรายละเอียดคำรับรองฯ เพื่อให้บุคลากรได้รับทราบและร่วมมือกัน
ทำงานให้บรรลุเป้าประสงค์ 


	 4)	การกำหนดคา่เปา้หมายของตวัชีว้ดัทีใ่ชใ้นการตดิตามแผนปฏบิตักิาร ควรมกีารคาดการณ์
ผลการดำเนนิการในอนาคต ควรเปรยีบเทยีบคูแ่ขง่ขนั คูเ่ทยีบเคยีง และผลการดำเนนิการทีผ่า่นมา


  		  การคาดการณ์ผลการดำเนินการในอนาคต โดยพิจารณาสภาพแวดล้อมในการแข่งขัน 
ทำให้พบและสามารถลดอุปสรรคในทางการแข่งขันได้ ทราบถึงผลกระทบที่จะมีในระยะสั้น และสามารถ
ระบถุงึโอกาสทีม่ใีนสภาพการแขง่ขนัได ้วธิกีารทีใ่ชใ้นการคาดการณผ์ลการดำเนนิการในอนาคต มหีลากหลาย
รูปแบบ เช่น การจำลองเหตุการณ์ (Scenario) เป็นต้น


  	 	 การคาดการณ์ผลการดำเนินการจะเป็นข้อมูลพื้นฐานที่ผู้บริหารใช้ตัดสินใจ จะทำให้เห็น
ว่าเป้าหมายที่องค์กรตั้งไว้ต่ำเกินไปหรือไม่ หรือควรที่จะกำหนดใหม่ ซึ่งจะส่งผลต่อการตัดสินใจในการ
จัดสรรทรัพยากรต่อไป ควรทำการคาดการณ์ผลการดำเนินการใน 2-5 ปี เพื่อทำการพัฒนาผลการ
ดำเนินการ และติดตามความก้าวหน้าตามตัวชี้วัดที่ได้กำหนดไว้ 


ศึกษาเพิ่มเติมจาก

	 *	 ชุดเครื่องมือการเรียนรู้ด้วยตนเอง 
 

	 	 “การกำหนดตัวชี้วัดระดับบุคคล (Individual Scorecard)”
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ตัวอย่างเครื่องมือ หรือ เทคนิคที่นำมาใช้ในการปรับปรุงองค์กร


หมวด 2 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์


	 1.	การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 2.	การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)


	 3.	การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard)


หลักการแนวคิดของเครื่องมือโดยสังเขป 


1. การจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map)


	 หลักการ


	 แผนที่ยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือที่สามารถใช้ในการบอกเล่าและสื่อสารถึงยุทธศาสตร์ของ

องค์กร และทำให้ผู้บริหารและบุคลากรมีความชัดเจนในยุทธศาสตร์ขององค์กรมากขึ้น   โดยการจัดทำ

แผนทีย่ทุธศาสตรจ์ะตอ้งเริม่ตน้ดว้ยกระบวนการพฒันายทุธศาสตร ์ ซึง่จะตอ้งมขีอ้มลูทีส่ำคญั คอื วสิยัทศัน ์

พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์และเป้าประสงค์ที่สำคัญ และนำข้อมูลดังกล่าวมาจัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ 

ซึ่งจะแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในเชิงเหตุและผลของเป้าประสงค์ต่าง ๆ ภายใต้แต่ละมิติคำรับรอง

การปฏิบัติราชการ โดยเป้าประสงค์เหล่านี้จะต้องสอดคล้องและสนับสนุนต่อวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์

ขององค์กร


	 กระบวนการ 


	 1. วิเคราะห์และรวบรวมข้อมูลเพื่อใช้ในการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ โดย


  	 	 1.1	 จัดทำกระบวนการ SIPOC เพื่อกำหนดกระบวนการหลักที่สำคัญ กลุ่มผู้รับบริการ

และกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหลัก ตามผลิตภัณฑ์และการให้บริการขององค์กรที่วิเคราะห์จากพันธกิจที่

กำหนดไวใ้นโครงรา่งองคก์ร พรอ้มทัง้สำรวจและสรปุหาความตอ้งการของกลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นได้

ส่วนเสียหลัก


		  1.2	 วเิคราะหจ์ดุแขง็จดุออ่นของสว่นราชการจากการประเมนิตนเอง โอกาสและอปุสรรค 

จากภายนอกสว่นราชการโดยการประเมนิความเสีย่ง/สภาพการแขง่ขนัและการเปลีย่นแปลงทางเศรษฐกจิ

ทัง้ภายในและภายนอกประเทศ/นวตักรรมและการเปลีย่นแปลงทางเทคโนโลยีและด้านอื่น ๆ ที่มีผลต่อการ

ดำเนนิงานของส่วนราชการ


	 2.	นำข้อมูลที่วิเคราะห์ได้มาทบทวนพันธกิจ/วิสัยทัศน์ให้เหมาะสมกับสถานการณ์ปัจจุบัน


	 3.	ทบทวนประเด็นยุทธศาสตร์ที่ตอบสนองวิสัยทัศน์ของส่วนราชการ/ความต้องการของ
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ผู้รับบริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย/ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ที่ระบุในโครงร่างองค์กร รวมถึงสอดคล้อง

และตอบสนองนโยบายของหน่วยเหนือ (กระทรวง/รัฐมนตรี) และกฎหมาย เช่น พรฎ.ว่าด้วยการบริหาร

กิจการบ้านเมืองที่ดี และกฎหมายอื่นที่เกี่ยวข้องตามพันธกิจขององค์กร


	 4.	กำหนดเป้าประสงค์ที่ตอบประเด็นยุทธศาสตร์ โดยแยกเป็น 4 มิติตามคำรับรองปฏิบัติ

ราชการ คือ 1.ประสิทธิผลตามพันธกิจ 2. คุณภาพการให้บริการ 3. ประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 

(ที่ต้องตอบสนองความต้องการผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย) 4. มิติด้านพัฒนาองค์กร


	 5.	จัดทำแผนที่ยุทธศาสตร์ โดยเรียงเป้าประสงค์เป็นสี่มิติตามคำรับรองปฏิบัติราชการ


	 6.	กำหนดตัวชี้วัดระดับองค์กร (KPI) เป้าหมาย (Target) และกลยุทธ์ในแต่ละเป้าประสงค์


	 7.	กระจายตัวชี้วัดระดับองค์กรให้กับหน่วยงานผู้รับผิดชอบ พร้อมทั้งกำหนดโครงการ/แผน

ปฏิบัติการ (Action plan) ตัวชี้วัดของโครงการ ระยะเวลาและงบประมาณให้สอดคล้อง


	 8.	ดำเนินการตามแผน ติดตามแผนจากผลรายงานตัวชี้วัด พร้อมทั้งปรับปรุงแก้ไข 


2. การบริหารความเสี่ยง (Risk Management)


	 หลักการ


	 ความเสี่ยงในการบริหารธุรกิจและองค์กรเป็นสิ่งที่มีอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้เกิดความยั่งยืน

ขององค์กรและสามารถบริหารองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพ ผู้บริหารองค์กรจำเป็นต้องมีวิธีการอย่าง

เป็นระบบในการประเมนิความเสีย่งทีม่ตีอ่การบรหิารขององคก์รอยา่งสมำ่เสมอ เพือ่ใหท้ราบซึง่ความเสีย่งที่

อาจเกดิขึน้ไดท้ัง้จากปจัจยัภายในและปัจจัยภายนอก


    	 เมื่อองค์กรทราบถึงความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นได้ทั้งในระยะสั้นและระยะยาวต้องมีการประเมิน

และตัดสินใจอย่างเหมาะเพื่อไม่ให้ความเสี่ยงเหล่านั้นมีผลกระทบกับองค์กรจนไม่สามารถควบคุมได้   ซึ่ง

ต้องสร้างความสมดุลให้เกิดขึ้นในทุกมิติของการบริหารงานในองค์กร


	 กระบวนการ


	 ขั้นตอนที่ 1	การประเมินความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร


	 	 ประเมินความเสี่ยงทั่วทั้งองค์กร หรืออาจสุ่มตัวอย่างแผนกหรือกลุ่มงานต่างๆ ที่มีความ

เสี่ยงสูงมาดำเนินโครงการ โดยกำหนดให้แต่ละแผนกประเมินความเสี่ยงในงานของตนที่เป็นอุปสรรคใน

การบรรลุเป้าประสงค์


	 	 การจดัลำดบัความสำคญัของความเสีย่ง เมือ่ไดค้วามเสีย่งของทกุแผนกทีว่เิคราะหก์นัมาแลว้ 

ต้องนำมาจัดลำดับความสำคัญ ซึ่งอาจพิจารณาจากผลกระทบ ต้นทุนความเสียหาย รวมไปถึงต้นทุน

แอบแฝง


	 	 ประเมินการควบคุมความเสี่ยง ขั้นตอนนี้เป็นการประเมินว่าปัจจุบันองค์กรมีการควบคุม

ความเสี่ยงตัวนี้แล้วหรือยัง การควบคุมนั้นเป็นอย่างไร เราจะสามารถพัฒนาการควบคุมความเสี่ยงนี้ได้

อีกหรือไม่ อย่างไร และเวลาที่ใช้ในการปรับปรุงพัฒนาการควบคุมมากน้อยเพียงใด
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	 ขั้นตอนที่ 2	การออกแบบวางกลยุทธ์ในการบริหารจัดการความเสี่ยง


	 	 การจดัทำแผนปฏบิตักิาร ซึ่งควรประกอบด้วยรายละเอียดต่าง ๆ อาท ิคำอธบิายความหมาย

ของความเสี่ยง การจัดลำดับความเสี่ยงเพื่อการปฏิบัติ การจัดประเภทความเสี่ยง ที่มาและสาเหตุของ

ความเสี่ยง ผลของความเสี่ยง การจัดการควบคุมความเสี่ยงในปัจจุบัน แนวทางการปฏิบัติเพื่อควบคุม

ความเสี่ยง ตัวชี้วัดความสำเร็จของความเสี่ยง รายงานความก้าวหน้าการปฏิบัติงาน เป็นต้น 


	 ขั้นตอนที่ 3	การทดลองใช้แผนปฏิบัติที่ได้ทำมา 


3. การถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล (Individual Scorecard)


	 การแปลงระบบประเมินผลจากระดับองค์กรสู่ระดับบุคคลมีหลักการสำคัญ คือ ต้อง

พิจารณาว่าใครเป็นผู้ขับเคลื่อนแผนที่ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์ ตลอดจนตัวชี้วัดต่าง ๆ ให้บรรลุ นั่นก็คือ

บุคคลในองค์กรทุกระดับ หรือการที่จะทำให้ผลลัพธ์ขององค์กรบรรลุได้ นอกจากการผลักดันจากผู้บริหาร

แล้ว ยังเกิดจากการผลักดันและความร่วมมือจากบุคคลในระดับล่างด้วย ซึ่งการแปลงระบบประเมินผล

จากระดบัองคก์รสูร่ะดบัหนว่ยงานนีจ้ะชว่ยทำใหท้กุคนในองคก์รดำเนนิงานโดยมุง่เนน้ยทุธศาสตรร์ว่มกนั 

และดำเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน


	 เมื่อทำการแปลงระบบประเมินผลลงสู่ระดับล่างแล้ว ก็สามารถนำไปผูกกับระบบจูงใจ  

พนกังานได ้ โดยอาจจะมกีารให้คะแนนตามผลงานของแตล่ะบคุคล ซึง่จะเปน็การจงูใจให้ทุกคนดำเนินงาน

ตามยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 การแปลงระบบประเมินผลจากระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล จะทำให้มีระบบประเมินผลที่

สอดคล้อง เชื่อมโยงกันในทุกระดับ และทำให้ทุกระดับมีระบบประเมินผลที่สอดคล้องเชื่อมโยงกับ

ยุทธศาสตร์ขององค์กร


	 เป้าประสงค์ของหน่วยงานควรมีที่มาจาก 2 แหล่งคือ ดึงเป้าประสงค์ลงมาจากระดับองค์กร 

ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นความเชื่อมโยงของหน่วยงานและองค์กร และอีกแหล่งคือการกำหนดเป้าประสงค์

ตามบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานเอง ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงสิ่งที่หน่วยงานต้องการมุ่งเน้นที่จะพัฒนา

และควรให้ความสำคัญทั้งสิ่งที่จะวัด และตัวชี้วัด


	 นอกจากนี ้ หากภายในองคก์รมกีารแบง่หนว่ยงานตา่ง ๆ ออกเปน็หนว่ยงานหลกั และหนว่ยงาน

สนับสนุนอย่างชัดเจน ก็ควรจัดทำเป้าประสงค์และตัวชี้วัดของหน่วยงานหลักก่อน เนื่องจากบางครั้ง

หนว่ยงานสนบัสนนุไมส่ามารถดงึเปา้ประสงคม์าจากองคก์รไดโ้ดยตรงเพราะหนา้ทีข่องหนว่ยงานสนบัสนนุ

ทำไปเพื่อให้เป้าประสงค์ของหน่วยงานหลักอื่น ๆ บรรลุ ดังนั้นหากหน่วยงานหลักมีเป้าประสงค์ 

หนว่ยงานสนบัสนนุกส็ามารถยดึเปา้ประสงคข์องหนว่ยงานหลกัเปน็แนวทางในการจดัทำระบบประเมนิผลได้ 

ซึ่งโดยปกติแล้วเป้าประสงค์และตัวชี้วัดของหน่วยงานสนับสนุนจะออกมาในลักษณะของการพัฒนางาน

ประจำให้ดีขึ้น เนื่องจากบทบาทหน้าที่ของหน่วยงานสนับสนุนจะไม่ค่อยมีงานตามยุทธศาสตร์
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หมวด 3 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ได้

กำหนดแนวทางการปฏิบัติราชการ มุ่งให้เกิดประโยชน์สุขแก่ประชาชน โดยยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง 

(Citizen Centered) เพื่อตอบสนองความต้องการของประชาชน ให้เกิดความผาสุกและความเป็นอยู่ที่ดี

ของประชาชน  ความสงบและความปลอดภัยของสังคมส่วนรวม และประโยชน์สูงสุดของประเทศ


	 การบริหารราชการที่ถือเอาประชาชนหรือผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง (Citizen - centered 

หรือ Customer-centered) เปน็การปรบัเปลีย่นกลยทุธ ์และวธิปีฏบิตังิานของหนว่ยราชการในการบรหิาร

และการให้บริการแก่ประชาชน เป็นการปรับเปลี่ยนทัศนคติและพฤตกิรรมการทำงานของขา้ราชการและ

พนกังานของรฐัในการให้บริการแก่ประชาชน โดยยึดหลักที่ว่า การบรหิารราชการและการให้บริการของ

องคก์รภาครฐัทีด่ ี มปีระสทิธภิาพ ทีป่ระชาชนพงึพอใจตอ้งยดึถือเอาความต้องการของผู้รับบริการเป็นตัว

กำหนด 


	 หลักการบริหารราชการและการให้บริการขององค์กรภาครัฐโดยมีผู้รับบริการเป็นศูนย์กลาง* 

คือ การให้บริการตามความต้องการและเงื่อนไขเฉพาะของกลุ่มผู้รับบริการ   และส่งเสริมสนับสนุนให้

หน่วยงานภาครัฐได้ร่วมกันคิดค้นและเลือกประยุกต์ใช้แนวคิดและเทคนิควิธีการปฏิบัติงานและการให้

บริการในรูปแบบต่าง ๆ ที่จะนำไปสู่การปรับปรุงคุณภาพของการบริการและสร้างความสัมพันธ์ที่ดีที่   

น่าประทับใจกับประชาชนทั้งในฐานะที่เป็นผู้รับบริการและในฐานะผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยใช้กลยุทธ์การ

ให้บริการจากการสร้างความแตกต่างในการให้บริการไปจากผู้ให้บริการอื่น ๆ  


	 วธิกีารปฏบิตังิานทีด่ใีนการใหบ้รกิารแกผู่ร้บับรกิารนัน้ จะตอ้งมลีกัษณะทีเ่หมาะสมสอดคลอ้ง

กับวัตถุประสงค์ของรัฐในการให้บริการ สามารถนำไปสู่การปรับปรุงคุณภาพของการบริการและทำให้

ผู้รับบริการมคีวามพึงพอใจเพิ่มขึน้ และช่วยให้ผู้บริหารรับรูไ้ดโ้ดยเรว็ถงึระดบัความพงึพอใจของผูร้บับรกิาร

และผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี เพือ่ใหม้กีารปรบัปรงุคณุภาพของการบริการสาธารณะอย่างต่อเนื่อง 


	 การใหค้วามสำคญักบัการใหบ้รกิารเหน็ไดช้ดัในแนวคดิหนึง่ของการจดัการทีใ่ชก้นัทัง้ในภาครฐั

และภาคเอกชน คือ แนวคิดเรื่อง Balanced Scorecard ซึ่งเป็นระบบหรือกระบวนในการบริหารงานที่

พิจารณาตัวชี้วัดในสี่มุมมอง (Perspectives) แทนการพิจารณาเฉพาะมุมมองด้านใดด้านหนึ่งเพียง

อย่างเดียว มุมมองทั้ง 4 ประกอบด้วย มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective) มุมมองด้าน  

ผู้รับบรกิาร (Customer Perspective) มมุมองดา้นกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective) 

และมมุมองดา้นการเรยีนรูแ้ละการพฒันา  (Learning  and  Growth  Perspective)   


	 หนึ่งในสี่มุมมองที่สำคัญ คือ  มุมมองด้านผู้รับบริการ (Customer Perspective) ซึ่งเปรียบ

เสมือนตัวบ่งชี้ที่สำคัญสำหรับองค์กรทั้งองค์กรภาครัฐที่ไม่แสวงหากำไรและธุรกิจ การวัดผลด้าน  

ผูร้บับรกิารพจิารณาจาก ความพอใจของผูร้บับรกิาร เปน็ดชันทีีส่ำคญัทีส่ดุ เพราะหากผูร้บับรกิารเกดิความ 

พึงพอใจในสินค้าและบริการ จะเกิดภาพลักษณ์ที่ดีต่อองค์กรและผู้รับบริการกลับมาใช้บริการใหม่ โดย
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	 	 การสร้างความสัมพันธ์ที่ดีต่อผู้รับบริการอย่างสม่ำเสมอ  


	 	 การรักษาผู้รับบริการเก่า ต้องมีการติดตามความต้องการของผู้รับบริการและประเมินผล

การให้บริการตลอดเวลา    


	 	 เตรยีมการใหบ้รกิารผูร้บับรกิารใหม ่โดยตอ้งพฒันาการใหบ้รกิาร เพือ่ดงึดดูใหม้ผีูร้บับรกิาร

ใหม่เพิ่มขึ้น และมีการติดตามผลอย่างต่อเนื่อง 


	 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นการตรวจประเมินเกี่ยวกับ    

3.1) ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 3.2) ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับ

บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 3.1 ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 


	 การปรบัปรงุองคก์รในหวัขอ้นีข้ององคก์ร ใหเ้นน้ความสำคญัทีก่ระบวนการไดร้บัความรูเ้กีย่วกบั

ผูร้บับรกิารและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในปัจจุบันและอนาคต เพื่อนำเสนอผลผลิตและบริการที่เหมาะสม 

ทำความเข้าใจความต้องการและความคาดหวังใหม่ ๆ ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ

ติดตามให้ทันการเปลี่ยนแปลงของวิธีการดำเนินการ


	 3.2 ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 การปรับปรุงองค์กรในหัวข้อนี้จะเน้นกระบวนการสร้างความสัมพันธ์ และประเมินความ  

พึงพอใจของผู้รับบริการ รวมทั้งการรวบรวม การวิเคราะห์ และการสาเหตุของข้อร้องเรียน ซึ่งนำไปสู่

การแก้ปัญหาและการจัดการข้อร้องเรียน





	 การดำเนินการตามหมวด 3 มีความสอดคล้องและเชื่อมโยงกับพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์

และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 มาตรา 8, 27-38, 42
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แนวทาง และวิธีการ 


เพื่อใช้ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการขององค์กร 


หมวด 3 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


3.1 ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


(1)	 -	 สว่นราชการมวีธิกีารอยา่งไรในการกำหนดหรอืจำแนกกลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี


	 -	 ส่วนราชการได้คำนึงถึงผู้รับบริการที่พึงมีในอนาคตมาประกอบการพิจารณาดังกล่าวอย่างไร 


	 (การจำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)


	 ก. ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมายถึงความรู้ของบุคลากรในองค์กร

เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร ในเรื่องหลัก ๆ คือ กลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย ผู้รับบริการที่พึงมีในอนาคต การรับฟังและเรียนรู้ความต้องการ และการทบทวนปรับปรุงวิธี

การเรียนรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้ทันสมัยอยู่เสมอ ความหมายของ “ผู้รับบริการ” 

คือผู้ที่มารับบริการจากองค์กรโดยตรง หรือ ผ่านช่องทางการสื่อสารต่าง ๆ ทั้งนี้ รวมถึงผู้รับบริการที่เป็น

องค์กรด้วย ควรระบุเฉพาะผู้รับบริการหลักเท่านั้น เพราะการกำหนดผู้รับบริการจะมีความเชื่อมโยงไปยัง

คำถามข้ออื่น ๆ ในเรื่องการกำหนดช่องทางการสื่อสาร   การตอบสนองความต้องการ การประเมินผล

ความพึงพอใจ ซึ่งจะต้องครอบคลุมทุกกลุ่มตามที่ได้ระบุไว้ นอกจากนี้องค์กรต้องคำนึงถึง “ผู้รับบริการที่

พึงมีในอนาคต” ให้องค์กรพิจารณาถึงงานที่มีผู้รับบริการอยู่แล้วในปัจจุบันและคาดว่าจะมีเพิ่มมากขึ้น  

และ/หรือ งานที่ไม่เคยมีผู้รับบริการมาก่อนแต่คาดว่าจะมีผู้มาขอรับบริการ


	 “ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” หมายถึง ผู้ที่ได้รับผลกระทบ ทั้งทางบวกและทางลบ ทั้งทางตรง และ

ทางอ้อม จากการดำเนนิการขององคก์ร เชน่ ประชาชน ชมุชนในทอ้งถิน่ บคุลากรในองคก์ร ผูส้ง่มอบงาน 

รวมทั้งผู้รับบริการด้วย   แม้ว่าผู้รับบริการเป็นส่วนหนึง่ในกลุม่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี แตค่วรแยกผูร้บับรกิาร

ทีไ่ดร้บัผลกระทบโดยตรงออกมาเปน็อกีกลุม่หนึง่ เพือ่ใหส้ามารถตอบสนองความตอ้งการและความคาดหวงั

ของแตล่ะกลุม่ไดอ้ยา่งชดัเจน


	 การกำหนดหรือจำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อาจกำหนดหรือจำแนกตาม

ปัจจัยใด ๆ ก็ได้ เช่น 1) ประเภทผู้รับบริการที่มีการกำหนดกลุ่มผู้รับบริการที่มีคุณลักษณะเหมือนหรือ

ใกล้เคยีงกนั (Homogeneous) ไว้ด้วยกันเพื่อศึกษาหาความรู้ในด้านความต้องการ ความคาดหวังซึ่ง

แตกต่างกัน ทำให้สามารถกำหนดกลยุทธ์ในการเข้าถึงผู้รับบริการแต่ละกลุ่มได้อย่างถูกต้องเหมาะสม 

รวมทัง้ทำใหรู้ว้า่ควรปรบัปรงุบรกิารอยา่งไรเพือ่สรา้งความพอใจในการใชบ้รกิารของผูร้บับรกิาร 2) ประเภท

ผูร้บับรกิารทีม่คีวามตอ้งการหรอืความชอบกระจดักระจาย (Diffused Preferences) ซึง่องคก์รควรจัดการ
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ใหบ้รกิารจากศนูยก์ลางใหเ้ขา้ถงึไดง้า่ยกอ่น และ 3) ประเภทกลุม่ทีม่คีวามเหมอืน (Cluster Preference) 

ซึ่งการให้บริการควรให้ความสำคัญกับกลุ่มใหญ่ก่อน 


	 องค์กรควรมีแนวคิดในการตอบสนองผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามกลุ่มที่ได้กำหนด

หรือจำแนกไว้เพื่อให้ครอบคลุมตามกลุ่มของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตามที่ระบุไว้ในลักษณะ

สำคัญขององค์กร ในหัวข้อ  ความสัมพันธ์ภายในและภายนอกองค์กร


	 นอกจากนี้องค์กรอาจนำเทคนิค SIPOC Model พิจารณาการกำหนดกลุ่มผู้รับบริการและ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้ดังนี้






































	 	 S = Supplier	 (ผู้ส่งมอบปัจจัย)


	 	 I  = Input 	 (ปัจจัยนำเข้า)


	 	 P = Process 	 (กระบวนการที่เหมาะสม)


	 	 O = Output 	 (สินค้าและบริการ)


	 	 C = Customer	 (ผู้รับบริการ)


	 SIPOC Model เป็นกรอบแนวคิดที่ใช้ในการพิจารณาว่า ใครคือผู้รับบริการ (Customer) 

ซึ่งจะเริ่มต้นจากการพิจารณาพันธกิจว่า อะไรคือผลผลิต หรือ บริการ ที่จะส่งมอบและผู้รับผลผลิตและ

บริการโดยตรง คือ ผู้รับบริการ ดังนั้น จาก SIPOC Model เมื่อองค์กรสามารถระบุผู้รับบริการได้แล้วจะ

ต้องค้นหาความต้องการของผู้รับบริการและนำไปสู่การออกแบบกระบวนการ รวมทั้งปัจจัยนำเข้าของ

กระบวนการนั้น ๆ ตลอดจนเชื่อมโยงไปถึงผู้ส่งมอบปัจจัยนำเข้าด้วย
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แนวทางการดำเนินการ


	 1)	สำรวจพันธกิจขององค์กรเพื่อวิเคราะห์หาผลผลิตและบริการที่สำคัญของแต่ละพันธกิจ 

และนำมากำหนดกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของแต่ละผลผลิตและบริการ


	 2)	จำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยใช้หลักเกณฑ์ที่เหมาะสมตามประเภท

ของผลผลติและบรกิาร เชน่ ประเภทการใหบ้รกิาร ความตอ้งการและความคาดหวงัของผูร้บับรกิาร ชอ่งทาง 

การใหบ้รกิาร เปน็ตน้


	 3)	การจำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีในอนาคต ควรศึกษาจากความ

ท้าทายเชิงยุทธศาสตร์ขององค์กร นวัตกรรม โครงสร้างประชากร สภาพภูมิศาสตร์และสภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงไป ซึ่งจะมีผลทำให้เกิดผลผลิตและบริการใหม่ ๆ ขององค์กรด้วย





(2)	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการรับฟังและเรียนรู้ความต้องการและความคาดหวังหลัก ๆ 
ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่ม


	 -	 สว่นราชการไดน้ำขอ้มลูดงักลา่วมาใชใ้นการวางแผนปฏบิตังิาน และการปรบัปรงุกระบวนการ 
รวมถงึการพฒันาการบรกิารใหม ่ๆ อย่างไร


	 (การรับฟังและเรียนรู้ความต้องการความคาดหวังและการนำข้อมูลไปใช้ในการปรับปรุง)





	 “การรบัฟงัและเรยีนรูค้วามตอ้งการและความคาดหวงั” หมายถงึ การรวบรวมและบรูณาการ

ข้อมูลต่าง ๆ เช่น ผลจากการสอบถามเฉพาะกลุ่ม (Focus Group) การสำรวจความต้องการและ  

ความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ข้อร้องเรียน ข้อคิดเห็น ข้อเสนอแนะ ข้อมูลจาก

เว็บไซต์ และแหล่งข้อมูลอื่น ๆ  


	 การรวบรวมข้อมูลจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งในอดีตปัจจุบัน และผู้รับบริการ

ในอนาคต รวมทั้งวิเคราะห์ข้อร้องเรียน และคำชมเชย เพื่อนำมาใช้เป็นปัจจัยนำเข้าในการวางแผน

ยุทธศาสตร์ขององคก์ร  จดัลำดบัความสำคญัของการใหบ้รกิารหรอืสง่มอบบรกิาร  ออกแบบกระบวนงาน

เพือ่สรา้งหรอืปรบัปรงุการให้บริการ นำเสนอการให้บริการที่เหมาะสม รวมทั้งหาโอกาสในการพัฒนา

บรกิารทีจ่ะพงึมใีนอนาคต 


   	 การปรับปรุงการให้บริการของบุคลากรมีปัจจัยทั้งภายในและภายนอกหลายประการที่อาจ 

ส่งผลต่อความนิยมของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและความภักดี รวมทั้งการปฏิสัมพันธ์กับ

ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ดังนั้นองค์กร จึงมีความจำเป็นที่จะต้องรับฟังและเรียนรู้อย่าง  

ตอ่เนือ่ง การรบัฟงัและเรยีนรูอ้ยา่งมปีระสทิธผิลจำเปน็ตอ้งเชือ่มโยงอยา่งใกลช้ดิกบัยทุธศาสตรโ์ดยรวมของ

องค์กร ความรู้เกี่ยวกับกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียช่วยทำให้องค์กรสามารถวางยุทธศาสตร์

รวมทั้งการนำเสนอบริการที่เหมาะสมในการรับฟังและเรียนรู้ ยุทธศาสตร์ด้านความสัมพันธ์แต่ละ

ยุทธศาสตร์อาจใช้ได้ผลกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่แตกต่างกัน ดังนั้น องค์กรอาจต้องใช้

ยุทธศาสตร์การรับฟังและเรียนรู้ที่แตกต่างกันด้วย
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แนวทางการดำเนินการ


	 2.1	 การรับฟังและเรียนรู้ความต้องการความคาดหวัง


	 	 1)	 การรับฟังและเรียนรู้ความต้องการและความคาดหวังควรรับฟังและเรียนรู้จาก  
ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งในอดีตและปัจจุบัน รวมทั้งผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ     
คู่เปรียบเทียบ เพื่อส่งมอบบริการได้ตรงกับความต้องการด้วยวิธีต่าง ๆ วิธีการรับฟังและเรียนรู้ความ
ต้องการและความคาดหวังขึ้นอยู่กับปัจจัยที่สำคัญขององค์กร รูปแบบที่นิยมใช้ เช่น


	 	 การสำรวจรายกลุ่ม (Focus Group) ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ

	 	 การรายงานเหตุการณ์ที่สำคัญที่เกี่ยวข้องกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 	 การมีปฏิสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สำคัญ

	 	 การรวบรวมขอ้รอ้งเรยีน ขอ้วจิารณ ์จากผูป้ฏบิตัทิีไ่ดส้มัภาษณผ์ูร้บับรกิารทีไ่มพ่งึพอใจ

	 	 การสมัภาษณผ์ูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีในอดตี ปจัจบุนั และทีพ่งึมใีนอนาคต  

	 	 สารสนเทศที่ได้จากการสำรวจหรือข้อมูลป้อนกลับจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  จากช่องทางการร้องเรียนต่าง ๆ และเว็บไซต์รวมถึงข้อเสนอแนะที่รวบรวมจากอินเทอร์เน็ต

	 	 การใชก้ระบวนการรบัขอ้รอ้งเรยีนเพือ่ทำความเขา้ใจลกัษณะทีส่ำคญัของการบรกิาร 
	 	 จดหมายอิเล็คทรอนิกส์


	 	 2)	 การแยกกลุ่มแต่ละกลุ่มเพื่อรับฟังและเรียนรู้ความต้องการจากวิธีการต่าง ๆ


		  3)	 ใช้วิธีการติดตามรับฟังและเรียนรู้ที่เหมาะสมกับสภาพการณ์ และความต้องการที่
เปลี่ยนแปลงไป จากทั้งผู้รับบริการหลักและผู้รับบริการลำดับรองลงมา รวมทั้งผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (เช่น
การติดตามรับฟังผ่านทางระบบเว็บไซต์ หรือการจัดทำ Public Hearing หรือ Focus Group เป็นต้น)


	 2.2	 การนำข้อมูลไปใช้ในการวางแผนปฏิบัติปรับปรุง


	 	 1)	มีการกำหนดกลไกในการเข้าถึงฐานข้อมูลและความต้องการของผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย

	 	 2)	นำข้อมูลที่ได้รับจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  มาเพื่อวางแผนการปรับปรุง
การทำงาน  การพัฒนาองค์กร

	 	 3)	 ทำความเขา้ใจความตอ้งการและความคาดหวงัใหม ่ๆ  ของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี

	 	 4)	มีการจัดทำแผนการปรับปรุงการให้บริการแก่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 	 5)	มีการวางแผนรองรับในกรณีที่ต้องมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงการให้บริการ (Risk 
Management)

	 	 6)	องคก์รควรมกีารจดัระบบ รวมทัง้มอบหมายใหม้ผีูร้บัผดิชอบในการตดิตาม การนำขอ้มลู
ไปใชด้ำเนนิการใหเ้หมาะสมกบัผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี หรอืสภาพแวดลอ้มทีเ่ปลีย่นแปลงไป


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ

บริหารราชการโดยยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง” และ “การเปิดให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในการ

บริหารราชการแผ่นดิน” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)
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(3)	 	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการทบทวนและปรับปรุงวิธีการรับฟังและเรียนรู้ ความ
ต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้เหมาะสม และทันสมัย
อยู่เสมอ


	 (การทบทวนและปรับปรุงการรับฟังเรียนรู้ความต้องการและความคาดหวัง)





	 การทบทวนปรับปรุงการรับฟังและเรียนรู้ให้ “เหมาะสมและทันสมัยอยู่เสมอ” (Keep 

Current) หมายรวมถงึ การทำใหว้ธิกีารรบัฟงัและเรยีนรูท้นัตอ่ความตอ้งการของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นได้

ส่วนเสียและทิศทางขององค์กร และทันต่อการเปลี่ยนแปลงของสภาพแวดล้อมทั้งภายในและภายนอก  

วิธีการทำให้เหมาะสมและทันสมัยอยู่เสมออาจรวมถึงการใช้วิธีการที่เหมาะสมกับความต้องการ และ

สถานะผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สมรรถนะขององค์กร รวมทั้งการนำเทคโนโลยีใหม่ ๆ มาปรับ

ใช้ให้เหมาะสม  เช่น การรวบรวมข้อมูลผ่านทางเว็บไซต์ และจากแหล่งข้อมูลอื่น ๆ เป็นต้น


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	กระบวนการทบทวนปรับปรุงการรับฟังและเรียนรู้ สามารถดำเนินการได้โดยผ่าน

กระบวนการวางแผน ตรวจสอบ ทบทวน และปรบัปรงุ (PDCA) ซึง่ตอ้งดำเนนิการตอ่เนือ่งและสมำ่เสมอ


	 2)	ทบทวนวิธีการรับฟังและเรียนรู้ให้สอดคล้องกับสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงไป รวมทั้ง

ค้นหาความต้องการที่แท้จริงของผู้รับบริการโดยใช้วิธีการที่เหมาะสม


	 3)	องค์กรควรกำหนดนโยบายให้บุคลากรทุกคนติดตามความต้องการ ความคาดหวังของ

ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างเป็นระบบ เช่น กำหนดให้มีการจัดทำรายงานผลการดำเนินงาน

ใหแ้กผู่ร้บับรกิารในรปูแบบทีแ่ตกตา่งกนัตามความเหมาะสมของกระบวนการ โดยมกีารนำเสนอขอ้คดิเหน็

ของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีไ่ดม้าทบทวนปรบัปรุงวิธีการรับฟังและเรียนรู้ให้เหมาะสม อยา่งไร


	 4)	องค์กรควรกำหนดให้มีผู้รับผิดชอบเฉพาะในการนำข้อมูลที่ได้จากกระบวนการทบทวน

ปรับปรุงการรับฟังและเรียนรู้จากหน่วยงานต่าง ๆ ในองค์กร มาวิเคราะห์จัดกลุ่มเพื่อปรับปรุงการให้

บริการได้เหมาะสมตรงต่อความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 


	 “การวิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีผลเสีย) ต่อประชาชนและระบบรับฟังความคิดเห็นจากประชาชนและ

การสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ”  


	 “ระบบการดูแลอำนวยความสะดวกและการแก้ไขปัญหาอุปสรรคให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ” 


	 “การบริหารราชการโดยยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง” 


	 “การเปิดให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหารราชการแผ่นดิน” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)
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	 3.2	 ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 การสรา้งความสมัพนัธก์บัผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีม่ปีระสทิธภิาพตอ้งนำความคดิ 

ความต้องการของผู้รับบริการมาพิจารณาเพื่อนำไปสู่การออกแบบการให้บริการ และการสื่อสาร ไม่เป็น

เพียงแต่การให้บริการแต่ต้องเป็นการสร้างความสัมพันธ์ การได้ทราบเส้นทาง (Flow) ความต้องการของ

ผู้รับบริการจะเป็นการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีในระยะยาว


	 ระดับการให้บริการที่มีความรวดเร็วและเวลาที่เหมาะสมที่ผู้รับบริการต้องการ การให้การ
บริการเหนือความคาดหวังของผู้รับบริการเป็นกลยุทธ์ที่ดีที่สุดในการทำให้ผู้รับบริการพอใจ กลยุทธ์ต่าง ๆ
ที่นำมาใช้หลากหลายเนื่องจากผู้รับบริการบางกลุ่มต้องการการให้บริการที่แตกต่างกัน การสร้างความ
สัมพันธ์กับผู้รับบริการจากคุณค่าในมุมมองของผู้รับบริการ โดยนำคุณค่าในมุมมองของลูกค้าคือสิ่งที่ 
ผูร้บับรกิารไดร้บักบัสิง่ทีต่อ้งเสยีไป มาพจิารณาเชน่เวลา หรอื คา่ธรรมเนยีม เปน็ตน้ ซึง่องคก์รตอ้งคำนงึถงึ
คุณค่าในมุมมองของผู้รับบริการทั้งก่อนและหลังการให้บริการ หากประโยชน์ที่ผู้รับบริการได้รับลดลง แต่
ต้องเสียเวลา หรือค่าใช้จ่ายมากขึ้น จะทำให้ความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้รับบริการกับองค์กรลดลง


	 ฐานข้อมูลของผู้รับบริการที่เคยรับบริการ หรือข้อมูลผู้รับบริการจากฐานข้อมูลอื่นจะเป็น

ประโยชน์ในการติดต่อผู้รับบริการได้รวดเร็วและสร้างความสัมพันธ์และความเข้าใจที่ดีต่อกัน


	 ช่องทางการสื่อสารต้องจัดให้เหมาะสมกับความต้องการของผู้รับบริการแต่ละกลุ่ม หาก

สามารถทำได้เพื่อตอบสนองผู้รับบริการควรให้มีการกำหนดให้มีการสื่อสารโดยมุ่งเน้นความต้องการแบ่ง

เป็นเฉพาะรายบุคคล


	 ก. การสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


(4)	  	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
เพือ่ตอบสนองความคาดหวงัและสรา้งความประทบัใจใหแ้กผู่ร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี 
ซึ่งจะส่งผลให้ส่วนราชการมีภาพลักษณ์ที่ดี และมีผู้มาใช้บริการเพิ่มขึ้น (*)


	 (การสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)


	 องคก์รตอ้งตอบสนองความพงึพอใจของผูร้บับรกิาร โดยคำนงึคณุคา่ในมมุมองของผูร้บับรกิาร

มากกว่าโดยคำนึงถึงเกณฑ์การวัดความสำเร็จขององค์กรในระดับต่ำที่สุดขององค์กร การให้ความสำคัญ

กับแนวโน้มของสภาพแวดล้อมภายนอกในด้านต่าง ๆ ไว้ล่วงหน้า เพื่อเป็นการเตรียมพร้อมในการ

วางแผนการให้บริการ กำหนดช่องทางการสื่อสาร วิธีการให้บริการ การฝึกอบรมบุคลากรไว้ล่วงหน้าเพื่อ

สามารถให้บริการตามผู้รับบริการที่เปลี่ยนไปได้อย่างเหมาะสม และทันเวลา 


	 การกำหนดวตัถปุระสงคร์ะยะยาวตอ้งสามารถระบไุดอ้ยา่งชดัเจนวา่ องคก์รตอ้งการดำเนนิการ
อย่างไรใน 5-10 ปีข้างหน้า และวัตถุประสงค์ดังกล่าวต้องเป็นจริงและสามารถบรรลุได้ นั่นคือโดยนำ
ผลงานวิจัย หรือข้อมูลเดิมต่าง ๆ มาวิเคราะห์ประกอบกับการวเิคราะหอ์งคป์ระกอบภายในและภายนอก
ขององค์กร รวมทั้งทักษะและศักยภาพของบุคลากรในองค์กรต้องเพียงพอในการบรรลุวัตถุประสงค์ได้ 
และเพือ่ใหบ้รรลวุตัถปุระสงคร์ะยะยาวตอ้งพฒันาวตัถปุระสงคร์ะยะสัน้ 2-3 วตัถปุระสงค ์ เพือ่นำไปสู่
การบรรลวุตัถปุระสงค์ระยะยาว โดยใช้ข้อมูลที่ได้จากแหล่งข้อมูลต่าง ๆ ที่เชื่อถือได้ วิธีการทางการวิจัย
มาช่วยในการตัดสินใจในการวางแผนการให้บริการ
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แนวทางการดำเนินการ


	 การดำเนินการตามรูปแบบของการบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (Customer Relationship 

Management : CRM) โดย


	 1)	แบ่งกลุ่มผู้รับบริการ โดยระบุผู้รับบริการและแยกประเภทผู้รับบริการ


	 2)	จัดทำฐานข้อมูลของผู้รับบริการ


	 3)	จดักลุม่ผูร้บับรกิารเพือ่จดัรปูแบบการใหบ้รกิารทีเ่หมาะสมกบัความตอ้งการของแตล่ะกลุม่


	 4)	ดำเนินการให้บริการที่เหมาะสมตามกลุ่มผู้รับบริการ


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ  

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีผลเสีย) ต่อประชาชนและระบบรับฟังความคิดเห็นจากประชาชนและการ

สำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ” และ “ระบบการดูแลอำนวยความสะดวกและการ

แก้ไขปัญหาอุปสรรคให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)   





(5)	 	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอะไรบ้างที่ให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถติดต่อขอข้อมูล 
ขอรับบริการ หรือร้องเรียนต่อส่วนราชการ


	 	 -	 ส่วนราชการมีแนวทางอย่างไรในการกำหนดวิธีปฏิบัติของบุคลากรในส่วนราชการ ในการ
ติดต่อกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 	 -	 ส่วนราชการมั่นใจได้อย่างไรว่าบุคลากรที่เกี่ยวข้องทุกคนได้ปฏิบัติตามวิธีปฏิบัติที่กำหนดไว้ 


       	 (การสร้างระบบที่ให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถติดต่อได้อย่างเหมาะสม)





	 หลักการสำคัญในการสร้างระบบให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถติดต่อกับ

องค์กรเพื่อรับบริการด้านข้อมูล และร้องเรียน รวมทั้งวิธีปฏิบัติของบุคลากร โดยใช้หลักการสำคัญในการ

ปฏิรูปการให้บริการขององค์กรให้เป็นการบริการที่ยึดผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นหลัก คือ


	 	 การกำหนดกรอบมาตรฐานการให้บริการและความรับผิด (Accountability) ที่ชัดเจนโดย 

องคก์รตอ้งกำหนดกรอบมาตรฐานในระดบัชาตขิองการบรกิารดา้นตา่ง ๆ แกผู่ร้บับรกิารโดยระบหุนว่ยงาน

ที่ต้องรับผิดชอบในการให้บริการนั้น ๆ อย่างชัดเจน เพื่อเป็นการให้หลักประกันแก่ผู้รับบริการว่า       

ทุกคนมีสิทธิที่จะได้รับการบริการที่มีคุณภาพดีเท่าเทียมกัน


	 	 การถ่ายโอนอำนาจและการมอบอำนาจให้ผู้ปฏิบัติระดับล่างสุดที่สัมผัสผู้รับบริการ 

สามารถตัดสินใจได้และรบัผดิชอบตอ่การตดัสนิใจของตนได ้ มอีสิระและโอกาส สามารถรเิริม่ กำหนด 

การบรหิารตา่ง ๆ ใหเ้หมาะกบัปญัหาและความตอ้งการของกลุม่คนทีม่ลีกัษณะตา่งกนัไดต้ามความจำเปน็ 


	 	 กระบวนการรับฟังความคิดเห็นของผู้รับบริการ เพื่อพัฒนาคุณภาพของการให้บริการแก่

ผู้รับบริการแต่ละกลุ่มให้ดียิ่งขึ้น มีส่วนสำคัญในกระบวนการปรับปรุงคุณภาพของการให้บริการได้ตรงกับ

ความต้องการของผู้รับบริการแต่ละกลุ่มมากที่สุด ดังนั้นองค์กรจึงควรนำข้อคิดเห็นและข้อเสนอแนะของ
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ผู้รับบริการ รวมทั้งของหน่วยงานที่ให้บริการระดับล่างสุดซึ่งมีโอกาสสัมผัสกับผู้รับบริการโดยตรง มาเป็น

ข้อมูลพื้นฐานในการกำหนดมาตรฐานการให้บริการและขอบเขตการมอบอำนาจหน้าที่องค์กรต้องมี

กระบวนการจัดการข้อร้องเรียนของผู้รับบริการ และต้องมั่นใจว่าข้อร้องเรียน ข้อเสนอแนะเหล่านั้นได้รับ

การแก้ไขอย่างมีประสิทธิผลและทันท่วงที ให้ผู้ปฏิบัติงานระดับล่างสุดมีโอกาสปรับปรุงคุณภาพของการ

บริการให้มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้น


	 	 ผู้รับบริการมีทางเลือกที่จะใช้บริการได้หลายแบบหลายแนวทาง ในการตอบสนองความ

ต้องการของตนโดยองค์กรการจัดบริการที่แต่ละกลุ่มตอบสนองความต้องการหนึ่ง ๆ ควรมีหลายแนวทาง 

โดยพิจารณาว่าทำอย่างไรจึงจะให้บริการและอำนวยความสะดวกแก่ผู้รับบริการที่อาจมีข้อจำกัดด้าน

เวลา สถานทีม่ารบับรกิาร รปูแบบการบรกิาร และอืน่ ๆ ดงันัน้องคก์รควรกำหนดเปน็ทางเลอืกมากกวา่ 1  

ทางเลือกที่ผู้รับบริการสามารถเลือกได้ตามความสะดวก เช่น การบริการชำระภาษรีถยนตม์ทีางเลอืก 

เพิม่เติมคือ การชำระทางไปรษณีย์ การให้บริการทางการแพทย์นอกเวลาราชการ การให้บรกิารผา่น

เคานเ์ตอรบ์รกิารประชาชน (Government Counter Service: GCS) เปน็ตน้


	 ในการดำเนินการการให้บริการที่คำนึงถึงผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นหลักควรใช้

แนวทางดังนี้ : 


	 	 การระบุชัดเจนว่าใครคือผู้รับบริการและใครคือผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ผู้รับบริการที่เป็น


กลุ่มเป้าหมายคือใคร  ทางอ้อมคือใคร


	 	 มีการดำเนินการเพื่อค้นหาความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการ และระบุการ

ให้บริการจากความต้องการและความคาดหวังดังกล่าว


	 	 การกำหนดชัดว่าบริการใดบ้างที่ต้องให้  และที่ควรให้ และจะมีวิธีการ และช่องทาง


ให้บริการอย่างไร


	 	 มีการระบุชัดว่าหน่วยงานมีทรัพยากรการบริหารต่าง ๆ อย่างไร สามารถจัดสรรให้มาก

ที่สุด เพียงใดจากแหล่งใดบ้าง 


	 	  มกีารกำหนดวา่จะสามารถปรบัปรงุคณุภาพของการใหบ้รกิารไดร้ะดบัใด และจะดำเนนิการ

ได้อย่างไร


	 การดำเนินการเพื่อให้บริการแก่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ได้อย่างมีประสิทธิภาพ

องค์กรของรัฐต้องดำเนินการ ดังนี้ :


	 	 เข้าใจถึงความต้องการและความคาดหวังของประชาชนในแต่ละกลุ่มเป้าหมาย


	 	 มีกระบวนการศึกษาเรียนรู้ถึงความคาดหวังของผู้รับบริการ


	 	 มีกระบวนการรับฟังความคิดเห็นของประชาชนโดยเลือกใช้วิธีการรับฟังความคิดเห็นใน


รูปแบบต่าง ๆ ให้เหมาะสมกับกลุ่มผู้รับบริการ


	 	 มีช่องทางที่ประชาชนสามารถตอบรับหรือแสดงความเห็นกลับมาได้


	 	 การสื่อสารแบบสองทางกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 


	 	 การพบปะแลกเปลี่ยนความคิดเห็นอย่างสม่ำเสมอ
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แนวทางการดำเนินการ


	 5.1	 การสร้างระบบที่ให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขอข้อมูลขอรับบริการ และ

ขอร้องเรียน


		  1)	 กำหนดช่องทางที่หลากหลายให้สอดคล้องกับความต้องการและความเหมาะสมกับ 

ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี


	 	 2)	 ประชาสมัพนัธช์อ่งทางใหผู้ร้บับรกิารทราบ


	 	 3)	 กำหนดวธิปีฏบิตัขิองบคุลากร โดยจดัทำคูม่อืการใหบ้รกิาร


	 	 4)	 ฝกึอบรมบคุลากรใหด้ำเนนิการตามคูม่อืการใหบ้รกิาร และใหม้จีติบรกิาร (Service Mind)


	 	 5)	 สำรวจความคดิเหน็ของผูร้บับรกิาร


	 	 6)	 กำหนดใหม้บีคุลากรรบัผดิชอบการใหบ้รกิาร


	 	 7)	 ตดิตามประเมนิผลการปฏบิตังิานในการบรกิาร โดยมตีวัชีว้ดัเชือ่มโยงกบัแรงจงูใจหรอื

ความกา้วหนา้ในหนา้ทีก่ารงาน


ศึกษาเพิ่มเติมจาก

*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ

บริหารคุณภาพโดยรวม” “ศูนย์บริการร่วม” “การประกาศขั้นตอนแผนภูมิการปฏิบัติงาน และ

กำหนดระยะเวลาแล้วเสร็จ การกระจายอำนาจการตัดสินใจ การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน” “การ

บริหารความรู้” และ “แนวทางการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารให้แก่ประชาชน” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)  

และคู่มือการจัดทำมาตรฐานและการปรับปรุงการบริการ (สำนักงาน ก.พ.ร. 2550)


	 5.2	 การกำหนดวิธีปฏิบัติของบุคลากร


	 	 1)	 จัดทำ “คู่มือการให้บริการ” เพื่อกำหนดแนวทางในการปฏิบัติของบุคลากรอย่าง

ชัดเจน เช่น การแต่งกาย การทักทาย การรับโทรศัพท์ การให้ข้อมูลต่าง ๆ เป็นต้น


	 	 2)	 มีการพัฒนาบุคลากรด้านการให้บริการ ซึ่งรวมถึงการมุ่งเน้นให้บุคลากรปรับเปลี่ยน

กระบวนทัศน์และพฤติกรรมให้มี Service Mind 


	 	 3)	 มีการติดตามประเมินผลการปฏิบัติงานในการบริการของบุคลากรโดยการมีตัวชี้วัดผล

การปฏิบัติงาน ซึ่งเชื่อมโยงกับแรงจูงใจหรือความก้าวหน้าในหน้าที่การงาน
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(6)	 -	 ส่วนราชการมีกระบวนการจัดการข้อร้องเรียนอย่างไร 


	 -	 ส่วนราชการมั่นใจได้อย่างไรว่าข้อร้องเรียนเหล่านั้นได้รับการแก้ไขอย่างมีประสิทธิผลและ
ทันท่วงทีตามกระบวนการที่กำหนดไว้


	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อร้องเรียนทั้งหมดเพื่อใช้ในการ
ปรับปรุงการดำเนินการของส่วนราชการของท่านและส่วนราชการอื่นที่เกี่ยวข้อง


	 (การจัดการข้อร้องเรียน)


	 การที่องค์กรให้บริการแก่ผู้รับบริการ อาจเป็นที่ไม่พึงพอใจแก่ผู้รับบริการโดยตรง หรืออาจส่ง

ผลกระทบต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากการให้บริการขององค์กร ทั้งในด้านประสิทธิภาพ หรือประสิทธิผล

ของการให้บริการ ซึ่งส่งผลถึงการร้องเรียนกลับมายังองค์กรภายหลังการรับบริการ หรือมีผลป้อนกลับ

ทันทีเมื่อได้รับผลกระทบจากการให้บริการขององค์กร ดังนั้นองค์กรที่มีระบบการบริการที่ดีจึงควรกำหนด

วธิกีารปอ้งกนัไมเ่กดิขอ้รอ้งเรยีนโดยศกึษาความตอ้งการ ความคาดหวงัและความพงึพอใจของผูร้บับรกิาร 

รวมทั้งดำเนินการและกำหนดวิธีการให้บริการเพื่อสร้างความพึงพอใจดังกล่าว และต้องมีการกำหนด

กระบวนการจัดการข้อร้องเรียนที่ชัดเจน รวมทั้งผู้รับผิดชอบเพื่อจัดการกับข้อร้องเรียนตามกระบวนการ

จัดการที่กำหนดไว้ แก้ไขให้ทันท่วงที รวมทั้งนำข้อร้องเรียนดังกล่าวไปวิเคราะห์เพื่อปรับปรุงการให้

บริการ และป้องกันการเกิดข้อผิดพลาดซ้ำ


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	ศึกษาข้อร้องเรียนจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยแยกประเภทข้อร้องเรียน

และผู้ร้องเรียน


	 2)	วิเคราะห์ข้อร้องเรียนเพื่อหาข้อเท็จจริง  เพื่อเสนอผู้บริหาร


	 3)	กรณีที่มีการร้องเรียนในเรื่องนั้นบ่อยครั้ง ผู้บริหารควรหารือร่วมกัน เพื่อจัดทำเป็น

นโยบาย/มาตรการป้องกัน และระยะเวลาในการแก้ไขข้อร้องเรียนนั้น


	 4)	ติดประกาศ ประชาสัมพันธ์แนวทางการจัดการข้อร้องเรียนของส่วนราชการ


	 5)	กำหนดผู้รับผิดชอบ ในการแก้ไข ปรับปรุง และแจ้งผลกลับไปยังผู้ร้องเรียน	 


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 


 	 “ระบบการดูแลอำนวยความสะดวกและแก้ไขปัญหาอุปสรรคให้แก่ประชาชนผู้รับบริการ” 


 	 (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)
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(7)	 	 ส่วนราชการทำอย่างไรเพื่อให้วิธีการในการสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย รวมทั้งวิธีการติดต่อเหมาะสมและทันสมัยอยู่เสมอ


	 (การทบทวนปรับปรุงการสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)


	 การทบทวนปรบัปรงุการสรา้งความสมัพนัธใ์หเ้หมาะสมและทนัสมยั ตอ้งคำนงึถงึองค์ประกอบ

หลักคือคุณลักษณะ ความพึงพอใจของผู้รับบริการในการติดต่อสัมพันธ์กับบุคลากรขององค์กร การเรียน

รู้และศึกษาข้อมูลของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นวิธีการที่ข่วยให้องค์กรสามารถคาดเดา และ

กำหนดการทบทวนปรับปรุงการสร้างความสัมพันธ์ได้อย่างเหมาะสม รวมทั้งศึกษานวัตกรรมใหม่ ๆ เพื่อ

นำมากำหนดช่องทางการติดต่อสื่อสาร รวมทั้งสร้างความสัมพันธ์ให้ผู้รับบริการเกิดความประทับใจ 

การวางแผนการสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ชัดเจน ทำให้องคก์รสามารถ

กำหนดวธิีการทบทวนปรับปรุงได้เหมาะสมกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	ให้ทำการศึกษาจากหน่วยงานอื่น (Benchmarking) ถึงวิธีการสร้างความสัมพันธ์ และ

การนำมาปรับใช้กับผู้รับบริการ


	 2)	สอบถามความคิดเห็นจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ว่ามีความต้องการจะให้

ปรับปรุงการให้บริการในด้านใดบ้าง


	 3)	เปิดโอกาสให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย บุคลากรแสดงความคิดเห็นถึงรูปแบบ

การสร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ

บริหารคุณภาพโดยยึดประชาชนเป็นศูนย์กลาง” “การเปิดให้ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วมในการบริหาร

ราชการแผ่นดิน” และ“ระบบการดูแลอำนวยความสะดวกและแก้ไขปัญหาอุปสรรคให้แก่ประชาชน

ผู้รับบริการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)  





	 ข.	 การวัดความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 การวดัความพงึพอใจและไมพ่งึพอใจของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี สามารถใชว้ธิกีาร

ต่าง ๆ เช่น การสำรวจ การให้ข้อมูลป้อนกลับทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ประวัติการให้บริการ

แก่ผู้รับบริการ การร้องเรียน การวิเคราะห์ปัจจัยที่ทำให้ได้รับภาพลักษณ์ ที่ดีหรือได้รับการกล่าวถึง     

ในทางที่ดี การวัดระดับความพึงพอใจ อาจแสดงในรูปแบบต่างๆ ให้ทำความเข้าใจได้ง่าย เหมาะสมกับ

การนำเสนอข้อมูลในระดับที่แตกต่างกัน สำหรับวิธีการรวบรวมข้อมูลขึ้นอยูู่่กับความเหมาะสมของกลุ่ม 

ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป้าหมาย โดยอาจรวบรวมผ่านทางอินเทอร์เน็ต การติดต่อโดยตรง 

ผ่านบุคคลที่สาม หรือโดยทางไปรษณีย์
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(8)	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่ม 


	 -	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรเพื่อให้การวัดดังกล่าวได้ข้อมูลซึ่งสามารถนำไปใช้สร้าง ความ
ประทับใจและทำให้เกิดภาพลักษณ์ที่ดี


	 -	 ส่วนราชการนำผลการวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจไปปรับปรุงการดำเนินการของ   
ส่วนราชการอย่างไร 


     	 (การวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)


	


	 การวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เป็นสิ่งที่องค์กร

ต้องดำเนินการเพื่อติดตามผลการให้บริการซึ่งส่งมอบให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแล้ว มีผลใน

เชิงบวก หรือลบ เพื่อประเมินคุณภาพการให้บริการว่าอยู่ในระดับที่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ต้องการ คาดหวัง ไม่พึงพอใจ หรือพึงพอใจ หากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับความพึงพอใจก็

ต้องวิเคราะห์ว่ามีองค์ประกอบด้านใดบ้างที่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ประสงค์ให้มีการให้บริการ

ในรูปแบบ ช่องทาง หรือวิธีการใด เพื่อให้บริการในรูปแบบดังกล่าวซ้ำ หรือพัฒนาให้มีคุณภาพในการให้

บริการให้ดีขึ้น เพื่อสร้างความประทับใจ และภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร หากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียไม่พึงพอใจองค์กรต้องวิเคราะห์หาสาเหตุเพื่อปรับปรุงการทำงานตามต้นเหตุที่วิเคราะห์ได้


	 การวดัความพงึพอใจและไมพ่งึพอใจของผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีมวีธิกีารหลากหลาย 

อย่างไรก็ตามในการเลือกใช้เครื่องมือในการการวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสียเป็นสิ่งที่สำคัญ เนื่องจากต้องคำนึงถึงรูปแบบของคำถามที่ต้องออกแบบเพื่อให้ได้คำตอบ

จากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ตรงตามความต้องการขององค์กร รวมทั้งข้อมูลที่ได้รับฟัง

สามารถนำมาใช้ให้เกิดประโยชน์ทั้งองค์กรที่ให้บริการและผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ทั้งการ

ปรับปรุงการดำเนินงาน และการเตรียมการให้บริการในอนาคตให้แก่ผู้รับบริการ


แนวทางการดำเนินการ


	 8.1 การวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 1)	สำรวจพันธกิจเพื่อระบุผลผลิตและบริการที่จะวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจ


	 2)	กำหนดวิธีการและเครื่องมือในการวัดความพึงพอใจและไม่พึงพอใจให้สอดคล้องกับ

ผลผลิต บริการแต่ละประเภท รวมถึงกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 3)	ดำเนินการสำรวจความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

เพื่อนำมาใช้ในการกำหนดแนวทางแก้ไขปรับปรุงการบริการในแต่ละประเภท รวมทั้งการวางแผนการให้

บริการในอนาคต


	 4)	นำข้อมูลเกี่ยวกับความพึงพอใจไปปรับปรุงและพัฒนาเพื่อให้เกิดการบริการ “เหนือความ

คาดหมาย” อันเป็นการสร้างความประทับใจและภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กร 


	 5)	นำขอ้มลูทีเ่กีย่วกบัความไมพ่งึพอใจของลกูคา้มาใชใ้นการปรบัปรงุการบรกิารใหด้ขีึน้รวมทัง้ 

เพื่อให้เกิดนวัตกรรม และเพิ่มความพึงพอใจให้กับผู้รับบริการ
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	 6)	ในการเพิ่มความพึงพอใจให้กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียควรมุ่งเน้นไปที่     

ผู้รับบริการเฉพาะราย และการสร้างความแตกต่างของการให้บริการ โดยใช้วิธีการ เช่น การเยี่ยมเยียน 

การโทรศัพท์ติดต่อ การทบทวนข้อมูลเกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นระยะ ๆ เป็นต้น   


	 7)	ในการลดความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย สามารถดำเนินการโดย

ใหค้วามสำคญักบักลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยีทีไ่มพ่งึพอใจเปน็กรณพีเิศษ เพือ่รกัษาภาพลกัษณ์

ขององค์กร


	 8)	การแก้ไขปัญหาความไม่พึงพอใจ ไม่ควรคำนึงเฉพาะผลผลิตหรือบริการที่ให้โดยตรง แต่

ควรคำนึงถึงกระบวนการหรือองค์กรอื่นที่เกี่ยวข้อง


	 8.2  การนำข้อมูลไปใช้


	 	 การรวบรวมข้อมูลจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งในอดีตและปัจจุบันรวมทั้ง

วิเคราะห์ความพึงพอใจและไม่พึงพอใจ เพื่อ


   	 	 1)	 นำข้อมูลที่ได้มาใช้เป็นปัจจัยนำเข้าในการวางแผนยุทธศาสตร์ขององค์กร


   	 	 2)	 จัดลำดับความสำคัญของการให้บริการหรือส่งมอบบริการ


  		  3)	 ออกแบบกระบวนงานเพื่อสร้างหรือปรับปรุงผลผลิตและการให้บริการ รวมทั้ง   

หาโอกาสในการพัฒนาผลผลิตและบริการที่จะพึงมีในอนาคต 


   	 	 4)	 ปรับปรุงการให้บริการของบุคลากร


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


* ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ    

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีผลเสีย) ต่อประชาชนและระบบการรับฟังความคิดเห็นจากประชาชนและ

การสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549) หรือ คู่มือเทคนิควิธี

การส่งเสริมประสิทธิภาพในองค์กร ลำดับที่ 4-5 “การสำรวจความคิดเห็นของผู้รับบริการและผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย” (สำนักงาน ก.พ.2542)





(9)	 	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการติดตามในเรื่องคุณภาพการบริการเพื่อให้ได้ข้อมูล   
ปอ้นกลบัอย่างทันท่วงทีและนำไปใช้ดำเนินการต่อไปได้


    	 (การติดตามเรื่องคุณภาพบริการ)


แนวทางการดำเนินการ


	 1)	จัดให้มีระบบการติดตามจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดยตรง เพื่อให้ได้ข้อมูล

ทันที ณ จุดบริการ โดยใช้วิธีการต่าง ๆ เช่น การใช้แบบสอบถามหรือสัมภาษณ์คุณภาพของบริการ การ

ติดตามผลการให้บริการทางโทรศัพท์ภายในวันเดียวกัน เพื่อให้ได้ข้อมูลการป้อนกลับอย่างทันท่วงทีและ

ตอบสนองได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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	 2)	นำข้อมูลที่ได้มาวิเคราะห์ เพื่อนำไปใช้ในการปรับปรุงและพัฒนาการให้บริการอย่างทัน

ท่วงที


กระบวนการปรับปรุงคุณภาพ



































	 หลักการสำคัญในการปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่อง คือ การมุ่งเน้นที่ผู้รับบริการ/การ    

มุ่งเน้นคุณภาพที่ผู้รับบริการต้องการ การปรับปรุงกระบวนการ และทุกคนในองค์กรต้องมีส่วนร่วม


	 ปัจจัยแห่งความสำเร็จ คือการให้ความสำคัญจริงจังจากผู้บริหารทุกระดับ การให้การศึกษา

และการฝึกอบรมให้บุคลากรทุกคนได้เรียนรู้ และโครงสร้างขององค์กรที่สนับสุนนวิธีคิดและวิธีทำงาน

อยา่งเปน็กระบวนการ การสือ่สารจะตอ้งทัว่ถงึทัง้แนวดิง่ตามสายงาน และแนวราบของการประสานงาน

ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ การให้รางวัลและการยอมรับทีมงาน สมควรได้รับจากผลงานที่ปรากฏการ   

ส่งเสริมรวมทั้งมีการวัดผลงานอย่างเหมาะสม  และการทำงานเป็นทีมอย่างมีประสิทธิภาพ   


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ

บริหารคุณภาพโดยรวม” และ “การบริหารราชการแบบบูรณาการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)





(10)	 	 ส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการหาข้อมูลและใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบในด้านความ    
พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 (การหาและใช้ข้อมูลเปรียบเทียบด้านความพึงพอใจ)
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	 การเปรียบเทียบข้อมูลด้านความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  เพื่อศึกษา

ว่าความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีต่อองค์กรอื่นในการให้บริการเป็นเช่นไร เพื่อ

การพัฒนาองค์กรและปรับปรุงการให้บริการให้ดีขึ้นตอบสนองต่อความต้องการและความคาดหวังของ

ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 ความหมายของ “ระดบัเทยีบเคยีง” หมายถงึ กระบวนการและผลลพัธ ์ซึง่แสดงวธิปีฏบิตักิาร

และผลดำเนินการที่เป็นเลิศของกิจกรรมที่คล้ายคลึงกันภายในหรือภายนอกองค์กร ระดับเทียบเคียง 

เป็นรูปแบบหนึ่งของข้อมูลเชิงเปรียบเทียบ อาจเป็นข้อมูลระดับปฐมภูมิ หรือทุติยภูมิก็ได้


	 การเปรยีบเทยีบขอ้มลูขององคก์ร อาจทำไดโ้ดยเขา้รว่มการจดัระดบัเทยีบเคยีง (Benchmarking) 

ในระดบัสากลเพือ่ใหเ้ขา้ใจถงึ ผลการดำเนินการในปัจจุบันขององค์กรอื่นๆ ในระดับแนวหน้า ที่อยู่ในการ

บริการหรือมีกระบวนการให้บริการ ที่คล้ายคลึงกัน เพื่อให้บรรลุผลการปรับปรุงอย่างก้าวกระโดด ซึ่ง

สามารถศึกษาถึงกลยุทธ์ในการให้บริการของคู่เปรียบเทียบ วัตถุประสงค์ของคู่เปรียบเทียบทั้งระยะสั้น

และระยะยาว ผลการดำเนินการในปัจจุบัน การเป็นผู้นำในการใช้เทคโนโลยีในการดำเนินงาน หรือให้

บริการ รวมทั้งติดตามแผนการขยายการให้บริการ จุดแข็งและจุดอ่อนของคู่เปรียบเทียบ รวมทั้งรูปแบบ

ในการดำเนินงานของคู่เปรียบเทียบ


	 การจัดระดับเทียบเคียง เป็นการเน้นความสำคัญไปยังกระบวนการ (Process) ที่สำคัญๆ 

ของแตล่ะองคก์รซึง่จะชว่ยปรบัปรงุผลการปฏบิตังิานขององคก์รไดเ้ปน็อยา่งด ี การวจิยัและการเปรยีบเทยีบ

กระบวนการในการดำเนินงานกับองค์กรที่ได้รับการยอมรับว่าดีที่สุด (Best-in-class) จะให้ประโยชน์

ในระยะเวลาอันสั้น ซึ่งการจัดระดับเทียบเคียงมีความสำคัญ 4 ประการ คือ


	 1)	ทำให้องค์กรรู้จักตนเองจากการวัดผลการดำเนินงานเปรียบเทียบกับองค์กรอื่นที่มีการ

ดำเนินงานที่ดี (ที่สุด)


	 2)	เป็นแนวทางในการพัฒนาตนเองอย่างเป็นระบบต่อเนื่องและเป็นรูปธรรมที่สามารถวัด

และตรวจสอบได้ มิใช่แค่เพียงนึกหรือคิดเอาเองเท่านั้น


	 3)	เป็นการสั่งสมความรู้ ทักษะ และ ประสบการณ์ที่จะเป็นประโยชน์ ในการแก้ปัญหาของ

องค์กรในอนาคต


	 4)	มิใช่เทคนิคการปฏิบัติการเพื่อสร้างคุณภาพ ประสิทธิภาพและผลิตภาพในการผลิตและ


บรกิารเทา่นัน้  แตจ่ะเปน็เครือ่งมอืในระดบักลยทุธท์ีจ่ะพฒันาศกัยภาพ แสดงความสามารถในการแขง่ขนั

ขององค์กร 


	 	 สรุปได้ว่าการจัดระดับเทียบเคียง (Benchmarking) มิควรจำกัดอยู่เพียงแต่องค์กรธุรกิจ

เท่านั้น แต่ทุกองค์กรไม่ว่าจะเป็นองค์กรที่ไม่หวังกำไร รัฐวิสาหกิจ องค์การบริหารส่วนท้องถิ่น หน่วยงาน

ราชการแม้กระทั่งระดับประเทศ ควรจะต้องทำการจัดระดับเทียบเคียงกับองค์กรอื่นหรือองค์กรภายนอก

เพือ่การพฒันาตนเองอยา่งตอ่เนือ่งและยั่งยืน ซึ่งสามารถศึกษาจากแหล่งข้อมูล เช่น Institution for 

Management Development (IMD) United Nations (UN) หรือ World Economic Forum (WEF) 

เป็นต้น
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แนวทางการดำเนินการ 


	 1.	 เลอืกคูเ่ปรยีบเทยีบโดยดำเนนิการใน 2 ลกัษณะ คอื การเปรยีบเทยีบกบัหนว่ยงานทีม่ผีล

การดำเนนิการทเีปน็เลศิ (Best Practice) และการเทยีบผลการดำเนนิการกบัคา่เปา้หมาย (Goal Setting)


	 2. รวบรวมข้อมูลที่สำคัญเกี่ยวกับความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดย

การเปรยีบเทยีบกบั คา่เปา้หมาย ขององคก์รหรอืหนว่ยงานทีม่ผีลการดำเนนิการทีด่ ี ทัง้นี ้ ในการเปรยีบเทยีบ

ค่าเป้าหมายขององค์กรให้เปรียบเทียบกับค่าเป้าหมายในปีที่มีผลการดำเนินการดี


	 3.	วิเคราะห์หาปัจจัยความสำเร็จของคู่เปรียบเทียบ  


	 4.	วิเคราะห์ Gap (สมรรถนะ) ระหว่างองค์กรกับคู่เปรียบเทียบ 


	 5.	นำผลการวิเคราะห์มาปรับปรุงการให้บริการ


ขั้นตอนในการ Benchmarking ประกอบไปด้วยช่วงเวลา (Phase) ที่สำคัญ 5 ระยะ ได้แก่


























	 ซึ่งอธิบายความหมายในแต่ละระยะดังนี้ 


	 ระยะที่	 1	 การวางแผน (Planning) เป็นการกำหนดขอบเขตพื้นที่ในการดำเนินงาน ซึ่ง

เป็นการกำหนดขอบเขต วางแผนและระดับความสำคัญในการดำเนินงาน


	 ระยะที	่ 2	 การวเิคราะห ์ (Analysis) เปน็การสรา้งความเขา้ใจในเชงิลกึเกีย่วกบัการปฏบิตังิาน 

หรือกระบวนการขององค์กรและองค์กรอื่นที่นำมาเปรียบเทียบ


	 ระยะที่	 3	 การบูรณาการ (Integration) เป็นการกำหนดเป้าหมายในการเปลี่ยนแปลงและ

พัฒนา ซึ่งจะสอดคล้องกับกลยุทธ์และการวางแผนขององค์กร


	 ระยะที	่ 4	 การปฏบิตั ิ (Action) เปน็การแปลงแนวคดิและผลการศกึษาใหเ้ปน็การดำเนนิงาน

ที่เป็นรูปธรรม ซึ่งเป็นหัวใจสำคัญของกระบวนการพัฒนาตามแนวทาง Benchmark 


	 ระยะที่	 5	 การเติบโตเต็มที่ (Maturity) เป็นการนำ Benchmark เข้าไปในทุกกระบวนการ 

ซึ่งจะต้องปฏิบัติอย่างต่อเนื่องอันสืบเนื่องมาจากที่องค์กรก้าวขึ้นเป็นผู้นำแล้ว
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	 การทำ Benchmarking ควรเกิดจากทุกๆคนในองค์กร ที่มีความมุ่งมั่นร่วมกัน ซึ่งมีขั้นตอน

ในการทำ Benchmarking  5 ขั้นตอน ดังนี้


	 1.	 ตดัสนิใจเลอืกวา่จะทำการจดัระดบัเทยีบเคยีงเรือ่งใด โดยระบถุงึความต้องการและเปา้หมาย

ขององค์กร กระบวนการเทียบเคียงและในเรื่อง Benchmarking


	 2.	ระบุชื่อคู่เปรียบเทียบในการจัดระดับเทียบเคียง เป็นการตัดสินใจเลือกองค์กรที่คู่ควร เป็น

แม่แบบ


	 3.	การรวบรวม เป็นการรวบรวมข้อมูลสำคัญต่าง ๆ ทั้งองค์กรของเราและองค์กรของคู่

เปรียบเทียบ ตรวจสอบความน่าเชื่อถือ


	 4.	การวเิคราะห ์เปน็การจดัลำดบัและเรยีบเรยีงประเภทของขอ้มลู วเิคราะหช์ว่งหา่ง (Gap) 

ของสมรรถนะต่าง ๆ พร้อมสาเหตุที่เกิดขึ้น


	 5.	การปฏิบัติเพื่อก่อให้เกิดผลลัพธ์ เป็นการสร้างการยอมรับเป็นการภายในสำหรับผลลัพธ์ 

ที่ดีได้จากการศึกษา และการประยุกต์ใช้กับองค์กรของตนต่อไป


	 ตัวอย่างการสำรวจความพึงพอใจและทัศนคติของผู้รับบริการของกรมที่ดิน สำนักงานที่ดิน

สามารถประเมินคุณภาพในการให้บริการได้หลายวิธี เช่น สังเกตการณ์  สัมภาษณ์ และใช้แบบสอบถาม 

แต่เนื่องจากปริมาณผู้รับบริการมีจำนวนมาก การใช้แบบสอบถามเพื่อทราบความพึงพอใจและทัศนคติ

ของผู้รับบริการเพื่อประเมินงานบริการจึงเป็นวิธีที่สะดวกที่สุด การสำรวจความพึงพอใจของผู้รับบริการ

สำรวจใน 3 ด้านหลัก ๆ คือ


	 1)	ด้านกระบวนการ/ขั้นตอนการให้บริการ : ประกอบด้วยประเด็นความสะดวกรวดเร็วของ

การให้บริการ ให้บริการด้วยความถูกต้อง ครบถ้วน มีความเสมอภาคในการให้บริการ เช่น การให้บริการ

ตามลำดับคิว มีการติดประกาศข้อมูลเกี่ยวกับการให้บริการของสำนักงานที่ดิน


	 2)	ด้านเจ้าหน้าที่ผู้ให้บริการ : ประกอบด้วยประเด็น ความสุภาพเรียบร้อยในการพูดจา การ

กระตือรือร้นในการให้บริการ ความเอาใจใส่ในการให้บริการ การให้ข้อมูล และการตอบข้อซักถามของ

เจ้าหน้าที่ ความซื่อสัตย์สุจริต


	 3)	ด้านสิ่งอำนวยความสะดวก ประกอบด้วยประเด็น สถานที่นั่งรอรับบริการเพียงพอ ความ

สะอาดและเป็นระเบียบเรียบร้อยของสถานที่   โอกาสในการแสดงความคิดเห็นต่อการให้บริการโดยผ่าน 

ตู้รับฟังความคิดเห็น


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ  

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีผลเสีย) ต่อประชาชนและระบบการรับฟังความคิดเห็นจากประชาชน และ

การสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)  


** คู่มือเทคนิควิธีการส่งเสริมประสิทธิภาพในระบบราชการ ลำดับ 4-5 การสำรวจความคิดเห็นของ

ลูกค้า ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” (สำนักงาน ก.พ. 2542)
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(11)	 	 ส่วนราชการทำอย่างไรเพื่อให้วิธีการในการวัดความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียเหมาะสมและทันสมัยอยู่เสมอ


 	 (กระบวนการทบทวนปรับปรุงการวัดความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)


	 การทบทวนปรับปรุงการวัดความพึงพอใจให้เหมาะสมและทันสมัย ควรพิจารณาว่าวิธีการ

วัดที่ใช้อยู่นั้นมีความเหมาะสมกับกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และเป็นเครื่องมือที่ใช้วัดได้ตรง

กับเนื้อหา วัตถุประสงค์ที่ตรงตามความต้องการหรือไม่ (Validity) ก่อนการนำเครื่องมือวัดความพึงพอใจ

ไปใช้มีการทดลองใช้กับกลุ่มตัวอย่างที่เหมาะสมหรือไม่ วิธีการวัดมีความเหมาะสมตามวิธีการทางสถิติ

หรือไม่ และการนำเครื่องมือดังกล่าวไปใช้มีความเป็นไปได้ สามารถดำเนินการได้โดยไม่มีอุปสรรค 


	 หากทบทวนแล้วเห็นว่าเครื่องมือดังกล่าวไม่มีความเหมาะสม ทันสมัย หากประสงค์จะใช้

เทคนิคในการปรับปรุงต้องใช้เวลาในการเตรียมการนานเกินสมควร รวมทั้งเทคนิคในการปรับปรุงต้องมี

คา่ใชจ้า่ยเทา่ใด สงูเกนิไปหรอืไมแ่ละผลของการทบทวนปรบัปรงุนัน้เปน็รปูธรรม และแกไ้ขปญัหาไดห้รอืไม ่

ต้องใช้บุคลากรเท่าใด นอกจากนี้คำถามในเครื่องมือต่าง ๆ นั้นเข้าใจได้ง่าย ตรงต่อความต้องการของ

องคก์รผูจ้ดัทำหรอืไม ่ เพือ่พจิารณาวา่การปรบัปรงุดงักลา่วเหมาะสมและทนัตอ่การตอ้งการนำมาใชห้รอืไม่


แนวทางการดำเนินการ


	 1.	ศึกษาเปรียบเทียบกับหน่วยงานอื่น (Benchmarking) ถึงกระบวนการวัดความพึงพอใจ

ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 2.	สอบถามความคิดเห็นจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเกี่ยวกับกระบวนการวัด

ความพึงพอใจ


	 3.	เปิดโอกาสให้บุคลากรแสดงความคิดเห็นถึงกระบวนการวัดความพึงพอใจของผู้รับบริการ

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย เพื่อให้เกิดความคิดริเริ่มในการสร้างเครื่องมือวัดความพึงพอใจใหม่ ๆ


ศึกษาเพิ่มเติมจาก


*	 ชุดคู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี “การ  

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีผลเสีย) ต่อประชาชนและระบบการรับฟังความคิดเห็นจากประชาชน และ

การสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ” (สำนักงาน ก.พ.ร. 2549)  


**	 คู่มือเทคนิควิธีการส่งเสริมประสิทธิภาพในระบบราชการ ลำดับ 4-5 การสำรวจความคิดเห็นของ

ลูกค้า ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย” (สำนักงาน ก.พ. 2542)
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ตัวอย่างเครื่องมือ หรือ เทคนิคที่นำมาใช้ในการปรับปรุงองค์กร


หมวด 3 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


	 1.	การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (Customer Relationship Management )


	 2.	การกำหนดความพึงพอใจของผู้รับบริการ (Customer Satisfaction Survey  )


	 3.	การจำแนกกลุ่มผู้รับบริการ (Customer Segmentation) 


	 4.	การจัดการข้อร้องเรียน (Complaint Management)


หลักการแนวคิดของเครื่องมือโดยสังเขป 


	 1.	การบริหารลูกค้าสัมพันธ์ (Customer Relationship Management )


		  หลักการ


	 	 การสรา้งความสมัพนัธก์บัผูร้บับรกิารโดยการใชเ้ทคโนโลยแีละการใชบ้คุลากรอยา่งมหีลกัการ 

มวีตัถปุระสงคเ์พือ่สรา้งความสมัพนัธอ์ยา่งตอ่เนือ่งกบัผูร้บับรกิารอนัจะสง่ผลใหเ้กดิสมัพนัธภาพอนัดตีอ่กนั

และทำให้สามารถรักษาผู้รับบริการให้อยู่กับองค์กรต่อไป รวมทั้งจะได้ประชาสัมพันธ์หรือชักชวน     

ผู้รับบริการในอนาคต โดยองค์กรมีการส่งข้อมูลข่าวสารต่าง ๆ สู่ผู้รับบริการ ในขณะเดียวกันก็มี      

การรวบรวมขอ้มลูของผูร้บับรกิารผา่นชอ่งทางทีห่ลากหลาย ซึง่อาจมกีารใชร้ะบบสารสนเทศ (Software 

Technologies) ใหเ้กดิการรายงานประสานและเชือ่มโยงกจิกรรมหลกัขององคก์รและขอ้มลูของผูร้บับรกิาร

ให้เป็นส่วนกลาง


	 กระบวนการ


	 1.	รู้จักผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย


	 	 1.1 จัดทำฐานข้อมูลผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย รวมถึงผู้รับบริการในอนาคต 


	 	 1.2 รวบรวมข้อมูลที่จำเป็นเพิ่มเติมของผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้เสีย


	 	 1.3 ทบทวนปรับปรุงฐานข้อมูลให้มีความเป็นปัจจุบัน


	 2. จำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย


	 	 2.1 จำแนกกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสีย โดยกำหนดเกณฑ์ในการจำแนกที่ชัดเจน


	 	 2.2 กำหนดกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสียที่จะสร้างความสัมพันธ์ด้วย


	 3. กำหนดกลยุทธ์สร้างความสัมพันธ์


	 	 3.1 กำหนดกลยุทธ์ และวิธีการในการสร้างความสัมพันธ์


	 	 3.2 ทบทวนและปรับปรุงช่องทางที่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสียติดต่อเข้ามา


	 	 3.3 ทบทวนและปรับปรุงกระบวนการจัดการข้อร้องเรียน
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	 4.	ดำเนินการตามกลยุทธ์ และให้บริการ


	 	 4.1 ดำเนินการตามกลยุทธ์ และแผนงาน


	 	 4.2 ทบทวนและปรับปรุง


	 	 4.3 ประเมินผลความพึงพอใจ


	 5.	ดำเนินการตามกลยุทธ์ และให้บริการ


	 	 5.1 ดำเนินการตามกลยุทธ์ และแผนงาน


	 	 5.2 ทบทวนและปรับปรุง


	 	 5.3 ประเมินผลความพึงพอใจ


	 2.	การกำหนดความพึงพอใจของผู้รับบริการ (Customer Satisfaction Survey )


		  หลักการ


	 	 การวัด การประเมินความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการซึ่งอาจมีการใช้วิธีการ

ในการสำรวจรวบรวมข้อมูลสำหรับแต่ละกลุ่มผู้รับบริการที่แตกต่างกัน เพื่อนำมาวิเคราะห์ปัจจัยที่มีผล

ต่อความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของแต่ละกลุ่มและนำไปใช้เพื่อเป็นปัจจัยนำเข้าในการปรับปรุง

กระบวนการให้บริการขององค์กรต่อไป        


	 กระบวนการ


	 1.	จำแนกกลุ่มผู้รับบริการโดยใช้หลักเกณฑ์ในการจำแนกตามความเหมาะสมขององค์กร


	 2.	ประเมินผลความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการแต่ละกลุ่ม


	 	 2.1	 กำหนดวัตถุประสงค์ในการประเมิน


	 	 2.2	 จัดทำแผนการประเมินผลความพึงพอใจและไม่พึงพอใจ โดยกำหนดกลุ่มเป้าหมาย 


ระยะเวลา งบประมาณ ผู้รับผิดชอบ เป็นต้น


	 	 2.3	 กำหนดวิธีการ เครื่องมือในการสำรวจและการเก็บข้อมูล วิธีการที่ใช้ในการสำรวจ 

เช่น แบบสอบถาม การสังเกต การสัมภาษณ์รายบุคคล การสัมภาษณ์รายกลุ่ม เป็นต้น 


	 3.	ดำเนินการสำรวจ ควบคุมการสำรวจและรวบรวมข้อมูล 


	 4.	วิเคราะห์ข้อมูลโดยอาจใช้ Correlation/Regression Analysis เพื่อหาความสัมพันธ์

ระหว่างปัจจัยต่างๆกับความพึงพอใจและความไม่พึงพอใจของผู้รับบริการ ซึ่งจะช่วยให้สามารถสรุปผล

และจัดลำดับความสำคัญของปัจจัยต่าง ๆ ได้อย่างถูกต้อง 


	 5.	สรุปผลปัจจัยที่มีผลต่อความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการแต่ละกลุ่ม


	 6.	จัดทำแผนการดำเนินงานเพื่อเสริมสร้างความพึงพอใจของผู้รับบริการโดยใช้ผลที่ได้จาก

การวิเคราะห์เป็นปัจจัยหลักในการพิจารณา
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	 3.	การจำแนกกลุ่มผู้รับบริการ (Customer Segmentation) 


		  หลักการ


	 	 การกำหนดกลุ่มผู้รับบริการที่มีคุณลักษณะเหมือนหรือใกล้เคียงกันไว้ด้วยกันเพื่อศึกษา

หาความรู้ในด้านความต้องการ ความคาดหวังซึ่งแตกต่างกัน ทำให้สามารถกำหนดกลยุทธ์ในการเข้าถึง

ผู้รับบริการแต่ละกลุ่มได้อย่างถูกต้องเหมาะสม รวมทั้งทำให้รู้ว่าควรปรับปรุงสินค้าและบริการอย่างไร

เพื่อสร้างความพอใจในการใช้สินค้าและบริการของผู้รับบริการ


		  กระบวนการ


	 	 1.	 พิจารณาข้อมูลต่างๆของผู้รับบริการที่มีอยู่ในในคลังข้อมูล (Data Warehouse) หรือ

ฐานข้อมูลระดับปฎิบัติการ (Operational Databases) ขององค์กร ข้อมูลที่สามารถแสดงถึงลักษณะ

หรือพฤติกรรมของผู้รับบริการได้เหล่านี้จะถูกนำไปใช้ประโยชน์ในกำหนดหลักเกณฑ์ในการจำแนกกลุ่ม

ผู้รับบริการต่อไป 


	 	 2.	 กำหนดหลักเกณฑ์ที่ชัดเจนในการจำแนกกลุ่มผู้รับบริการตามความเหมาะสมของ

องค์กร ซึ่งสามารถใช้หลักเกณฑ์ที่หลากหลาย ดังนี้


	 	 	 2.1	 การจำแนกกลุ่มตามลักษณะประชากรศาสตร์ของผู้รับบริการ (Demographic 

Segmentation) เป็นจัดกลุ่มโดยพิจารณาข้อมูลอายุ รายได้ เพศ ระดับการศึกษา สถานภาพการสมรส 

ประเภทที่อยู่อาศัย ฯลฯ เป็นต้น 


	 	 	 2.2	 การจำแนกตามลักษณะภูมิศาสตร์ (Geographic Segmentation) ได้แก่ 

ภูมิภาค และเศรษฐกิจภูมิภาค นโยบายของรัฐบาล สภาพอากาศ ความหนาแน่นของจำนวนประชากร 

อัตราการเจริญเติบโตของประชากร


	 	 	 2.3	 การจำแนกกลุ่มตามพฤติกรรม (Behavioral Segmentation) เป็นการจำแนก

กลุ่มตามลักษณะพฤติกรรมของลูกค้า ความซื่อสัตย์ต่อตราสัญลักษณ์


	 	 	 2.4	 การจำแนกตามหลักจิตวิทยา (Psychographic Segmentation) ได้แก่ มูลค่า 

ทัศนคติ วิถีในการดำเนินชีวิต 


	 	 3.	 จำแนกกลุ่มผู้รับบริการตามหลักเกณฑ์ที่กำหนด


	 	 4.	 หาความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการกลุ่มต่าง ๆ 


	 	 5.	 ประเมินผลการจำแนกกลุ่มผู้รับบริการและการหาความต้องการความคาดหวัง
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	 4.	การจัดการข้อร้องเรียน (Complaint Management)


		  หลักการ


	 	 ปัจจุบันเป็นยุคของการแข่งขันทางเศรษฐกจิ ทกุองคก์รไมว่า่ภาครฐัหรอืเอกชนจำเป็นต้อง

ควบคุมคุณภาพ


	 	 ผลิตภัณฑ์บริการให้อยู่ในระดับมาตรฐานเพื่อสนองต่อความต้องการของผู้รับบริการให้

เกิดความพึงพอใจ แต่ในบางครั้งเกิดภาวะที่ผู้รับบริการได้รับความเดือดร้อนจากการใช้ผลิตภัณฑ์หรือ

บริการที่ไม่มีคุณภาพ หน้าที่ขององค์กรนั้นคือการจัดการข้อร้องเรียนเพื่อลดความไม่พอใจ ทำให้สามารถ

รักษาผู้รับบริการและรักษาภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กรได้ โดยเริ่มตั้งแต่กระบวนการตรวจสอบข้อร้องเรียน

ของลูกค้า การวิเคราะห์สาเหตุและการแก้ปัญหา รวมทั้งหาหนทางเพื่อป้องกันการเกิดซ้ำ


	 กระบวนการ


	 1.	กำหนดช่องทางการรับข้อร้องเรียนจากผู้รับบริการให้เหมาะสมและสอดคล้องกับประเภท

การให้บริการ กลุ่มผู้รับบริการและกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดยให้สอดคล้องและชัดเจนกับโครงสร้าง

องค์กรที่เป็นอยู่


	 2.	กำหนดขั้นตอนการรับข้อร้องเรียนให้มีแนวทาง (Approach) ทีช่ดัเจน โดยขอ้ร้องเรียนนัน้

ต้องไม่ขัดแย้งกับกฏหมาย กฏระเบียบที่องค์กรใช้อยู่ รวมทั้งเป็นไปตามมาตรฐานการให้บริการของ

องค์กร และให้มีการนำแนวทางที่กำหนดขึ้นไปใช้ในทุกหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง


	 3.	แต่งตั้งคณะทำงานหรือผู้รับผิดชอบในการพิจารณาว่าข้อร้องเรียนนั้นมีสาเหตุหลักมาจาก

เรื่องใด หน่วยงานใด/ใคร ควรเป็นผู้รับผิดชอบหลัก จากนั้นส่งเรื่องให้หน่วยงานนั้นเป็นผู้พิจารณาสาเหตุ 

แนวทางแก้ไข และป้องกันไม่ให้เกิดซ้ำในอนาคต


	 4.	กำหนดระบบในการติดตามความคืบหน้าของทุกข้อร้องเรียนที่เข้ามา  ว่าอยู่ในสถานะใด  

และควรทราบด้วยว่าจะจัดการกับข้อร้องเรียนให้แล้วเสร็จภายในเมื่อไร พร้อมทั้งแจ้งให้ผู้ร้องเรียนทราบ

เป็นระยะ ๆ ด้วยวิธีการที่เหมาะสม
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