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“บทความหรือข้อคิดเห็นใดๆ ที่ปรากฎ
ในวารสารดำ�รงราชานุภาพ

เป็นวรรณกรรมของผู้เขียนโดยเฉพาะ
สถาบันดำ�รงราชานุภาพและ

บรรณาธิการไม่จำ�เป็นต้องเห็นด้วย”



บทบรรณาธิการ
	 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เป็นการจัดระบบการบริหารภายในองค์กร

ให้มีความเหมาะสม โดยเฉพาะอย่างยิ่ง ในภาวะปัจจุบัน ผู้รับบริการ (Customers) และผู้มี

ส่วนได้ส่วนเสีย (Stakeholders) ต่างก็มีความคาดหวังต่อองค์กรสูงขึ้น ในขณะที่องค์กรอาจจะ 

มีทรัพยากรต่างๆ เท่าเดิมหรือน้อยลง ดังน้ัน องค์กรจึงจำ�เป็นต้องหาวิธีขับเคล่ือนตัวเองให้เร็วข้ึน 

โดยปรับระบบการจัดการให้เหมาะสม  สามารถบริหารงานภายในได้คล่องตัวขึ้น อันจะทำ�ให้

องค์กรสามารถปฏิบัติภารกิจได้อย่างมีประสิทธิภาพ บรรลุเป้าหมาย และผลสัมฤทธิ์ ที่กำ�หนด

	 ในการประชุมคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 28 มิถุนายน 2548 มีมติเห็นชอบให้นำ�การ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาใช้เป็นเครื่องมือผลักดันให้การพัฒนาระบบราชการ 

มีประสิทธิภาพและยั่งยืน ดังนั้น เพื่อให้ส่วนราชการดำ�เนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ สำ�นักงาน ก.พ.ร. จึงกำ�หนดเป็นตัวชี้วัดบังคับในมิติด้านการพัฒนาองค์กร ซึ่งได้เริ่ม

ดำ�เนินการมาตั้งแต่ปี 2549

	 วารสารดำ�รงราชานุภาพ ปีที่ 9 ฉบับที่ 33 ประจำ�เดือนตุลาคม - ธันวาคม 2552 ซึ่ง

นับเป็นฉบับปฐมฤกษ์สำ�หรับปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 จึงใคร่ขอนำ�เสนอเรื่องการพัฒนาคุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality) เป็นแนวคิดหลัก (theme) 

ประจำ�ฉบับ เพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกัน นอกจากนี้ ได้นำ�เสนอบทความอีกหลากหลายเพิ่มเติม 

เข้ามา เพื่อเพิ่มพูนกรอบความรู้และเสริมอรรถรสในการอ่าน บทความต่างๆ เหล่านี้ ผู้ทรงคุณ

ความรู้และผู้มีประสบการณ์ในการทำ�งานได้กรุณาเขียนขึ้นเป็นการเฉพาะเพื่อมอบให้นำ�ลงพิมพ์

ในวารสารดำ�รงราชานุภาพฉบับนี้ กองบรรณาธิการ จึงใคร่ขอขอบพระคุณหน่วยงานและผู้เขียน

ทุกท่านเป็นอย่างสูงที่กรุณามอบบทความอันทรงคุณค่าให้กับวารสารดำ�รงราชานุภาพ เผยแพร่สู่

สาธารณชน อันจะเป็นประโยชน์ต่อสังคมวิชาการ และสถาบันดำ�รงราชานุภาพ จะนำ�เผยแพร่ใน 

www.stabundamrong.go.th ต่อไป

								        กองบรรณาธิการ
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	 กรอบการด�ำเนินงานด้านคุณภาพ 

(quality framework) ในภาคราชการ (public- 

sector) ของประเทศไทยนั้น ปัจจุบันมีการ

ใช้ PMQA (Public Sector Management- 

Quality Award: PMQA) เป็นเครื่องมือใน

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ โดย

ได้ก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดในค�ำรับรองการปฏิบัติ

ราชการประจ�ำปีของส่วนราชการมาตั้งแต่

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 เป็นต้นมา ใน

ปัจจุบันถูกก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดบังคับ ซึ่งส่วน 

ราชการทั้งส ่วนกลางและจังหวัดจะต ้อง

ด�ำเนินการอย่างต่อเนื่อง ทั้งนี้การด�ำเนินงาน

TQM กับ PMQA1

ดร.ชัจจ์ชนันต์ ธรรมจินดา 2

ดังกล่าว เป็นไปตามบทบัญญัติแห่งพระราช

กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหาร

กิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 ทั้งนี้เป้าหมาย

ส�ำคัญของการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐคือ ต้องการให้ส่วนราชการยก

ระดับคุณภาพมาตรฐานการท�ำงานไปสู่ระดับ

มาตรฐานสากล

	 บทความนี ้ มวีตัถปุระสงค์เพือ่น�ำเสนอ 

ทีม่าของการจดัการคณุภาพทัว่ทัง้องค์กร (Total- 

Quality Management) หรือที่เรียกชื่อย่อ 

ว่า TQM ที่เชื่อมโยงสัมพันธ์กับเกณฑ์คุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector- 

1	TQM ย่อมาจากค�ำว่า Total Quality Management แปลว่า การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์กรหรือ 
	 การจัดการคุณภาพโดยรวม PMQA ย่อมาจากค�ำว่า Public Sector Quality Management Award 
	 หมายถึง รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ
2	นักทรัพยากรบุคคลช�ำนาญการ กองการเจ้าหน้าที่ ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย
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Management Quality Award: PMQA) 

เพื่อเสริมสร้างความรู้ความเข้าใจ ในการ 

ด�ำเนินงานด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหาร 

จัดการของส่วนราชการ ทั้งนี้จะเน้นที่ TQM 

เป็นหลัก เพราะเป็นที่มาของ PMQA อีกทั้งจะ

ช่วยเสริมความเข้าใจในเกณฑ์ PMQA และ 

แนวทางการปฏิบัติตามเกณฑ์ดังกล่าวมาก

ขึ้น ส�ำหรับการน�ำไปประยุกต์ใช้นั้น ต้อง 

พิจารณาปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบทของ 

องค์การด้วย เนื่องจากเป็นการน�ำแนวคิด และ 

เครื่องมือการบริหารจัดการที่ใช้ได้ผลดีใน

ภาคเอกชนมาใช้ในการบริหารงานภาครัฐ 

ส่วนเกณฑ์ PMQA ในรายละเอียดนั้น ผู้อ่าน 

สามารถศึกษาได้จากคู่มือตัวชี้วัด PMQA และ 

คู่มือรายหมวดซึ่งส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้จัดท�ำไว้ 

อย่างละเอียดแล้ว นอกจากนีใ้นบทความอืน่ๆ 

ซึง่น�ำเสนอในวารสารฉบับนี้ จะน�ำเสนอ

ประสบการณ์ภาคปฏบิตัขิองส่วนราชการต่างๆ 

ซึ่งผู้อ่านจะสามารถเรียนรู้และน�ำไปประยุกต์

ใช้ได้ต่อไป

การจดัการคณุภาพทัว่ทัง้องค์กร คอือะไร

	 การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค ์กร 

หมายถึง

	 1.	 “การสร ้ า งวัฒนธรรมองค ์ กร 

(Organizational Culture) ที่ยึดมั่นในการ

ปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในด้านทักษะ ทีมงาน 

กระบวนงาน คุณภาพของสินค้าและบริการ 

ตลอดจนความพึงพอใจของลูกค้า” (Kreitner, 

1995 : 110) การกล่าวถึงวัฒนธรรมองค์กร

ในที่นี้ หมายความว่าในการปฏิบัติงานตาม 

ปกติสมาชิกทุกคนในองค์กรจ�ำเป็นต้องยึดมั่น 

ในการปรับปรุงคุณภาพการท�ำงานอย่าง 

ต่อเนือ่งและเป็นระบบ (Systematic Continuous 

Improvement)

	 2.	 “ชุดของแนวคิดและเครื่ องมือ

ที่ช่วยท�ำให้พนักงานมุ ่งเน้นที่การปรับปรุง 

(คุณภาพ) อย่างต่อเนื่องตามความต้องการ

ของลูกค้าหรือผู้รับบริการ” (Werner and De 

Simone, 2009: 482-487)

	 จากนยิามทัง้สองนยิามข้างต้น จะเหน็ 

ได้ว่า หากใช้นิยามอย่างกว้าง (ข้อ1.) ถือเป็น 

การสร้างวัฒนธรรมองค์กรที่มุ่งเน้นคุณภาพ  

แต่หากใช้นิยามอย่างแคบ (ข้อ2.) จะหมายถึง 

ชุดของแนวคิดและเครื่องมือด้านคุณภาพ

	 ตามหลักวิชาด้านการพัฒนาองค์การ 

(Organizational Development: : OD) TQM 

เป็นการแทรกแซง (Intervention) ประเภท

ระบบเชิงเทคนิคสังคม (Sociotechnical Sys-

tem) ใช้เพื่อพัฒนาองค์การ ซึ่งการแทรกแซง 

ประเภทนี้ ประกอบด้วย 1) วงจรคุณภาพ 

(Quality- circles)  2) TQM และ 3)ทีมงาน 
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ที่บริหารจัดการตนเอง (Self-managing- 

teams : SMTs) ในส่วนของ TQM นั้น เน้นที่การ 

ปรับปรุงคุณภาพ โดยพัฒนาจากฐานความคิด 

ของเหล่าปรมาจารย์ด้านคณุภาพได้แก่ เดมมงิ 

จูแรน ครอสบี้ และนักคิดด้านคุณภาพอีก

หลายท่าน

ปรัชญาของ TQM (TQM Philosophy)

	 ปรัชญาของการจัดการคุณภาพทั่วทั้ง

องค์การมี 4 ประการ ได้แก่

	 1.	 การมุ่งเน้นคุณภาพมีต้นทุนต�่ำกว่า 

(Less Costly) การปรับปรุงคุณภาพจะช่วยให้

องค์กรสามารถอยู่รอดได้ในระยะยาว (Long- 

Term Survival)

	 2.	 หากบุคลากรแต่ละคนได้รับการฝึก

อบรมให้มีความรู้ ทักษะ ก็จะสามารถริเริ่ม

ปรับปรุงคุณภาพการปฏิบัติงาน ตลอดจน

สามารถใช้เครื่องมือที่เกี่ยวข้อง นอกจากนี้ 

บุคลากรยังต้องการ การยกย่องให้เกียรติจาก

ผู้บริหารอีกด้วย

	 3.	 ระบบย่อยทุกส่วนในองค์กรล้วน

เกี่ยวข้องสัมพันธ์กัน และต้องพึ่งพาต่อกัน

อย่างมาก ปัญหาในการด�ำเนินงานต่างๆ ของ 

องค์กร มักจะเป็นปัญหาที่เกี่ยวข้องกันแบบ

ข้ามสายงาน หรือข้ามฝ่ายหรือเป็นปัญหา

จากการประสานงานต่างๆ

	 4.	 ประเด็นเรื่อง ‘คุณภาพ’ เป็นหน้าที่

และความรับผิดชอบของผู ้บริหารระดับสูง 

โดยไม่อาจปฏิเสธได้ ดังนั้น ผู้บริหารระดับสูง

จ�ำเป็นต้องบริหารจัดการเรื่องคุณภาพอย่าง

ใกล้ชิด

หลกัการ 4 ประการของ TQM (TQM Principles)

	 จากปรัชญา 4 ประการข้างต้น การที่จะ 

ท�ำให ้ได ้ผลลัพธ ์ เชิงบวกจากการจัดการ

คุณภาพทั่วทั้งองค์การ หรือ TQM นั้น ผู้บริหาร 

จะต้องใช้และผลักดันหลักการ 4 ประการไปสู่

การปฏิบัติอย่างเป็นรูปธรรม (Kreitner, 1995 : 

110-114) ตามล�ำดับ ดังนี้

	 1.	 ท�ำให้ถูกตั้งแต่แรก (Do it right the- 

first time)            

	 หลักการข้อนี้ หมายความว่า จะต้อง

ออกแบบกระบวนงาน และสร้างคุณภาพใน

ตัวสินค้า หรือบริการตั้งแต่ต้น เพราะจะช่วย

ให้ต้นทุนการผลิตหรือด�ำเนินงานต�่ำกว่าการ

ที่ผลิตได้สินค้าด้อยคุณภาพ แตกหักเสียหาย 

หรือบริการที่ไม่มีคุณภาพ หรือไม่ตรงตาม
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ความต้องการของลูกค้า

	 ในแง ่นี้หากต้องการให้บุคลากรใน

องค์การ รับผิดชอบในการปรับปรุงคุณภาพ

นั้น ก็จ�ำเป็นที่จะต้องให้การฝึกอบรมให้มี

ความรู้และทักษะในการใช้เครื่องมือ (Tools) 

ของ TQM และการควบคุมกระบวนงานเชิง

สถิติ (Statistical Process Control) เพื่อให้

สามารถท�ำหน้าที่ได้เป็นอย่างดีตามที่องค์กร

คาดหวัง

	

	

	

	

	

	 2.	 ยึดลูกค ้ าหรื อผู ้ รั บบริการ เป ็น 

ศูนย์กลาง (Be customer centered)

	 ในองค์กรที่ใช้ TQM นั้น บุคลากร

แต่ละคนย่อมมีผู้รับบริการ ซึ่งอาจเป็นผู้รับ

บริการภายในและ/หรือผู้รับบริการภายนอก 

ผู้รับบริการภายใน ได้แก่ สมาชิกคนอื่นใน

องค์กรเดียวกับตนส่วนผู้รับบริการภายนอก

ได้แก่ บุคคลภายนอกซึ่งเป็นผู้มาติดต่อใช้

บริการจากหน่วยงาน

	 การยดึลกูค้า/ผูร้บับรกิารเป็นศนูย์กลาง 

หมายถึง 1) การคาดการณ์ความต้องการ

ของลูกค้า/ผู้รับบริการ 2) การรับฟังความ

คิดเห็นของลูกค้า/ผู้รับบริการ 3) การเรียนรู้

ที่จะสร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า/ผู้รับบริการ 

4) การแสดงพฤติกรรมตอบสนองต่อลูกค้า/ 

ผู้รับบริการอย่างเหมาะสม

	 3.	ยึดหลักการปรับปรุงคุณภาพในการ

ท�ำงานอย่างต่อเนื่องเป็นวิถีหลักในการท�ำงาน 

(Make continuous improvement a way- 

of life) หมายถึง การใส่ใจปรับปรุงคุณภาพ

จากจุดเล็กๆ ต่างๆ เพื่อให้เกิดการปรับปรุง

คุณภาพในภาพรวมทั้งองค์กรอย่างต่อเนื่อง 

กรณีนี้ในภาษาญี่ปุ่นเรียกว่า ไคเซน (Kaizen) 

การปรับปรุงคุณภาพตามหลักนี้ ถือว่า 

การปรับปรุงคุณภาพเป็นการเดินทางที่ไม่มี 

วันสิ้นสุด (Endless Journey) และไม่มีจุดหมาย 

ปลายทางสุดท้าย (Final Destination) เพราะ

ต้องพัฒนาต่อไปไม่สิ้นสุด

	 	 แนวทางการปรับปรุงคุณภาพอย่าง 

ต่อเนื่อง มีแนวทางพื้นฐาน 4 ประการ ได้แก่

	 	 3.1	 ป รั บป รุ ง คุณภาพสิ นค ้ า /

บริการอยู่เสมอ

	 	 3.2	 มุ่งลดรอบระยะเวลาการผลิต/ 
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ให้บรกิาร (วงจรเริม่จากการพฒันาสนิค้า/

บรกิาร และสิ้นสุดที่การรับค�ำสั่งซื้อ (Order) 

การรับช�ำระเงิน และการให้บริการหลังการ

ขาย)

	 	 3.3	 การมีความยืดหยุ ่นในการ

ด�ำเนินงาน (เช่น มีความยืดหยุ่นในการตอบ

สนองต่อความต้องการของลูกค้า/ผู้รับบริการ

ที่เปลี่ยนแปลงไป หรือต่อเทคโนโลยีที่มีการ

เปลี่ยนแปลงอยู่เสมอ)

	 	 3.4	 การท�ำให้ต้นทนุต�ำ่ลง และ 

มีจ�ำนวนสินค้าช�ำรุดแตกหักหรือด้อยคุณภาพ 

ลดน้อยลง โดยได้สนิค้าหรอืบรกิารทีม่คีณุภาพ 

ตามความคาดหวังของลูกค้า/ผู้รับบริการ

	 4.	 เน้นการสร้างทีมงานและการเพิ่ม

อ�ำนาจการตัดสินใจ (Build teamwork and 

empowerment) TQM ให้ความส�ำคัญต่อ 

บุคลากรในองค์การ โดยมุ่งเน้นการมอบ

อ�ำนาจหรือเพิ่มอ�ำนาจการตัดสินใจแก ่

บุคลากรทุกระดับ เน้นการสร้างแรงจูงใจ 

เสริมสร้างความยึดมั่นต่อการท�ำงานให้บรรลุ

เป้าหมาย ตามแผนและวิธีการที่ตกลงร่วมกัน 

ตลอดจนการส่งเสรมิการใช้ความคดิสร้างสรรค์ 

ริเริ่มสิ่งใหม่ๆ

	 การมอบอ�ำนาจหรือการเพิ่มอ�ำนาจ 

จะประสบผลส�ำเร็จได้ ต้องมีการด�ำเนินการ

ดังต่อไปนี้

	 -	 บุคลากรได ้ รับการฝ ึกอบรมที่

จ�ำเป็นอย่างเหมาะสม

	 -	 บุคลากรได้รับข้อมูล สารสนเทศที่

เกี่ยวข้องอย่างทั่วถึง และทันเวลา

	 -	 บุคลากรสามารถใช ้เครื่องมือที่

จ�ำเป็นในการจัดการ (Necessary Manage-

ment Tools) ที่เกี่ยวข้อง

	 -	 บุคลากรได้รับโอกาสให้มีส่วนร่วม

ในการตัดสินใจที่ส�ำคัญ และ

	 -	 บุคลากรได ้รับผลตอบแทนจาก

ความส�ำเร็จอย่างเหมาะสมและเป็นธรรม

	 จากปรัชญาและหลักการที่กล่าวถึง

ข้างต้น การน�ำ  TQM ไปสู่การปฏิบัติ มี

องค์ประกอบ ในการพิจารณาด�ำเนินการ 5 

ประการ ได้แก่ (Werner and De Simone, 

2009 : 483-485)

	 1.	 ผู ้บริหารระดับสูงต้องบริหารและ 

ขบัเคลือ่นการด�ำเนนิงาน โดยก�ำหนดเป้าหมาย 

ด้านคุณภาพอย่างชัดเจน พร้อมทั้งเชื่อมโยง 
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กบัการด�ำเนนิงานต่างๆ    ขององค์การตลอดจน 

สือ่สารให้ฝ่ายต่างๆ รบัทราบและเข้าใจบทบาท 

หน้าที่อย่างชัดเจน

	 2.	 เมื่อก�ำหนดเป้าหมายด้านคุณภาพ

แล้ว จะต้องมีการก�ำหนดมาตรฐานคุณภาพ  

(Quality Standard) และเกณฑ์การวดัคณุภาพ 

(Quality   Measures) เพือ่ใช้เป็นเกณฑ์วดั 

เทยีบเคียง (Benchmark) ในการด�ำเนินงาน 

ในแง่นี้ TQM เน้นบทบาทของผู้จัดการฝ่าย 

ต่างๆ ในการลดต้นทุน โดยเฉพาะต้นทุน 

ที่มาจากการผลิตสินค้าหรือบริการที่เบี่ยงเบน 

ไปจากมาตรฐานผลการปฏบิตังิาน (Performance 

Standards) ที่ก�ำหนดไว้

	 3.	 การฝึกอบรมด้านคุณภาพให้กับ 

ผู้ปฏิบัติงานที่เกี่ยวข้อง เป็นปัจจัยส�ำคัญ 

อย่างยิง่ต่อความส�ำเรจ็ ในการด�ำเนนิงานองค์กร 

จ�ำเป็นต้องลงทุนในการฝึกอบรม โดยเริ่มต้น

ที่การฝึกอบรมให้ผู้จัดการฝ่ายต่างๆ มีความรู้ 

ความเข้าใจในปรัชญา (Philosophy) หลักการ 

(Principles) ของ TQM และการน�ำแนวคิดไปสู่

การปฏิบัติ ขั้นตอนการด�ำเนินการ และวิธีการ

ใช้เครื่องมือต่างๆ ส่วนพนักงานระดับปฏิบัติ 

นั้น ต้องมีการฝึกอบรมเรื่องการใช้เครื่องมือ  

(Tools) เทคนคิการควบคมุเชงิสถติ ิ(Statistical- 

Process Control Techniques : SPC) การใช้ 

ซิกซ์ ซิกมา (Six Sigma) การแก้ปัญหา 

(Problem - Solving) และการเสริมสร้าง 

ทีมงาน (Team Building)

	 4.	 การให้รางวัล (Reward) การยกย่อง 

ชมเชย (Recognition) และการเฉลิมฉลอง 

(Celebration) เป็นสิ่งจ�ำเป็นในการจูงใจให้ 

ผู้ปฏิบัติงานให้บรรลุผลตามเป้าหมาย  ส�ำหรับ 

การให้รางวัลนั้น ก�ำหนดได้ 3 ประเภทคือ

	 	 4.1	 รางวัลเป็นเงินระดับบุคคล 

	 	 4.2	 รางวัลเป็นเงินระดับทีม

	 	 4.3	 รางวัลที่ไม่ใช่เงิน เช่น ยกย่อง

ประกาศเกียรติคุณ เป็นพนักงานยอดเยี่ยม

ของสัปดาห์/เดือน/แห่งปี การเฉลิมฉลองโดย

การจัดเลี้ยงอาหารมื้อกลางวัน หรือมื้อเย็น 

เป็นต้น ในระดับองค์กรนั้น สามารถได้รับ

การยกย่องชมเชยได้ หากประสบความส�ำเร็จ

ตามเกณฑ์รางวัลคุณภาพ ที่ล้วนน�ำแนวคิด 

TQM ไปใช้ (ส�ำหรับกรณีของประเทศไทยมี

รางวัล TQA ส�ำหรับภาคเอกชน และ PMQA 

ส�ำหรับภาครัฐ)

	 5.	 ส�ำหรับการสื่อสารเพื่อสร้างความ

เข้าใจนั้น ผู้บริหารสูงสุดขององค์การต้อง

สื่อสารให้ชัดเจนว่าจะยึดมั่นในการใช้ TQM 

ทั่วทั้งองค์กร และสื่อสารว่าการใช้ TQM นั้น  

จะมีผลต่อทิศทาง (Direction) การด�ำเนินงาน 

ขององค์กรอย่างไร นอกจากนี้ ต้องมีการ

ให้ข ้อมูลป้อนกลับด้านผลการปฏิบัติงาน 
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(Performance Feedback) การทบทวน 

ผลการปฏิบัติงาน (Performance Reviews)  

ประเด็นอื่นๆ เพิ่มเติม ได้แก่ การให้มีการ 

กระจายไหลเวยีน (Flow) ของข้อมลูสารสนเทศ 

ที่เกี่ยวข้องกับการปรับปรุงคุณภาพสินค้าและ

บริการของพนักงาน เพื่อให้พนักงานติดตาม

ความก้าวหน้าในการท�ำงานได้ อย่างไรก็ตาม 

ผู้บริหารการเปลี่ยนแปลงควรพิจารณาแก้ไข

ปัญหาต่างๆ ขององค์กรที่มีอยู่ในปัจจุบัน ซึ่ง

อาจส่งผลกระทบต่อการใช้ TQM ให้เรียบร้อย

เสียก่อน เนื่องจากหากพนักงานไม่พอใจกับ 

ปัจจัยบางประการที่เป็นปัญหา อาจเป็น

อุปสรรคต่อการให้ความร่วมมือในการขับ

เคลื่อน TQM ได้

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครฐั  (PMQA) : กรอบการด�ำเนนิงาน 

(Framework)

	 การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

เป็นแนวทางที่เน้นการจัดการกระบวนงาน 

(Process-Oriented) ตวัอย่างเกณฑ์การประเมนิ 

คุณภาพในต่างประเทศ ได้แก่ EQA ของ

สหภาพยุโรป, MBNQA ของสหรัฐอเมริกา 

ส่วนของไทย ได้แก่ TQA ส�ำหรับภาคเอกชน  

ส�ำหรับภาครัฐได้มีการพัฒนาเกณฑ์ PMQA  

เพื่อให ้ เหมาะกับบริบทของส ่วนราชการ

โดยเกณฑ์รางวัลดังกล่าว ใช้เป็นกรอบการ

ประเมินตนเองด ้านคุณภาพการบริหาร

จัดการ (Self Assessment-Framework of- 

Quality Assessment) ประกอบด้วย 7 ปัจจัย 

ที่เป็นปัจจัยแห่งความส�ำเร็จของเกณฑ์ซึ่ง

ได้แก่ หมวดทั้ง 7 หมวด (ส�ำนักงาน ก.พ.ร. 

2552, หน้า 11-12) ประกอบด้วย

	 1.	 หมวด 1 การน�ำองค์กร เป็นการ 

ตรวจประเมินว่าผู ้บริหารของส่วนราชการ 

ด�ำเนนิการอย่างไรในเรือ่งวสิยัทศัน์ เป้าประสงค์ 

ระยะสั้นและระยะยาว ค่านิยม และความ

คาดหวงัในผลการด�ำเนนิการ รวมถงึการให้ 

ความส�ำคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสยี 

ทั้งหลาย การกระจายอ�ำนาจการตัดสินใจ 

การสร้างนวัตกรรม และการเรียนรู้ในส่วน

ราชการ รวมทั้งตรวจประเมินว่าส่วนราชการ

มีการก�ำกับดูแลตนเองที่ดี และด�ำเนินการ

เกี่ยวกับความรับผิดชอบต่อสังคมและชุมชน

อย่างไร

	 2.	 หมวด 2 การวางแผนเชงิยทุธศาสตร์ 
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เป็นการตรวจประเมินวิธีการก�ำหนดประเด็น

ยุทธศาสตร์ เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และ

กลยุทธ์หลัก รวมทั้งแผนปฏิบัติราชการของ

ส่วนราชการและการถ่ายทอดเป้าประสงค์เชิง

ยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์หลัก รวมถึงแผน

ปฏิบัติราชการที่ได้จัดท�ำไว้ เพื่อน�ำไปปฏิบัติ

และการวัดผลความก้าวหน้า

	 3.	 หมวด 3 การให้ความส�ำคัญกับ

ผู้รับบริการหรือผู้มีส่วนได้เสีย เป็นการตรวจ

ประเมินว่าส่วนราชการก�ำหนดความต้องการ 

ความคาดหวัง และความนิยมชมชอบของ

ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้เสียอย่างไร รวมถึง 

ส่วนราชการมีการด�ำเนินการอย่างไรในการ

สร้างความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วน

ได้เสีย การก�ำหนดปัจจัยที่ส�ำคัญที่ท�ำให้ผู้รับ

บริการและผู้มีส่วนได้เสียมีความพึงพอใจ และ 

น�ำไปสู่การกล่าวถึงส่วนราชการในทางที่ดี

	 4.	 หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และ

การจัดการความรู้ เป็นการตรวจประเมินว่า

ส่วนราชการเลือก รวบรวม วิเคราะห์ จัดการ

และปรบัปรงุข้อมลูและสารสนเทศ และจดัการ 

ความรู้อย่างไร

	 5.	 หมวด 5 การมุง่เน้นทรพัยากรบคุคล 

เป็นการตรวจประเมินว่าระบบงาน และระบบ

การเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ 

ช่วยให้บุคลากรพัฒนาตนเองและใช้ศักยภาพ

อย่างเต็มที่เพื่อให้มุ ่งไปในแนวทางเดียวกัน

กับเป้าประสงค์และแผนปฏิบัติการโดยรวม

ของส่วนราชการอย่างไร รวมทั้งตรวจประเมิน

ความใส่ใจด้านการสร้างและรักษาสภาพ

แวดล้อมในการท�ำงาน การสร้างบรรยากาศ

ที่เอื้อต่อการปฏิบัติงานของบุคลากร ซึ่งจะน�ำ 

ไปสูผ่ลการด�ำเนนิการทีเ่ป็นเลศิและความเจรญิ 

ก้าวหน้าของบุคลากรและส่วนราชการ

	 6.	 หมวด 6 การจัดการกระบวนการ 

เป็นการตรวจประเมินแง่มุมที่ส�ำคัญทั้งหมด

ของการจดัการกระบวนการการให้บรกิาร และ 

กระบวนการอื่นที่ส�ำคัญซึ่งช่วยสร้างคุณค่าแก่ 

ผู้รับบริการ ผู้มีส่วนได้เสีย และการบรรลุ 

พนัธกจิของส่วนราชการ ตลอดจนกระบวนการ 

สนับสนุนที่ส�ำคัญต่างๆ หมวดนี้ครอบคลุม

กระบวนการที่ส�ำคัญและหน่วยงานทั้งหมด

	 7.	 หมวด 7 ผลลัพธ์การด�ำเนินการ 

เป็นการตรวจประเมินผลการด�ำเนินการและ

แนวโน้มของส่วนราชการในมิติต่างๆ ได้แก่ 

มิติประสิทธิผล มิติด้านคุณภาพการให้บริการ 

มิติด้านประสิทธิภาพ และมิติด้านการเรียน

รู้และการพัฒนาองค์การ นอกจากนี้ยังตรวจ

ประเมินผลการด�ำเนินการของส่วนราชการ

โดยเปรียบเทียบกับส่วนราชการ หรือองค์กร

อื่นที่มีภารกิจคล้ายคลึงกัน
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	 เกณฑ์ทั้ง 7 หมวด และลักษณะส�ำคัญ

ขององค์กร แสดงเป็นแผนภาพ ได้ดังนี้

 

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

	 ทั้งนี้มีการก�ำหนดค่านิยมหลัก (Core- 

Values) 11 ประการ (ส�ำนักงาน ก.พ.ร., 2552: 

3-9) ส�ำหรับการขับเคลื่อนการด�ำเนินงานตาม 

PMQA ให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ไว้ด้วย ได้แก่ 

	  1.	การน�ำองค์กรอย่างมีวิสัยทัศน์

	  2.	ความเป็นเลิศที่มุ่งเน้นผู้รับบริการ                   

	  3.	การเรียนรู ้ขององค์การและของ

แต่ละบุคคล

	  4.	การให้ความส�ำคัญกับบุคลากรและ

ผู้มีส่วนได้เสีย

	  5.	ความคล่องตัว (หรือความยืดหยุ่น)

	  6.	การมุ่งเน้นอนาคต (ประโยชน์ระยะ

ยาว)

	  7.	การจัดการเพื่อนวัตกรรม

	  8.	การจัดการโดยใช้ข้อมูลจริง

	  9.	ความรับผิดชอบต่อสังคม

	 10.	การมุ่งเน้นที่ผลลัพธ์และการสร้าง

คุณค่า

	 11.	มุมมองเชิงระบบ

	 กล ่าวโดยสรุปการด�ำเนินงานตาม

เกณฑ์ PMQA นั้น สามารถพิจารณาโดยใช้

ค�ำถามหลัก 4 ข้อ (ซึ่งเป็นชุดค�ำถามเดียว

กับที่ใช้ในการวางแผนยุทธศาสตร์) เพื่อเป็น

แนวทางในการบริหารการด�ำเนินงาน PMQA 

ในภาพรวม ได้แก่

ค�ำถามที่ 1 Where are we now? ปัจจุบัน

องค์กรอยู่ ณ จุดใด?
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	 ค�ำตอบของค�ำถามที่ 1 นี้ จะครอบคลุม

ทั้ง 1) การรายงานลักษณะส�ำคัญขององค์กร 

(หมวด P) และการประเมินตนเองตามวงจร 

ADLI รายหมวดตั้งแต่หมวด 1 - 6 (วงจรADLI 

ประกอบด้วย การมแีนวทาง (Approach) การน�ำ 

ไปสู่การปฏิบัติ (Deployment) การเรียนรู้ 

(Learning) และการบูรณาการ (Integration) 

และพจิารณาผลการด�ำเนนิงานในหมวด 7 ตาม

วงจร LeTCLi (ประกอบด้วย ระดับผลลัพธ์ 

(Level) แนวโน้มผลการด�ำเนินงาน (Trend) 

การเปรียบเทียบผลการด�ำเนินงานขององค์กร

กับองค์กรอื่นๆ (Compare) และการเชื่อมโยง

สัมพันธ์กันของตัวชี้วัดต่างๆ (Linkage) ผล

การประเมินตนเอง จะช่วยให้ทราบถึงสภาพ 

ปัจจุบัน (As Is) ผลการประเมินจากเกณฑ์ฯ

จะบอกให้ทราบถึงโอกาสในการปรับปรุง 

(Opportunity for Improvement : OFI) ซึ่งถือ

เป็นช่องว่าง (Gap) ที่จ�ำเป็นต้องด�ำเนินการ 

ปรับปรุงคุณภาพ

ค�ำถามที่ 2 Where are we going to?  

องค์กรจะขับเคลื่อนไปสู่ทิศทางใด?

	 ค�ำตอบของค�ำถามที่ 2 นี้ จะครอบคลุม 

ทัง้การก�ำหนดวสิยัทศัน์ด้านการพฒันาคณุภาพ 

หรอืก�ำหนดเป้าประสงค์ในการพฒันาคณุภาพ 

การบริหารจัดการของส่วนราชการ ซึ่งต้อง 

ก�ำหนดขอบข่ายให้ชัดเจนว่าจะครอบคลุม 

แค่ไหน เช่น จะด�ำเนนิการให้ผ่านเกณฑ์ระดับ 

พื้นฐาน (fundamental level) ซึ่งเป็น

เป้าหมายระยะสั้นของปีงบประมาณนั้นๆ 

หรือจะเน้นหมวดใดเป็นพิเศษตามโอกาส 

ในการปรับปรุง หรือมีเป้าหมายที่จะสมัคร 

เข้าพจิารณารบัรางวลัคณุภาพในอนาคต ซึง่เป็น 

เป้าหมายระยะยาว และต้องวางแผนด�ำเนนิงาน 

อย่างต่อเนื่อง พร้อมทั้งเตรียมงบประมาณ 

และบุคลากรให้พร้อม ทัง้นีใ้ห้พจิารณาโดย

วเิคราะห์ข้อมลูสารสนเทศ จากค�ำตอบในข้อ 1

ค�ำถามที่ 3 How can we get there? 

องค์กรจะบรรลุวิสัยทัศน์ด้านคุณภาพ 

หรือเป้าหมายด้านคุณภาพได้อย่างไร?

	 ค�ำตอบของค�ำถามที่ 3 นี้ จะครอบคลุม

ทั้ง การก�ำหนดแผนพัฒนาองค์การรายหมวด       

(ซึ่งประกอบด้วยแผนงาน/โครงการ/งาน/

กิจกรรมต่างๆ) โดยมีการพิจารณาความ

สอดคล้องเชื่อมโยงทั้งภายในหมวด และ

ระหว่างหมวด นอกจากนี้ให้พิจารณาความ

เชื่อมโยงกับแผนปฏิบัติราชการและแผนที่

ยุทธศาสตร์ของส่วนราชการ โดยเฉพาะใน

มิติที่ 4 การเรียนรู้และพัฒนาองค์การ ซึ่งอาจ

ระบุเป็นประเด็นยุทธศาสตร์หรือกลยุทธ์ด้าน 

“การส่งเสริมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี” 
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หรอื “พฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการ” ตลอดจน 

พิจารณาจัดล�ำดับความส�ำคัญให้สอดคล้อง 

กบัการจดัค�ำของบประมาณประจ�ำปี (หากต้อง 

ใช้งบด�ำเนนิงาน) นอกจากนีย้งัสามารถตรวจสอบ 

ได้อีกว่า แผนที่ก�ำหนดสอดคล้องปรัชญา 

หลกัการและแนวทางปฏบิตัขิอง TQM ตลอดจน 

ค่านิยมหลัก 11 ประการของเกณฑ์ PMQA 

เพียงใด มีสิ่งใดที่ต้องปรับแต่ง (Fine Tuning) 

ให้เหมาะสมบ้าง

ค�ำถามที่ 4 How can we know when 

we get there? องค์กรจะรู้ได้อย่างไร

ว่าการด�ำเนินงานขององค์กรบรรลุผล

สัมฤทธิ์ตามวิสัยทัศน์ด้านคุณภาพ หรือ

เป้าหมายด้านคุณภาพไว้?

	 ค�ำตอบของค�ำถามที่ 4 นี้ จะครอบคลุม 

ทั้งการก�ำหนดตัวชี้วัดที่ส�ำคัญ (KPIs) และ 

ค่าเป้าหมาย ตามแผนพัฒนาองค์การราย

หมวดโดยมีการพิจารณาความสอดคล้อง

เชื่อมโยงของตัวชี้วัดและค่าเป ้าหมายทั้ง

ภายในหมวด และระหว่างหมวดที่เกี่ยวข้อง

กันว่าในภาพรวมจะช่วย บรรลุผลสัมฤทธิ์ตาม 
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วิสัยทัศน์ หรือเป้าหมายปลายทางที่ระบุไว้

ตามค�ำถามข้อสองหรือไม่ อย่างไรหากจ�ำเป็น

ก็สามารถทบทวนแผน และปรับเปลี่ยนแผน

ตามความเหมาะสม
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1. ความเป็นมา

	 การพฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการ 

ภาครัฐเป ็นการด�ำเนินงานเพื่อยกระดับ

คุณภาพ การปฏิบัติงานของหน่วยงานภาครัฐ 

ให้ได้มาตรฐานในระดับสากล โดยในการ

ด�ำเนินงานของประเทศไทย ได้มีการพัฒนา

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

เพื่อเป็นเครื่องมือในการด�ำเนินการ และ

คณะรัฐมนตรีได้มีมติเห็นชอบเมื่อวันที่ 28 

มิถุนายน 2548 ต่อมามติคณะรัฐมนตรีเมื่อ

การด�ำเนนิการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จดัการภาครฐั ส�ำนกังานปลดักระทรวงมหาดไทย

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552

กลุ่มพัฒนาระบบบริหาร

ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย

วันที่ 29 กรกฎาคม 2551 ได้เห็นชอบแผน

ยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 

(พ.ศ. 2551 - 2555) ซึ่งมีจุดมุ ่งหมายให้

ส่วนราชการ และหน่วยงานของรัฐ สามารถ

พัฒนาขีดสมรรถนะและมีความพร้อมในการ

ด�ำเนินงานให้ได้ไม่น้อยกว่าร้อยละ 80

	 ในการด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐประจ�ำปีงบประมาณ                

พ.ศ. 2552 ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย

ได้เปลี่ยนประเภทของกรมจาก ”กรมบริการ”                
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ในการด�ำเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 

มาเป็น “กรมนโยบาย” ซึ่งตาม Road Map                      

การด�ำเนนิการของกรมนโยบายในปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2552 ก�ำหนดให้ด�ำเนินการจัดท�ำแผน 

พัฒนาองค์การในหมวดที่ 2 การจัดท�ำแผน

ยุทธศาสตร์เป็นแผนบังคับและให้เลือกอีก 1 

หมวด ระหว่างหมวดที่ 4 หรือ หมวดที่ 1 เป็น

หมวดสมัครใจ ดังนั้น การด�ำเนินงานพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ส�ำนักงาน

ปลัดกระทรวงมหาดไทย ประจ�ำปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2552 จึงเน้นเรื่องการสื่อสารทิศทางของ

องค์กร และการน�ำทิศทางขององค์กรไปสู่การ

ปฏิบัติให้เป็นรูปธรรม สามารถวัดผลงานได้

ในระดับบุคคลในทุกหน่วยงาน

	 นอกจากนั้น ส�ำนักงานปลัดกระทรวง

มหาดไทย ได้ด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพ               

การบรหิารจดัการภาครฐัในหมวดอืน่ๆ      โดยได้ 

มกีารจดัท�ำแผนพฒันาองค์การและด�ำเนนิการ ตาม

แผนพัฒนาองค์การในทุกหมวด (ยกเว้น 

หมวดที่ 7) ทั้งนี้เพื่อสร้างความครบถ้วนตาม

เกณฑ์ การพฒันาคณุภาพการบรหิารจัดการ

ภาครัฐ (ADLI)

2. การเตรียมการด�ำเนินการ

	 ในการด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐ ส�ำนักงานปลัด

กระทรวงมหาดไทย ประจ�ำปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2552 ได้มีการเปลี่ยนหน่วยงานเจ้าภาพ 

จากสถาบันด�ำรงราชานุภาพ เป็นกลุ่มพัฒนา- 

ระบบบริหาร สป. เมื่อวันที่ 9 ธันวาคม 2552 

และได้มีการเตรียมการเพื่อด�ำเนินงาน ดังนี้

	 2.1	 การแต่งตัง้คณะกรรมการด�ำเนนิงาน

	 	 เพือ่ให้มผีูร้บัผดิชอบในการด�ำเนนิงาน 

ที่มีความชัดเจน ส�ำนักงานปลัดกระทรวง-

มหาดไทยได้มีการแต่งตั้งคณะกรรมการและ

คณะท�ำงานฯ และคณะปฏิบัติงาน รวม 2 

ค�ำสั่ง 4 คณะ

	 2.2	 การประชุมชี้แจงท�ำความเข้าใจ

แนวทางการด�ำเนินงาน

	 	 การด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐ มิใช่เป็นเพียงการ 

เปลีย่นแปลง เทคนคิในการท�ำงานของหน่วยงาน 

ของรัฐเท่านั้น แต่เป็นการเปลี่ยนแปลงแนว

ความคิดในการด�ำเนินงานที่เปลี่ยนจากการ

เน้นกระบวนงาน (Processes) ซึ่งได้ยึดถือ 

ปฏบิตักินัมาเป็นเวลานาน และมรีากฐานหยัง่ลกึ 

ในระบบราชการไปสู่การปฏิบัติงานที่มุ่งเน้น 

ผลสัมฤทธิ์ (Results) ที่เน้นการท�ำงานเชิง

ยุทธศาสตร์ที่มีเป้าหมายและผลงานที่มีความ 

ชัดเจน สามารถวัดผลได้
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3. การด�ำเนินการ

	 ในการด�ำเนินงานปีงบประมาณ พ.ศ.  

2552 ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย เป็น 

กรมนโยบาย ซึ่งจะต้องด�ำเนินงานในหมวด

ที่ 2 เป็นหมวดบังคับ และได้ด�ำเนินงาน 

ในหมวดที่ 1 เป็นหมวดสมัครใจ จากทั้งสิ้น 7 

หมวด

	 การด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 

แบ่งออกเป็น 9 ขั้นตอน ได้แก่

	 ขั้นตอนที่ 1 การวิเคราะห์เพื่อจัดท�ำ

แผนพัฒนาองค์การหมวด 1 และ 2 

	 ขัน้ตอนที ่2 การแต่งตัง้คณะปฏบิตังิาน 

ประเมินผลองค์การตามเกณฑ์การพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐใน 7 หมวด

	 ขั้นตอนที่ 3 เมื่อส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้

ให้ความเห็นต่อแผนพัฒนาองค์การ หมวด 1 

และ 2 ซึ่งมีข้อคิดเห็นในการก�ำหนดตัวชี้วัด 

ผลลัพธ์การด�ำเนินงาน จึงได้มีการปรับปรุง 

แผนพัฒนาองค์การหมวด 1 และ 2 ตามที่

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้ให้ค�ำแนะน�ำ  โดยใน

หมวดที่ 1 มีกิจกรรม 5 กิจกรรม หมวดที่ 2 

มี 7 กิจกรรม รวมทั้งสิ้น 12 กิจกรรม

	 ขั้นตอนที่ 4 การจัดท�ำแผนพัฒนา

องค์การหมวด 3, 4, 5, และ 6 เมื่อได้ด�ำเนินการ 

จดัท�ำแผนพฒันาองค์การในหมวดบงัคบัแล้วเสรจ็ 

ได้มีการจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การเพิ่มเติม 

เพื่อให้ครบในส่วนที่เป็นส่วนปฏิบัติการ ทั้งนี้ 

รวมกิจกรรมในทุกหมวดด�ำเนินงานจ�ำนวน 

39 กิจกรรม

	 ขั้นตอนที่ 5 การด�ำเนินการตามแผน 

พัฒนาองค์การทุกหมวด คณะปฏิบัติงาน

ประเมินผลองค์กรตามเกณฑ์การพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ได้น�ำแผน

พัฒนาองค์การไปสู่การปฏิบัติ

	 ขั้นตอนที่ 6 คณะปฏิบัติงานฯ ได้

ด�ำเนินการตามแผนพัฒนาองค์การ ตลอดจน 

ตดิตามและสรปุผลการด�ำเนนิงานซึง่ใช้เทคนคิ 

การติดตามผลด้วยตนเอง และระบบแสดงผล 

ด้วยไฟจราจร ส่วนการประเมนิผลงานใช้เทคนคิ 

การประเมินผลด้วยตนเอง และให้คะแนนโดย

ใช้ Rating Scale และแสดงผลการประเมิน

ด้วยคะแนนรวมเฉลี่ยถ่วงน�้ำหนัก 

	 ก า ร ติ ด ต า ม แ ล ะ ป ร ะ เ มิ น ผ ล 
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การด�ำเนินงานการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ ส�ำนักงานปลัดกระทรวง- 

มหาดไทย ได้ด�ำเนนิการตดิตามและประเมนิผล 

เป็นระยะ และได้มกีารรายงานผลการด�ำเนนิงาน 

ต่อคณะกรรมการฯ ตั้งแต่เดือนมิถุนายนถึง 

เดือนตุลาคม 2552 รวม 5 ครั้ง โดยด�ำเนินการ 

ตดิตามและประเมนิผลการด�ำเนนิงานใน 4 มติิ 

ได้แก่

	 มติแิรก การรายงานผลการด�ำเนนิงาน 

ในมิติของค�ำรับรองการปฏิบัติราชการ 

	 มิติที่สอง ขั้นตอนการด�ำเนินงาน ซึ่ง

มีทั้งหมด 9 ขั้นตอน เป็นการน�ำขั้นตอนตาม

ปฏิทินด�ำเนินงานมาจัดท�ำแบบประเมินผล

ด้วยตนเอง 

	 มิติที่สาม ความคืบหน้าและผลส�ำเร็จ 

ในการด�ำเนินงานตามแผนพัฒนาองค์การ 

โดยใช้ระบบไฟจราจร 4 สี ในการแสดง

สถานะของการด�ำเนินงานในแต่ละกิจกรรม 

โดยก�ำหนดให้

	 สีแดง หมายถึง ยังไม่ได้ด�ำเนินการ 

	 สีเหลือง หมายถึง เริ่มด�ำเนินการแล้ว 

แต่มีปัญหาในการด�ำเนินงานที่ต้องเฝ้าระวัง 

	 สเีขยีว หมายถงึ อยูร่ะหว่างด�ำเนนิการ 

และไม่มีปัญหา

	 สนี�ำ้เงนิ หมายถงึ ด�ำเนนิการแล้วเสรจ็

	 การน�ำเสนอผลการด�ำเนินงานจะ

เป็นการรายงานจ�ำนวนแต่ละสีของแต่ละ

หมวด นอกจากนั้นในแต่ละหมวดยังต้อง

ประเมินผลการด�ำเนินงานในแต่ละหมวดด้วย

ตนเอง โดยใช้เทคนิค Rating Scale โดยให้

เป้าหมายเท่ากับระดับคะแนน 5

	 มิติที่สี่ ความครบถ้วนของเกณฑ์การ 

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ระดับพื้นฐาน (FL) ตามประเด็น ADLI 

	 ขั้นตอนที่ 7 การจัดท�ำแผนพัฒนา

องค์การปี 2553 ในการด�ำเนินงานของหมวด

ต่างๆ ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

ได้ก�ำหนดให้ส่วนราชการด�ำเนินการให้แล้ว

เสร็จภายในวันที่ 15 กันยายน 2552 และให้

รายงานผลด�ำเนินงานพร้อมหลักฐานภายใน

วันที่ 15 ตุลาคม 2552 เพื่อสรุปผลการด�ำเนิน

งาน 

	 ขั้นตอนที่ 8 การประเมินผลตาม

เกณฑ์ PMQA คณะปฏิบัติงานฯ แต่ละหมวด

ได้ด�ำเนินการประเมินผลตามเกณฑ์ฯ PMAQ 

ตามโปรแกรม Excel ที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร.จัด

ส่งให้  

	 ขั้นตอนที่ 9 การตรวจประเมินจาก 

ผู้ตรวจประเมินภายนอก 

4. ผลการด�ำเนินการ
	 ในปีงบประมาณที่ผ่านมา การด�ำเนิน 
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การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ของ สป.มท. ได้ส�ำเรจ็ลลุ่วงเป็นไปตามเป้าหมาย 

ที่ก�ำหนดไว้ ด้วยความร่วมมืออย่างดียิ่งของ

ทุกหน่วยงาน ท�ำให้การวัดผลการด�ำเนินการ 

ทั้ง 4 มิติ ส�ำเร็จผลเป็นที่น่าพอใจ ดังนี้

	 4.1	มิติด ้ านตัวชี้ วัดของค�ำรับรอง

การปฏิบัติราชการ PMQA เป็นตัวชี้วัดที่ 14 

ตามค�ำรับรองการปฏิบัติราชการประจ�ำ

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 น�้ำหนักร้อยละ 20 

มีระดับผลการด�ำเนินงานเท่ากับ 4.8250

	 4.2	มิติตามขั้นตอนการด�ำเนินงาน 

เป็นการด�ำเนินงานตามปฏิทินที่ก�ำหนดไว้ ซึ่ง 

กพร. สป. ได้ด�ำเนินการครบถ้วนตามขั้นตอน

ทั้ง 9 ขั้นตอน

	 4.3	มิติการด�ำเนินงานตามแผนพัฒนา

องค์การทั้ง 6 หมวดและมีการด�ำเนินการ

ตามแผน ได้ร้อยละ 96 ส�ำหรับกิจกรรมที่อยู่

ระหว่างการด�ำเนินการ และไม่แล้วเสร็จได้น�ำ

ไปเป็นโอกาสในการปรับปรุงในปี 2553

	 4.4	มิติความครบถ้วนตามประเด็น 

ADLI ในมิตินี้ผลการด�ำเนินงานอยู่ที่ร้อยละ 

94.7142   จะเห็นได้ว่าผลการด�ำเนินงานใน 

ภาพรวม ส�ำเรจ็ลลุ่วงอยูใ่นเกณฑ์ระดบัสงู แต่การ 

ด�ำเนินงานที่เกี่ยวข้องอยู่กับคนจ�ำนวนมาก 

และหลายหน่วยงานย่อมมีปัญหา ข้อขัดข้อง

บ้างเป็นธรรมดา ดังนั้นเมื่อผลในภาพรวม 

ออกมาในเกณฑ์ระดบัสงูจงึเป็นความพยายาม 

ร่วมมือร่วมใจกันอย่างจริงจังของบุคลากร

และผู ้บริหารที่เห็นความส�ำคัญและให้การ

สนับสนุนอย่างเต็มที่

5.	กิจกรรมด�ำเนินงานที่มีความเด่นใน
การด�ำเนินงานปี 2552
	 ในการด�ำเนินงานส�ำนักงานปลัด-

กระทรวงมหาดไทย ได้จัดท�ำวิสัยทัศน์ ค่านิยม 

และเป้าประสงค์ เพื่อถ่ายทอดไปยังหน่วยงาน 

ต่างๆ โดยมีวิสัยทัศน์ว่า “เป็นองค์กรหลัก 

ในการบรูณาการ การบรหิารจดัการของกระทรวง 

มหาดไทยและจังหวัด เพื่อให้ประชาชนอยู่เย็น 

เป็นสขุตามแนวทางปรชัญาเศรษฐกจิพอเพยีง” 

และมีค่านิยมว่า “วิสัยทัศน์ดี มีคุณธรรม 

น้อมน�ำความพอเพยีง” และมเีป้าประสงค์หลกั 

ได้แก่ “ความเชื่อมั่นของประเทศ ความมั่นคง

ของรัฐ การบริหารจัดการที่ดี” 

	 ข้อเสนอ

	 1.	 การด�ำเนินงานฯ ในปี พ.ศ. 2553 

ควรให้ทกุหน่วยงาน (ส�ำนกั/กอง/กลุม่) ในสงักดั 

ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ด�ำเนิน 

กิจกรรมฯ PMQA ของแต่ละหน่วยงานให้ครบ

ทั้ง 7 หมวด โดยมีจุดมุ่งหมายและเป้าหมาย

ในการด�ำเนินงานที่สอดคล้องกับภารกิจของ

แต่ละหน่วยงาน โดยให้มีการประเมินผลการ 

ด�ำเนนิงานด้วยตนเอง และจากคณะกรรมการฯ 
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ซึ่งมีภาคประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม

	 2.	 ในการด�ำเนินงานฯ ของระดับ 

สป.มท. ควรให้หน่วยงานทีเ่กีย่วข้องหลกั ในแต่ละ 

หมวดเป็นหน่วยด�ำเนนิงาน (Operation Unit) 

โดยหัวหน้าหน่วยงานเป็นหัวหน้าคณะท�ำงาน 

และเป็นเลขานุการหมวด ทั้งนี้ เพื่อให้การ

ด�ำเนินการพัฒนาองค์การเป็นการพัฒนา ณ 

หน่วยปฏิบัติ “โดยตรง” โดยให้กลุ่มพัฒนา 

ระบบบรหิาร ส�ำนกังานปลดักระทรวงมหาดไทย 

ท�ำหน้าที่ เป ็นหน่วยงานกลางที่สนับสนุน 

ด้านวิชาการและก�ำกับการติดตามประเมินผล 

(Central Support and Regulation Unit) 

เช่นเดียวกับการด�ำเนินงานของส�ำนักงาน 

ก.พ.ร.

	 3.	จัดระบบให้รางวัลแก่หน่วยงานใน

สังกัดส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยที่มี

ผลงานการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐดีเด่นประจ�ำปี ทั้งนี้ เพื่อเป็นขวัญและ

ก�ำลังใจแก่ผู้ปฏิบัติงาน

สรุป
	 การด�ำเนินงานในป ีงบประมาณ 

พ.ศ. 2552 เน้นหนักการด�ำเนินงานในหมวด

ที่ 1 (หมวดสมัครใจ) และหมวดที่ 2 (หมวด

บังคับ) แต่อย่างไรก็ตาม ในการด�ำเนินงาน

ก็ได ้มีการจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การและ 

ด�ำเนินการพัฒนาองค์การในทุกหมวด ผลการ 

ด�ำเนนิงานในภาพรวม ได้ระดบัคะแนนจากการ 

ประเมินตนเอง 4.8500 การด�ำเนินงานตามตัว

ชี้วัดผลลัพธ์มีกิจกรรมที่มีปัญหา ได้แก่ การ 

ติดตั้งกล้อง CCTV ในพื้นที่จังหวัดชายแดน 

ภาคใต้ กจิกรรมทีด่เีด่นในการด�ำเนนิงานได้แก่ 

การถ่ายทอดทศิทางและตวัชีว้ดัลงสูก่ารปฏบิตัิ 

ทั้งในระดับหน่วยงานและระดับบุคคล โดยทุก

หน่วยงานได้จัดท�ำค�ำรับรอง และเจ้าหน้าที่

ในสังกัดส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

จะต้องมีตัวชี้วัดที่สอดคล้องกับทิศทางและ 

เป้าหมายขององค์การอย่างน้อยคนละ 2 

ตัวชี้วัด การด�ำเนินงานในปีงบประมาณ พ.ศ. 

2552   เน้นการเรยีนรูร่้วมกนัของหน่วยงาน และ 

การด�ำเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 

จะด�ำเนินงานโดยเน้นการมีส ่วนร่วมของ

หน่วยงาน และให้หน่วยงานที่มีหน้าที่หลัก 

สอดคล้องกบัภารกจิในหมวดต่างๆ เป็นเจ้าภาพ 

ในการปฏิบัติ ทั้งนี้ เพื่อเป็นการพัฒนาองค์การ 

ลงสู่หน่วยงาน “โดยตรง” เพื่อให้หน่วยงาน 

ในสังกัดส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

มีความเข้มแข็งครบถ้วนตามเกณฑ์มาตรฐาน

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ต่อไป
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	 สบืเนือ่งมาจากยทุธศาสตร์การพฒันา 

ระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 - 2550) ก�ำหนดให้  

มกีารปรบัเปลีย่นกระบวนการท�ำงาน เพือ่ยกระดบั  

ขดีความสามารถในการท�ำงานให้อยูใ่นระดบัสงู 

เทียบเท่ามาตรฐานสากล โดยยึดหลักการ 

บรหิารกจิการบ้านเมอืงทีด่ ี การบรหิารราชการ 

ให้บรรลุเป้าหมายดังกล่าว จ�ำเป็นต้องมีเกณฑ์ 

มาตรฐานประเมินกระบวนการท�ำงานที่เป็น 

ทีย่อมรบัโดยทัว่ไป ส�ำนกังาน ก.พ.ร. โดยความ 

ร ่วมมือกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแห ่งชาติ 

ได ้ด� ำ เนิน โครงการศึกษาเพื่ อยกระดับ 

คุณภาพการปฏิบัติงานของส่วนราชการ 

มเีป้าหมายเพือ่ศกึษาและก�ำหนดเกณฑ์คณุภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐโดยเทียบเคียง 

3 ปีกับ PMQA

นงเยาว์ กฤษณจักราวัฒน์ 1

กับการบริหารจัดการในระดับสากล ค�ำว่า 

PMQA (Public Section Management 

Quality Award) จึงเข้ามามีบทบาทและ 

อทิธพิลต่อส่วนราชการเป็นอย่างมาก

รู้จักกับ PMQA ในภาพรวม

	 PMQA หรือการพัฒนาคุณภาพการ 

บริหารจัดการภาครัฐ หมายถึง ความส�ำเร็จ

ที่ส่วนราชการน�ำเกณฑ์คุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ ซึ่งเป็นกรอบการประเมินระดับ 

มาตรฐานสากลมาใช้เป็นกรอบแนวทางใน

การประเมินองค์กรด้วยตนเอง (Self-Assess- 

ment) และเป็นบรรทัดฐานการติดตาม 

ประเมนิผลการบรหิารจดัการของส่วนราชการ 

1 ผู้เชี่ยวชาญพิเศษด้านสาธารณภัย กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย
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เพื่อการปรับปรุงและพัฒนาองค์กร 

			 

ปีแรก กับ PMQA

	 ส�ำนกังาน ก.พ.ร. เริม่ก�ำหนดให้ PMQA 

เป ็นตัวชี้ วัดเลือกในกรอบการประเมินฯ 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 มีส่วนราชการเลือก

ด�ำเนินการจ�ำนวน 114 ส่วนราชการ วัดการ

ด�ำเนินการแบบ Milestone

	 ปีแรกของการจดัท�ำ PMQA ส�ำนกังาน 

ก.พ.ร. ร่วมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติ ได้ 

วางแนวทางในการให้ความรู้แก่ผู้ปฏิบัติ แต่

เพราะมีหลายส่วนราชการด้วยกัน การให้

ความรู้ดังกล่าวจึงไม่ทั่วถึงและไม่รู้ลึกพอที่จะ

เข้าใจในทางการปฏิบัติ จึงเกิดความสับสน 

และเข้าใจไม่ตรงกัน ระหว่างสั่งให้ปฏิบัติกับ

ผู้ปฏิบัติและระหว่างผู้ปฏิบัติด้วยกันเอง

การด�ำเนินการที่ผ่านมา

	 1.	ปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 ก�ำหนด 

เป็นตัวชี้วัดเลือก วัดการด�ำเนินงานแบบ 

Milestone กรมป้องกนัและบรรเทาสาธารณภยั 

(ปภ.) ไม่ได้เลือกท�ำตัวชี้วัดนี้

	 2.	ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 ก�ำหนด

เป็นตัวชี้วัดบังคับ ส่งเสริมและผลักดันให้ 

ส่วนราชการน�ำไปปฏิบัติ วัดการด�ำเนินการ

แบบ Milestone เน้นการเรียนรู้และท�ำความ

เข้าใจกับเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ 

ภาครฐั โดยให้ส่วนราชการจดัท�ำลกัษณะส�ำคญั 

ขององค์กร พร้อมตอบค�ำถามในหมวดต่างๆ 

อีก 6 หมวด และสรุปผลลัพธ์การด�ำเนินงาน

ในหมวด 7

	 3.	ปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 ก�ำหนด

เป็นตัวชี้วัดภาคบังคับโดยให้ส่วนราชการ 

จัดท�ำรายงานการประเมินตนเองตามเกณฑ์ 

7 หมวด และตรวจสอบหลักฐานสนับสนุนผล

คะแนนประเมินตนเองตามเกณฑ์ 7 หมวด

	 4.	ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ก�ำหนด

เป็นตัวชี้วัดบังคับโดยใช้เกณฑ์ Fundamental 

Level เน้นให้ส่วนราชการจดัท�ำแผนการพฒันา 

องค์กรรายหมวด ของระบบงานให้ได้ตาม

มาตรฐาน

การจัดท�ำ  PMQA

	 กรมป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย

เริ่มด�ำเนินการ PMQA ในปีที่ 2 ที่ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ก�ำหนดให้เป็นตวัชีว้ดับงัคบั เพือ่ส่งเสรมิ 

และผลกัดนัให้ส่วนราชการน�ำไปปฏบิตั ิวดัการ 

ด�ำเนินการในรูปแบบระดับความส�ำเร็จ 

หรือการวัดแบบ Milestone และเนื่องจาก

ก�ำหนดเป็นตัวชี้วัดบังคับ  ส�ำนักงาน ก.พ.ร. 

ได้ด�ำเนินการให้ความรู ้กับทุกส่วนราชการ 

แต่ใช้เวลาน้อยวนั ยากเกนิกว่าจะท�ำความเข้าใจ 
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ได้ในทางลึก หากด้วยความมุ่งมั่นของกลุ่ม 

พัฒนาระบบบริหาร กรม ปภ. อยู่บนพื้นฐาน 

ที่ว่า ต้องท�ำให้ได้ทั้งๆ ที่ไม่เห็นแสงสว่าง 

ในการจัดท�ำเลย กรอบอัตราก�ำลังก็มีจ�ำกัด 

บุคลากรของกลุ ่มพัฒนาระบบบริหารก็ยัง 

ไม่มคีวามเข้าใจทีด่พีอ อกีทัง้ประเดน็ส�ำคญั 

คือไม่มีงบประมาณสนับสนุนการด�ำเนินงาน 

มากนัก อย่างไรก็ตามเมื่อ ต้องจัดท�ำ PMQA 

ก็ต้องด�ำเนินการอย่างเป็นขั้นตอน เพื่อการ

พัฒนาองค์กรของกรม ปภ.

การด�ำเนินงานในปีงบประมาณ

พ.ศ. 2550 

	 แรกเริ่มด�ำเนินงาน

	 การเตรียมความพร้อมภายในองค์กร

	 1.	 ให้ความรู้ ความเข้าใจกับบุคลากร

ภายในองค์กรทั้งผู้บริหารและผู้ปฏิบัติ เพื่อ

ผู ้บริหารจะได้ทราบถึงแนวทางและก�ำหนด

เป็นนโยบายที่หน ่วยงานในสังกัดต้องให้ 

ความส�ำคญั พร้อมสือ่สารให้บคุลากรในองค์กร 

ทราบ

	 2.	ก�ำหนดผู้รับผิดชอบ ให้หน่วยงาน

ในสังกัดมีส่วนร่วมในการด�ำเนินงาน รวมทั้ง 

แลกเปลีย่นเรยีนรูก้นัในเชงิวชิาการ โดยแต่งตัง้ 

คณะกรรมการติ ดตามและก� ำกั บดู แล 

การด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ (Steering Committee) 

	 3.	จัดท�ำแผนการด�ำเนินงาน ก�ำหนด

กิจกรรม ระยะเวลา และผู้รับผิดชอบให้ชัดเจน 

ผู้บริหารให้การสนับสนุน ทั้งด้านบุคลากรและ 

งบประมาณในการด�ำเนินงาน 

	 4.	สร้างความรู้ความเข้าใจเรื่อง PMQA 

ให้กับบุคลากรในกรม ปภ. อย่างต่อเนื่อง เพื่อ

ให้เกิดการมีส่วนร่วมในการด�ำเนินการ 

เริ่มต้นการจัดท�ำ PMQA

	 1.	จัดท�ำร่างลักษณะส�ำคัญขององค์กร 

น�ำเสนอต่อคณะกรรมการตรวจติดตามผล 

การประเมนิฯ ซึง่ผูบ้รหิารทกุหน่วยงานในสงักดั 

ร่วมเป็นคณะท�ำงาน เพื่อให้ผู้บริหารทุกระดับ

ได้ทราบถึงความส�ำคัญและแนวทางการ

ปฏิบัติ

	 2.	ร่างการตอบค�ำถามของทุกหมวด

เพื่อน�ำเสนอต่อคณะท�ำงานในแต่ละหมวด 

โดยสอบถามข้อมูลแต่ละกระบวนงานจาก

หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง (Process Owner) เพื่อ 

การตอบค�ำถามให้ตรงตามประเดน็การพจิารณา

	 3.	 จดัท�ำแผนการด�ำเนนิงาน และก�ำหนด 

การประชุมคณะท�ำงานทุกหมวดให้แล้วเสร็จ

ภายในเดือนกรกฎาคม 2550 การประชุม 

เป็นไปตามแผนงานที่วางไว้ประมาณ 90% 

	 4.	ส�ำหรับหมวดที่ 7 ซึ่งเป็นหมวด
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ผลลพัธ์ กลุม่พฒันาระบบบรหิารเป็นผูร้บัผดิชอบ 

ด�ำเนินงานสรุปข้อมูลของทุกหมวดเข้าไว้เป็น

ผลลัพธ์เป็นการประเมินใน 4 มิติ ที่สอดคล้อง

กับค�ำรับรองการปฏิบัติงาน ได้แก่ มิติที่ 1 มิติ 

ด้านประสิทธิผลตามแผนปฏิบัติราชการ มิติ

ที่ 2 มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิติที่ 3 

มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 

และมิติที่ 4 มิติด้านการพัฒนาองค์กร รวมทั้ง 

การคัดเลือกกระบวนงานที่ต้องพัฒนาและ

ปรบัปรงุในปี งบประมาณ พ.ศ. 2551 เรยีงล�ำดบั 

ความส�ำคัญ 3 กระบวนงาน

	 ในปีแรกที่จัดท�ำ PMQA กลุ่มพัฒนา

ระบบบริหาร กรม ปภ. จะท�ำงานหนักมาก 

ทั้งในการจัดประชุม การหาข้อมูล เพื่อตอบ

ค�ำถามในแต่ละหมวด แม้ว่าส�ำนักงาน ก.พ.ร. 

จะจัดให้มีคลินิก PMQA ให้ค�ำปรึกษากับ

หน่วยราชการแล้วก็ตาม เวลาในการปรึกษา 

น้อยมาก และเจ้าหน้าที่ตอบค�ำถามไม่ตรง

กันนัก  จึงท�ำให้เป็นปัญหาในทางปฏิบัติ แต่

อย่างไรก็ตาม กรม ปภ. ได้ด�ำเนินการจัดส่ง 

การจัดท�ำ  PMQA ได้ทันตามที่ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ก�ำหนด ได้ข้อ Feed Back กลับมา 

จากการท�ำปีแรกด้วยอัตราก�ำลังที่จ�ำกัด ด้วย

งบประมาณที่จ�ำกัด และต้องใฝ่หาความรู้ 

เพิม่เตมิของกลุม่พฒันาระบบบรหิาร กรม ปภ. 

ได้คะแนนประเมินในข้อนี้เต็ม 5 คะแนน และ

คะแนนในการตอบค�ำถามที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร.  

Feed Back กไ็ด้ทราบว่าข้อมลูต่างๆ ทีก่รม ปภ. 

ตอบค�ำถามนั้นด�ำเนินการได้ถูกทางแล้ว 

ในเรือ่งของการมคีูแ่ข่งขนัและ/หรอืคูเ่ทยีบเคยีง 

(Benchmark) นับเป็นความยากในการจัดท�ำ 

PMQA ของกรม ปภ. เพราะโดยลักษณะงาน 

แล้วเป็นการบรูณาการ การท�ำงานกบัทกุภาคส่วน 

ทีเ่กีย่วข้อง ไม่ว่าจะเป็นส่วนราชการด้วยกนัเอง 

ภาคเอกชน ภาคประชาชน องค์กรปกครอง 

ส่วนท้องถิน่ ล้วนแล้วแต่ต้องบูรณาการในการ 

ด�ำเนินการ เพื่อลดภัยพิบัติต่างๆ ที่เกิดขึ้น 

เพือ่ความปลอดภยัในชีวิตและทรัพย์สินของ

ประชาชนและของรัฐ หากแต่ข้อก�ำหนดของ 

PMQA ก�ำหนดให้ต้องหาคู่แข่งขันในการ 

ท�ำงานทั้งในประเทศและต่างประเทศ เพือ่น�ำ 

ไปสูก่ารพฒันาคณุภาพของงาน และเนื่องจาก 

กรม ปภ. เป็นส่วนราชการที่จัดตั้งใหม่ 

ในการจัดหาคู่แข่งขันหรือคู่เทียบเคียง จึงเป็น 

ไปได้ยาก เพราะการด�ำเนินงานเพิ่งเริ่มในปี 

แรก และปีที่สอง จึงไม่สามารถหาคู่แข่งขัน 

หรอืคูเ่ทยีบภายในประเทศหรอืต่างประเทศได้ 

ส�ำหรบัคูแ่ข่งขนัภายในประเทศไม่ม ีเพราะเป็น 

การบูรณาการในการท�ำงาน ในส่วนของ 

ต่างประเทศ ก็ไม่อาจหาได้ในปีแรกหรือปีที่ 

สองของการจัดท�ำ  PMQA ได้ จากการ 

ท�ำงานปีแรกๆ ของกรม ปภ. ต้องจัดวาง 
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โครงสร้างในด้านการจัดการภัยพิบัติ ในขณะ 

เดียวกันต้องเรียนรู้ การจัดการภยัพบิตัขิอง

ต่างประเทศ เพือ่บรหิารจดัการภยัพบิตัต่ิางๆ 

ให้มีประสิทธิภาพเทียบเท่ามาตรฐานสากล 

ดังนั้นในปีแรกและปีที่สอง กรม ปภ. จึงไม่อาจ 

หาคู่แข่งขันและคู่เทียบเคียงได้ ทั้งในประเทศ

และต่างประเทศ

ปีที่สองของ  PMQA

	 ในปีที่สองของการจัดท�ำ PMQA เมื่อ

เริ่มจากการให้ส่วนราชการรู้จักตัวเองโดยการ

ตอบค�ำถามทั้งหมด 105 ข้อค�ำถามในปีแรก

ของการจัดท�ำแล้ว ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก็ปรับ

เปลี่ยนรูปแบบในการจัดท�ำ  PMQA โดยการ

ใช้วิธีการ Checklist และให้คะแนนประเมิน

ตนเอง การจัดท�ำในปีนี้ การตั้งค�ำถาม การ

ใช้วิธีการ Checklist นับว่ายากล�ำบากใน 

ทางปฏบิตั ิเพราะส�ำนกังาน ก.พ.ร. ตัง้กฎเกณฑ์

ที่เหมือนกันในทุกหมวด แต่ในทางปฏิบัติ 

เป็นไปได้ยาก เช่น การจัดท�ำแผนการปฏิบัติ

ราชการ 4 ปี ในห้วงระยะเวลาดังกล่าวมีการ

ผันผวนทางการเมืองสูง รัฐบาลในช่วงนั้นมี 

อายุสั้นมาก ส่งผลกระทบต่อการจัดท�ำแผน

ปฏิบัติราชการ 4 ปี ของส่วนราชการ

	 เมื่อได้ศึกษาคู่มือการจัดท�ำ PMQA ใน

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ทุกกระบวนการและ

ขั้นตอนในการจัดท�ำ  ค�ำถามจะมาในรูปแบบ 

เดียวกันหมด ต้องมีแผนงาน ต้องน�ำแผนงาน 

สู่การปฏิบัติ ต้องน�ำการจัดการความรู้มาใช้ 

ในการท�ำงานในทุกกระบวนงาน ส่วนราชการ 

ต้องมกีารแลกเปลีย่นเรยีนรู ้(อย่างเป็นทางการ) 

และน�ำระบบ IT มาใช้ในแทบทุกขั้นตอน สร้าง

ความยากล�ำบากให้แก่ส่วนราชการไม่น้อย 

อย่างไรก็ตาม กรม ปภ. ก็ได้ด�ำเนินการตาม 

ขัน้ตอนทีค่วรจะเป็นและให้งานบรรลเุป้าหมาย 

ได้

การด�ำเนินงานในปีที่ 3

	 ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ซึ่งเป็นปีที่ 3  

ทีก่รมป้องกนัและบรรเทาสาธารณภยัด�ำเนนิงาน 

เรื่อง PMQA ความเข้าใจของบคุลากรในกรม

มมีากขึน้ ไม่ปฏเิสธการด�ำเนนิงาน เตม็ใจ และ 

พร้อมใจในการมส่ีวนร่วมในการจดัท�ำ  ซึง่กลุม่ 

พัฒนาระบบบริหารได้เป็นแกนกลางในการ

ด�ำเนนิการให้ PMQA ของกรมฯ บรรลผุล 

เริ่มจากการให้ความรู้ ความเข้าใจในระบบ

การบริหารจัดการ และต้องขอบคุณส�ำนักงาน  

ก.พ.ร. ทีส่นบัสนนุวทิยากรมาบรรยายให้ความรู้ 

ในเรื่อง PMQA อย่างต่อเนื่อง

	 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ได้ปรับ

เปลี่ยนรูปแบบในการจัดท�ำ  เป็นระบบ Fun-

damental Level (FL) ถ้าแปลเป็นภาษาไทยก็
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คอื การประเมนิองค์กรขัน้พืน้ฐาน กลุม่พัฒนา

ระบบบริหารได้จัดการประชุมผู้บริหารให้รับรู้

ถึงขั้นตอนการประเมินที่ปรับเปลี่ยน เพื่อผล

การพัฒนาองค์กรที่ดีขึ้น และกรม ปภ. ได้น�ำ 

ความรู้เรื่อง PMQA สู่ทุกศูนย์ป้องกันและ

บรรเทาสาธารณภัยเขต 18 ศูนย์เขต โดย

จัดแบ่งการให้ความรู้เป็น 4 ภาค ภาคเหนือ 

ที่จังหวัดเชียงใหม่ ภาคใต้ที่จังหวัดสุราษฎร์ 

ธาน ีภาคตะวนัออกเฉยีงเหนอืทีจ่งัหวดัขอนแก่น 

ภาคกลางทีก่รมป้องกนัและบรรเทาสาธารณภยั 

โดยผู้อ�ำนวยการศูนย์และหัวหน้าส�ำนักงาน 

ปภ. จังหวัดเข้าร่วมรับฟัง ทั้งก�ำหนดให้หัวหน้า 

กลุ ่มยุทธศาสตร์และผู ้ร ่วมปฏิบัติงานเข้า 

รับฟังอย่างทั่วถึง

	 ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้ปรับเปลี่ยนรูป

แบบในการด�ำเนนิการ เริม่จากการทีห่น่วยงาน  

ตอบค�ำถามลกัษณะส�ำคญัขององค์กร หน่วยงาน 

ละกว่า 100 หน้า ให้คัดกรองแต่ส่วนที่ส�ำคญั 

ที่ เป ็นลักษณะส�ำคัญขององค ์กรที่มีส ่วน 

สนับสนุนต่อผลสัมฤทธิ์ของงาน ก�ำหนดไว้ที่ 

15 หน้า

	 ดังที่กล่าวมาแล้วว่า องค์กรของเรา 

เป็นองค์กรที่จัดตั้งขึ้นใหม่ การท�ำงานใน 

ภารกิ จหลักด ้ านป ้องกันและบรร เทา-

สาธารณภัยเป ็นการบูรณาการจัดการใน

ทางปฏิบัติงานจากทุกภาคส่วน คู่แข่งขัน

หรือคู่เทียบเคียงภายในประเทศนั้น จึงไม่มี 

แน่นอน แต่ก็ตระหนักในความจริงที่ว่า การ 

ท�ำงานหากไม่มีคู่แข่งขันหรือคู่เทียบเคียงแล้ว 

ไม่อาจทราบได้ว่า การด�ำเนนิงานขององค์กร 

เรานัน้ประสบผลส�ำเรจ็ในระดบัใด หากมคีูแ่ข่งขนั 

หรอืคูเ่ทยีบเคยีงแล้ว จะทราบได้ว่าเขาท�ำอย่างไร 

และเราท�ำอย่างไร ในแต่ละกระบวนงาน 

โดยเฉพาะอย่างยิ่งกระบวนงานที่เป็นภารกิจ 

หลักขององค์กร เพื่อการปรับปรุงงานของ 

องค์กรให้ดีขึ้น ในปีนี้กรม ปภ. จึงก�ำหนด 

คู ่ เทียบเคียงการท�ำงานด้านสาธารณภัย

กับประเทศญี่ปุ่น ซึ่งญี่ปุ่นเป็นประเทศที่มี 

สาธารณภยัทีห่ลากหลายและรนุแรง การก�ำหนด 

โครงสร้างการบรหิารจดัการภยันัน้เป็นอย่างไร 

เหมือนหรือแตกต่างกันเพียงใด

	 ในปี 2552 เช่นกัน ส�ำนักงาน ก.พ.ร. 

ได้ระบุว่า การจัดท�ำ PMQA นั้น ในส่วนที่เป็น 

Milestone ก็ด�ำเนินการตาม Milestone ที่

ก�ำหนด แต่เพิ่มความเข้มข้นโดยการให้ตรวจ 

ประเมินองค์กรไปพร้อมกัน หากการตรวจ

ประเมินองค์กรด้วยตนเองได้ในระดับคะแนน

ที่สูง ผู้ตรวจประเมินก็จะขอเข้าตรวจประเมิน

อย่างละเอียด และขอตรวจสอบเอกสารข้อมูล

ส่วนราชการ เพื่อการเสนอชื่อเข้ารับรางวัล 

PMQA ส�ำหรับการประเมินในปีนี้  เนื่องจาก

กรม ปภ. เป็นกรมด้านบริการจึงได้เลือก
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ด�ำเนินการใน 2 หมวด คือ หมวดที่ 3 ซึ่งเป็น 

หมวดบังคับที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนดส�ำหรับ 

หน่วยงานด้านบริการ และเลือกด�ำเนินการใน

หมวด 6 เป็นหมวด การจัดการกระบวนการ

ปัจจัยในการขับเคลื่อนความส�ำเร็จ

	 1.	การให้ความรู ้และสร้างจิตส�ำนึก 

ของบคุลากรในองค์กรให้ตระหนกัถงึความส�ำคญั 

ในการพัฒนาองค์กร

	 2.	ก�ำหนดเป้าหมายการท�ำงาน คือ มุ่ง 

ต่อประโยชน์สุขของประชาชน 

	 3.	สร้างความพึงพอใจและความผาสุก

ในการท�ำงานให้กับบุคลากรในองค์กร 

	 4.	ผู้บริหารมีความเข้าใจ ให้การ

สนับสนุน พร้อมเป็นแรงกระตุ้นที่ส�ำคัญที่จะ

น�ำความส�ำเร็จสู่องค์กร

	 5.	กรม ปภ. มีเป้าหมาย ทิศทาง 

การท�ำงาน ตลอดจนนโยบายการท�ำงานทีช่ดัเจน

	 6.	บุคลากรของกรม ปภ. มีศักยภาพ

ในการปฏิบัติงาน

นวัตกรรมที่เกิดขึ้นและน�ำมาใช้ในการ

พัฒนาระบบงาน

	 1.	รวบรวมกฎหมาย กฎ ระเบียบ 

ว่าด้วยการช่วยเหลือผู ้ประสบภัยในหลาย

หน่วยงานเข้าไว้ด้วยกันเพื่อความสะดวกใน

การสืบค้นข้อมูล และเป็นแหล่งอ้างอิงในการ

ปฏิบัติงาน

	 2.	การปรับปรุงและพัฒนากฎหมาย 

ได้ตราพระราชบัญญัติป้องกันและบรรเทา-

สาธารณภัย พ.ศ. 2550

	 3.	จัดท�ำแผนแม่บทด้านสาธารณภัย

ต่างๆ เป็นแผนที่เกิดจากการมีส่วนร่วมของ

ผู้บริหารและผู้ปฏิบัติ ทั้งยังเป็นการบูรณาการ

กันระหว่างภาคส่วนที่เกี่ยวข้อง กับงานด้าน

การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย ก�ำหนด

เป็นแผนแม่บทในการปฏิบัติงาน เช่น แผน 

แม่บทป้องกนัและบรรเทาสาธารณภยัแห่งชาติ 

แผนแม่บทป้องกันอุบัติภัยแห่งชาติ แผนแม่บท 

ความปลอดภยัทางถนน เป็นต้น ทีส่ามารถ 

บูรณาการการปฏิบัติงานกับทุกภาคส่วนที่

เกีย่วข้อง ทัง้ยงัเป็นเครือ่งมอืในการขบัเคลือ่น 

การท�ำงานของกรม ปภ. ให้บรรลุผล

	 4.	โครงการจัดท�ำแผนที่ยุทธศาสตร์ 

(Strategy Map) เพื่อการขับเคลื่อน ผลการ 

ด�ำเนนิงานรายบคุคล (Individual Scorecard) 

ให้บรรลเุป้าหมาย และน�ำสูก่ระบวนการในการ 
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ประเมินรายบุคคล เพื่อการเลื่อนขั้นเงินเดือน

ที่ส�ำนักงาน ก.พ. ก�ำหนดเป็นรูปแบบของ       

การประเมนิบคุคลในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552

	  5.	 การลดรอบระยะเวลาการให ้

บริการในหลายกระบวนงาน ทั้งกระบวนงาน

ที่เป็นภารกิจหลักและภารกิจสนับสนุน

	  6.	 มี website ในการสืบค้นข้อมูล 

ทั้งด้านสาธารณภัย ความรู้เกี่ยวกับภัยพิบัติ 

ต่างๆ (www.disaster.go.th)

	  7.	 มีสายด่วนนิรภัย 1784

	  8.	 แผนบริหารจัดการทรัพยากร

บุคคล  (HR Scorecard) 

	  9.	 แผนพัฒนาองค์กร

	 10.	การขับเคลื่อนค่านิยมของกรม 

ปภ. 

	 11.	แผนกลยุทธ์ด้านการป้องกันและ

ปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ 

สรุปปัญหาและอุปสรรคในการ

ด�ำเนินงาน (ด้านขวัญและก�ำลังใจ)

	  1.	 กรอบอัตราก� ำลั งที่ ก� ำหนดไว ้

มีเพียง 5 อัตรา เมื่อเทียบกับปริมาณงาน 

ในความรับผิดชอบเป็นสัดส่วนที่ด�ำเนินงาน

ให้มีประสิทธิผลได้ยาก

	  2.	 สืบเนื่องจากกรอบอัตราก�ำลัง

น้อย ไม่เพียงพอที่จะเป็นฐานในการค�ำนวณ

บ�ำเหนจ็ความชอบรายปี (การเลือ่นขัน้เงนิเดอืน) 

2 ขั้นได้ จึงเป็นการบั่นทอนขวัญและก�ำลังใจ

ผู้ปฏิบัติงาน

	  3.	 ควรจะยกระดับของหัวหน้ากลุ ่ม

พฒันาระบบบรหิารให้เป็นผูบ้รหิารระดบักลาง 

เพื่อเป็นขวัญและก�ำลังใจในการปฏิบัติงาน 

	  4.	 การด�ำเนินงานบางประเภทไม่อาจ

กระท�ำได้ตามข้อก�ำหนดของระบบ PMQA เช่น 

การจัดให้มีคู่แข่งขันภายในประเทศ หรือการ

ที่ต้องจัดท�ำแผนงานโครงการทุกประเภทของ

การท�ำงาน เช่น การวิเคราะห์กลุ่มลูกค้า 

กลุ่มผู้รับบริการ กลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย อย่าง 

เป็นทางการ และต้องมเีอกสารในการวเิคราะห์ 

ในแต่ละกลุม่เป้าหมาย ในบางกรณส่ีวนราชการ 

ไม่อาจจดัท�ำบทวเิคราะห์ได้ เนือ่งจากจะทราบ 

โดยลักษณะของกระบวนการการให้บริการว่า 

กลุ่มเป้าหมายกลุ่มใดจะต้องรับบริการจาก 

กรม ปภ. ในด้านใด ในปีที่สองของการจัดท�ำ 

จึงเกิดปัญหาดังกล่าวที่ไม่สามารถประเมิน 

ตนเองได้ในระดบัทีส่งู เนือ่งจากไม่มกีารวเิคราะห์  

หากลุม่เป้าหมายเป็นลายลกัษณ์อกัษร

ปัจจัยสนับสนุนการด�ำเนินงาน

	  1.	 ผู้บริหารทุกระดับของกรม ปภ. 

เห็นความส�ำคัญในการด�ำเนินงานด้านการ

ประเมินองค์กร ให้การสนับสนุนอัตราก�ำลัง
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เพิ่มเติมให้ปฏิบัติงานได้ 

	  2.	 ผู้บริหารสร้างความเข้าใจร่วมกัน 

ในการพฒันาองค์กร ให้ทกุคนตระหนกัร่วมกนัว่า 

การพัฒนาองค์กรเป็นสิ่งจ�ำเป็น ท�ำให้องค์กร

ดีขึ้น มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น
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	 ในการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐของกรมที่ดิน ได้น�ำแนวทาง

เกณฑ์ หลักการ แนวคิด การพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ที่ยึดเอา  

Hamberger Model ไปผูกโยงกับพระราช-

กฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหาร

กิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 เป็นหลัก 

ดังนี้

	 1.  ลักษณะส�ำคัญขององค์กร

	 	 เป ็นการอธิบายถึ งภาพรวมใน

ปัจจบุนั ของส่วนราชการ สภาพแวดล้อม

ในการปฏิบัติภารกิจ ความสัมพันธ์ระหว่าง

หน่วยงานกับผู้รับบริการ ส่วนราชการอื่น และ 

ประชาชนโดยรวม สิ่งส�ำคัญที่มีผลต่อการ 

ประสบการณ์ในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐของกรมที่ดิน

กรมที่ดิน

ด�ำเนินการและความท้าทายที่ส�ำคัญในเชิง 

ยุทธศาสตร์ที่ส่วนราชการเผชิญอยู่ รวมถึง 

ระบบการปรับปรุงผลการด�ำเนินการของ 

ส่วนราชการ

	 2.	เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ

	 	 เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐประกอบด้วยค�ำถามต่างๆ ในแต่ละ
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หมวด ซึ่งเป็นแนวทางในการบริหารจัดการที่ 

จะน�ำส่วนราชการไปสูอ่งค์กรแห่งความเป็นเลศิ 

ได้ และเกณฑ์ในแต่ละหมวดจะมคีวามเชือ่มโยง 

กันระหว่างหมวดต่างๆ เพื่อแสดงให้เห็นถึง

การบริหารจัดการที่ดีต้องมีความสอดคล้อง

และบูรณาการกันอย่างเป็นระบบ

	 ในปีงบประมาณ พ.ศ.  2550  ส�ำนกังาน 

ก.พ.ร. ได้ก�ำหนดให้ตวัชีว้ดั “ระดบัความส�ำเรจ็ 

ของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ” เป็นตัวชี้วัดบังคับของทุกส่วนราชการ 

ท�ำให้กรมที่ดินได้เข้ามาสัมผัสเรื่องการพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐอย่างจริงจัง 

ด้วยการเริ่มต้นจากการจัดท�ำค�ำสั่งแต่งตั้ง 

คณะกรรมการติ ดตามและก� ำกั บดู แล 

การด�ำเนินการการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ (Steering Committee)

	 ต่อมาในปีงบประมาณ พ.ศ. 2551  

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้มีการปรับปรุงแนวทาง

การด�ำเนินงาน โดยเน้นการบูรณาการตัวชี้วัด

ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาองค์การน�ำมาผนวก

เข้ากับตัวชี้วัดการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ และท�ำให้การด�ำเนินการในปี 

งบประมาณ พ.ศ. 2550 และ 2551 มีความ

แตกต่างกันในประเด็นต่างๆ คือ วิธีการจัด

ท�ำรายงานจะใช้วิธีการประเมินองค์กรด้วย

ตนเองจากมาตรฐานที่ก�ำหนดไว้ในแต่ละข้อ

ค�ำถาม และให้แต่ละส่วนราชการใส่คะแนน

ตามข้อเท็จจริงที่ได้ด�ำเนินการไปแล้วตลอด

เวลาของปีงบประมาณ 2551 ซึ่งถือว่าเป็นการ

ประเมินองค ์กรด ้วยตนเองไปพร ้อมกับ 

การปรับปรุงองค์กร และที่ส�ำคัญจะต้องมี

หลักฐานอ้างอิงการด�ำเนินงานด้วย

	 กรมที่ดินได้มีการทบทวนและจัดท�ำ 

วิสัยทัศน์ขึ้นใหม่ ในโอกาสจัดประชุม 

เชงิปฏบิตักิารเพือ่จดัท�ำยทุธศาสตร์ของกรมทีด่นิ 

เมื่อวันที่ 10 - 11 มกราคม 2551 ณ โรงแรม

รอยัลซิตี้ กรุงเทพมหานคร โดยก�ำหนด 

วิสัยทัศน์ใหม่ คือ “เป็นศูนย์ข้อมูลที่ดินและ

การบริการที่เป ็นเลิศอย่างมีคุณธรรมและ

จริยธรรม” นอกจากนี้กรมที่ดินได้ร่วมกับ

กระทรวงมหาดไทยด�ำเนินการจัดท�ำแผน

ปฏิบัติราชการ 4 ปี ในภาพรวมของกระทรวง

มหาดไทย พร้อมทั้งจัดท�ำแผนปฏิบัติราชการ

กรมที่ดิน 4 ปี (พ.ศ. 2551 - 2554) ให้มี 

ความสอดคล้องเป็นไปในแนวเดียวกันและ 

จัดท�ำเป็นรูปเล่ม เวียนแจ้งให้ส�ำนัก/กอง/ 

ส�ำนักงานที่ดินทุกแห ่งทั่ วประเทศทราบ 

เพื่อเผยแพร่สื่อสาร และน�ำไปสู่การปฏิบัติ 

ราชการให้บรรลุผลสัมฤทธิ์ตามเป้าหมายที่

ก�ำหนดไว้

	 ต่อมาในคราวประชมุสมัมนา ผูบ้รหิาร 

ระดับสูงทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาค เมื่อ



29 วารสารด�ำรงราชานุภาพ

วันที่ 7 มีนาคม 2551 ผู้เข้าร่วมประชุม

สัมมนาได ้มีการระดมสมองเพื่อก�ำหนด

วัฒนธรรมองค์กรกรมที่ดิน ผลการสัมมนา

สรุปวัฒนธรรมองค์กรคือ “รู้หน้าที่ มีน�้ำใจ 

ใส่ใจงานบริการ รักษากฎ ระเบียบ” และได้มี

การทบทวนค่านิยม โดยได้น�ำเสนอที่ประชุม

สัมมนาผู้บริหาร ก�ำหนดค่านิยมใหม่เป็น 

“น้อมน�ำเศรษฐกิจพอเพียง มุ่งผลสัมฤทธิ์ รัก

สามัคคี มีจิตบริการ ยึดมั่นจริยธรรม” และได้

น�ำเสนออธิบดีให้ความเห็นชอบ ประกาศใช้

เมื่อวันที่ 26 มีนาคม 2551 พร้อมทั้งเผยแพร่

ในสื่อต่างๆ ของกรมที่ดิน ทั้งในหนังสือพิมพ์

ทีด่นิสมัพนัธ์ เวบ็ไซต์กรมทีด่นิ www.dol.go.th. 

พร้อมทัง้จดัท�ำสติก๊เกอร์แจกจ่ายไปทัว่ประเทศ

	 กรมที่ดินได้จัดประชุมเชิงปฏิบัติการ 

คณะท�ำงาน PMQA เพื่อท�ำการประเมิน

องค์กรกรมที่ดิน ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2551  

รวม 2 รอบ โดยรอบแรกได้ประชุมจ�ำนวน 3  

ครั้ง คือ เมื่อวันที่ 21, 23, และ 29 เมษายน  

2551 ด้วยการประเมินตนเองเป็นรายหมวด

ทั้ง 7 หมวด

	 ต่อมากรมที่ดินได้ท�ำการประเมิน

องค์กรด้วยตนเองในรอบที่สอง ด้วยการจัด 

ประชมุสมัมนาเชงิปฏบิตักิาร เรือ่งการประเมนิ 

ตนเองและการจัดท�ำแผนปรับปรุงองค์กร

ตามเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐของกรมที่ดิน เมื่อวันที่ 26 - 

28 สิงหาคม 2551 ณ วังยางรีสอร์ท โฮเทล 

แอนด์สปา อ�ำเภอศรปีระจนัต์ จงัหวดัสพุรรณบรุี 

เพื่อให้คณะกรรมการฯ คณะท�ำงานฯ รวมทั้ง 

เจ้าหน้าทีท่ีเ่กีย่วข้องได้ร่วมแสดงความคดิเหน็ 

ในการประเมินรายงานในหมวด 1 - 7 เพื่อให้

ได้ฉันทามติ (Consensus)

	 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ส�ำนกังาน 

ก.พ.ร. ได้ปรบัรปูแบบการด�ำเนนิงานตามเกณฑ์ 

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

(PMQA) ใหม่ เป็นเกณฑ์พัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐระดับพื้นฐาน 

(Fundamental Level) (PMQA - FL) จึงมี 
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ความแตกต่างจากการด�ำเนินงาน PMQA 

ในช่วงปีทีผ่่านมา โดยก�ำหนดประเดน็การประเมนิ 

จาก 7 หมวด 90 ค�ำถาม เป็น 7 หมวด 52 

ประเด็น ส่วนลกัษณะส�ำคญัขององค์กรยงัคงไว้ 

15 ค�ำถาม แต่ห้ามตอบเกิน 15 หน้ากระดาษ 

A4 ซึ่งถือเป็นกรอบแนวทางในการประเมิน

องค์กรเบือ้งต้น และเป็นแนวทางการเปลีย่นแปลง 

ทีละขั้น นอกจากนั้นยังมีการปรับเปลี่ยนชื่อ

จาก “แผนปรับปรุงองค์กร” ไปเป็น “แผน

พัฒนาองค์การ” (Improvement Plan) และ

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. จะมุ่งเน้นให้ส่วนราชการ

ปรับปรุงองค์กร โดยการวัดความส�ำเร็จของ

การด�ำเนินการและผลลัพธ์ของแผนพัฒนา

องค์การเป็นล�ำดับ และสามารถสะท้อนให้เห็น 

ถึงระดับการพัฒนาของส่วนราชการในระดับ

ที่กระบวนการหรือระบบเริ่มใช้ได้ผล คือ มี

กระบวนการหรือระบบที่มีประสิทธิภาพ  และ 

ท�ำอย่างเป็นระบบ เพือ่รองรบักจิกรรมในหวัข้อ 

ที่ประเมิน (Approach) เป็นที่เข้าใจยอมรับ

และเริ่มมีบทบาทสนับสนุนกระบวนการ/

กิจกรรม (Deployment) เริ่มมีการประเมิน

ประสิทธิผลของกระบวนการหรือระบบและ

อาจมีการปรับปรุงให้ดีขึ้นบ้าง (Learning) มี 

ความสอดคล้องสนับสนุนกิจกรรมระดับ

ส�ำคัญขององค์กรที่ระบุไว ้ในภารกิจหรือ

ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติการ (Integration) 

การพัฒนาองค์กรตามเกณฑ์ PMQA - FL นี้ 

มุง่เน้นการปฏบิตัจิรงิมากกว่าการเขยีนรายงาน 

เน้นการวิเคราะห์กระบวนการอย่างเป็นระบบ

และการสร้างความเชื่อมโยงกับผลลัพธ์ ใช้

ประโยชน์จากข้อมูลและตัวชี้วัดที่ส่วนราชการ

เก็บอยู่ และเน้นการปรับปรุงองค์กรอย่างต่อ

เนื่องในเชิงบูรณาการ

	 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ส�ำนกังาน 

ก.พ.ร. ได้จัดให้มีที่ปรึกษาการพัฒนาองค์กร 

ของหน่วยงานภายในกระทรวงมหาดไทย 

จ�ำนวน 3 ท่าน เป็นผู้ให้ค�ำปรึกษา ซึ่งเรียก

กันว่า หมอองค์กร ประกอบด้วย นางรุ่งอรุณ 

วฒันวงศ์ ผูต้รวจราชการกระทรวงวทิยาศาสตร์- 

และเทคโนโลย ีรองศาสตราจารย์ ดร.ภาณวุฒัน์  
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สุริยฉัตร ที่ปรึกษาอธิการบดีด้านการประกัน 

คณุภาพมหาวทิยาลยัเทคโนโลยพีระจอมเกล้า 

ธนบุรี และนายสุเมธ มีนาภา วิศวกรวิชาชีพ

ช�ำนาญการพิเศษ กรมโยธาธิการและผังเมือง  

และกรมที่ดินได ้จัดประชุมคณะท�ำงานฯ  

(Working  Team)  เพื่อพบปะกับหมอองค์กร  

รวม  3  ครั้ง  คือ  เมื่อวันที่  23  มกราคม, 

27  เมษายน และ  10  สิงหาคม  2552

	 กรมที่ดินได้จัดให้มีการประชุมคณะ

ท�ำงานหมวด        1 - 6  

เพื่อให้แต่ละหมวดได้ศึกษา

ท�ำความเข้าใจในประเด็น

ต่างๆ ที่ก�ำหนดตามเกณฑ์ 

PMQA - FL  เป็นรายหมวด

รวมทั้ งวิ เคราะห ์จุดแข็ง  

และโอกาสในการปรับปรุง 

(Opportunity for Improvement) ตามแบบ

ฟอร์มที่ ก.พ.ร. ก�ำหนด เมื่อคณะท�ำงานฯ 

ได้รวบรวมข้อมูลโอกาสในการปรับปรุงแล้ว

ก็น�ำไปสู่การจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การ ดังนี้ 

1)  แผนพัฒนาองค์การ หมวด  1  “แผนการ

พัฒนาระบบการน�ำองค์การ” 2) แผนพัฒนา

องค์การ หมวด 3 “แผนพัฒนาระบบการให้

ความส�ำคัญกับผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย”

	 แผนพัฒนาองค์การทั้งหมวด 1 และ 

หมวด   3  ได้น�ำไปสู่การปฏิบัติโดยมีก�ำหนด 

ส�ำนัก/กองที่เป็นเจ้าภาพ และมีการแต่งตั้ง 

คณะท�ำงาน เพื่อด�ำเนินการตามแผนที่วางไว้ 

ให้เป็นรูปธรรม ส่วนหมวด 2, 4, 5, และ 6 ซึง่ 

ไม่ต้องท�ำแผนพฒันาองค์การ ในปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2552 กไ็ด้มกีารประชมุกลุม่ย่อยพจิารณา 

จดุแขง็และโอกาสในการปรบัปรงุตามประเดน็ 

ในแต่ละข้อที่ก�ำหนด และน�ำไปสู่การปฏิบัติ 

พร้อมจัดเตรียมเอกสารหลักฐานที่เกี่ยวข้อง 

โดยเฉพาะหมวด 5 และ 

หมวด 6 ซึ่งต้องท�ำแผน 

พัฒนาองค ์การ ในป ี 

งบประมาณ พ.ศ. 2553 ได้

มีการจัดเตรียมแผนพัฒนา 

องค์การ พร้อมทัง้กจิกรรมและ

ตัวชี้วัดต่างๆ ส่วนหมวด 7 

ซึ่งเป็นหมวดผลลัพธ์ที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้

ก�ำหนดไว้จ�ำนวน 10 ตัวชี้วัด (RM1 - RM10)  

รวมทั้งก�ำหนดส�ำนัก/กอง ที่เกี่ยวข้องเป็น 

เจ ้ าภาพรับผิดชอบเพื่ อด� ำ เนินการและ

รวบรวมข้อมูล ส�ำหรับการรายงานผลอย่าง

ชัดเจน

	 กรมที่ดินได้ตระหนักถึงการรับรู้และ

สร้างความเข้าใจให้กับเจ้าหน้าที่เป็นสิ่งส�ำคัญ

ที่จะท�ำให้การด�ำเนินงานตามเกณฑ์คุณภาพ 

การบรหิารจดัการภาครฐัประสบผลส�ำเรจ็เป็นไป 
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ตามแนวทางที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนด  

จึงได้จัดท�ำโครงการประชุมเชิงปฏิบัติการ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของ

กรมที่ดิน ประจ�ำปีงบประมาณ 2552 ขึ้น 

อีกครั้งหนึ่งในวันที่ 13 

กรกฎาคม 2552 ณ  

โรงแรม ปริ้นซ์ พาเลซ  

กรุงเทพมหานคร โดยมีผู้ 

เข้าประชุมประกอบด้วย 

ผู้บริหารกรมที่ดิน คณะ

กรรมการฯ คณะท�ำงาน  

และเจ้าหน้าที่ที่เกี่ยวข้อง และได้เรียนเชิญ

คณะวิทยากรจากส�ำนักงาน ก.พ.ร. จ�ำนวน  

6 ท่าน น�ำทีมโดย คุณอารีย์พันธ์ เจริญสุข  

ผู้อ�ำนวยการกลุ่มบริหารการเปลี่ยนแปลง 3  

มาให้ความรู้และสร้างความเข้าใจในเชิงลึก

ให้กับคณะท�ำงานในแต่ละหมวด

	 ในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 กรม 

ทีด่นิยงัคงมกีารถ่ายทอด (Cascading) ตวัชีว้ดั 

และเป้าหมายระดบัองค์กรลงสูร่ะดบัหน่วยงาน 

อย่างต่อเนือ่ง และได้ถ่ายทอดลงสูร่ะดบับคุคล 

จ�ำนวน 1 หน่วยงาน คือ ส�ำนักงานช่างรังวัด

เอกชน โดยน�ำแนวทางการประเมินผลทั้งด้าน 

ผลงาน และขีดสมรรถนะของส�ำนักงาน ก.พ. 

มาเป็นแนวทางในการประเมินผล  ส่วนส�ำนัก/ 

กอง อื่นๆ   ซึ่งถ่ายทอดถึงระดับหน่วยงาน 

ได้ก�ำหนดตัวชี้วัดไว้  8  ตัว  คือ 1) ร้อยละของ 

ผลส�ำเรจ็ในการปฏบิตักิาร/โครงการ/กจิกรรม 

2) ร้อยละของระดับความพึงพอใจของผู้รับ 

บริการ/ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 3) ร้อยละของ 

ระดับความไม่พึงพอใจ

ของผู้รับบริการ/ผู ้มีส่วน

ได้ส่วนเสยี  4)   จ�ำนวน 

งาน/โครงการ/กิจกรรม

ที่ส�ำนัก/กองมีส ่วนร่วม

ด�ำเนินการตามนโยบาย 

การก�ำกบัดแูลองค์การทีด่ี 

5) ร้อยละเฉลี่ยถ่วงน�้ำหนักของการด�ำเนินการ 

ตามแผนบรหิารความเสีย่ง 6) ระดบัความส�ำเรจ็ 

ของการจัดท�ำต้นทุนต่อหน่วย (ผลผลิต) 

7) ร้อยละของบุคลากรในหน่วยงานที่ได้รับ 
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การพัฒนาและส่งเสริมองค์ความรู้ และ 8) 

ระดับความส�ำเร็จของการพัฒนาคุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA - FL) ผล

การด�ำเนินงานของแต่ละส�ำนัก/กอง จะน�ำไป

เชื่อมโยงกับเรื่องการจัดสรรเงินรางวัลประจ�ำ

ปีต่อไป

	 กรมที่ดินส่งเสริมให้ส�ำนักงานที่ดิน 

ทั่วประเทศด�ำเนินการแต่งตั้งคณะท�ำงาน 

ระหว่างภาครฐั ภาคประชาสงัคม เพือ่ร่วมแสดง 

ความคิดเห็น และร่วมติดตามตรวจสอบผล 

การปฏิบัติราชการและเป็นเครือข่ายในการ 

ปฏิบัติงาน พร้อมทั้งผลักดันให้ส�ำนักงานที่ดิน 

ทั่วประเทศจัดกิจกรรมสร้างความสัมพันธ์ 

กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และ 

รายงานให้กรมทีด่นิทราบ และเพือ่เป็นเครือ่งมอื 

ในการปฏิบัติงานของเจ ้าหน ้าที่ทั้ งด ้าน

ทะเบยีน ด้านการรงัวดัทีด่นิ กรมทีด่นิได้จดัท�ำ 

คู ่มือการปฏิบัติงานเป็นรูปเล ่มมาตรฐาน 

ให้เจ้าหน้าที่ใช้เป็นแนวทางในการท�ำงาน  

พร้อมทัง้เผยแพร่ทางเวบ็ไซต์ www.dol.go.th. 

เป็นช่องทางให้บุคลากรและผู้ที่สนใจสามารถ

สืบค้นเอาไปใช้ประโยชน์ และกรมที่ดินได้ 

ก�ำหนดมาตรฐานส�ำนักงานที่ดินจังหวัดและ 

สาขา เพื่อเป็นการประกันคุณภาพในการให้ 

บรกิาร โดยก�ำหนดประเดน็ในการวางมาตรฐาน 

ไว้ 7 ด้าน คือ ด้านสถานที่ ด้านบุคลากร  

ด้านประสทิธภิาพการปฏบิตังิาน ด้านเครือ่งมอื 

เครื่องใช้ ด้านปรับปรุงฐานข้อมูลที่ดิน 

ด้านการประชาสัมพันธ์ ด้านการเรียนรู้ และ

สร้างนวัตกรรม

	 กรมที่ดินได้พัฒนาระบบสารสนเทศ 

มีการน�ำข้อมูลผลการด�ำเนินงานตามแผน 

ยุทธศาสตร์และแผนปฏิบัติราชการ รวมทั้ง 

ผลการด�ำเนินงานตัวชี้วัดตามค�ำรับรอง 

การปฏิบัติราชการ ข้อมูลทางด้านวิชาการ 

ข้อมูลข่าวสารทั่วๆ ไปของกรมที่ดิน ลงใน

เว็บไซต์กรมที่ดินที่ www.dol.go.th. เพื่อ 

ให้ประชาชนสามารถสืบค้นข้อมูลข่าวสาร

ต่างๆ ได้อย่างเหมาะสม ข้อมูลข่าวสารที่น�ำ 

ลงในระบบเทคโนโลยสีารสนเทศของกรมทีด่นิ 

บางส่วนได้มาจากประสบการณ์ของผูป้ฏบิตังิาน  

มกีารจดัการองค์ความรู ้ (Knowledge Man-

agement) ด้วยการจดัชมุชนนกัปฏบิตั ิ(Com- 

munity of Practice) เช่น การเดินส�ำรวจ 

ออกโฉนดทีด่นิ การจดัทีด่นิเพือ่ประชาชน เป็นต้น
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	 ในการจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การ 

ประจ�ำปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 กรมที่ดิน 

จะต้องท�ำ 2 หมวด คือ หมวด 5 การมุ่งเน้น

ทรัพยากรบุคคล และหมวด 6 การจัดการ

กระบวนการ คณะท�ำงาน หมวด 5 และ

หมวด 6 ได้ประเมินองค์กรด้วยตนเอง และ

ได้จัดท�ำแผนพัฒนาองค์การพร้อมทั้งก�ำหนด

กิจกรรมของแต่ละแผน

	 ประสบการณ์ในการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐของกรมที่ดินที่ได้

ด�ำเนินการมาตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 

ถึง 2552 ท�ำให้บุคลากรของกรมที่ดินได้เรียนรู้ 

การท�ำงานในเชงิบรูณาการ มคีวามคดิเชงิระบบ 

เน้นด�ำเนนิงานด้วยการปฏบิตัจิรงิ มกีารวเิคราะห์  

กระบวนการท�ำงานอย่างเป็นระบบ เพือ่ยกระดบั 

ขีดความสามารถในการปฏิบัติ งานและ 

พยายามปรับปรุงกระบวนงานบริการ ของ 

หน่วยงานกรมที่ดิน พัฒนางานบริการให้มี 

ความเป็นเลิศ (Best Practice) และเผยแพร่ 

องค์ความรู ้ไปสู ่บุคลากรในส�ำนักงานที่ดิน 

ทัว่ประเทศ สนบัสนนุให้มีการยกระดับการให้ 

บรกิารประชาชนตลอดจนผลกัดนัให้หน่วยงาน 

ของกรมที่ดินเสนอกระบวนงานบรกิาร เข้ารบั 

รางวลัคณุภาพ การให้บริการประชาชนอย่าง 

ต่อเนื่อง และกรมที่ดินได้รับรางวัลดังกล่าว 

ทุกปี ย่อมแสดงให้เหน็ว่าการพฒันาคณุภาพ 

การบรหิารจดัการภาครัฐของกรมที่ดินเป็นไป 

อย่างมีระบบมปีระสทิธภิาพ และเป็นทีย่อมรบั 

อย่างไรก็ตามกระแสการเปลี่ยนแปลงที่มีอยู่ 

ตลอดเวลาท�ำให้กรมที่ดินต้องมีการปรับตัว

พฒันาองค์กร พฒันาบคุลากรและพฒันางาน 

การให้บริการ โดยมุง่เน้นประโยชน์สขุของ

ประชาชนเป็นทีต่ัง้ แต่ก็ไม่ละเลยความผาสุก

ของบุคลากรของกรมทีด่นิทีจ่ะต้องด�ำเนนิการ

ควบคูก่นัตลอดไป
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	 กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นได้

น�ำเกณฑ์ PMQA มาใช้ในการพัฒนาการ

ปฏิบัติราชการของกรม ทั้งในด้านการพัฒนา 

คุณภาพการบริหารจั ดการและพัฒนา

ประสิทธิภาพการให้บริการ เพื่อให้บรรลุ 

วิสัยทัศน์ของกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น 

และสอดคล้องตามเป้าหมายของหลักการ

บริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี โดยเริ่มด�ำเนินการ 

ตั้งแต่ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 จนถึง

ปัจจุบัน โดยในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ถึง

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2554 ส�ำนักงาน ก.พ.ร. 

ได้ปรับเกณฑ์ PMQA ให้ส่วนราชการใช้เป็น

แนวทางในการพัฒนาองค์กรให้อยู่ในระดับ 

พืน้ฐานก่อน โดยให้ส่วนราชการเลอืกด�ำเนนิการ 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น

ปีละ 2 หมวด และเพื่อให้กรมส่งเสริมการ 

ปกครองท้องถิน่มสีขุภาพด้านการบรหิารจดัการ 

ที่ดีผ่านเกณฑ์ระดับพื้นฐาน กรมจึงได้ด�ำเนิน

การพัฒนาการปฏิบัติราชการให้มีคุณภาพ

ตามเกณฑ์ PMQA ระดับพื้นฐานที่ก�ำหนดใน

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 ตามล�ำดับดังนี้

	 1.	 ท�ำความรู้จักตัวเองในเบื้องต้นหรือ

ประเมินลักษณะส�ำคัญขององค์กร

	 	 ก่อนที่กรมส่งเสริมการปกครอง

ท้องถิ่นจะปรับปรุงและพัฒนาองค์กรให้เป็น

องค์กรที่มีสุขภาพดี มีสมรรถนะสูงได้นั้น 

จะต้องท�ำความรู ้จักกับตัวเองหรือประเมิน

ลักษณะส�ำคัญขององค์กรตามเกณฑ์ PMQA 

ส่วนที่ 1 : ลักษณะส�ำคัญขององค์กรว่า มีภาพ
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รวมขององค์กรเป็นอย่างไร ซึ่งลักษณะส�ำคัญ

โดยรวมของกรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น

ที่จะต้องทราบ เช่น

		  ภารกิจอ�ำนาจหน้าที่ : กรมส่งเสริม

การปกครองท้องถิ่น มีภารกิจเกี่ยวกับการ 

ส่งเสริมสนับสนุนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

โดยการพฒันาและให้ค�ำปรกึษาแนะน�ำองค์กร 

ปกครองส่วนท้องถิน่ในด้านการจดัท�ำแผนพฒันา 

ท้องถิน่ การบรหิารงานบคุคล การเงนิ การคลงั 

และการบริหารจัดการ เพื่อให้องค์กรปกครอง

ส่วนท้องถิ่นมีความเข้มแข็งและมีศักยภาพใน

การให้บริการสาธารณะ

		  วิสัยทัศน์ ค่านิยม และวัฒนธรรม

ขององค์กร : วิสัยทัศน์ของกรมส่งเสริม 

การปกครองท้องถิ่น คือ การเป็น “องค์กรที่มี 

สมรรถนะสูงในการส่งเสริมองค์กรปกครอง

ส ่วนท ้องถิ่นให ้ เป ็นกลไกในการพัฒนา

ประเทศได้อย่างยั่งยืน” โดยมีค่านิยมองค์กร 

คือ ยึดมั่นในหลักธรรมาภิบาล มุ่งเน้นบริการ

ให้ค�ำปรึกษา และพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง

	 โครงสร้างในการท�ำงาน : กรมส่งเสริม 

การปกครองท้องถิ่นมีหน่วยงานภายในที่

ปรากฏตามกฎกระทรวงแบ่งส่วนราชการ 

จ�ำนวน 4 ส�ำนัก 5 กอง 2 กลุ่มซึ่งเทียบ

เท่ากอง มีหน่วยงานที่จัดตั้งขึ้นเพื่อบริหาร

ราชการภายใน จ�ำนวน 4 ส�ำนัก 1 ส�ำนักงาน 

และมีหน่วยงานไปตั้งอยู ่ในราชการบริหาร

ส่วนภูมิภาค จ�ำนวน 75 จังหวัด ซึ่งมีการ

แบ่งงานภายในให้มีหน่วยงานในการส่งเสริม 

การปกครองท้องถิ่นระดับอ�ำเภอทุกอ�ำเภอ 

โดยมีอัตราก�ำลังของบุคลากรปฏิบัติงาน 

ทั่วประเทศ จ�ำนวน 3,000 กว่าคน

	 ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย : 

ผู้รับบริการหลักของกรมส่งเสริมการปกครอง

ท้องถิ่น ประกอบด้วย 4 กลุ่ม ได้แก่ องค์กร 

ปกครองส่วนท้องถิ่น บุคลากรขององค์กร 

ปกครองส่วนท้องถิ่นภาคประชาชน และส่วน 

ราชการที่ร้องขอให้กรมส่งเสริมการปกครอง 

ท้องถิ่นตรวจสอบ การบริหารงานขององค์กร 

ปกครองส่วนท้องถิน่ โดยผูร้บับรกิารแต่ละกลุม่ 

จะมีความต้องการ และความคาดหวังต่อการ 

ให้บรกิารของกรมส่งเสรมิการปกครองท้องถิน่ 

แตกต่างกันไป ส�ำหรับกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

ประกอบด้วย 2 กลุ่ม ได้แก่ ประชาชนทั่วไป 

และส่วนราชการหรือองค์กรอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง

กับการปฏิบัติราชการของกรมส่งเสริมการ

ปกครองท้องถิ่น

	 2.	 ตรวจสอบสุขภาพองค์กร หรือ

ประเมินคุณภาพการบริหารจัดการขององค์กร

ตามเกณฑ์ PMQA ระดับพื้นฐาน

	 	 เมือ่ได้ท�ำความรูจ้กัตนเองในเบือ้งต้น 

หรือประเมินลักษณะส�ำคัญขององค์กรแล้ว     
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กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นได้น�ำเกณฑ์ 

PMQA จ�ำนวน 6 หมวด ตั้งแต่หมวด 1 - 6 

ตามประเด็นที่ก�ำหนดในเกณฑ์ PMQA ระดับ

พื้นฐาน ซึ่งก�ำหนดเป็นประเด็นในการตรวจ

สุขภาพหรือประเมินองค์กรตามแนวทาง A-

D-L-I ใช้ในการประเมินกระบวนการบริหาร

จัดการ (Process) ขององค์กรว่า มีจุดอ่อน 

จุดแข็ง และสิ่งที่ต้องปรับปรุงพัฒนาอะไรบ้าง 

ซึ่งผลของการตรวจสุขภาพหรือประเมิน

องค์กรตามแนวทาง A-D-L-I ดังกล่าว จะ

ท�ำให้ทราบว่า ประเด็นใดตามเกณฑ์ PMQA ที่

กรมได้ด�ำเนินการได้ดีแล้ว จะต้องรักษาระดับ 

ทีด่ไีว้หรอืพฒันาได้ดขีึน้ ประเดน็ใดเป็นจดุอ่อน 

ของกรมที่จะต้องแก้ไขปรับปรุงและพัฒนา 

ให้ดีมีคุณภาพตามเกณฑ์ที่ก�ำหนด

	 3.	 จัดท�ำแผนพัฒนาองค ์การให ้มี

สุขภาพดีหรือมีคุณภาพดีตามเกณฑ์ที่ก�ำหนด

	 	 เมื่อได้ตรวจสุขภาพหรือประเมิน

คุณภาพการบริหารจัดการของกรมแล้ว น�ำผล

การประเมินดังกล่าว ทั้งในส่วนที่ต้องปรับปรุง 

ให้ดขีึน้ และในส่วนทีด่อียูแ่ล้วแต่ต้องด�ำเนนิการ 

ให้ต่อเนื่อง ไปจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การ 

โดยการจัดท� ำแผนพัฒนาองค ์การในป ี 

งบประมาณ พ.ศ. 2552 - 2554 ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ก�ำหนดแผนงาน ให้ทุกส่วนราชการ

จัดท�ำแผนพัฒนาองค์การ จ�ำนวนปีละ 2 แผน 

ให ้สอดคล้องตามประเด็นที่ก� ำหนดตาม 

เกณฑ์ PMQA จ�ำนวน 2 หมวด ประกอบด้วย 

แผนหมวดบังคับ และแผนหมวดสมัครใจ 

ขึ้นอยู่กับลักษณะภารกิจของส่วนราชการว่า 

เป็นกรมด้านนโยบาย หรือด้านบริการ ซึ่งกรม 

ส่งเสรมิการปกครองท้องถิน่เป็นกรมด้านบรกิาร 

ได้น�ำผลการตรวจสุขภาพหรือประเมินองค์กร 

มาจัดท�ำแผนพัฒนาองค์การตามแนวทางที่

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนด ประกอบด้วย แผน

พัฒนาองค์การหมวด 3 : การให้ความส�ำคัญ

กบัผูร้บับรกิารและผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี (ภาคบงัคบั) 

และแผนพัฒนาองค์การหมวด 6 : การจัดการ

กระบวนการ (ภาคสมัครใจ)

	 4.	 ด�ำเนินการพัฒนาองค ์การให ้มี

สุขภาพดีหรือมีคุณภาพดีตามแผนพัฒนา

องค์การที่ได้จัดท�ำไว้

	 	 กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นได้

แต่งตั้งคณะท�ำงานด�ำเนินการพัฒนาองค์การ

ตามกิจกรรมที่ก�ำหนดไว ้ ในแผนพัฒนา

องค์การทั้ง 2 แผน โดยขอยกตัวอย่างผล

ด�ำเนินการแต่ละแผน ดังนี้

 	 แผนพัฒนาองค์การหมวด 3 : แผนการ

พัฒนาระบบการให้บริการแก่ผู้รับบริการและ

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

	 ตัวอย่างกิจกรรมที่กรมส่งเสริมการ 

ปกครองท ้องถิ่นได ้ปรับปรุงและพัฒนา 
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การปฏิบัติราชการเพื่อตอบสนองผู้รับบริการ 

และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในปีงบประมาณ พ.ศ. 

2552 เช่น

	 1)	การปรับปรุงระบบการจัดการข้อ 

ร้องเรียน โดยการทบทวนกระบวนการและ 

ระบบการจัดการข้อร้องเรียนที่กระจัดกระจาย 

ไม่มีเจ้าภาพหลักในการจัดการระบบ การ

ติดตามผล และการจัดเก็บรวบรวมข้อมูล 

ข้อร้องเรียนที่ชัดเจน และน�ำมาก�ำหนด

กระบวนการและระบบการจัดการข้อร้องเรียน 

โดยมอบหมายให้ศูนย์ด�ำรงธรรมของกรม 

ส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นเป็นหน่วยงาน 

เจ้าภาพหลกัในการรบัเรือ่งร้องเรยีน การส่งต่อ 

เรื่องร้องเรียน การติดตามผลการจัดการเรื่อง

ร้องเรียน และการจัดเก็บรวบรวมข้อมูลเรื่อง

ร้องเรียน เป็นต้น

	 2)	การปรับปรุงช่องทางการรับฟังและ

เรียนรู ้ความต้องการ/การให้บริการแก่ผู ้รับ

บริการ โดยศึกษาวิเคราะห์ข้อมูลที่ได้จากการ 

รบัฟังและเรยีนรูค้วามต้องการของผูบ้รกิาร เช่น 

ผลการส�ำรวจความพงึพอใจและความต้องการ 

ของผู้รับบริการ (องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น) 

ที่มีต่อการปฏิบัติงานข้าราชการกรมส่งเสริม 

การปกครองท้องถิน่ ซึง่ผลการศกึษาในภาพรวม 

ปรากฏว่า ผู้รับบริการใช้ช่องทางในการติดต่อ 

สื่อสาร เพื่อขอรับบริการด้านค�ำปรึกษาแนะน�ำ 
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จากกรมฯ ด้วยช่องทางโทรศัพท์มากที่สุดและ 

มีข ้อแนะน�ำและความต้องการขอให้กรม 

ปรับปรุงระบบการให้บริการ ให้ค�ำปรึกษา

แนะน�ำทางโทรศัพท ์ดั งกล ่ าวมากที่ สุด 

เช่นเดียวกัน โดยเฉพาะการพัฒนามาตรฐาน 

และคุณภาพของบริการของผู ้ที่ท�ำหน้าที่ 

ให้ค�ำปรกึษาแนะน�ำทางโทรศัพท์ เช่น การให้ 

ค�ำปรึกษาที่ถูกต้อง สะดวก รวดเร็ว สุภาพ 

มีมิตรไมตรี เป็นต้น และเพื่อให้การให้ 

บริการของกรมตอบสนองต่อภารกิจและ 

ความต้องการของผู ้รับบริการมากยิ่งขึ้น 

กรมจึงก�ำหนดให้มีการพัฒนาระบบการให้ 

ค�ำปรึกษาแนะน�ำทางโทรศัพท ์ดังกล ่าว  

ซึ่ งประกอบด ้วยการปรับปรุงขั้นตอนข ้อ

ก�ำหนดที่ส�ำคัญ และมาตรฐาน/แนวทาง 

ปฏบิตัสิ�ำหรบับคุลากรทีท่�ำหน้าทีใ่ห้ค�ำปรกึษา 

แนะน�ำทางโทรศัพท์ของกรม โดยมีการ

ฝ ึกอบรมพัฒนาทักษะของบุคลากรให ้มี

ความพร้อมส�ำหรับการให้บริการ (Service 

Mind) เพือ่ท�ำให้การพฒันาระบบการให้ค�ำปรกึษา 

แนะน�ำทางโทรศัพท์ของกรมมีคุณภาพและ 

มีมาตรฐาน สอดคล้องตามความต้องการของ

องค์กรปกครองส่วนท้องถิน่ ผูร้บับรกิารของกรม
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การฝึกอบรม Service Mind:

	 แผนพัฒนาองค์การหมวด 6 : แผนการ

พัฒนากระบวนการตามยุทธศาสตร์และความ 

ต้องการของผูร้บับรกิารและผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี 

โดยตวัอย่างกจิกรรมทีก่รมส่งเสรมิการปกครอง 

ท้องถิ่นได้ปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติ 

ราชการ เพือ่ตอบสนองผูร้บับรกิารและผูม้ส่ีวนได้ 

ส่วนเสียในปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 เช่น

	 1)	การจัดท�ำคู่มือการปฏิบัติงาน เพื่อ

เป็นแนวทางและมาตรฐานการปฏิบัติงาน

ส�ำหรับบุคลากร โดยจัดท�ำคู่มือเพื่อสนับสนุน

ภารกจิหลกัและส�ำคญัของกรม และคูม่อืสนบัสนนุ 

ภารกิจสนับสนุน เป็นต้น

	 2)	การจัดฝึกซ้อมป้องกันและระงับ

อัคคีภัย ซึ่งเป็นการด�ำเนินการในปีแรก เพื่อให้

บุคลากรมีความมั่นใจในระบบความปลอดภัย 

ของกรม เชื่อมโยงไปถึงเกณฑ์ตามหมวด 5 ที่ 

ประเมินความใส่ใจในการสร้างความผาสุกใน

การท�ำงานของบุคลากรในองค์กร การรักษา 

สภาพแวดล้อมในการท�ำงาน การสร้าง

บรรยากาศที่ เอื้ อต ่อการปฏิบัติ งานของ 

บคุลากร และเพือ่ให้เกดิผลกระทบต่อกระบวนการ 

ปฏิบัติงานของกรมให้น้อยที่สุด

	 จากตัวอย่างการพัฒนาองค์การของ

กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นที่ผ ่านมา 

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2552 เป็นการแสดงให้เห็น

ว่า กรม ได้ให้ความส�ำคัญกับความต้องการ 

ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย โดย

น�ำผลส�ำรวจความพึงพอใจและความต้องการ 

ของผู้รับบริการมาปรับปรุงให้มีประสิทธิภาพ

และตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการ 

มากขึ้น และในขณะเดียวกันยังได้มีการ
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ปรับปรุ งกระบวนการท�ำงานและระบบ

รองรับความเสี่ยงอาจจะมีผลกระทบใน

การท�ำงานให้มีคุณภาพมากยิ่งขึ้น ซึ่งการ

พัฒนาการบริหารจัดการและการให้บริการ

ตามแผนพัฒนาองค์การดังกล่าว ท�ำให้กรม-

ส่งเสริมการปกครองท้องถิ่นมีการพัฒนา

สุขภาพร่างกายในด้านการให้ความส�ำคัญ

กับผู ้รับบริการและผู ้มีส่วนได้ส่วนเสียตาม

เกณฑ์ PMQA หมวด 3 และด้านการพัฒนา 

กระบวนการท�ำงาน ตามเกณฑ์ PMQA หมวด 6 

ได้แขง็แรงมากยิง่ขึน้ อย่างไรกต็าม นอกจากการ 

มีสุขภาพร่างกายที่แข็งแรงแล้ว สุขภาพจิต 

กต้็องดคีวบคูไ่ปด้วย จงึจะถอืว่าเป็นผูม้สีขุภาพ 

แข็งแรงทั้งร่างกายและจิตใจ เช่นเดียวกับ 

บคุลากรในองค์กรทีม่ศีกัยภาพสงูนัน้ กจ็ะต้อง 

เป็นผู้ที่ท�ำงานเก่ง และเป็นคนดีมีคุณธรรม  

จรยิธรรมในการท�ำงานควบคูไ่ปด้วย จงึจะได้รบั 

การยอมรบัจากผูบ้งัคบับญัชา จากเพือ่นร่วมงาน 

และจากประชาชน กรมส่งเสริมการปกครอง 

ท้องถิ่นก็เช่นเดียวกัน ซึ่งในปีงบประมาณ 

ต่อไป กรมส่งเสริมการปกครองท้องถิ่น

ได้จัดท�ำแผนพัฒนาองค์การที่นอกจากจะ

พัฒนาสุขภาพกายแล้ว ยังมุ่งเน้นทีก่ารพฒันา 

สขุภาพจติขององค์กร โดยมแีผนงานทีจ่ะพฒันา 

หมวด 1 การน�ำองค์การ และหมวด 5 

การมุ่งเน้นทรัพยากรบคุคล ซึง่ครอบคลุม 

ในเรื่ อ งการก� ำหนดทิศทางขององค ์กร 

การก�ำกบัดูแลองค์การที่ดี (Organizational 

Governance) การบริหารและพัฒนา 

ทรัพยากรบุคคลให้มีคุณภาพทั้งด้านความรู้ 

ความสามารถในการท�ำงาน และด้านคณุธรรม 

และจรยิธรรมควบคูก่นัไป ซึง่การด�ำเนินการ 

พัฒนาองค์การในหมวด 1 และหมวด 5 ที่จะ

ด�ำเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 นั้น 

สอดคล้องตามแผนงาน (Roadmap) ในการ 

พัฒนาองค์การของส่วนราชการที่เป็นกรม 

ด้านบริการ และจะด�ำเนินการพัฒนาองค์การ 

ในด้านอืน่ๆ อย่างต่อเนือ่งเพือ่ให้บรรลเุป้าหมาย 

ของการเป็นองค์กรที่มีสมรรถนสูง (High 

Performance Organization : HPO) ควบคู่

ไปกับการเป็นองค์กรสุขภาวะที่ดี (Healthy 

Organization) ได้ต่อไป
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	 ค�ำว่า “PMQA” เป็นค�ำย่อมาจาก 

Public Sector Management Quality Award 

หรอืแปลว่า รางวลัการพฒันาคณุภาพการบรหิาร

จดัการภาครฐั ถือว่าเป็นเครื่องมือส�ำคัญ ที่ 

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ใช้เป็นบรรทัดฐานในการ

ติดตามและประเมินผลการบริหารจัดการของ 

หน่วยงานภาครัฐ เพื่อยกระดับคุณภาพ 

การปฏิบัติงานของภาครัฐให้สอดคล้องกับ 

พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธี 

การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 

และเพื่อให้หน่วยงานภาครัฐได้พัฒนาและ 

ปรับปรุงการท�ำงานและบริหารจัดการให้ 

ประสบการณ์ในการด�ำเนนิการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ของกรมการพัฒนาชุมชน 

กรมการพัฒนาชุมชน

เทยีบเท่ามาตรฐานสากล (High Performanace) 

บทวิเคราะห์...แกะรอยเส้นทางความ

ส�ำเรจ็ของการพฒันาคณุภาพการบรหิาร

จดัการภาครฐั : กรมการพฒันาชมุชน

	 กรมการพัฒนาชุมชน กระทรวง- 

มหาดไทย ได้ด�ำเนนิการตามหลกัเกณฑ์รางวลั 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

(PMQA) และได้รบัการประเมนิผลการด�ำเนนิงาน 

ตามตัวชี้วัดระดับความส�ำเร็จของการพัฒนา 

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ในปี 2551 

ได้คะแนนเตม็ 5 คะแนน ซึง่ถอืเป็นส่วนราชการ 
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ระดับกรมเพียงหน่วยงานเดียวที่สามารถ 

ผลักดันจนประสบผลส�ำเร็จที่ดีเยี่ยมจึงเป็น 

เรื่องที่น่าสนใจเป็นอย่างยิ่งว่า อะไรเป็นปัจจัย 

ความส�ำเร็จดังกล่าว ส�ำนักงาน ก.พ.ร. จึงได้ 

วิเคราะห์และถอดบทเรียนเพื่อการน�ำไปสู่การ 

ประยุกต์อย่างเหมาะสมส�ำหรับหน่วยงาน 

อื่นๆ ต่อไป

	 กรมการพัฒนาชุมชนมีวิสัยทัศน์ที่

สอดคล้องกับความต้องการของผู้รับบริการ 

และกระตุ้นให้บุคลากรมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงาน

ให้บรรลุวิสัยทัศน์ บทบาทในการสร้างความ

สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน ในการคิดค้น 

ระบบงานและเทคนิคบริหาร เพื่อใช้ในการ 

ปฏบิตังิาน รวมถงึบทบาทในการกระจายอ�ำนาจ 

การตัดสินใจ เพื่อผลักดันให้บุคลากรได้ใช้

ศักยภาพที่มีอยู่ในการปฏิบัติงานที่มีอยู่อย่าง

เต็มที่ และบทบาทการเป็นแบบอย่างที่ดีใน

การท�ำงานให้กับบุคลากร

กระบวนการและขั้นตอนการขับเคลื่อน

การด�ำเนินงาน PMQA

	 กรมการพัฒนาชุมชนได้สร้างกลไก

และวางรูปแบบการด�ำเนินการ PMQA โดยให้ 

บคุลากรทกุฝ่ายต่างมส่ีวนร่วมในการด�ำเนนิงาน 

อย่างเต็มที่ 9 ขั้นตอน โดยกระจายความ 

รับผิดชอบให้รองอธิบดีฯ ก�ำกับดูแลการ 

ปฏิบัติงานของคณะท�ำงานและหน่วยราชการ 

ทีเ่กีย่วข้องทกุหน่วย รวมทัง้ได้จดัตัง้ศนูย์ประสาน 

การด�ำเนินงาน PMQA เพื่อเชื่อมประสานการ

ด�ำเนินงานระหว่างคณะท�ำงานและหน่วยงาน

ที่เกี่ยวข้อง

หมวด 1 : การขบัเคลือ่นค่านยิมองค์การ

	 กรมการพัฒนาชุมชนได้เริ่มด�ำเนิน

โครงการเสริมสร้างค่านิยมองค์การ โดยมี 

วัตถุประสงค์เพื่อปรับกระบวนทัศน์ วัฒนธรรม 

และค่านยิมองค์การของข้าราชการให้สอดคล้อง 

กับบริบทและพันธกิจของกรมโดยมีสถาบัน 

ส่งเสรมิกจิการบ้านเมอืงทีด่ ี(อาจารย์ ดร.อรญั 

โสตถิพันธ์) เป็นที่ปรึกษา ด้วย Model “4 Ds 

Phasing” และก�ำหนด Road Map ในการ

ด�ำเนินงาน ดังนี้
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	 ในการนี้ กรมการพัฒนาชุมชน ได้ 

ศกึษาและพฒันารปูแบบการขบัเคลือ่นค่านยิม 

องค์การ โดยเริ่มในปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 

จ�ำนวน 4 จังหวัด พ.ศ. 2552 จ�ำนวน 4 

จังหวัด และ พ.ศ. 2553 ได้ขยายผลเพิ่มเติม

ด้วยการด�ำเนินการ 9 ขั้นตอน อีกจ�ำนวน 18  

จังหวัด

หมวด 2 : กระบวนการถ่ายทอดเป้าหมาย

ยทุธศาสตร์องค์กรสูร่ะดบับคุคล  IPA 	

	 ในปีงบประมาณ 2552 ได้จัดท�ำ  IPA  

ระดับหน่วยงานคือ ส่วนกลาง ประกอบด้วย 

ส�ำนัก กอง จ�ำนวน 11 หน่วย และส่วนภูมิภาค 

ประกอบ ด้วยส�ำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด 

จ�ำนวน 75 หน่วย โดยมีกลไกการด�ำเนินงาน  

ดงัแผนภาพ โดยมกีารมอบเงนิรางวลัหน่วยงาน 

ที่ด�ำเนินการ IPA ดีเด่น ภายใต้กรอบการ

ประเมินผล 2 ส่วน ดังนี้

	 ส่วนที่ 1 ประมินผลจากคะแนน

ประเมินตนเองและหลักฐานอ้างอิง มุ่งเน้น

การประเมินผลส�ำเร็จในการด�ำเนินงานตาม

ค�ำรับรองการปฏิบัติราชการ (PA) และแผน 

ปฏบิตัริาชการทีห่น่วยงานรบัผดิชอบ ผลส�ำเรจ็ 

ของโครงการริเริ่มสร้างสรรค์ เพื่อขับเคลื่อน

ยุทธศาสตร์กรมและประสิทธิภาพของการจัด

ระบบถ่ายทอดตัวชี้วัดเป้าหมายสู่ระดับบุคคล  

	 ส่วนที ่2 ประเมนิผลลพัธ์การด�ำเนนิงาน

มุ่งเน้นผลส�ำเร็จเชิงรูปธรรมของการพัฒนา 

ระบบงาน ผลส�ำเร็จของการด�ำเนินงาน IPA คือ 

ท�ำให้กรมการพัฒนาชุมชนมีระบบการบริหาร 

จัดการที่มีประสิทธิภาพ มีผู้รับผิดชอบแต่ละ 

ระดบัชดัเจน เกดิการเรยีนรูข้องคนในหน่วยงาน 

และระหว่างหน่วยงาน เพื่อการปรับปรุงและ 

พฒันางานทีเ่ชือ่มโยงกนัทัง้ระบบ รวมทัง้ท�ำให้ 

เกิดนวัตกรรมในการขับเคลื่อนนโยบายและ

ยุทธศาสตร์กรมการพัฒนาชุมชนอีกกว่า 88 

เรื่อง

หมวด 3 : การพฒันาคณุภาพการให้บรกิาร  

	 การด�ำเนินการ PMQA หมวด 3 มี

ความสอดคล้องตามค�ำขวัญที่อธิบดีกรมการ-

พัฒนาชุมชน (นายไพรัตน์ สกลพันธ์) ได้มอบ

ให้ข้าราชการ ซึ่งเป็นประโยคที่แสดงถึงความ 

ส�ำคญัของภาคประชาชน คอื “ถกูต้อง กว้างไกล 

ทันใจประชาชน” ตลอดระยะเวลาที่ผ่านมา 

คณะท�ำงานหมวด 3 ได้เสริมสร้าง และพัฒนา 

ระบบการให้บริการของกรมการพัฒนาชุมชน 

ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ระดับพื้นฐาน (Fundamental Level) โดย

ก�ำหนดเป็นแนวทางที่ต้องด�ำเนินงาน

	 การยกระดับคุณภาพการให้บริการ

และการพัฒนาระบบการจัดการข้อร้องเรียน
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นั้น กรมการพัฒนาชุมชนได้มีการวิเคราะห์

กลุ ่มผู ้รับบริการและลักษณะการให้บริการ

โดยวางรูปแบบและขั้นตอนการด�ำเนินงาน

ที่บูรณาการกับภารกิจของหน่วยงาน โดย

ประสานสัมพันธ์กับหน่วยงานทั้งภายในและ

ภายนอกองค์กร

หมวด 4 : การพัฒนาระบบสารสนเทศ

เพื่อการพัฒนาชุมชน

	 ในยุคปลายๆ แห่งคลื่นลูกที่สาม  คง 

จะไม่มีใครจะปฏิเสธความส�ำคัญของ IT ได้ 

เฉกเช่นเดยีวกบักรมการพฒันาชมุชน ทีน่อกจาก 

จะไม่ปฏิเสธความส�ำคัญของระบบ   IT แล้ว 
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ยังให้ความส�ำคัญกับการพัฒนาระบบ ICT 

มากเป็นพิเศษอีกด้วย โดยพยายามวาง

รากฐานของระบบ  ICT ให้มีขีดความสามารถ

ที่จะสนับสนุนและเชื่อมโยงการด�ำเนินการ

ทุกองคาพยพ โดยสรุปบทเรียนและก�ำหนด

แนวทางที่จะด�ำเนินการในปีงบประมาณ พ.ศ. 

2553 ด้วยบันได 4 ขั้น ดังนี้

	 ขั้นที่ 1	 การแต่งตั้งคณะท�ำงานย่อย

	 ขั้นที่ 2	 ก า ร จั ด ท� ำ แ ผ น พั ฒ น า

องค์การ ประกอบด้วย ด้านฐานข้อมูลกลาง 

ด้านการให้บริการ และด้านการจัดการความรู้

	 ขั้นที่ 3	 การปรับปรุงองค์การด้าน

ตัวชี้วัด ด้านกระบวนการ และด้านแผนงาน/

โครงการ 

	 ขัน้ที ่4	 การประเมนิผล โดยการตดิตาม 

การรวบรวมหลักฐาน และการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ 

	 นอกจากนี้ ยังได้มีการถอดบทเรียน

การด�ำเนินงานที่แสดงถึงมิติการท�ำงานที่

เชื่อมสัมพันธ์กันอย่างเป็นระบบ ตั้งแต่ระบบ 

ฐานข้อมลูตวัชีว้ดัยทุธศาสตร์ ฐานข้อมลูสนบัสนนุ 

กระบวนการในหมวด 6 การให้บริการข้อมูล  

การติดตาม การเฝ้าระวัง และการเตือนภัย 

ไปจนถงึการจดัการความรูใ้นองค์กร ซึง่ทัง้หลาย 

ทั้งปวงล้วนเป็นพื้นฐานของระบบบริหาร

จัดการที่ส�ำคัญขององค์การหรือที่ชาวหมวด 4 

เรียกว่า “จรวดหมวด 4” นั่นเอง

หมวด 5 : การพัฒนาทรัพยากรบุคคล

	 กระบวนการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล

ของการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)  หมวด 

5 เป็นการด�ำเนนิงานทีม่คีวามต่อเนือ่งมาตัง้แต่ 

ปี 2551 ภายใต้กรอบแนวคิด “ทรัพยากร 

บุคคลเป็นปัจจัยที่ส�ำคัญในการสร้างความ

สามารถและโอกาสในการแข่งขนัให้กบัองค์กร 

อีกทั้งเป็นปัจจัยส�ำคัญที่ผลักดันให้องค์กร

ประสบผลส�ำเร็จ สามารถบรรลุเป้าหมาย

ตามภารกิจ และวิสัยทัศน์ขององค์กร” การ 

ด�ำเนินงาน PMQA หมวด 5 ในปี พ.ศ. 2552 

เริ่มต้นจากการวิเคราะห์ และประมวลผล 

ข้อมูลที่ได้จากการส�ำรวจความพึงพอใจของ

บุคลากรผู ้ปฏิบัติงานทั้งในส่วนกลางและ

ส่วนภูมิภาค ที่ได้จากการประเมินฯ เมื่อปี 

งบประมาณ พ.ศ. 2551 ผนวกกับผลประเมิน

ตนเองและการวิเคราะห์ตามเกณฑ์ HR 1 - HR 5 

ซึ่งได้น�ำไปสู ่การจัดท�ำแผนพัฒนาองค์กร

ที่ให้ความส�ำคัญและครอบคลุมกับการจัด

สวัสดิการ การทบทวน / การปรับปรุงเส้นทาง

ความก้าวหน้า การพัฒนาระบบข้าราชการ

ผู้มีผลสัมฤทิ์สูง CD HiPPS และการส�ำรวจ 

ความพึงพอใจในการบริหาร 5 ด้าน คือ ด้าน

ภาระงานในหน้าที่ความรับผิดชอบ ด้านภาวะ 
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ผู้น�ำ ด้านโอกาสความก้าวหน้าและการเติบโต

ภายในองค์การ ด้านการพัฒนาทรัพยากร

บุคคล และด้านความสมดุลระหว่างชีวิตและ

การท�ำงาน

หมวด 6 : การวิเคราะห์กระบวนการที่

ส�ำคัญ

	 การวิเคราะห์กระบวนการที่ส�ำคัญ

ของกรมการพัฒนาชุมชน ประกอบด้วย 

กระบวนการที่สร้างคุณค่า และกระบวนการ

สนับสนุน ซึ่งพิจารณาจากความเชื่อมโยง

สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ พันธกิจ  โครงสร้าง

และภารกิจของกรมโดยให้ความส�ำคัญกับ

ความต้องการของผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ 

ส่วนเสีย และการพิจารณาถึงข้อก�ำหนดที่

ส�ำคัญๆ คือ เงื่อนไขที่น�ำไปสู่การออกแบบ

กระบวนการเพือ่ให้ตอบสนองต่อความต้องการ 

ของผู ้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียโดย

คณะท�ำงานได้น�ำ “ผัง SIPOC” มาเป็น Model 

ในการวเิคราะห์และสร้างความเข้าใจ เพือ่แสดง 

ให้เห็นถึงความเชื่อมโยงกันอย่างเป็นระบบ

	 จุดเน้นในการด�ำเนินการ PMQA 

หมวด 6 ที่ด�ำเนินการในปี 2552 คือ การจัด

ท�ำคู่มือการปฏิบัติงาน ซึ่งต้องประกอบด้วย 

แผนผังของกระบวนการ (Work Flow) และ

มาตรฐานคุณภาพของงาน (หมายถึง ข้อ

ก�ำหนดในการปฏิบัติงานทั้งในเชิงคุณภาพ

และเชิงปริมาณ เช่น ระบบงาน ระยะเวลา

ของกระบวนการ คุณภาพของผลผลิต ความ

คุ้มค่าของงาน เป็นต้น) ซึ่งเรื่องดังกล่าวถือ

เป็นเรื่องใหม่ที่ท้าทายส�ำหรับกรมการพัฒนา

ชุมชนที่จะต้องด�ำเนินการให้ต่อเนื่องและ

จริงจังในปีงบประมาณ พ.ศ. 2553 ให้เห็นผล

เป็นรูปธรรมต่อไป

ก้าวต่อไปของกรมการพัฒนาชุมชน

	 ก้าวต่อไป...ทีค่นของกรมการพฒันา- 

ชุมชนจะต้องร่วมกันพิสูจน์ให้ได้ว่าผลส�ำเร็จ

ที่ เกิดขึ้นจากการท�ำงานในปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2551 นั้นมีความต่อเนื่องหรือยั่งยืนตาม 

บทวเิคราะห์ของ ส�ำนกังาน ก.พ.ร. ดงักล่าวข้างต้น 

หรือไม่เพียงไร ปฐมบทแห่งความส�ำเร็จในก้าว 

ต่อไปของกรมการพัฒนาชุมชนจึงอยู ่ที่การ 

น�ำองค์กรของผูบ้รหิารระดบัสงู โดยจะวเิคราะห์ 

จากค�ำกล่าวของอธิบดีกรมการพัฒนาชุมชน 

(นายมงคล สุระสัจจะ) ในโอกาสมอบนโยบาย 

แก่พัฒนาการจังหวัด ข้าราชการศนูย์ศกึษาและ 

พฒันาชมุชนยะลา และข้าราชการ พัฒนาชุมชน 

ที่ปฏิบัติหน้าที่ ศอ.บต. เมื่อวันที่ 14 ตุลาคม 

2552 เพือ่เป็นการต่อภาพจิก๊ซอของกระบวนการ 

ด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ PMQA ให้เห็นอย่างสมบูรณ์ ดังนี้
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	 “...ผมเป็นคนง่ายๆ ไม่อ้อมค้อม 

ไม่เจ้ายศ เจ้าอย่าง ชอบอยู่กับประชาชน 

เวลาอยู่กับชาวบ้านอย่าท�ำอะไรให้ผมพิเศษ 

เกินหน้าเกินตาชาวบ้าน ผมไปตรวจเยี่ยมท่าน

ที่อ�ำเภอ จังหวัด ก็ไม่ต้องต้อนรับให้เป็นพิเศษ 

และผมถือว่ากรมการพัฒนาชุมชนเป็นของ

ประชาชน ถ้าไม่มีคนจน ก็ไม่มีกรมการ-

พัฒนาชุมชน พวกเราจึงต้องให้ความส�ำคัญ         

ให้เกียรติกับชาวบ้าน ช่วยชาวบ้านเต็มความ

สามารถ....”

	 “....ผมถือว่าขุนพลในการท�ำงานของ

กรมการพัฒนาชุมชน คือ พัฒนาการอ�ำเภอ

และพัฒนากร เพราะว่าเป็นคนกลุ่มใหญ่ของ

กรม ที่สร้างผลงานให้กรม มีชื่อเสียง ท�ำงาน

ด้วยความตั้งใจ เสียสละ ดังนั้น ผมจึงให้

ความส�ำคัญ ห่วงใย และให้เกียรติคนกลุ่มนี้

มากที่สุด....”

	 “...กลยุทธ์ส�ำคัญในการขับเคลื่อน

งานและยุทธศาสตร์ ให้น้อมน�ำพระบรม-

ราโชวาทของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว

มาเป็นแนวปฏิบัติ โดยยึดหลักธรรมาภิบาล 

ตามพระปฐมบรมราชโองการ “เราจะครอง 

แผ่นดนิโดยธรรม เพือ่ประโยชน์สขุแห่งมหาชน 

ชาวสยาม” พระราชด�ำรัส “รู้ - รัก - สามัคคี” 

เพราะความรู้ ความรัก ความสามัคคีเป็น

พลังในการสร้างชาติ และการน้อมน�ำปรัชญา 

เศรษฐกจิพอเพยีงไปเป็นหลกัในการด�ำเนนิงาน 

และในการด�ำเนินวิถีชีวิตของตนเองและ 

ครอบครวั เพือ่สร้างสงัคมให้อยูเ่ยน็ เป็นสขุ...”

	 จากกระบวนการ/ขั้นตอนการด�ำเนิน

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

และค�ำกล่าวมอบนโยบายของผู้บริหารสูงสุด  

แสดงให้เห็นถึงเนื้องานของกรมการพัฒนา

ชุมชนที่สอดคล้องและตรงกับการพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

บทส่งท้าย

	 จากที่กล่าวมาทั้งหมด หากจะเปรียบ 

เป็นภาพ อาจเปรยีบได้กบัการลงเรอืล�ำเดยีวกนั  

ของคนกลุม่หนึง่ทีจ่ะต้องมจีดุหมายปลายทาง 

ร่วมกนั เปรยีบเป็นการท�ำความเข้าใจในหมวดที ่1 

การน�ำองค์การ และหมวด 3 การมุง่เน้นผู้รับ 

บรกิารและผูม้ส่ีวนได้ส่วนเสยี รวมถงึการคยุกนั 

ถึงเส ้นทางที่จะไปสู ่ เป ้าหมายปลายทาง 

เปรียบเป็นการด�ำเนินงานในหมวด 2 การ

วางแผนยุทธศาสตร์ซึ่งมีผู ้บริหารองค์กร
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เปรียบเป็นต้นหนในการน�ำองค์กรไปตาม

ยุทธศาสตร์หรือเส้นทางที่วางไว้ เรือและ

พายเป็นเครื่องมือสนับสนุนในการไปถึงฝั ่ง 

เปรียบดังหมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และ 

การจัดการความรู้ และหมวด 6 การจัดการ 

กระบวนการ ในขณะเดียวกันการหล่อเลี้ยง 

ก�ำลังพลซึ่งถือเป็นแรงขับเคลื่อนหลักในการ

เดินทางไปสู่เป้าหมายย่อมเป็นสิ่งที่ขาดไม่ได้   

	 การด�ำเนินการในหมวด 5 การมุ่งเน้น 

ทรพัยากรบคุคลจงึเป็นสิง่ทีก่รม ให้ความส�ำคญั 

ไม่ยิ่งหย่อนไปกว่าในส่วนอื่นๆ จะเห็นได้ชดัว่า 

การลงเรอืล�ำเดยีวกนันัน้ ทกุส่วนถอืเป็นส่วน 

ส�ำคัญ ทั้งผู้น�ำทาง การเข้าใจในเป้าหมายและ

ทิศทางและวิธีการไปสู่เป้าหมาย เครื่องมือ

อุปกรณ์ และก�ำลังพลในการที่จะขับเคลื่อน 

เรือและทุกๆ คนไปสู่เป้าหมายปลายทางได้

ส�ำเร็จ การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐจึงจ�ำเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องอาศัยการ

ขับเคลื่อนของทุกคนในองค์กรตั้งแต่ระดับ 

สงูสดุจนถงึระดบัย่อยทีส่ดุทีจ่ะช่วยกนัขบัเคลือ่น 

เรอืแห่งกรมการพฒันาชมุชนแห่งนีไ้ปสูเ่ป้าหมาย 

ในการที่จะท�ำให้ประชาชนอยู่ดีมีสุขให้ได้
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	 ภายหลั งจากที่ ส� ำนักงานคณะ-

กรรมการพัฒนาระบบราชการได้ก�ำหนดให้มี

ตัวชี้วัดระดับความส�ำเร็จของการพัฒนาการ

บริหารจัดการภาครัฐ โดยน�ำแนวคิดรางวัล

คุณภาพแห่งชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา 

Malcolm Baldrige National Quality 

Award (MBNQA) มาปรับใช้ในบริบทของ

ภาคราชการไทย และใช้ชื่อว่า Public Sector 

Management Quality Award (PMQA) หรือ

ที่แปลเป็นไทยว่า รางวัลการพัฒนาคุณภาพ 

การบรหิารจดัการภาครฐั โดยสร้างความเชือ่มโยง 

ระหว่างเกณฑ์ของ MBNQA และ PMQA 

ประสบการณ์การด�ำเนนิการ
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ของกรมโยธาธิการและผังเมือง

กรมโยธาธิการและผังเมือง

ให ้สอดคล้องกับทิศทางและยุทธศาสตร ์ 

การพฒันาระบบราชการ รวมทัง้การด�ำเนนิการ 

ตามพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และ

วิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546   

ท�ำให้ ก.พ.ร. ของแต่ละหน่วยงานต้องรบัผดิชอบ 

ในตัวชี้วัดดังกล่าว

การด�ำเนินการ PMQA ของกรมโยธา 

ธิการและผังเมือง ปีงบประมาณ 2550

	 ในปีงบประมาณ 2550 กรมโยธาธิการ 

และผังเมืองในสังกัดกระทรวงมหาดไทย ได้

เริ่มด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร 
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จัดการภายใต ้ เกณฑ์การบริหารจัดการ 

ภาครฐั (PMQA) เป็นปีแรก ซึง่คงไม่ต่างจาก

หลายๆ หน่วยงานที่มีความสับสนกับวิธีการ

ประเมินตามแนว ADLI และไม่เข้าใจในภาษา

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการที่ได้แปล

มาจากเกณฑ์รางวัลคุณภาพแห่งชาติของ

ประเทศสหรัฐอเมริกา Malcolm Baldrige 

National Quality Award ปี 2003 ซึ่งในการ

ด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ในปีงบประมาณ 2550 นั้น กรมโยธาธิการ

และผังเมือง ได้ตั้งคณะท�ำงานรายหมวด เพื่อ

ท�ำการประเมินองค์กรและเขียนรายงาน 

การด�ำเนินการ PMQA ของกรมโยธา 

ธิการและผังเมือง ปีงบประมาณ 2551

	 ในปีงบประมาณ 2551 ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ได้สร้างความตื่นตัวเพิ่มขึ้นให้แก่

หน่วยงานราชการโดยก�ำหนด “ตัวชี้วัด” ระดับ 

ความส�ำเร็จของการพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐ ให้มีน�้ำหนักร้อยละ 22 

และเปลี่ยนแปลงวิธีการประเมินจากเดิมมา

เป็นแบบ Checklist ซึ่งเพิ่มความสับสนให้แก่

หน่วยงานเป็นอย่างมาก

	 กรมโยธาธิการและผังเมือง ได้รับ

ความอนุเคราะห์วิทยากรที่ปรึกษาเชิงลึก

ด้านการบริหารจัดการภาครัฐ 2 ท่าน จาก

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้แก่ อาจารย์พอชม ฉวีวัฒ 

จากส�ำนักงานปลัดกระทรวงสาธารณสุข และ

อาจารย์จันทวรรจ์ หรรษาภิรมย์โชค จาก

กรมบังคับคดี โดยได้ให้ค�ำปรึกษาจ�ำนวน 

2 ครั้งคือ ครั้งที่ 1 ระหว่างวันที่ 20 - 21  

มีนาคม 2551 ท�ำให้ได้รับความรู้ในภาพรวม 

ของเหตุผลในการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ และความเชื่อมโยงของการ

พัฒนาระบบราชการกับเกณฑ์คุณภาพ การ 

บริหารจัดการภาครัฐ รวมถึงขอบเขตการ

ด�ำเนินการตามตัวชี้วัด ปีงบประมาณ 

พ.ศ. 2551 และครั้งที่ 2 ระหว่างวันที่ 8 - 10 

กันยายน 2551 ได้ร่วมท�ำการประเมินองค์กร

ตามวิธีการ Check list โดยในวันดังกล่าว 

กรมโยธาธิการและผังเมือง ได้เชิญ รองอธิบดี

กรมบัญชีกลาง (นางสาวสุทธิรัตน์ รัตนโชติ) 

มาบรรยายประสบการณ์ในการด�ำเนินการ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของกรม

บัญชีกลางให้แก่บุคลากรของกรมโยธาธิการ

และผังเมืองได้รับทราบ

การให้ค�ำปรึกษาโดยที่ปรึกษาจาก กพร. ครั้งที่ 1
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	 การประเมินการพัฒนาคุณภาพ 

การบริหารจัดการของกรมโยธาธิการและ

ผังเมือง ในปีงบประมาณ 2551 โดยใช้เกณฑ์

ค�ำถามของ PMQA สามารถสรุปผลการ 

ประเมินได้ว่า กรมโยธาธิการและผังเมือง ไม่มี 

จุดแข็งใดๆ ที่โดดเด่น ส่วนใหญ่เป็นจุดอ่อนที่

ต้องได้รับการปรับปรุง ได้แก่

	 ประเด็นที่ 1 กรมไม่มีการวิเคราะห์

ภารกิจเพื่อก�ำหนดผู้รับบริการที่ส�ำคัญ ไม่มี

การหาความต้องการของผู้รับบริการ เพื่อน�ำ

ไปก�ำหนดว่ากรมโยธาธิการและผังเมืองควร

ท�ำอะไรตามที่กฎหมายก�ำหนด เพื่อส่งมอบ

สิ่งนั้นให้แก่ผู้รับบริการและท�ำให้ผู้รับบริการ

พึงพอใจ ซึ่งจะส่งผลต่อคุณค่าของกรม

	 ประเด็นที่ 2 กรมขาดทิศทางองค์กร 

ใน 2 เรื่องส�ำคัญ ได้แก่

	 1.	 ขาดการก�ำหนดผลการด�ำเนนิการ 

ที่คาดหวัง ที่จะท�ำให้บุคลากรทราบว่า กรม

มีเป้าหมาย หรือคาดหวังอะไรจากวิสัยทัศน์ 

ทีต่ัง้ไว้ ท�ำให้ขาดการก�ำหนดเป้าประสงค์ทัง้ใน 

ระยะสัน้และในระยะยาว มผีลท�ำให้ไม่สามารถ 

จินตนาการวิสัยทัศน์ให้เป็นรูปธรรมที่ชัดเจน

ได้

	 2.	 ขาดค ่ านิ ยมของบุคลากรใน 

องค์กรที่จะท�ำให้บุคลากรช่วยกันผลักดัน 

พันธกิจของกรม ในส่วนของวิสัยทัศน์ของกรม 

ที่เป็นส่วนหนึ่งของทิศทางองค์กรที่กรมมีอยู่ 

นั้น ไม่ได้มีการขยายความและสื่อสารประชา- 

สัมพันธ์เพื่อให้บุคลากรให้น�ำไปปฏิบัติ ให้

เป็นไปในทิศทางเดียวกัน

	 ประเด็นที่ 3 ยุทธศาสตร์ของกรม

ไม่ได ้มีพื้นฐานมาจากความต้องการของ

ผู้รับบริการ และไม่ได้ถูกก�ำหนดจากทิศทาง

องค์กรที่ชัดเจน ท�ำให้ยุทธศาสตร์กรมไม่

สามารถสร้างคุณค่าให้กับกรมได้ และไม่

สามารถผลักดันภารกิจตามกฎหมายได้อย่าง

เป็นรูปธรรม อาจกล่าวได้ว่า “มียุทธศาสตร์

ที่ขาดทิศทางเสมือนไม่มียุทธศาสตร์” ซึ่งจะ 

การให้ค�ำปรึกษาโดยที่ปรึกษาจาก กพร. ครั้งที่ 2



53 วารสารด�ำรงราชานุภาพ

เห็นได้อย่างชัดเจนว่า กรมไม่มีแผนปฏิบัติการ 

ที่ส�ำคัญ

	 ทั้ง 3 ประเด็นที่กล่าวมาแล้วรวมกัน

ส่งผลให้บุคลากรของกรมเกิดความสับสน 

โดยเฉพาะอย่างยิ่ง โยธาธิการและผังเมือง

จังหวัดที่นอกจากจะต้องท�ำงานตามภารกิจ

ของกรมเองแล้ว (Functional Base) ยังต้อง

ท�ำงานสนองต่อยุทธศาสตร์ของจังหวัดและ

กลุ่มจังหวัดอีกด้วย (Area Base)

	 ประเด็นที่ 4 กรมมีจุดอ่อนในเรื่อง 

“สารสนเทศทางการบริหาร” ซึ่งเป็นบทสรุป

จากการประเมินที่ว่า กรมขาดการเลือก การ

รวบรวม และการวิเคราะห์ข้อมูล เพื่อให้

ผู ้บริหารใช้ในการตัดสินใจในการวางแผน 

การปฏิบัติงาน และการประเมินผลการ

ด�ำเนินงานของกรม ซึ่งสารสนเทศทางการ

บริหาร จะท�ำให้ผู้บริหารมองภาพทั้งระยะยาว 

(ทิศทางองค์กร) ระยะกลาง (แผนยุทธศาสตร์) 

และการปฏิบัติการ (ตัวชี้วัดกระบวนการ) ได้

อย่างเข้าใจ ท�ำให้สามารถตัดสินใจในเรื่อง

ต่างๆ ได้อย่างมั่นใจ การขาดสารสนเทศ

ทางการบริหารที่ดี ท�ำให้ผู้บริหารท�ำงานด้วย

ความเสี่ยง

	 ประเด็นที่ 5 ระบบงานของกรมขาด

การบูรณาการในการท�ำงาน ไม่มีการส่งถ่าย

งานให้เกิดห่วงโซ่ของคุณค่า (Value Chain) 

ตามที่ก�ำหนดไว้ได้จริง (DPT Value chain) 

ท�ำให้ไม่สามารถผลักดันให้เกิดประสิทธิผล

ต่อภารกิจของกรมเพื่อส่งมอบให้แก่ผู ้รับ

บริการได้

	 ประเด็นที่ 6 การท�ำงานในแต่ละ

กิจกรรมและโครงการเดิมๆ ของกรมไม่เคยมี 

การทบทวนและปรับปรุงกระบวนการท�ำงาน 

ขาดตัวชี้วัด กระบวนการที่จะส่งผลให้สามารถ 

ท�ำงานส่งมอบสินค้าและบริการให้แก่ผู ้รับ

บริการได้อย่างมีประสิทธิภาพ

	 ประเด็นสุดท้าย จากการประเมินเรื่อง 

ทรัพยากรบุคคลพบว่า กรมให้ความส�ำคัญ

เรื่องความผาสุก ความพึงพอใจ และความ

ก้าวหน้าในหน้าที่การงานของบุคลากรไม่

มากเท่าที่ควร รวมถึงขาดกระบวนการใน

การสร้างการมีส่วนร่วมของบุคลากร เพื่อให้

บุคลากรท�ำงานด้วยความมุ่งมั่นและมีความ

สามัคคี

	 ทั้งนี้ สามารถสรุปจุดอ่อนของกรม

ได้ว่า “ท�ำงานด้วยความสับสน ภายใต้ความ

เสี่ยง ไม่มีประสิทธิผล ขาดประสิทธิภาพ และ 

ขาดความมุ่งมั่น”

	 จากการด�ำเนินการตาม ”ตัวชี้วัด” ใน 

ปีงบประมาณ   2551 จนแล้วเสรจ็ กรมโยธาธกิาร 

และผังเมือง ได้คะแนนในตัวชี้วัดดังกล่าว 

4.3750
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การด�ำเนินการ PMQA ของกรมโยธา 

ธิการและผังเมือง ปีงบประมาณ 2552

	 ในปีงบประมาณ 2552 ส�ำนักงาน  

ก.พ.ร. ได้ก�ำหนด “ตัวชี้วัด” ระดับความส�ำเร็จ 

ของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครฐั และได้เปลีย่นเกณฑ์การพฒันาคณุภาพ  

การบรหิารจดัการภาครฐั เป็นเกณฑ์ขัน้พืน้ฐาน 

และก�ำหนดให้กรมโยธาธิการและผังเมือง

เป็นกรมด้านบริการที่ต้องด�ำเนินการปรับปรุง

องค์กรในหมวดที่ 3 เป็นหมวดบังคับ และ

กรมได้เลือกหมวดที่ 1 เป็นภาคสมัครใจที่จะ 

ด�ำเนนิการในปีงบประมาณ 2552 ซึง่ส�ำนกังาน 

ก.พ.ร. ได้ส่งที่ปรึกษาองค์กรจ�ำนวน 3 ท่าน

เพื่อให้ค�ำปรึกษาในการพัฒนาองค์กร จ�ำนวน 

3 ครั้ง

บทสรุป

	 เนื่องจากการประเมินผลการปฏิบัติ

ราชการที่ผ่านมาก่อนน�ำ PMQA มาใช้มุ่งเน้น

เฉพาะผลลัพธ์ (Results) แต่ยังไม่รวมถึงเรื่อง

ของกระบวนการ ซึ่งเป็นหัวใจส�ำคัญในการ

ผลักดันและเป็นตัวขับเคลื่อน (Enablers) ให้

องค์กรประสบความส�ำเร็จอย่างยั่งยืน ดังนั้น 

PMQA ที่พัฒนาขึ้นนี้จะให้ความส�ำคัญทั้ง 

ในส่วนของกระบวนการ (หมวด 1 ถึงหมวด 

6) และผลลัพธ์ในการด�ำเนินงาน (หมวด 7) 

โดยมีหลักคิดที่ว่า หากกระบวนการดีผลลัพธ์

ก็จะดีด้วย โดยผลลัพธ์จะครอบคลุมใน 4 มิติ 

ของผลลัพธ์ตาม Balanced Scorecard ได้แก่ 

มิติด้านประสิทธิผลตามยุทธศาสตร์  มิติด้าน

คุณภาพการให้บริการ มิติด้านประสิทธิภาพ

ของการปฏิบัติราชการและมิติด้านการพัฒนา

องค์กร

	 การประเมินตาม PMQA ใช้หลักของ

การบริหารคุณภาพโดยรวม (Total Quality- 

Management) และการสร้างความสมดุล

ของความส�ำเร็จขององค์กรทั้งในระยะสั้น

และระยะยาว ทั้งภายนอกและภายในองค์กร  

กล่าวคอื องค์กรต้องสร้างสมรรถนะขององค์กร 

(มุมมองด ้านการพัฒนาและการเติบโต) 

เพราะฉะนั้ นการน� ำองค ์ ก รจึ งมี ความ

ส�ำคัญ มกีารใช้ข้อมลูในการบรหิารจดัการ มี

ยทุธศาสตร์ และการถ่ายทอดเพื่อน�ำไปปฏิบัติ

อย่างทั่วถึง สร้างศักยภาพของบุคลากรและ

สร้างความผาสุกให้แก่บุคลากร กระบวนการ 

ภายในขององค์กรต้องมปีระสทิธภิาพ (มมุมอง 

ด้านกระบวนการภายใน) เช่น การจัดการ

ให้กระบวนการสั้น และกระชับ การให้ความ

ส�ำคัญกับผู้รับบริการ (มุมมองด้านลูกค้า/ผู้รับ 

บริการ) คือ การให้บริการที่ตอบสนองความ

ต้องการของลกูค้า  (มปีระสทิธผิล) เช่น คณุภาพ 

ที่ดีมีค่าใช้จ่ายตํ่าและส่งมอบตรงเวลา 
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PMQA ก็คือ การน�ำหลักเกณฑ์และแนวทาง

การบรหิารองค์กรทีเ่ป็นเลศิ ซึง่ได้รบัการยอมรบั 

เป็นมาตรฐานสากลระดับโลกมาประยุกต์

ใช้พัฒนาระบบบริหารจัดการของหน่วยงาน 

ภาครัฐ โดยอาศัยหลักการประเมินองค์กร

ด้วยตนเอง เป็นการทบทวนสิ่งที่องค์กร

ด�ำเนินการอยู ่ ในป ัจจุบันเทียบกับเกณฑ์

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐทั้ง 7 หมวด 

การด�ำเนินการประเมินองค์กรด้วยตนเองของ

ส่วนราชการจ�ำเป็นต้องประเมินจากข้อมูล 

ที่มีอยู่จริงในองค์กร เมื่อตรวจพบว่าเรื่องใด 

ยงัไม่อยูใ่นระบบทีน่่าพอใจเมือ่เทยีบกบัเกณฑ์ 

องค์กรจะได้พัฒนาวิธีปฏิบัติเพื่อปรับปรุง

องค์กรไปสู่ความส�ำเร็จ ซึ่งที่ผ่านมากรมได้

สื่อสารเรื่องดังกล่าวโดยผ่านช่องทางต่างๆ  

เช่น วารสารกรม เพื่อให้บุคลากรในกรม 

ตระหนกัและเข้าใจ เพือ่ช่วยผลกัดนัการด�ำเนนิการ 

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการให้ส�ำเร็จ

ตามเป้าประสงค์ต่อไป
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1. ความน�ำ

	 จงัหวดัล�ำพนูได้เริม่น�ำระบบการพฒันา 

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) 

มาใช ้ กั บการบริ หารของส ่ วนราชการ 

ส่วนภูมิภาคของจังหวัด โดยมีส�ำนักงาน

สาธารณสขุจงัหวดัล�ำพนู เป็นหน่วยงานเจ้าภาพ 

หลกัตวัชีว้ดัฯ ตามค�ำรบัรองการปฏบิตัริาชการ  

ของจังหวัดล�ำพูน ประจ�ำปีงบประมาณ พ.ศ. 

2549  และได้คดัเลอืกอ�ำเภอเมอืงล�ำพนู จงัหวดั 

ล�ำพูน เป็นหน่วยงานน�ำร่องในการด�ำเนินการ 

ตามตัวชี้วัด ต่อมาในปีงบประมาณ พ.ศ.  2550 

ประสบการณ์ในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐของจังหวัดล�ำพูน

ปี 2550 - 2552

ส�ำนักงานจังหวัดล�ำพูน

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ได้ก�ำหนดตัวชี้วัด “ระดับ 

ความส�ำเร็จของการพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐ” (PMQA) เป็นตัวชี้วัด

ภาคบังคับ ในมิติด้านการพัฒนาองค์กรตาม

ค�ำรบัรองการปฏบิตัริาชการของจงัหวดั ซึง่การ 

ด�ำเนินการตามตัวชี้วัด จะต้องครอบคลุม 

ส่วนราชการในจงัหวดั จ�ำนวน 8 ส่วนราชการ คอื 

ส�ำนกังานจงัหวดั และส่วนราชการประจ�ำจงัหวดั 

ที่มีส่วนราชการในระดับอ�ำเภอ ประกอบด้วย 

ทีท่�ำการปกครองจงัหวดั ส�ำนกังานพฒันาชมุชน 

จังหวัด ส�ำนักงานที่ดินจังหวัด ส�ำนักงาน 
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เกษตรจังหวัด ส�ำนักงานปศุสัตว์จังหวัด 

ส�ำนักงานประมงจังหวัด และส�ำนักงาน 

สาธารณสุขจังหวัด ทั้งนี้ จังหวัดล�ำพูนได้

มอบหมายให้ที่ท�ำการปกครองจังหวัดล�ำพูน

เป็นหน่วยงานเจ้าภาพตัวชี้วัดดังกล่าว ตั้งแต่

ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 เป็นต้นมาจนถึง

ปัจจุบัน

2.	 การน�ำระบบการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐมาใช้กับส่วน

ราชการประจ�ำจังหวัดล�ำพูน

	 จังหวัดล�ำพูน มีส่วนราชการประจ�ำ

จังหวัดที่เป็นราชการบริหารส่วนภูมิภาคที่

เข้าร่วมในการน�ำระบบการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐมาใช้กับหน่วยงาน

ในส่วนราชการปีงบประมาณ 2550 - 2552  

จ�ำนวน 8 ส่วนราชการ ประกอบด้วย

	 1. 	ส�ำนักงานจังหวัดล�ำพูน

	 2. 	ที่ท�ำการปกครองจังหวัดล�ำพูน

	 3. 	ส�ำนักงานเกษตรจังหวัดล�ำพูน

	 4. 	ส�ำนักงานปศุสัตว์จังหวัดล�ำพูน

	 5. 	ส�ำนักงานประมงจังหวัดล�ำพูน

	 6. 	ส�ำนักงานที่ดินจังหวัดล�ำพูน

	 7. 	ส�ำนักงานพัฒนาชุมชนจังหวัด

ล�ำพูน 

	 8. 	ส�ำนักงานสาธารณสุขจังหวัดล�ำพูน

ที่ท�ำการปกครองจังหวัดล�ำพูน ในฐานะเป็น

หน่วยงานเจ้าภาพ ได้แต่งตั้งทีมงานเพื่อ

ด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

องค์กร โดยแต่งตั้งคณะท�ำงานขึ้น 2 คณะ 

ได้แก่

	 1.	คณะกรรมการติดตามและก�ำกับ

ดูแลการด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐจังหวัดล�ำพูน (Steering Com-

mittee) โดยมีผู้ว่าราชการจังหวัดล�ำพูน เป็น

ประธานคณะกรรมการ หัวหน้าส่วนราชการ

ประจ�ำจังหวัด ทุกส่วนราชการ เป็นกรรมการ  

และปลัดจังหวัดล�ำพูน เป็นเลขานุการ 

คณะกรรมการ 

	 2.	คณะท�ำงานพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐจังหวัดล�ำพูน (Working- 

Team) โดยมีรองผู้ว่าราชการจังหวัดที่ได้รับ 

มอบหมาย เป็นประธานคณะท�ำงานฯ เจ้าหน้าที่ 

ส่วนราชการประจ�ำจังหวัด ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง

ในแต่ละหมวดทั้ง 6 หมวดซึ่งเป็นคณะท�ำงาน 

จะต้องด�ำเนินการร่วมกนัในการประเมนิองค์กร
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ด้วยตนเอง (Self-Assessment) ตามเกณฑ์ 

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  

	 ป ัจจัยความส�ำเร็จอย ่างหนึ่งของ

การด�ำเนินการของจังหวัด คือการมีส่วนร่วม 

ของทุกคนในองค์กร ที่ท�ำการปกครองจังหวัด 

ล�ำพนูในฐานะหน่วยงานเจ้าภาพหลกั จงึได้เชิญ 

ผู้บริหาร เจ้าหน้าที่ของหน่วยงานภาคีทั้ง 8 

หน่วยงาน มาประชุมร่วมกัน เพื่อสร้างความรู้ 

ความเข้าใจเกี่ยวกับเรื่องการพัฒนาคุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ ทิศทางของจังหวัด 

และบทบาทการมส่ีวนร่วมของบคุลากร เพือ่ให้ 

บุคลากรได ้ตระหนักถึงความส�ำคัญและ 

เห็นถึงประโยชน์ที่จะได้รับจากการด�ำเนินการ 

ดงักล่าว โดยเฉพาะอย่างยิง่หวัหน้าส่วนราชการ 

ประจ�ำจังหวัดซึ่ งมีบทบาทส�ำคัญในการ 

ผลักดันการบริหารคุณภาพการบริหาร

จัดการของจังหวัด รวมทั้งชี้แจงแนวทางและ 

ขั้นตอนการด�ำเนินงานตามตวัชีว้ดั “ระดบั 

ความส�ำเรจ็ของการพฒันาคุณภาพการบริหาร 

จัดการภาครัฐ” ตามคู่มือแนวทางปฏิบัติงาน 

ทีส่�ำนกังาน ก.พ.ร. ก�ำหนดในแต่ละปีงบประมาณ 

ให้แก่คณะท�ำงานฯ (Working Team) ได้รับ

ทราบเพื่อเตรียมความพร้อมในการเข้าสู่การ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการขององค์กร

	 นอกจากนัน้ ได้น�ำคณะท�ำงานฯ เข้ารบั 

การฝึกอบรมในหลักสูตรการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐ ตามที่ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. จัดขึ้นในแต่ละปี รวมทั้งเข้าพบวิทยากร 

ที่ปรึกษา ของส�ำนักงาน ก.พ.ร. เพื่อปรึกษา 

หารือและรับฟังข้อเสนอแนะแนวทาง ขั้นตอน  

วิธีการด�ำเนินงานตามตัวชี้วัด แล้วน�ำมา

ถ่ายทอดความรู้ที่ได้รับให้กับคณะท�ำงานฯ ที่

เหลือ เพื่อให้คณะท�ำงานทุกคนมีความพร้อม

พอที่จะด�ำเนินการต่อไปได้  

	 จังหวัดล�ำพูน มีการด�ำเนินการพัฒนา 

คุณภาพของการบริหารจัดการภาครั ฐ 

ในองค์กร 2 ระดบั คอื ระดบัภายในหน่วยงาน   

และระดับภาพรวมของจังหวัด

	 การด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภายในของแต่ละหน่วยงาน  

จะด�ำเนินการวิเคราะห์และประเมินตนเอง  

เพื่อทราบจุดอ่อน จุดแข็ง และโอกาสในการ

ปรับปรุงองค์กร ใน 6 ด้าน ได้แก่

	 1.	 ด้านการน�ำองค์กร

	 2.	 ด้านการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์

	 3.	 ด้านการให้ความส�ำคัญของผู ้รับ

บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

	 4.	 ด้านการวัด การวิเคราะห์ และการ

จัดการความรู้

	 5.	 ด้านการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล

	 6.	 ด้านการจัดกระบวนการ
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	 แล้วน�ำข้อมูลที่ได้ไปวางแผนเสริม

สร้างประสิทธิภาพ และหรือแก้ไขปรับปรุง

คณุภาพการบรหิารจดัการของแต่ละหน่วยงาน  

ให้มปีระสทิธภิาพมากยิง่ขึน้ การประเมนิตนเอง 

ของแต่ละหน่วยงาน ผู้บังคับบัญชาหรือผู้ที่ 

ได้รับมอบหมายจะจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ 

เพื่ อประเมินและจัดท� ำแผนการพัฒนา

ปรับปรุงการปฏิบัติขององค์กรในแต่ละด้าน

แล้วน�ำไปสู่การแก้ไขปรับปรุงต่อไป

3.	 การพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐจังหวัดล�ำพูน

	 การด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการในภาพรวมของจังหวัดล�ำพูน   

ก่อนเริ่มด�ำเนินการตามแนวทางการพัฒนา

คณุภาพการบรหิารจดัการภาครฐั คณะท�ำงานฯ 

(Working Team) ได้จัดเตรียมข้อมูลที่จะใช้

ประกอบในการประเมินองค์กร เช่น ข้อมูลและ 

แหล่งข้อมูล วิธีการรวบรวมข้อมูล ได้แก่ การ

สัมภาษณ์ การทบทวนเอกสาร เป็นต้น หาก

คณะท�ำงานฯ มีข้อมูลไม่เพียงพอหรือข้อมูล

ขัดแย้งกัน ท�ำให้ไม่สามารถตอบค�ำถามเพื่อ

จัดท�ำลักษณะส�ำคัญขององค์กรได้ จ�ำเป็นต้อง 

ไปหาข้อมลูเพิม่เตมิ เพือ่ให้สามารถจดัท�ำลกัษณะ 

ส�ำคัญขององค์กรได้อย่างสมบูรณ์มากที่สุด 

หลังจากนั้นคณะท�ำงานฯ ได้ร่วมกันจัดท�ำ

ลักษณะส�ำคัญขององค์กร จ�ำนวน 15 ค�ำถาม

ตามที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนด

	 การด�ำเนินงานของจังหวัดจะมีบริษัท

ที่ปรึกษา (TRIS) และที่ปรึกษาจากส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ได้มาตรวจติดตาม ความก้าวหน้าของ 

การด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการองค์กรให้ค�ำปรึกษา แนะน�ำ  รับฟัง

ปัญหา อุปสรรค การด�ำเนินงานทีมงานของ

จังหวัดล�ำพูนปีละ 2 ครั้ง
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4.	 ผลการด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐของจังหวัด

ล�ำพูน

	 การด�ำเนินงานพัฒนาคุณภาพการ

บริหารจัดการภาครัฐจังหวัดล�ำพูน ตั้งแต่ปี 

พ.ศ. 2549 เป็นต้นมา มีผลการด�ำเนินงาน 

ดังนี้

	 ปีงบประมาณ พ.ศ. 2549 การด�ำเนนิงาน 

ในลักษณะ Milestone 5 ขั้นตอน ค่าคะแนนที่

ได้จากการด�ำเนินงาน 5 คะแนนเต็ม

	 ปีงบประมาณ พ.ศ. 2550 การด�ำเนนิงาน 

ในลักษณะ Milestone 5 ขั้นตอน ค่าคะแนนที่

ได้จากการด�ำเนินงาน 5 คะแนนเต็ม

	 ปีงบประมาณ พ.ศ. 2551 ใช้วิธีการ

ตรวจประเมินจากมาตรฐานที่ก�ำหนด Check 

List รายข้อค�ำถาม จ�ำนวน 90 ค�ำถาม ตาม

ที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนด ค่าคะแนนที่ได้

จากการด�ำเนินงาน 4.1875 จากคะแนนเต็ม 5

	 ส�ำหรับปีงบประมาณ พ.ศ. 2552  

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. ก�ำหนดให้จังหวัดจะต้อง

ด�ำเนินการตามแผนพัฒนาองค์การ จ�ำนวน 2 

แผน คือ แผนหมวด 1 : การน�ำองค์กร และ

แผนหมวด 4 : การวัด การวิเคราะห์ และ

การจัดการความรู้ และประเมินองค์กรตาม

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐระดับ

พื้นฐาน (Fundamental Level) จากการ

ประเมินตนเองของจังหวัด ค่าคะแนนที่ได้

จากการด�ำเนินงาน 4.66 (ค่าคะแนนจริงที่จะ

ได้จากการด�ำเนินงาน จะต้องรอผลการตรวจ

ประเมินจากส�ำนักงาน ก.พ.ร. และบริษัท ทริส 

ที่ปรึกษา ประมาณเดือนมกราคม 2553)

	 จากคะแนนการประเมินจะเห็นได้ว่า  

จังหวัดล�ำพูนมีการด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐได้ผลอยู ่ในระดับ

ที่ดีพอสมควร ส่วนผลลัพธ์ด้านคุณภาพการ

บริหารจัดการในภาพรวมของจังหวัด ก็ได้

มีการพัฒนาคุณภาพของงานไปได้ในระดับ

หนึ่ง สิ่งที่เห็นได้ชัดเจนคือ คุณภาพด้านการให้ 

บริการประชาชนของทั้ง 8 หน่วยงาน ที่ดีขึ้น

กว่าเดิมเป็นอย่างมาก  

	 จากการประเมินความพึงพอใจของ

ประชาชนผู้มารับบริการโดยตรง ต่อการให้

บริการของหน่วยงานให้บริการของจังหวัด 

(เฉพาะหน่วยงาน 8 ส่วนราชการที่เข้าร่วม

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ของจงัหวดัล�ำพนู) ได้รบัผลคะแนนการประเมนิ 

ดังนี้
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	 ความพึงพอใจต่อการให้บริการของ

ส�ำนักทะเบียน

	 ปี		  ผลคะแนน

	 2550	 75.49

	 2551	 90.99

	 2552	 94.23

	 ความพึงพอใจของประชาชนต่อการ

ให้บริการของส�ำนักงานที่ดินจังหวัด

	 ปี		  ผลคะแนน

	 2550	 75.49

	 2551	 90.99

	 2552	 89.47

	 ความพึงพอใจของประชาชนต่อการ

ให้บริการของส�ำนักงานสาธารณสุขจังหวัด

	 ปี		  ผลคะแนน

	 2550	 75.49

	 2551	 90.99

	 2552	 80.09

5. ปัญหา อปุสรรคของการด�ำเนนิการ 

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาค

รัฐจังหวัดล�ำพูน

	 การด� ำ เนิ นการพัฒนาคุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ จะต้องเริ่มจากการ 

สร้างความเข้าใจให้แก่บุคลากรทุกคนของ

ส่วนราชการ และต้องอาศัยความร่วมมือของ 

บคุลากรทกุส่วนราชการในการปฏบิตั ิการสร้าง 

ความเข้าใจกับบุคลากรแต่ละส่วนราชการ 

(ทั้ง 8 ส่วนราชการ) จะต้องจัดประชุม 

เชิงปฏิบัติการเพื่อเรียนรู้แนวคิด หลักการของ

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

เพื่อวิเคราะห์และประเมินองค์กร เพื่อจัดท�ำ

แผนยุทธศาสตร์พัฒนาองค์กรร่วมมือร่วมแรง

กันในการพัฒนาปรับปรุงคุณภาพงาน และ 

เพื่อวิ เคราะห์และประเมินผลการพัฒนา

คุณภาพงานในด้านต่างๆ ทั้ง 7 หมวดเป็น

ระยะๆ และประชุมสรุปผลการด�ำเนินการใน

รอบปี

	 อีกด้านหนึ่ง ผู้บังคับบัญชาของแต่ละ

ส่วนราชการก็มีส่วนน�ำอย่างส�ำคัญยิ่งที่จะ

ท�ำให้การด�ำเนินการด้านการพัฒนาคุณภาพ
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การบริหารจัดการเป็นไปอย่างราบรื่นและมี

ประสิทธิภาพ

	 นอกจากนี้ งบประมาณสนับสนุน 

ก็มีส่วนส�ำคัญมาก ในหลายๆ เรื่องก็จ�ำเป็น 

ทีจ่ะต้องอาศยังบประมาณในการแก้ไขปรบัปรงุ 

เพิ่มประสิทธิภาพ เช่น การเพิ่มประสิทธิภาพ

ระบบศูนย์ข้อมูล เป็นต้น

6. ข้อเสนอแนะ

	 จากประสบการณ์ในการเป็นเจ้าภาพ 

ตัวชี้วัด PMQA ของจังหวัดล�ำพูนในปี 

2550 - 2552 จะเห็นได้ว่า การจะด�ำเนินงาน 

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

ให้ประสบความส�ำเรจ็อย่างแท้จรงิ จะต้องอาศัย 

องค์ประกอบที่ส�ำคัญ 4 ส่วน  ได้แก่

	 6.1	 ผู้บังคับบัญชา

	 	 ต้องมคีวามเข้าใจในแนวคดิ หลกัการ 

PMQA และผลกัดนัให้ผูใ้ต้บงัคบับญัชาด�ำเนนิการ

	 6.2	 ผู้ใต้บังคับบัญชา

	 	 บุคลากรของทุกส ่วนราชการ

จะต้องมีความรู้ความเข้าใจใน PMQA ใน

แนวทางที่ทุกคนต้องร่วมกันพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการขององค์กรอย่างแท้จริง

	 6.3	 งบประมาณ

	 	 จงัหวดัหรอืหน่วยทีเ่กีย่วข้องในส่วน 

กลางต้องผลักดัน และสนับสนุนงบประมาณ

ในการด�ำเนินการ หรืออย่างน้อยต้องก�ำหนด

ให้ PMQA เป็นกิจกรรมส�ำคัญของยุทธศาสตร์ 

การพฒันาจงัหวดั และจงัหวดัต้องจดังบประมาณ 

ด�ำเนินการให้อย่างต่อเนื่อง

	 6.4	 ความต่อเนื่อง

	 	 การด�ำเนนิพฒันาคณุภาพการบรหิาร 

จดัการภาครฐัทัง้ในส่วนราชการ และในภาพรวม 

ของจงัหวดัจะต้องมกีารด�ำเนนิการอย่างต่อเนือ่ง 

และก�ำหนดให้เป็นวาระส�ำคญัของชาต ิ เพราะ

การพัฒนาคุณภาพระบบราชการไม่สามารถ

ท�ำส�ำเร็จได้ภายในปีเดียว

สรุป

	 แนวคิด PMQA เป็นแนวคิดที่ดี  หาก

มีการด�ำเนินการปรับปรุงระบบราชการด้วย

วิธีการของ PMQA อย่างต่อเนื่อง อย่างน้อย

อีก 10 ปีข้างหน้า ระบบราชการไทยก็จะเป็น

ระบบราชการที่มีประสิทธิภาพสูง สามารถ

ตอบสนองความต้องการของประชาชน และ

ความมั่นคงของประเทศชาติได้เป็นอย่างดียิ่ง
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	 จงัหวดัชยันาทได้ก�ำหนดวตัถปุระสงค์ 

ในการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาค

รัฐ ไว้ 4 ข้อ คือ

	 1.	 เพือ่ยกกระดบัคณุภาพการปฏบิตังิาน 

ภาครัฐให้สอดคล้องกับพระราชกฤษฎีกาว่า

ด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้าน

เมืองที่ดี พ.ศ. 2546

	 2.	 เพื่อให้หน่วยงานในจังหวัดน�ำไปใช้

เป็นแนวทางในการพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐสู่ความเป็นเลิศ 

	 3.	 เพื่อใช้เป็นกรอบแนวทางในการ

ประเมนิองค์กรด้วยตนเอง เปรยีบเทยีบกบัการ 

บริหารจัดการของจังหวัดที่ได ้ด�ำเนินการ 

อยูใ่นปัจจบุนั เพือ่น�ำไปสูก่ารยกระดบัคณุภาพ 

ประสบการณ์ในการพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐจังหวัดชัยนาท

ส�ำนักงานจังหวัดชัยนาท

มาตรฐานการท�ำงานของหน่วยงาน

	 4.	 เพื่อน�ำไปสู ่การยกระดับคุณภาพ

มาตรฐานการท�ำงานของหน่วยงานภาครัฐให้

อยู่ในระดับและเกณฑ์ที่สามารถยอมรับได้ ซึ่ง

สอดคล้องกับทิศทางการพัฒนาระบบราชการ

ไทย

	 เมื่อมีวัตถุประสงค์ที่เป็นเป้าหมายใน 

การด�ำเนนิการแล้ว จงึจดัท�ำแผนการด�ำเนนิการ 

และก�ำหนดปฏิทินระยะเวลาการด�ำเนินงาน

ให้มีความสอดคล้องกับการปฏิบัติงาน และ

ติดตาม ควบคุม ดูแลให้การปฏิบัติงานเป็นไป

ตามแผน โดยมขีัน้ตอนในการด�ำเนนิงาน  ดังนี้

	 1.	แต่งตั้งคณะกรรมการติดตาม และ

ก�ำกับ ดูแลการด�ำเนินการพัฒนาคุณภาพการ 
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บริหารจัดการภาครัฐจังหวัดชัยนาท เพื่อท�ำ

หน้าที่ก�ำหนดนโยบาย กรอบแนวทางและ

ทิศทางการด�ำเนินการตามเกณฑ์คุณภาพ 

การบริหารจัดการภาครัฐ ส่งเสริมสนับสนุน 

เสนอแนะ ให้ค�ำปรกึษาการด�ำเนนิงาน ตดิตาม 

เร่งรัดให้เป็นไปตามแผน การด�ำเนินงาน ให้

ความเห็นชอบกับผลการประเมินองค์กรด้วย

ตนเอง

	 2.	แต่งตั้งคณะท�ำงานพัฒนาคุณภาพ

การบริหารจัดการภาครัฐของจังหวัดชัยนาท 

7 คณะ โดยแต่ละคณะท�ำงานจะเป็นเจ้าภาพ 

หลกัของแต่ละหมวดทัง้ 7 หมวด และท�ำหน้าที่ 

ด�ำเนินการตามแนวทางและทิศทางที่ได้รับ 

จากคณะกรรมการติดตาม และก�ำกับดแูลฯ 

จดัท�ำแผนการพฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการ 

ภาครฐัของจงัหวดั จดัท�ำลกัษณะส�ำคญัขององค์กร 

พร้อมกับการประเมินองค์กรด ้วยตนเอง 

ตามเกณฑ์คุณภาพฯ และจัดท�ำรายงาน 

ผลการด�ำเนินการของจังหวัด นอกจากนี้จะ

ต้องจัดเตรียมข้อมูลเพื่อทบทวนรายงานผล

การด�ำเนินการและสนับสนุนองค์กรในเรื่อง

ต่างๆ ส�ำหรับใช้ประกอบการประเมินองค์กร

ด้วยตนเอง (Self Assessment) ตามเกณฑ์ 

คณุภาพฯ และตามมาตรฐานทีก่�ำหนด (Check- 

list) โดยจะต้องวิเคราะห์และประเมินเพื่อหา

จุดแข็ง และโอกาสในการปรับปรุงองค์กร จาก

นั้นก็จะด�ำเนินการจัดท�ำแผนปรับปรุงองค์กร 

และติดตามผลการด� ำ เนินการปรับปรุ ง 

ตามแผน จัดท�ำรายงานต่างๆ ตามตัวชี้วัด 

และเสนอแผนปรบัปรงุองค์กรต่อคณะกรรมการ 

ติดตามก�ำกับดูแลฯ เพื่อให้ความเห็นชอบ

โดยรับผิดชอบจัดท�ำตัวชี้วัดให้มีทั้งระดับ 

ส่วนราชการ และระดับภาพรวมของจังหวัด

	 3.	จัดท�ำแผนการด�ำเนินการพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของจังหวัด 

ที่เป็นไปตามทิศทางของจังหวัดและผู้บริหาร

ให้ความเห็นชอบ 

	 4.	ประชุมเชิงปฏิบัติการให้ความรู้และ

แลกเปลี่ยนความรู ้ระหว่างคณะกรรมการฯ 

และคณะท�ำงาน เพื่อให้มีความรู้ ความเข้าใจ

ไปในทิศทางเดียวกัน และรายงานผลการจัด 

การประชุมฯ  ให้ผู้บริหารทราบ

	 5.	หน่วยงานระดับส่วนราชการที่เป็น

เจ้าภาพทั้ง 8 หน่วยงาน ด�ำเนินการประเมิน

ตนเอง ในหมวด P (การจัดท�ำลักษณะส�ำคัญ
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ขององค์กร) 105 ชุดค�ำถาม และตอบค�ำถาม 

90 ชุดค�ำถาม ในหมวด 1 - 7 ซึ่งประกอบ

ด้วย   

	 หมวด 1 การน�ำองค์กร ประกอบด้วย

วิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม เป้าประสงค์ ฯลฯ

	 หมวด 2 การวางแผนเชงิยทุธศาสตร์ เช่น 

แผน 4 ปี แผนประจ�ำปี ฯลฯ

	 หมวด 3 การให้ความส�ำคัญกับผู้รับ

บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  

	 หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และ 

การจัดการความรู้เป็นระบบสารสนเทศ และ

การจดัการ ซึง่เป็นหมวดทีส่นบัสนนุหมวดอืน่ ๆ

	 หมวด 5 มุ่งเน้นการพัฒนาทรัพยากร- 

บคุคล เช่น การวเิคราะห์สมรรถนะของบคุลากร 

หน่วยงาน การวางแผนและด�ำเนินการพัฒนา

บุคลากร

	 หมวด 6 การจดัการกระบวนการ  เป็นการ 

พัฒนากระบวนการในการท�ำงาน 

	 หมวด 7 ผลลัพธ์การด�ำเนินการ เป็น

หมวดวัดผล

	 โดยในแต่ละชุดค�ำถามจะมีค�ำถามย่อย 

12 ค�ำถาม ซึ่งจะต้องตอบค�ำถามถึงพื้นที่ 

ต�่ำสุดของขอบข่ายงานที่รับผิดชอบ เช่น 

ปกครองจั งหวัดต ้องตอบค� ำถามลงไป 

จนถึ งปกครองอ� ำ เภอและระดับต� ำบล 

และทราบผลการทบทวนการประ เมิน 

ตนเองในรอบแรก

	 6.	ประชุมคณะท�ำงานเพื่อด�ำเนินการ

ปรับปรุงองค์กรด้วยการบูรณาการเข้ากับ

แผนงาน โครงการประจ�ำที่ด�ำเนินการอยู่แล้ว 

ในปัจจบุนัทัง้ 8 หน่วยงาน เพือ่ให้คณะท�ำงานฯ 

มีความรู้ ความเข้าใจในเรื่อง PMQA ใน

ทิศทางเดียวกัน

	 7.	สรุปผลการด�ำเนินการในภาพรวม

เพื่อทบทวน ตรวจสอบความครบถ้วนและ

ปรับปรุง

	 8.	ประชุมชี้แจงให้ผู ้บริหารทราบผล

การทบทวน และรายงานผลการด�ำเนินงาน

ให้ผู้บริหารทราบ ครั้งที่ 1                 

	 9.	 ประชมุคณะท�ำงานฯ หน่วยงานระดบั 

ส่วนราชการทีเ่ป็นเจ้าภาพทัง้ 8 หน่วยงาน 

ด�ำเนินการประเมินตนเองในหมวด P (การจัด

ท�ำลกัษณะองค์กร) และหมวดที ่1 - 7 รอบที่

สอง
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	 10.	คณะท�ำงานฯ ร่วมด�ำเนินการจัด

ท�ำกราฟระดับคะแนนการประเมินองค์กรด้วย

ตนเองตามรายหัวข้อ

	 11.	ประชุมคณะท�ำงานฯ สรุปผลการ

ด�ำเนินการวิเคราะห์จุดแข็งและโอกาสในการ 

ปรบัปรงุ และจดัล�ำดบัของโอกาสในการปรบัปรงุ 

โดยสรุปผลการจัดล�ำดับ และความส�ำคัญของ 

โอกาสในการปรับปรุง

	 12.	ประชุมคณะท�ำงานเพื่อจัดท�ำแผน

ปรับปรุงองค์กร

	 13.	ประชุมคณะกรรมการติดตาม  และ 

ก�ำกับดูแลฯ และคณะท�ำงานฯ เพื่อตรวจสอบ 

ความสมบูรณ์ของสรุปผลงานครบทุกหมวด 

ตามเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

เสนอคณะกรรมการก�ำกับดูแลฯ และผู้บริหาร 

ทราบ และจัดท�ำรูปเล่มที่สมบูรณ์ตามเกณฑ์ 

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

	 14.	ประชุมชี้แจงให้ผู ้บริหารทราบผล

การปรับปรุงองค์กรด้วยการบูรณาการเข้ากับ

แผนงาน โครงการฯ ครั้งที่ 2

	 15.	ส่งมอบรายงานผลการด�ำเนินการ

ตามตัวชี้วัด “ระดับความส�ำเร็จการพัฒนา

คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” 

	 ขั้นตอนการด�ำเนินการทั้ง 15 ขั้นตอน

นั้นจะส่งผลให้เกิดความส�ำเร็จในการด�ำเนิน

การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ

ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล แต่

ทั้งนี้มีข้อพึงระวัง หรือข้อเสนอแนะในการ

ด�ำเนินการ เพื่อให้เกิดผลประโยชน์ที่แท้จริง

ต่อองค์กรและบุคลากร ดังนี้

	 1.	 ห ้ าม ไม ่ ให ้ จ ้ า ง อ าจา รย ์ จ าก

มหาวิทยาลัยต่างๆ จัดท�ำรายงานให้ แต่

สามารถจ้างเป็นทีป่รกึษาได้ เนือ่งจากเจตนารมณ์ 

ของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐนั้นต้องการให้ข้าราชการมีความรู ้ 

ความเข้าใจในการพัฒนาอย่างถ่องแท้
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	 2.	 การแต่งตั้งคณะท�ำงานจะต้องมี

เจ้าหน้าทีร่บัผดิชอบทัง้ระดบัจงัหวดั และระดบั 

หน่วยงาน หน่วยงานละอย่างน้อย 3 คนขึ้นไป 

เนื่องจากหากแต่งตั้งผู้รับผิดชอบเพียง 1 คน 

ในระหว่างปีมีการโยกย้ายผู้ที่ได้รับแต่งตั้งไป

ปฏิบัติงานที่อื่น ผู้มาปฏิบัติงานแทนจะไม่

สามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่างต่อเนื่อง ท�ำให้

ไม่มีประสิทธิภาพในการปฏิบัติงาน เนื่องจาก

ลักษณะงานมีความซับซ้อน ซึ่งต้องอาศัยการ

เรียนรู้และการปฏิบัติอย่างต่อเนื่อง

	 3.	 การประเมินตนเองขององค์กร ให้

ด�ำเนินการปีละ 2 รอบ รอบแรกประมาณ

เดือนมีนาคม - เมษายน โดยไม่ต้องส่งให้

ส�ำนักงาน ก.พ.ร. และรอบที่สองประมาณ

เดือนตุลาคม โดยครั้งนี้ให้ด�ำเนินการส่ง 

รายงานไปยังส�ำนักงาน ก.พ.ร. ซึ่งการ 

ด�ำเนนิการสองครัง้จะท�ำให้สามารถเข้าถงึแก่น 

ของการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐอย่างแท้จริง

	 4.	 ให้น�ำผลการประเมินตนเองรอบ

แรกที่เป็นจุดอ่อน มาด�ำเนินการปรับปรุง 

อย่างน้อย 2 กิจกรรม ซึ่งจะอยู่ในกิจกรรม

หมวดที่ 1 - 7 หรือหมวดใดก็ได้ โดยจะต้อง

ด�ำเนินการให้แล้วเสร็จภายในปีงบประมาณ

	 ท่านผู ้อ ่านก็คงจะเห็นขั้นตอนการ

ท�ำงานและข้อพึงระวังซึ่งเป็นเกร็ดเล็กๆ ที่มี

ความส�ำคัญที่จะส่งผลให้ความส�ำเร็จในการ

พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ ทั้งนี้ 

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐซึ่งมี

พื้นฐานทางเทคนิคและกระบวนการเทียบเท่า

เกณฑ์รางวัลของนานาชาติ เป็นกรอบแนวคิด

ในการบริหารจัดการที่สามารถน�ำมาประยุกต์

ใช้กับการพัฒนาการบริหารราชการเพื่อให้

องค์กรภาครัฐมีกระบวนการในการท�ำงาน

และผลการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพและ

ประสิทธิผลยิ่งขึ้น โดยมีเป้าหมายสูงสุดคือ

ประโยชน์สุขของประชาชน และประโยชน์สุข

ของประเทศชาติ
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	 การพัฒนาคุณภาพการบริ ห า ร

จัดการภาครัฐมีกิจกรรมที่ส�ำคัญเริ่มต้นคือ  

การประเมินองค์การของตนก่อนเป็นเบื้องต้น 

ซึง่อาจจ�ำเป็นต้องใช้ทีป่รกึษามาให้ข้อเสนอแนะ 

มุมมองซึ่งเป็นมุมมองของบุคคลภายนอกที่ 

ไม่ถูกครอบง�ำโดยวัฒนธรรมขององค์การ 

การแสวงหาข้อมลูเพือ่ประเมนิว่าจงัหวดัได้เรยีนรู้ 

อะไรจากทัศนะของที่ปรึกษาจึงเป็นการได้มา 

ซึ่งข้อมูลในเชิงลึกจากบุคคลหรือในเชิง Actor 

Approach ที่น่าสนใจ โดยเฉพาะอย่างยิ่ง 

การวัดความส�ำเร็จของจังหวัดในการเป็น
องค์การแห่งการเรียนรู้จากการด�ำเนนิงาน

ตามแนวทาง PMQA

รองศาสตราจารย์ ดร.สุรชาติ ณ หนองคาย 1

การเรียนรู้ ถือเป็นปัจจัยส�ำคัญในการบ่งชี้ 

ความเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ที่ส�ำคัญ

1	โครงการบริการวิชาการด้านการบริหารจัดการภาครัฐและการพัฒนาองค์กรสุขภาพ คณะสาธารณสุขศาสตร์ 
	 มหาวทิยาลยัมหิดล
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ที่มาและความส�ำคัญ

	 การประเมินผลเป็นขั้นตอนส�ำคัญที่

จะได้ทราบว่าสิ่งที่ด�ำเนินการมาแล้วมีความ

ส�ำเร็จหรือไม่ส�ำเร็จอย่างไร เพื่อจะได้น�ำผล 

นั้นไปวิเคราะห์หาปัจจัยแห่งความส�ำเร็จหรือ 

ไม่ส�ำเร็จ โดยองค์ประกอบส�ำคัญในการ

ประเมินผลอย่างน้อยต้องประกอบด้วยการวัด 

การเปรียบเทียบ และการตัดสิน (Measure, 

Comparison and Judgment) 2 จึงกล่าว

ได้ว่าการวัดเป็นจุดเริ่มต้นของการเรียนรู้และ

การประเมินผล จังหวัดถือเป็นหน่วยงานที่มี 

ความส�ำคัญในการบริหาราชการแผ่นดินใน

ส่วนภูมิภาค โดยมีผู้ว่าราชการเป็นผู้บังคับ 

บัญชา หากคุณภาพในการบริหารและจัดการ 

ของจังหวัดบกพร ่องก็จะส ่งผลไปถึงการ

อ�ำนวยประโยชน ์สุขของประชาชนด ้วย 

แนวทางส�ำคัญในการอ�ำนวยประโยชน์สุขของ

ประชาชนอาจสะท้อนให้เห็นจากจุดมุ่งหมาย

ใน มาตรา 6 แห่งพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย

หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมือง

ที่ดี พ.ศ. 2546 3

	 กิจกรรมพื้นฐานส�ำคัญในการบริหาร 

กิจการบ้านเมืองที่ดีคือ การรู้จักการประเมิน

ตนเอง (Self Assessment) และน�ำผลการ 

ประเมินไปสู ่การปรับปรุงหรือพัฒนาให ้ 

คณุภาพของผลงานดขีึน้กว่าเดมิ หากองค์กรใด 

ได้น�ำวิธีการประเมินตนเองไปใช้จนเกิดการ 

เปลีย่นแปลงอย่างค่อนข้างถาวรในพฤตกิรรม 4 

เราเรยีกกระบวนการนีว่้า การเรยีนรู ้(Learning) 

หรอืกล่าวได้ว่าการเรยีนรูม้อีงค์ประกอบส�ำคญั 

สองประการคือ เรียน และมีผลตามมาคือ รู้

	 การที่คณะกรรมการพัฒนาระบบ-

ราชการก�ำหนดให้ส่วนราชการใช้ค�ำถามจาก

แนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ

ภาครัฐ หรือ เรียกย่อว่า PMQA (Public 

Sector Management Quality Award) 5 

เป็นแนวทางในการประเมนิตนเองประกอบด้วย 

ค�ำถาม 105 ค�ำถาม จงึถอืว่าการด�ำเนนิการ 

PMQA ของจังหวัดเป็นเครื่องมือส�ำคัญในการ 

พัฒนาจังหวัดให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 

โดยผู ้ที่มีบทบาทใกล้ชิดในการที่จะแสดง

ทัศนะเรื่องนี้ได้มากและไม่ล�ำเอียงคือ บรรดา

2	 ส�ำนักงานเลขาธิการรัฐสภา (2546) พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  
	 พ.ศ. 2546. โรงพิมพ์ส�ำนักงานเลขาธิการรัฐสภา. กรุงเทพฯ. 
3	 โยธิน ศันสนยุทธ์ และคณะ. (2533) จิตวิทยา. ศูนย์ส่งเสริมวิชาการ. กรุงเทพ 71 - 73
4	 พัฒนชัย กุลสิริสวัสดิ์ และ สังวร รัตนรักษ์. (2551)  วิชั่นพริ้นแอนด์มิเดียจ�ำกัด. กรุงเทพฯ บุญดี บุญญากิจ 
	 และ คณะ.(2547)  การจัดการความรู้จากทฤษฎีสู่การปฏิบัติ.จิรวัฒน์ เอ็กเพลส จ�ำกัด. กรุงเทพฯ : 13 – 30 
5	 บุญดี บุญญากิจ และ คณะ.(2547) การจัดการความรู้จากทฤษฎีสู่การปฏิบัติ.จิรวัฒน์ เอ็กเพลส จ�ำกัด. กรุงเทพฯ :  
	 13 – 30 



70 วารสารด�ำรงราชานุภาพ

บุคคลที่ท�ำหน้าที่เป็นที่ปรึกษาให้แก่คณะ

ท�ำงาน PMQA ของจังหวัดจึงเป็นที่มาของ

การศึกษาในครั้งนี้

วัตถุประสงค์

	 1.	 เพื่อค ้นหาป ัจจัยที่มีอิทธิพลต ่อ

คุณภาพการประเมินตนเองของจังหวัด 

ในทัศนะของที่ปรึกษาจังหวัดด้าน PMQA

	 2.	 เพื่อแสวงหาแนวทางในการวัด

ความส�ำเร็จของจังหวัดในการเป็นองค์การ

แห่งการเรยีนรู ้ จากการด�ำเนนิงานตามแนวทาง 

PMQA

การทบทวนวรรณกรรมที่เกี่ยวข้อง

องค์การแห่งการเรียนรู้

	 นักวิชาการคนส�ำคัญคือ ฮิเดโอ๊ะ 

ยามาซากิ (Hideo Yamazaki) 6 ได้กล่าวว่า 

ความรูน้ัน้มพีฒันาการมาจากข้อมลู (Data) และ 

จากข้อมูลจะถูกพัฒนาขึ้นมาเป็นสารสนเทศ 

(Information) จากสารสนเทศถูกน�ำไปใช้ 

อย่างต่อเนื่องและค่อนข้างถาวรจะกลายเป็น

ความรู้ (Knowledge) จากการใช้ความรู้

อย่างเหมาะสมตามสถานการณ์จะน�ำไปสู ่

ปัญญา (Wisdom) ส่วนเดฟ สโนว์เดน (Dave 

Snowden) 7 ก็ได้อธิบายความรู้ในรูปสมการ

ไว้ว่า

	 K = (P + I)S

	 เมื่อ	 K	 =	 Knowledge

	 	 P	 =	 People

	  	 I	 =	 Information

	 	 S	 =	 Sharing

	 จากสมการดังกล่าวแสดงให้เห็นว่า

ยิ่งบุคคลมีการแลกเปลี่ยนความรู้มากเท่าใด 

ความรูก้ย็ิง่เพิม่ทวมีากขึน้ตามไปด้วย แต่เนือ่งจาก 

ในองค์การแบ่งเป็น 3 ระดับคือ ระดับบุคคล 

ระดบัทมี และระดบัองค์กรหรอืระดบัหน่วยงาน 

จึงอาจพัฒนาสมการการอธิบายความเป็น 

องค์การแห่งการเรยีนรูไ้ด้ใน 3 ระดบัคอื การเป็น 

บุคคลแห่งการเรียนรู้ (Learning Person) และ 

เมือ่มนษุย์แห่งการเรยีนรูเ้ข้าไปท�ำงานในระดบั 

ทีมก็จะท�ำให ้ทีมเป ็นทีมแห ่งการเรียนรู ้ 

(Learning Team) โดยทีมแห่งการเรียนรู้

หลายๆ ทีมท�ำงานร่วมกันก็จะถูกพัฒนาขึ้น

มาเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning 

Organization) ตามสมการดังนี้ 8

	 ระดับบุคคลแห่งการเรียนรู้ ใช้สมการ 

6	 เพิ่งอ้าง : 21
7	 สุรชาติ ณ หนองคาย. การเรียนรู้จากการจัดท�ำแผนการจัดการความรู้.ในวารสารด�ำรงราชานุภาพ ปีที่ 6 
	 ฉบับที่ 21 เดือนตุลาคม - ธันวาคม 2549 : 52 - 60
8 เพิ่งอ้าง : 59
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	 LP = (LT + I)S 

	 เมื่อ	 LP	 =	 Learning Person

	 	 LT	 =	 Learning Team

	 	 I	 =	 Information

	 	 S	 =	 Sharing

	 ระดับทีมแห่งการเรียนรู้ ใช้สมการ

	 LT = (LPs + I)S

	 เมื่อ	 LT	 =	 Learning Team

	 	 LPs	=	 Learning Persons 

(มนุษย์แห่งการเรียนรู้หลายคน)

	 	 I	 =	 Information

	 	 S	 =	 Sharing

	 ระดบัองค์การแห่งการเรยีนรู ้ใช้สมการ 	

	 LO = (LTs + I)N

	 เมื่อ	 LO	=	 Learning Organi-

zation

	 	 LTs	=	 Learning Teams 

(ทีมแห่งการเรียนรู้หลายทีม)

	 	 I	 =	 Information

	 	 N	 =	 Networking

	 การวัดระดับความเป็นองค์การแห่ง

การเรียนรู้จึงสามารถวัดจากสมการข้างต้นได้

อย่างน้อย 3 ประเด็นคือ 1) จ�ำนวนและระดับ

ความเป็นทีมขององค์การ 2) ประสิทธิภาพ

ของระบบสารสนเทศ และ 3) ระดับการ 

แลกเปลีย่นเรยีนรูภ้ายใน (Experience Sharing) 

และระดับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้กับภายนอก 

(Networking) ซึ่งสอดคล้องกับอิทธิพลของ

เทคโนโลยีสื่อสารไร้พรหมแดน (Nicholas 

Negroponte :1995)

ผลการศึกษา

	 จากการประชุมกลุ ่มในประเด็น

ส�ำคัญต่างๆ พบว่ามีความเห็นเป็นสอง

ลักษณะคือ มีความเห็นสอดคล้องจนยุติเป็น

ของที่ประชุมตรงกัน และอีกกลุ่มคือประเด็น

ที่ไม่สามารถหาข้อยุติตรงกันได้ การรวบรวม

ข้อมูลเพื่อน�ำเสนอจะใช้ข้อมูลเฉพาะประเด็น

ที่เห็นสอดคล้องตรงกัน ส่วนประเด็นที่ยังไม่

สอดคล้องตรงกันจะน�ำเสนอในลักษณะเป็น

ข้อเสนอแนะในการท�ำวิจัยครั้งต่อไป

	 ปัจจัยที่มีผลต่อความส�ำเร็จของ

การด�ำเนินงาน PMQA ของจังหวัด

	 ที่ประชุมกลุ ่มมีความเห็นตรงกัน

ว่า มีปัจจัยส�ำคัญที่ส่งผลต่อความส�ำเร็จของ

การด�ำเนินการ PMQA 2 ปัจจัยคือ ความรู้ 

ความเข้าใจต่อหลกัการของ PMQA ของทมีงาน 

ที่มาจากส่วนราชการในจังหวัด และความ 

ต่อเนือ่งในกระบวนการด�ำเนนิงานของตวัแทน 

จากส่วนราชการ โดยมีความเห็นตรงกันว่า 
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การสับเปลี่ยนคนมาประชุมเพื่อท�ำงานท�ำให้

เกิดความไม่ต่อเนื่อง และงานไม่ก้าวหน้า 

กลับเป็นอุปสรรคหรือตัวถ่วงท�ำให้งานล่าช้า

ไม่เป็นไปตามแผน

ปัญหาที่พบ

	 1.	ค�ำถาม PMQA 90 ข้อ เป็นค�ำถาม

ที่เข้าใจยาก และไม่มีตัวอย่างประกอบ ท�ำให้

การตอบค�ำถาม ขึ้นอยู่กับความเข้าใจหรือ

ตีความของคณะท�ำงาน ซึ่งอาจจะผิดหรือถูก

ก็ได้

	 2.	คณะท�ำงานส่วนใหญ่ ไม่กล้าจะ

ตอบตามความเป็นจริงว่า ยังมีสิ่งใดที่ไม่มี 

หรือยังไม่ได้ท�ำ  เพราะเกรงว่า ผู้บังคับบัญชา

จะไม่พอใจ ท�ำให้ไม่ทราบว่า องค์กรของ

ตนเองนั้น มีจุดแข็งและ OFI ที่แท้จริงอะไร

บ้าง 

	 3.	 ให้ประเมินองค์กรด้วยตนเองว่า มี

จุดแข็งและ OFI อะไรบ้าง โดยใช้วิธีการแบบ 

TQA ซึ่งวิธีนี้ต้องอาศัยความเข้าใจในค�ำถาม

เป็นอย่างมาก และต้องอาศัยการวิเคราะห์ 

ค�ำตอบ จึงจะประเมินออกมาว่า จุดแข็ง หรือ 

OFI ท�ำให้คณะท�ำงานวิเคราะห์ออกมาอย่าง

ไม่ถูกต้อง

	 4.	ก า ร ถู ก ก� ำ หนด ให ้ เ ขี ย น แผน

ปรบัปรงุ ท�ำให้คณะท�ำงานหรอืจงัหวดัเข้าใจว่า 

แผนปรับปรุงนั้น เมื่อเขียนออกมาแล้วจะมี

ภาระผูกพันที่ต้องด�ำเนินการในปีถัดไป โดยที่ 

ยงัไม่ทราบว่าจะมงีบประมาณเพือ่ให้ด�ำเนนิการ 

หรือไม่ ท�ำให้ไม่กล้าเขียนแผนอย่างเต็มที่

ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับ PMQA ปีงบประมาณ 

2551

	 ปีงบประมาณ 2551 เป็นปีที่สอง

ที่เป็นตัวชี้วัดบังคับของจังหวัด ก�ำหนดให้ 

ส่วนราชการที่เป็นคณะท�ำงานประกอบด้วย 

8 ส่วนราชการเหมือนเดิม โดยใช้เกณฑ์ 

PMQA ฉบับสมบูรณ์คือ หมวด 1 - 7 มี

ค�ำถาม 90 ข้อ และลักษณะส�ำคัญขององค์กร

อีก 15 ข้อ รวมเป็น 105 ข้อเหมือนเดิม แต่

เปลี่ยนวิธีการประเมินตนเอง โดยมีตาราง 

Check List ที่ระบุมาอย่างละเอียดว่า ADLI 

ในแต่ละลักษณะจะได้คะแนนเท่าไร จากนั้น

จึงให้สรุปจุดแข็งและ OFI จัดล�ำดับ OFI เพื่อ

น�ำ  OFI 3 ล�ำดับแรกมาเขียนแผนปรับปรุง

องค์กรของปีงบประมาณถัดไปเช่นกัน

ปัญหาที่พบ

	 1.	 คณะท�ำงานมีความเบื่ อหน ่ าย

ในการตอบค�ำถาม PMQA 90 ข้อ เพราะ

นอกจากค�ำถามที่เข้าใจยาก รายงานที่ตอบ

ไปเมื่อปี 2550 ก็ไม่มีการแจ้งกลับมาว่า ตอบ



73 วารสารด�ำรงราชานุภาพ

ไปถูกหรือผิด

	 2.	 การมีตาราง Check List ช่วยใน

การประเมิน เป็นวิธีที่ง่ายกว่าวิธีแบบ TQA แต่

การประเมินด้วยตารางนี้ คะแนนของ ADLI 

เป็นอิสระต่อกัน หมายความว่า ในแต่ละข้อ 

คะแนนของ A อาจจะได้น้อย แต่คะแนนของ 

I อาจจะได้มากก็ได้ ซึ่งต่างจากวิธีแบบ TQA     

ที่คะแนนของ I จะไม่มากกว่าคะแนนของ A 

สรุปว่า วิธีนี้อาจประเมินคะแนนง่าย แต่ 

หลักการขัดแย้งกับแนวทางของปี 2550

ข้อคิดเห็นเกี่ยวกับ PMQA ปีงบประมาณ 

2552

	 ในปีงบประมาณ 2552 ส�ำนักงาน 

ก.พ.ร. ได้ปรับปรุงเกณฑ์ PMQA มาเป็น

เกณฑ์ PMQA ระดับพื้นฐาน มีเนื้อหาของ

เกณฑ์ที่ง่ายกว่าเกณฑ์ฉบับสมบูรณ์ที่ใช้มา

ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2550 (ความจริงใช้เกณฑ์

นี้ตั้งแต่ปีงบประมาณ 2549 แต่เป็นตัวชี้วัด

เลือกให้ท�ำที่ระดับอ�ำเภอ) เพื่อให้ส่วนราชการ

สามารถปรับปรุงหรือพัฒนาตนเองได้ตาม

เกณฑ์ระดับพื้นฐานนี้ แต่ในด้านของคะแนน

ตัวชี้วัดที่ 12 คือ PMQA ของปีงบประมาณ 

2552 การจะได้คะแนนแต่ละขั้นตอนกลับยาก

ขึ้นกว่าปีที่ผ่านมา นอกจากนี้ที่ปรึกษาเชิงลึก          

ที่ส�ำนักงาน ก.พ.ร. จัดให้กับจังหวัด หลาย

ท่านก็ไม่สามารถให้ค�ำแนะน�ำได้ตรงความ

คาดหวังของจังหวัด

ข้อเสนอแนะ

	 จากข้อค้นพบของการวิจัยแสดงให้

เห็นว่า ระดับความรู้ความสามารถและความ

เข้าใจในหลักการของ PMQA ถือเป็นฐาน

ส�ำคัญในการเรียนรู้ของทีมหรือคณะท�ำงาน 

หากสมาชิกมีความรู้ ความสามารถและความ

เข้าใจที่ถูกต้องก็จะท�ำให้ทีมมีความพร้อม 

ทีจ่ะท�ำงานหรอืเรยีนรูแ้ละเมือ่หลายๆ ทมีเรยีนรู้ 

มีการท�ำงานอย่างต่อเนื่องโดยไม่สับเปลี่ยน

คณะท�ำงานกลางคันหรือหากมีการสับเปลี่ยน

จะต้องคัดเลือกผู ้มีความรู ้ความเข้าใจมา

ประชุมหรือเข้าร่วมด�ำเนินงานและการพัฒนา

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศเพื่อน�ำมาใช ้ 

ในการด�ำเนินงาน ให้เหมาะสม เพราะโลก

ยุคต่อไปเป็นโลกที่เรียกว่า Post Information- 

Age 9 จะเป็นการเพิ่มประสิทธิภาพได้อย่าง 

ส�ำคญั และประการสดุท้ายคอื น�ำเอาข้อคดิเหน็ 

ที่ยังไม่ถือเป็นยุติของที่ประชุม ไปใช้เป็นฐาน

ในการตั้งค�ำถามวิจัยในครั้งต่อไป
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รายชื่อที่ปรึกษาด้าน PMQA ของจังหวัด 

ต่างๆ ที่สมัครใจเข้าร่วมประชุมกลุ่ม

	 กิติวงศ์		 สิงหะเสมานนท์

	 คมสัน	 	 ชาญวุฒิพงษ์

	 ลินไสว	 	 พนาสุวรรณ

	 ยงยุทธ์	 	 วิเศษรัตน์

	 อมรวิทย์	 วิเศษสงวน
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	 การบริหารทรัพยากรมนุษย ์ เชิ ง 

กลยุทธ์มีความส�ำคัญในฐานะที่เป็นปัจจัย

ก�ำหนดความสามารถทางการแข่งขัน และ

มีอิทธิพลต่อระบบและแนวปฏิบัติทางด้าน 

ทรัพยากรมนุษย์ เพื่อพัฒนาขีดความสามารถ 

ของพนกังานอย่างต่อเนือ่ง อนัจะท�ำให้องค์การ 

สามารถตอบสนอง กับความท้าทายใหม่ที่

เกิดขึ้นตลอดเวลา ทั้งในสภาพแวดล้อมที่คงที่ 

และสภาพแวดล้อมทีม่กีารเปลีย่นแปลงซึง่การ 

จะท�ำเช่นนั้นได้ระบบการบริหารทรัพยากร 

มนุษย์จะต้องมีการน�ำมาใช้อย่างเหมาะสม

การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์
เพื่อสร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน :

ความเหมาะสมอยู่ที่ตรงไหน?

เจษฎา นกน้อย 1

1 อาจารย์ประจ�ำสาขาบริหารธุรกิจ คณะเศรษฐศาสตร์และบริหารธุรกิจ มหาวิทยาลัยทักษิณ

และขึ้นอยู ่กับความสามารถในการปรับตัว

ขององค์การด้วย  

ความส�ำคัญของการบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์

	 นักวิจัยจ�ำนวนมากได้ท�ำการศึกษา

พบว่า ทรัพยากรมนุษย์จัดเป็นทรัพยากรหนึ่ง 

ซึ่งเป็นที่มาของความได้เปรียบทางการแข่งขนั

ขององค์การ โดยเฉพาะอย่างยิง่ Schuler & 

Jacksons (1987) พบว่าองค์การสามารถ

สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขันได้จาก
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ทรัพยากรมนุษย ์และแนวปฏิบัติทางการ

บริหารทรัพยากรมนุษย์ นอกจากนี้การบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์ที่มีประสิทธิผลจะน�ำมาซึ่ง 

ขีดความสามารถในการดึงดูดและรักษาไว้ซึ่ง

พนักงานที่มีศักยภาพ รวมถึงจูงใจให้พนักงาน 

มีผลการปฏิบัติงานที่ดีให้แก่องค์การอีกด้วย

	 นอกจากนี้การศึกษาของ Schuler- 

& Jacksons (1987) และ Ulrich (1991) พบ

ว่า การบริหารทรัพยากรมนุษย์สามารถสร้าง

ความได้เปรียบทางการแข่งขันได้อย่างยั่งยืน  

โดยทรัพยากรขององค์การที่จะสามารถสร้าง

ความได้เปรียบทางการแข่งขันอย่างยั่งยืน

นั้น จะต้องมีค่า หายาก ไม่อาจเลียนแบบได้ 

และไม่มีสิ่งทดแทน (Barney, 1991) ขณะที่ 

Barney & Wright (1998) เสนอว่า จะต้อง

มีการจัดการอย่างเป็นระบบด้วย ทั้งนี้เพราะ

คุณสมบัติ 4 ประการแรกของทรัพยากร

นั้นจะท�ำให้องค์การมีศักยภาพในการที่จะ

สร้างความได้เปรียบทางการแข่งขัน แต่หาก

องค์การต้องการมีความได้เปรียบเหนือคู ่

แข่งขันก็จ�ำเป็นที่ต้องมีการใช้ทรัพยากรนั้นๆ 

อย่างเป็นระบบด้วย (Ulrich & Lake, 1990)

	 Snell, Youndt & Wright (1996) ให้

ค�ำนิยามระบบทรัพยากรมนุษย์ (human re-

source systems) ว่าคือ ระบบขององค์การซึ่ง

ถูกออกแบบให้สามารถสร้างความได้เปรียบ

ทางการแข่งขันโดยผ่านทางพนักงานของ

องค์การ ทั้งนี้บ่อยครั้งทีเดียวที่การจัดการ

กลยุทธ์ทางด้านทรัพยากรมนุษย์ให้ความ

ส�ำคัญกับความสามารถในการปรับตัวของ

องค์การ (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 

1988; Milliman, Von Glinow & Nathan, 

1991) โดยดูที่ความสามารถในการประยุกต์ใช้

ทรัพยากรทั้งในแง่ของกรณีที่ทรัพยากรจะถูก

สามารถประยุกต์ใช้ได้ ต้นทุนที่ใช้ความยาก 

ในการประยกุต์ใช้ และระยะเวลาทีใ่ช้  เนือ่งจาก 

องค์การต้องอยู ่ในสภาพแวดล้อมที่มีความ 

ซบัซ้อนและเปลีย่นแปลงตลอดเวลา ท�ำให้ต้องมี 

ความสามารถทีจ่ะปรบัตวัตามความหลากหลาย 

และการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้ (Snow & 

Snell, 1993)

	 หากองค์การน�ำการบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์มาปรับใช้ก็เป็นหนทางหนึ่ง

ที่จะช่วยเพิ่มความสามารถทางการแข่งขัน

ขององค์การได้ ทั้งนี้เพราะความสามารถทาง 

การแข่งขันนั้นโดยทั่วไปแล้วมาจากการที่ 

องค์การจะต้องตระหนักอยู ่เสมอว่าความ

ได ้ เปรียบทางการแข ่งขันนั้นเกิดขึ้นจาก

ทรั พย ากรมนุ ษย ์ ข อ งอ งค ์ ก า รนั่ น เ อ ง 

(McMahan, Virick & Wright, 1999) จะเห็นได้ 

จากการที่ Hendry & Pettigrew (1986) ได้ให้

ความหมายของการบริหารทรัพยากรมนุษย์
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เชิงกลยุทธ์ไว้ 4 ความหมาย คือ

	 1)	การน�ำแผนไปปฏิบัติ

	 2)	การออกแบบและบริหารระบบ

บุคลากรตามนโยบายการจ้างงานและกลยุทธ์

แรงงาน  ซึ่งมักมีปรัชญาเป็นแนวทาง

	 3)	การท�ำให ้กิจกรรมและนโยบาย

การบริหารทรัพยากรมนุษย์สอดประสานกับ

กลยุทธ์ธุรกิจ

	 4)	ก า ร ให ้ ค ว ามส� ำ คั ญกั บคน ใน

องค์การว่าเป็น “ทรัพยากรกลยุทธ์” ที่ท�ำให้

ได้เปรียบทางการแข่งขัน

อะไรคือความเหมาะสม?

	 การวิเคราะห์ความเหมาะสมภายใน 

(Internal Fit) ที่ เรียกว่า การวิเคราะห์ 

ความเหมาะสมในแนวราบ (Horizontal Fit) 

หรอืการวเิคราะห์แนวปฏบิตัทิางด้านทรพัยากร 

มนุษย์จะเป็นประโยชน์ในการท�ำความเข้าใจ 

ว่าระบบทรพัยากรมนษุย์และพนกังานสามารถ 

สร้างความได้เปรยีบทางการแข่งขนั ให้แก่องค์การ 

ได้อย่างไร (Snell, Youndt & Wright, 1996; 

Delery & Doty, 1996)

	 ขณะที่การวิเคราะห์ความเหมาะสม

ภายนอก (External Fit) หรือการวิเคราะห์ 

ความเหมาะสมในแนวดิ่ง (vertical fit) จะเป็น 

การศึกษาทฤษฎีและความสัมพันธ์ระหว่าง 

กลยุทธ์ขององค์การกับทรัพยากรมนุษย์ของ

องค์การ (Baird & Meshoulam, 1988; Leng-

nick-Hall & Lengnick-Hall, 1988; Miles &  

Snow, 1984; Tichy, Fombrun & Devanna, 

1982) ว่ากลยทุธ์ขององค์การมคีวามเหมาะสมกบั 

ทักษะและคุณสมบัติของพนักงานหรือไม ่ 

ทั้งนี้เพราะกลยุทธ์ที่แตกต่างกันก็ต้องการ 

คนซึง่แตกต่างกนัด้วย (Schuler & Jacksons, 

1987; Olian & Rynes, 1984) ซึ่งงานวิจัย 

ส่วนใหญ่เกีย่วกบัความเหมาะสมภายนอกในมมุ 

ของการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์นั้น 

จะเป็นการศึกษาเกี่ยวกับรูปแบบของกลยุทธ์ 

ทางการบริหารที่ใช้กันอยู่   (Porter, 1980; 

Miles & Snow, 1984) ทั้งที่ในความเป็นจริง

แล้วการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ไม่

ได้ออกแบบมาเพื่อให้เหมาะสมเฉพาะกรณี

ใดกรณีหนึ่งเท่านั้น หากแต่เพื่อให้สามารถ 

สนบัสนนุกลยทุธ์ขององค์การได้ในหลายๆ กรณี 

Snell, Youndt & Wright (1996) ได้เสนอ 

ตวัแบบความเหมาะสมในการบรหิารทรพัยากร 

มนุษย์เชิงกลยุทธ์ไว้ดังภาพที่ 1
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	 ส�ำหรับการน�ำการบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์มาใช้นั้น จะต้องปรับให้

เหมาะสมกับกลยุทธ์ขององค์การ โดย Miller 

& Dess (1996) เชื่อว่า ความสอดคล้องนี้

จะเกิดขึ้นได้เมื่อความคิดริเริ่มในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ตรงกับการตัดสินใจของงาน

ด้านอืน่ๆ ในองค์การ ซึง่สอดคล้องกบัค�ำกล่าว 

ของ Guest (1989) ที่ว่า การบริหารทรัพยากร

มนุษย์เชิงกลยุทธ์เป็นเรื่องของการบูรณาการ 

ทั้งสิ้น การบูรณาการจะท�ำให้มั่นใจได้ว่าการ 

บริหารทรัพยากรมนุษย์ได้บูรณาการเข้ากับ 

แผนกลยุทธ์ ซึ่งจะท�ำให้นโยบายการบริหาร 

ทรัพยากรมนุษย์เชื่อมโยงกับนโยบายทุกเรื่อง 

ทัง้ในระดบัเดยีวกนัและต่างระดบั และผูบ้รหิาร 

ไม่ว่าจะอยู ่ในสายการบังคับบัญชาใดก็จะ

สามารถน�ำไปปฏิบัติให้เป็นส่วนหนึ่งของงาน

ประจ�ำวันได้

สิ่งส�ำคัญอีกประการหนึ่งคือ ความสามารถ

ในการปรับตัวขององค์การ ทั้งนี้เพราะ 

ความท้าทายในการท�ำงานเชิงกลยุทธ์ก็คือ 

การจัดการกับการเปลี่ยนแปลงที่ เกิดขึ้น 

องค์การจึงต้องมีการปรับตัวอย่างต่อเนื่อง

เพื่อให้สามารถบรรลุเป้าหมายที่วางไว้ ซึ่ง

ความสามารถในการปรับตัวนี้ เป ็นความ

สามารถที่องค์การจะต้องมีอยู ่ตลอดเวลา 

เพราะการเปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมของ

องค์การเกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา เพื่อให้องค์การ

สามารถก้าวทันกับสิ่งแวดล้อมและสามารถ

ยืนหยัดรับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นได้นั่นเอง

บทสรุป

	 ในสภาวะปัจจุบันเมื่อเศรษฐกิจและ

สังคมโลกเชื่อมโยงกันเป็นหนึ่งเดียว การถ่าย 

โอนของความรู ้และบุคลากรที่มีความรู ้ 

ภาพที่ 1 ตัวแบบความเหมาะสมในการบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 2

2 ที่มา: Snell, Youndt & Wright, 1996.
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ความสามารถเป็นไปอย่างเสร ีบทบาทของ “คน” 

ในฐานะทีเ่ป็น “ทนุ” จงึยิง่ทวคีวามส�ำคญัมากขึน้ 

โดยการแสดงออกทางด้านประสิทธิภาพและ 

ประสทิธผิลของ “คนทีม่คีวามรูค้วามสามารถ” 

ที่ มี ต ่ อ ก า ร พัฒน าท า ง เ ศ ร ษ ฐ กิ จ และ

วิทยาศาสตร์เทคโนโลยีในอัตราที่สูงขึ้นเรื่อยๆ 

กระทัง่มแีนวโน้มว่า บทบาทของ “คน” เหล่านัน้ 

จะกลายเป็นปัจจัยชี้ขาดไปแล้ว กล่าวได้ว่า 

“คน” ในฐานะเป็นทรัพยากรส�ำคัญที่สุด ก�ำลัง 

เป็นที่ยอมรับกันกว้างขวางยิ่งขึ้น และจะกลาย 

เป ็นองค ์ประกอบส� ำคัญในยุทธศาสตร ์ 

การพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม หรืออีกนัยหนึ่ง 

ความสามารถของคนได้กลายเป็น “ทุน” หรือ 

ปัจจยัหลกัของยทุธศาสตร์การพฒันาเศรษฐกจิ 

และสงัคมของประเทศต่างๆ ไปแล้ว สอดคล้อง 

กับ Schultz (1971) นักเศรษฐศาสตร์ผู้ได้รับ

รางวัลโนเบลที่ชี้ให้เห็นว่า ความสามารถของ

บุคคลนั้นมีอยู่หลายประการคือ

	 1)	ความสามารถในการเรยีนรู ้(Ability- 

to Learn)

	 2)	ความสามารถในการท�ำตนที่มี

ประโยชน์ (Ability to do Useful Work)

	 3)	ความสามารถในการเล่น (Ability- 

to Play)

	 4)	ความสามารถในการสร้างสรรค์ 

(Ability to Create Something)

	 5)	ความสามารถในการตัดสินใจใน

ภาวะที่ไม่สมดุล (Ability to Deal with Dis-

equilibria)

	 ความสามารถเหล่านี้เป็นส่วนหนึ่งที่ 

นักเศรษฐศาสตร์ปัจจุบันเรียกว่า ทุนมนุษย์ 

(Human Capital) ซึ่งเป็นพื้นฐานที่จะก�ำหนด

ความส�ำเร็จขององค์การต่างๆ นั่นเอง
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	 เนื่ อ ง ในโอกาสมหามงคลเฉลิม

พระชนมพรรษา 82 พรรษา 5 ธันวาคม 2552 

รัฐบาลมีนโยบายจัดงานเพื่อเฉลิมพระเกียรติ

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว และได้แต่งตั้ง 

คณะกรรมการอ�ำนวยการจดังานเฉลมิพระเกยีรติ 

โครงการ “พ่อ...The Greatest of the Kings the 
Greetings of the Land”

ส�ำนักพัฒนาและส่งเสริมการบริหารราชการจังหวัด 1

1 ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว โดยมีรองนายก 

รฐัมนตร ี(นายสเุทพ เทอืกสบุรรณ) เป็นประธาน 

กรรมการ และเพื่อให้การด�ำเนินงานเป็นไป 

ด้วยความเรียบร้อย จึงได้มีการแต่งตั้งคณะ 

กรรมการจัดกิจกรรมเฉลิมพระเกียรติ

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว เนื่องในโอกาส 

มหามงคลเฉลิมพระชนมพรรษา 82 พรรษา 

5 ธันวาคม 2552 โดยมีกระทรวงมหาดไทย 

กระทรวงกลาโหม กระทรวงพาณชิย์ และกระทรวง 

คมนาคม ร่วมเป็นเจ้าภาพร่วมกบักองบญัชาการ 

กองทัพไทย กองทัพบก กองทัพเรือ และ

กองทพัอากาศ จดักจิกรรมเฉลมิพระเกยีรตฯิ 

ซึ่งการจัดงานครั้งนี้ถือเป็นงานที่ส�ำคัญยิ่ง
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ที่ทุกฝ่ายจะได้ร่วมแรงร่วมใจเพื่อจัดงานให้ 

สมพระเกียรติและเป็นโอกาสส�ำคัญที่ปวงชน

ชาวไทยทุกหมู่เหล่าจะได้หล่อหลอมดวงใจ 

ร่วมแสดงความกตัญญูกตเวทีน้อมร�ำลึกใน 

พระมหากรณุาธคิณุและแสดงความจงรกัภกัดี 

ถวายเป็นราชสักการะ การจัดงานในครั้งนี้มี 

วัตถุประสงค์เพื่อเฉลิมพระเกียรติพระบาท

สมเดจ็พระเจ้าอยูห่วั เนือ่งในมงคลสมยัวนัเฉลมิ 

พระชนมพรรษา 5 ธันวาคม 2552 อีกทั้งเพื่อ

แสดงให้เห็นพระราชกรณียกิจที่พระราชทาน

ให้ปวงอาณาประชาราษฎร์มาตลอด 63 ปี 

แห่งการครองราชย์ และเพื่อโน้มน�ำให้เกิดแรง

บันดาลใจให้เกิดการสร้างสรรค์ ความสามัคคี 

และการปรองดองสมานฉันท์แห่งชาติ คณะ

กรรมการจัดกิจกรรม เฉลิมพระเกียรติ

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว จึงได้ก�ำหนด

จัดกิจกรรมภายใต้ชื่อ “พ่อ...The Greatest- 

of the Kings the Greetings of the Land” 

ณ พระลานพระราชวังดุสิต กรุงเทพมหานคร 

ระหว่าง วันที่ 5 -13 ธันวาคม 2552 โดย

กิจกรรมดังกล่าวประกอบด้วย การแสดง

คอนเสิร์ต โดยศิลปิน H.M Blue และกิจกรรม 

การร่วมร้องเพลงสรรเสรญิพระบารม ีและเพลง 

สดดุมีหาราชา พธิจีดุเทยีนถวายพระพรชยัมงคล 

การบรรเลงเพลงพระราชนิพนธ์ โดย วง

ออร์เครสต้าที่รวมนักดนตรีระดับโลกที่ใหญ่

ที่สุด โดยใช้เครื่องดนตรีทั้งหมด จ�ำนวน 

129 ชิน้ ซึง่ควบคมุโดยคณุบณัฑติ อึง้รงัษี 

ไวทยากรคนไทย ฝีมือระดับโลก และการแสดง 

4D Light & Sound โดยคณะจัดงานฯ ได้

รับพระบรมราชานุญาตให้ใช้พระที่นั่งอนันต

สมาคมเป็นฉากในการแสดง ซึ่งถือเป็นไฮไลท์ 

ของการจัดกิจกรรมเฉลิมพระเกียรติฯ โดยการ 

แสดงดังกล่าวเป็นการฉายภาพยนตร์สั้น เพื่อ 

ถ่ายทอดเรื่องราวและความรู้สึกของตัวละคร 

3 รุ่นที่มีต่อองค์พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว 

อันได้แก่ คุณตา พี่สาว และเด็กหญิง ซึ่งเป็น 

นักเรียนมูลนิธิราชประชานุเคราะห์ ภาพยนตร์ 

ดังกล่าวได้แสดงให้เห็นถึงภายในพระราชวัง 

สวนจิตรที่ไม่ได้เป็นพระราชวังอันหรูหรา 

แต่เป็นสถานที่ทรงงานและห้องทดลองของ 

พระบาทสมเดจ็พระเจ้าอยูห่วั ซึง่ภายในพระราชวงั 

มทีัง้โรงบดแกลบ สถานฝีนหลวง โรงนมยเูอชที 

อาคารไบโอดีเซล และโรงสีข้าว เป็นต้น ซึ่ง

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู ่หัวได้สละพื้นที่

ส่วนพระองค์ในบริเวณพระราชวังที่ประทับ

เป็นห้องทรงงานของพระเจ้าแผ่นดินแห่งเดียว

ในโลก ซึ่งหาพระราชวังใดเสมอเหมือนมิได้ 

เพื่อศึกษาและค้นคว้าทดลองเพื่อให้ความเป็น

อยู่ของพสกนิกรดีขึ้น ซึ่งท่านได้ทรงงานหนัก

เพื่อพสกนิกรของท่านมาตลอดระยะเวลาการ

ครองราชย์ 23,000 วัน หรือ 63 ปี นอกจากนี้ 
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พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ยังได้ทรงเสด็จ

ออกเยี่ยมเยียนประชาชนในถิ่นธุรกันดาร ไม่

ว่าจะไกลและยากล�ำบากเพียงใด โดยนับเป็น

ระยะทางได้ยาวไกลถึงกว่า 800,000 กิโลเมตร 

ซึ่งจะมีกษัตริย ์พระองค์ใดทรงตรากตร�ำ

ท�ำงานหนักเพื่อประชาชนของพระองค์ได้

เพียงนี้ ภาพยนตร์ดังกล่าว ได้สะกดความรู้สึก 

ของประชาชน จนท�ำให้ประชาชนบางส่วน

ถึงกับกลั้นน�้ำตาแห่งความประทับใจไว้ไม่อยู่ 

และเมื่อการแสดงภาพยนตร์สิ้นสุดลง ทุกคน

ต่างพร้อมใจเปล่งเสียงตะโกนความรู้สึกของ

ตนออกมาพร้อมๆ กันว่า “ทรงพระเจริญ” 

ดังกึกก้องไปทั่วบริเวณลานพระบรมรูปทรงม้า

	 การจัดกิจกรรมดังกล่าวได้รับความ

สนใจจากประชาชนเป็นจ�ำนวนมาก ทั้ง

ประชาชนที่เดินทางมาจากต่างจังหวัด และ

ประชาชนในกรุงเทพมหานครที่เข้าร่วมชม 

การแสดงดงักล่าวเตม็พืน้ทีล่านพระราชวงัดสุติ 

ไปถึงถนนราชด�ำเนินนอก และต่างกล่าวแสดง 

ความชื่นชมการจัดงานและประทับใจการ 

แสดงดังกล่าว ตลอดจนซาบซึ้งในพระราช- 

กรณียกิจของพระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว 

“พ่อ” อันเป็นที่รักของลูกทุกคน

	 การประสบความส�ำเร็จจากการจัด

กิจกรรมดังกล่าว กระทรวงมหาดไทยจึงได้

รับพระมหากรุณาธิคุณจากพระบาทสมเด็จ

พระเจ้าอยู่หัวพระราชทานแผ่น CD เรื่อง 

“พ่อ... The Greatest of the Kings the- 

Greetings of the Land” เพื่อแจกจ่ายและ

เผยแพร่แก่ประชาชนโดยทั่วไป นอกจากนี้ยัง

มีโครงการต่อเนื่องเพื่อขยายผลไปยังภูมิภาค

เพื่อให้ประชาชนที่อยู่ต่างจังหวัดตามภูมิภาค

ต่างๆ ทั่วประเทศได้มีโอกาสรับชมการแสดง 

4D ดงัเช่นทีจ่ดัขึน้ ณ บรเิวณพระราชวงัดสุติ 

จึงได้เห็นชอบให้มีการจ�ำลองรูปแบบงาน

ดังกล่าวไปจัดกิจกรรมเฉลิมพระเกียรติฯ 
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กระจายไปตามภูมิภาคต่าง ๆ  รวม 30 จังหวัด 

ซึ่งจะเริ่มจัดกิจกรรมตั้งแต่เดือนกุมภาพันธ์ 

2553 เป็นต้นไป โดยมีกิจกรรมที่ส�ำคัญคือ 

การเผยแพร่ภาพการแสดง 4D Light & Sound 

ระหว่างวันที่ 5 - 13 ธันวาคม 2552 ณ พระลาน

พระราชวังดุสิต นิทรรศการและภาพพระราช

กรณียกิจและภาพจากการจัดกิจกรรมเฉลิม

พระเกียรติฯ แสดงคอนเสิร์ตของศิลปินที่มี 

ชื่อเสียง จัดจ�ำหน่ายสินค้าธงฟ้า โดย

กระทรวงพาณิชย์ และการร่วมร้องเพลงสดุดี 

มหาราชาและจดุเทยีนชยัถวายพระพร ในการนี ้ พี่

น้องประชาชนที่อยู่ในต่างจังหวัด จะได้มาร่วม 

เป็นส่วนหนึ่งในประวัติศาสตร์ครั้งส�ำคัญนี้
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	 เมื่อวันที่ 4 ธันวาคม 2541 พระบาท

สมเด็จพระเจ้าอยู่หัว ได้พระราชทานพระราช 

ด�ำริในเรื่องเศรษฐกิจพอเพียง ดังนี้

	 “... ค�ำว่า พอเพียง มีความหมายกว้าง

ออกไปอีก ไม่ได้หมายถึง การมีพอใช้ส�ำหรับ

ใช้ตนเอง มีความหมายว่าพอมีพอกิน...พอมี 

พอกินนี้แปลว่า เศรษฐกิจพอเพียง นั้นเอง...”

	 “...ให้พอเพยีงนีก้ห็มายความว่า  มกีนิ 

มีอยู่ไม่ฟุ่มเฟือย ไม่หรูหราก็ได้ แต่ว่าพอ แม้

บางอย่างอาจจะดูฟุ่มเฟือย แต่ก็ท�ำให้มีความ

สุข ถ้าท�ำได้ก็สมควรที่จะท�ำ  สมควรที่จะ

ปฏิบัติ...”

รม่เย็นและเป็นประโยชน์ : การด�ำเนนิชีวิต
ตามแนวเศรษฐกิจพอเพียง

ด�ำรงชัย พุ่มสงวน 1

1	ผู้อ�ำนวยการส�ำนักตรวจราชการและเรื่องราวร้องทุกข์ ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย สรุปสาระส�ำคัญ 
	 จากเอกสารเผยแพร่และวารสารโครงการอันเนื่องมาจากพระราชด�ำริและเศรษฐกิจพอเพียง

	 “...Self-Sufficiency นัน้หมายความว่า 

ผลิตอะไรมีพอมีที่จะใช้ ไม่ต้องไปขอยืมคน

อื่น อยู่ได้ด้วยตนเอง...”

	 “...คนเราถ้าพอในความต้องการ 

มันก็มีความโลภน้อย เมื่อความโลภน้อย 

กเ็บยีดเบยีนคนอืน่น้อย ถ้าประเทศใดมคีวามคดิ 

อันนี้ มีความคิดว่าท�ำอะไรต้องพอเพียง 

หมายความว่า พอประมาณ ซื่อตรง ไม่โลภ

อย่างมาก คนเราก็อยู่เป็นสุข...”

	 จากพระราชด�ำรัสของพระบาท

สมเด็จพระเจ้าอยู่หัว โดยเฉพาะพระบรม 

ราชานุญาต เมื่อวันที่ 29 พฤศจิกายน 2542 
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ได้ให้ความหมายในเรื่อง “ความพอเพียง” ไว้ 

ดังนี้

	 “ความพอเพียง” หมายถึง “ความ 

พอประมาณ ความมเีหตผุล รวมถงึความจ�ำเป็น 

ที่จะต้องมีระบบภูมิคุ้มกันในตัวที่ดีพอสมควร 

ต่อการมีผลกระทบใดๆ อันเกิดจากการ 

เปลี่ยนแปลงทั้งภายนอกและภายใน”

	 พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวทรงมี

พระราชกระแสเพิ่มอีกด้วยว่า หากพวกเรา 

ร่วมมือร่วมใจ กันท�ำสัก 1/4 ไม่ต้องทั้งหมด 

ประชาชนและประเทศชาติของเราก็สามารถ

รอดพ้นจากวิกฤติได้

	 พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัวทรงมี

พระราชกระแสรับสั่งแนะน�ำการด�ำเนินชีวิต

โดยใช้หลกัเศรษฐกจิพอเพยีงมานาน  แต่วกิฤติ 

เศรษฐกิจของคนไทยและของประเทศชาติ

ก็ยังคงอยู่ สมควรที่คนไทยจะได้ทบทวน 

พระราชกระแสกนัอกีหลายๆ ครัง้เพือ่ให้ “ใจดี 

สู้เสือ” กันต่อไป รวมทั้งเพื่อน�ำคนไทยและ

ชาติบ้านเมืองให้ผ่านพ้นมรสุมร้ายที่ก�ำลัง

เผชิญอยู่ด้วยสติที่มั่นคง ปัญญาที่เฉียบแหลม 

และด้วยความรู ้ความเข้าใจอย่างลกึซึง้ ปรบัวถิี 

ชีวิตของปัจเจกให้ยึดมั่นแนวทางเศรษฐกิจ

พอเพียง เพื่อสร้างภูมิคุ้มกันให้ตนเองและ 

สังคมไทยให ้เกิดความมั่นคงและพัฒนา 

อย่างสมบูรณ์สุข

	 เศรษฐกจิพอเพยีงหรอืระบบเศรษฐกจิ 

ที่พึ่งตนเองได้ หมายถึง ความสามารถของ

ชุมชน เมือง รัฐ ประเทศ หรือภูมิภาคหนึ่งๆ 

ในการผลิตสินค้าและบริการเพื่อเลี้ยงสังคม 

นั้นๆ ได้ โดยพยายามหลีกเลี่ยงที่จะพึ่งพา

ปัจจัยต่างๆ ที่เราไม่ได้เป็นเจ้าของ หรือกล่าว

โดยนัยส�ำคัญว่า ต้องยืนด้วยตนเองให้ได้

	 เศรษฐกิจพอเพียงในระดับบุคคลนั้น 
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คือ ความสามารถในการด�ำรงชีวิตได้อย่างไม่ 

เดอืดร้อน ก�ำหนดความเป็นอยูอ่ย่างประมาณตน 

ตามฐานะ ตามอตัภาพและทีส่�ำคญัไม่หลงใหล 

ไปตามกระแสวัตถุนิยมหรือบริ โภคนิยม 

มอีสิรภาพ เสรภีาพ ไม่พนัธนาการอยูก่บัสิง่ใด  

กล่าวโดยสรปุ คอื หนักลบัมายดึเส้นทางสายกลาง 

ในการด�ำรงชีวิต เศรษฐกิจพอเพียง จึงเป็น

พื้นฐานของความมั่นคงในการด�ำรงชีวิตที่ส่ง

ผลให้สามารถพึ่งตนเองได้เป็นส�ำคัญ

	 หลักการพึ่งตนเอง โดยยึดหลัก

ความพอดีที่ส�ำคัญ 5 ประการ คือ

	 1.	 ด้านจิตใจ มีสติอยู่เสมอ ท�ำตนให้

เป็นที่พึ่งตนเอง มีจิตส�ำนึกที่ดี รับผิดชอบ 

สร้างสรรค์ตนเองและชาติโดยรวม มีจิตใจ 

เอือ้อาทร ประนปีระนอม เหน็ประโยชน์ส่วนรวม 

เป็นหลัก

	 2.	 ด้านสงัคม ชมุชนต่างๆ ต้องช่วยเหลอื 

เกื้อกูลกัน เชื่อมโยงกันเป็นเครือข่าย การผลิต 

และการพัฒนาชุมชนที่แข็งแรงและเป็นอิสระ

	 3.	 ด้านทรัพยากรธรรมชาติและสิ่ง

แวดล้อม มีแผนการใช้และจัดการทรัพยากร 

ธรรมชาตแิละสิง่แวดล้อมอย่างฉลาด พร้อมทัง้ 

หาทางเพิ่มมูลค่า โดยให้ยึดอยู่บนหลักการ

ของความยั่งยืน

	 4.	 ด้านเทคโนโลยี สภาพแวดล้อมที่

เปลี่ยนแปลงรวดเร็ว มีเทคโนโลยีที่เข้ามาใหม่

หลากหลาย จ�ำเป็นต้องแยกแยะบนพื้นฐาน

ของภูมิปัญญาชาวบ้านและเลือกใช้เฉพาะ

ที่เหมาะสม สอดคล้องกับความต้องการ

และสภาพแวดล้อมของประเทศ ในขณะ

เดียวกันก็ควรรักษาและพัฒนาเทคโนโลยีจาก

ภูมิปัญญาของเราเองด้วย

	 5.	 ด้านเศรษฐกิจ ในอดีตการพัฒนา

มุง่ทีก่ารเพิม่รายได้ ไม่มกีารมุง่ทีจ่ะลดรายจ่าย 

จ�ำเป็นต้องปรับทิศทางใหม่ คือ จะต้องมุ่งลด

รายจ่ายก่อน และยึดหลักพออยู่พอกิน พอใช้ 

จากนั้น จึงจะคิดหารายได้ในลักษณะค่อยเป็น 

ค่อยไป พยายามลดความเสี่ยงด้านต่างๆ และ 

หลีกเลี่ยงการก่อหนี้

	 สภาวะแห ่งความจริงโดยสมมติที่

ประเทศไทยประสบในอดีตจนถึงปัจจุบัน

	 1.	 แผนพัฒนาประเทศในอดีต เน้น

ความเจรญิทางเศรษฐกจิ (Economic Growth) 

เป็นหลัก ทุ่มเทขยายการผลิตไปในด้าน

อุตสาหกรรมมากกว่าด้านการเกษตรกรรม 

ซึ่งเป็นการผลิตที่ละเลยวัฒนธรรมประจ�ำชาติ

มาตั้งแต่อดีต หรืออาจเรียกว่า ลืมรากเหง้า

การผลิตของตนเอง

	 2.	 เศรษฐกิจของประเทศไทยเกิด

ผันผวนการลงทุนสะดุดหยุดชะงัก เกิดภาวะ 
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ว่างงานขึน้ทัว่ประเทศ หนีท้ีไ่ม่ก่อให้เกดิรายได้ 

(Non - Performing Loan : NPL) พุ่งสูง

	 3.	 ไทยตกอยู่ภายใต้กระแสของโลกา- 

ภิวัตน์ (Globalization) คนไทยจ�ำนวนไม่น้อย 

เกิดกระแสความเชื่อว่าของสากลหรือของฝรั่ง 

เป็นของดี จนหลงลืมพื้นฐานที่เป็นทุนสังคม 

สภาพแวดล้อมและชีวิตไทยของตนเอง มุ่งการ 

เปลีย่นแปลงระบบต่างๆ ตลอดจนเปิดเสรภีาพ 

ตามแฟชั่น โดยเฉพาะด้านการเงินการคลัง 

ขาดความพร้อมใดๆ ไม่ว่าด้านบริหาร ด้าน

ความรู้ ฯลฯ ปราศจากความเข้าใจในสาระ

หลักส�ำคัญของเรื่องต่างๆ ในสังคม เช่น 

ประชาธิปไตย สิทธิมนุษยชน การอนุรักษ์  

สิ่งแวดล้อม สังคมไทยตกอยู่ในภาวะ “หลง-

โลภ-โง่-โกง-กัด” อย่างรุนแรง

	 4.	 มีการเปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ

ที่เกิดขึ้นอย่างรุนแรงและรวดเร็วเกินกว่าที่ 

ภาครัฐบาลและภาคเอกชนจะตั้งรับได้ทัน 

และมิได ้มีแผนรองรับหรือเตรียมการใน

ลักษณะนี้มาก่อน

	 5.	 การด�ำรงชีพอย่างรู้ตัวและอยู่อย่าง

ประคองตัว เพื่อลุกขึ้นยืนหยัดด้วยล�ำแข้งของ 

ตนเอง ด้วยวิธีการแบบที่พระบาทสมเด็จ

พระเจ้าอยู่หัว ทรงเรียกว่า “เศรษฐกิจแบบ

เพียงพอกับตัวเอง” (Relative Self-Sufficient- 

Economy) จึงเป็นรูปแบบหนึ่งที่ประชาชน

คนไทยทั้งมวลควรน้อมเกล้าฯ ไว้ปฏิบัติอย่าง 

จรงิจงั เพือ่ให้รอดพ้นจากภยัหายนะทางเศรษฐกจิ 

และอยู่รอดอย่างปลอดภัย

	 6.	 เมื่อพบแสงสว ่างการด�ำเนินชีพ

แบบ “เศรษฐกิจแบบพอเพียง” แล้ว ควรมุ่งสู่ 

มาตรฐาน “ความพออยูพ่อกนิ” ตามพระราชด�ำริ 

เพื่อการพัฒนาและพึ่ งตนเองได ้ เพิ่มขึ้น 

ในอนาคต

หลักปฏิบัติตนเพื่อการอยู่รอดปลอดภัย

ตามแนวทางเศรษฐกจิพอเพยีง

	 1.	 ยดึความประหยดั ตดัทอนค่าใช้จ่าย 

ที่ไม่จ�ำเป็น ลดละความฟุ่มเฟือยในการด�ำรง

ชีวิตอย่างจริงจัง ดังพระราชด�ำริ

	 	 “...ความเป็นอยู ่ที่ไม่ต้องฟุ ้งเฟ้อ 

ต้องประหยัดไปในทางที่ถูกต้อง...”

	 2.	 ประกอบอาชีพด้วยความถูกต้อง 

สจุรติ แม้จะตกอยูใ่นภาวะขาดแคลนในการด�ำรง 

ชีพก็ตาม ดังพระราชด�ำริที่ว่า

	 	 “...ความเจริญของคนทั้งหลาย 

ย่อมเกิดจากการประพฤติชอบและหาเลี้ยงชีพ

ชอบเป็นหลักส�ำคัญ...”

 	 	 “...การทีจ่ะท�ำงานให้สมัฤทธิผ์ลทีพ่งึ 

ปรารถนา คือ ที่เป็นประโยชน์และเป็นธรรม

ด้วยนั้น จะอาศัยความรู้แต่เพียงอย่างเดียว 

มไิด้ จ�ำเป็นต้องอาศยัความสจุรติ ความบรสิทุธิใ์จ 
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และความถูกต้องเป็นธรรม...”

	 3.	 ละเลิกการแตกแยก การแก่งแย่ง

ผลประโยชน์ การแข่งขันต่อสู้กันอย่างเอาเป็น

เอาตายหายนะ ซึ่งมีพระราชด�ำริเรื่องนี้ว่า

	 	 “...ขอให้ทุกฝ่ายจงสมัครสมาน

กลมเกลียวกัน บ�ำเพ็ญกรณียกิจเพื่อความ

เจริญรุ ่งเรืองวัฒนาถาวรของประเทศชาติ 

และความสมบูรณ์พูนสุขได้บังเกิดแก่อาณา

ประชาราษฎร์ยิ่งๆ ขึ้นไป...”

	 	 “...ความสุขความเจริญอันแท้จริง

นั้น หมายถึง ความสุขความเจริญที่บุคคล

แสวงหามาได้ด้วยความเป็นธรรมทั้งในเจตนา

และการกระท�ำ  ไม่ใช่มาด้วยความบังเอิญ

หรือด้วยการแก่งแย่ง เบียดบังมาจากผู้อื่น...”

	 4.	 ไม่หยุดนิ่งที่จะหาทางให้ชีวิตหลุด

พ้นจากความทุกข์ยาก ต้องขวนขวายใฝ่หา 

ความรู ้ให้เกดิมรีายได้เพิม่พนูขึน้จนถงึขัน้พอเพยีง 

เป็นเป้าหมายส�ำคัญ ดังพระราชด�ำริว่า

	 	 “...การที่ต้องการให้ทุกคนพยายาม

ที่จะหาความรู้และสร้างตนเองให้มั่นคงนี้เพื่อ

ตนเอง เพื่อที่จะท�ำให้ตัวเองมีความเป็นอยู่ 

ทีก้่าวหน้า ทีม่คีวามสขุ พอมพีอกนิ เป็นขัน้หนึง่ 

และขั้นต่อไปก็คือให้เกียรติว ่ายืนได้ด ้วย

ตนเอง...”

	 	 “...ประโยชน์หรือการสร้างสรรค์

ในทางที่ดีนั้น จะเกิดขึ้นได้ก็ด้วยการลงมือท�ำ 

หมายความว่า จะต้องน�ำความรูค้วามสามารถ 

ที่มีอยู่นั้นมาใช้งาน ลงมือใช้เมื่อไหร่เพียงใด 

ประโยชน์ก็เกิดเมื่อนั้น เพียงนั้น เมื่อยังไม่

ลงมือท�ำประโยชน์ก็ยังไม่เกิดขึ้น เพราะฉะนั้น 

จะมีความรู ้ความสามารถมากมายเพียงใด 

ถ้าไม่น�ำมาใช้ ก็ปราศจากประโยชน์...”

	 5.	 ปฏบิตัตินในแนวทางทีด่ ีลดละสิง่ชัว่ 

ให้หมดสิ้นไป ปัญหาต่างๆ ที่เกิดแก่บ้านเมือง 

ไทยเพราะยังมีบุคคลจ�ำนวนมิใช ่น ้อยที่ 

ด�ำเนินการโดยปราศจากละอายต่อแผ่นดิน 

ดงัพระบรมราโชวาทว่า

		  “...คณุสมบตัพิืน้ฐานทีจ่�ำเป็นส�ำหรบั 

ทุกคนนั้น ที่ส�ำคัญได้แก่ ความรู้จักผิดชอบ

ชั่วดี ความละอายชั่ว กลัวบาป ความซื่อสัตย์

สุจริต ทั้งในความคิดและการกระท�ำ ความ

ไม่เห็นแก่ตัว ไม่เอารัดเอาเปรียบผู้อื่น ความ

ไม่มักง่ายหยาบคาย กับอีกอย่างหนึ่งที่ส�ำคัญ

เป็นพิเศษคือ ความขยันหมั่นเพียร...”

		  “...พยายามไม่ก่อความชั่วให้เป็น

เครื่องมือท�ำลายตัว ท�ำลายผู้อื่น พยายามลด 

พยายามละความชั่วที่ตัวเองมีอยู่ พยายาม 

ก่อความดใีห้แก่ตนเองอยูเ่สมอ พยายามรกัษา 

และเพิ่มพูนความดีที่มีอยู ่นั้นให ้งอกงาม

สมบูรณ์ขึ้น...”

	 เศรษฐกิจพอเพียงเริ่มได้ เป็นจริงและ

ส�ำเร็จได้ก็ด้วยใจปรารถนาและลงมือท�ำด้วย
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ตนเองเท่านั้น

	 	 “...รูจ้กัหน้าทีต้่องท�ำตามหน้าที ่รูช้ัว่ 

ดีสังเกตตามเหตุผล

	 รู้กาลเทศะประมาณตน รู้ฝึกฝนศึกษา

วิชาการ

	 รู้มัธยัสถ์ประหยัดมั่น รู้อดกลั้นดวงใจ

ไม่ห้าวหาญ

	 รู้อดทนข่มใจไม่ร้าวราญ รู้หลักการล�้ำ

เลิศประเสริฐคุณ...”

		  ความไม่พอใจจนเป็นคนเข็ญ

	 “พอ” แล้วเป็นเศรษฐีมหาศาล

	 จนทั้งนอกจนทั้งในไม่ได้การ

	 ต้องคิดอ่านแก้จนเป็นคน “พอ”
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สมัภาษณ์พิเศษ ม.ล. ปนดัดา ดิศกุล
เหลนของสมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรงฯ

ส�ำนักงานจังหวัดนครปฐม

	 สถานการณ์ทางการเมืองของไทยในช่วง 3 - 4 ปีที่ผ่านมา มีการ

เปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วและมีแนวโน้มที่จะรุนแรงมากขึ้น เนื่องจาก

แต่ละฝ่ายได้มีการอ้างในเรื่องของสถาบันอันเป็นที่รักของปวงชนชาวไทย 

เพื่อดึงเข้ามายุ่งเกี่ยวกับการเมือง ซึ่งได้สร้างความไม่พอใจให้กับประชาชน 

ส่วนใหญ่ของประเทศ

	 ม.ล. ปนัดดา ดิศกุล ผู้ว่าราชการจังหวัดนครปฐม วิเคราะห์ 

ถึงสถานการณ์การเมือง ในปัจจุบันที่มีการละเมิดสถาบันอย่างต่อเนื่องว่า 

เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นคล้ายกับช่วงเปลี่ยนแปลงการปกครองปี พ.ศ. 

2475 ฝ่ายที่ไม่ประสงค์ดีกับชาติคิดการใหญ่ แต่ก็มีความ

ต่างกับบางประเด็น ที่เกิดขึ้นในปัจจุบัน โดยในปี พ.ศ. 2475 

บางทฤษฎีบอกว่าคณะผู้ก่อการฯ คิดไกลไปจนถึงพยายาม

เปลี่ยนแปลงระบอบของประเทศ แต่อีกหลายทฤษฎีก็

บอกว่าคณะผู้ก่อการฯ ยังยึดมั่นในจารีตประเพณีที่จะ

ธ�ำรงไว้ซึ่งสถาบันส�ำคัญๆ ของชาติ
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	 “แต่ผู้คิดการใหญ่ปี พ.ศ. 2552 คิด

ไกลไปมากกว่านั้นเป็นเรื่องแนวคิดที่ต้องการ

เปลี่ยนระบบของชาติ โดยไม่ต้องการรักษา 

ความถูกต้อง ไม่ต้องการรักษาระบบจริยธรรม 

สังคม แต่ก็ไม่อยากพูดว่าเขาคิดไปไกลจนถึง

การไม่รักษาสถาบันไว้ ผมขอพูดว่าอันตราย

มากเหมือนกับเล่นละครฉากใหญ่ บทบาท

หนึ่งบอกว่าตนจงรักภักดี แต่ในข้อเท็จจริง

คนคนเดียวกันกลับปฏิบัติในทางตรงกันข้าม      

นี่แสดงว่าไม่กล้าจริง เพราะถ้ากล้าจริง เก่ง

จริง ต้องพูดออกมาให้ชัดว่าสิ่งที่ตัวเองก�ำลัง

ท�ำงานใหญ่ในครั้งนี้คืออะไร อุดมการณ์ต้อง 

ปรากฏ ไม่ใช่อุดมการณ์ของการโกหก เพราะ

การโกหกหลอกลวงจะเรียกอุดมการณ์ไม่ได้”

	 “สมัยก่อนการโกหกพกลมเป็นสิ่งที่ 

คนไทยถอืสามาก ทัง้การพดูมดเทจ็ การเอาเปรยีบ 

เพื่อนร่วมชาติ แต่เดี๋ยวนี้สิ่งเหล่านี้กลับกลาย

เป็นสิ่งธรรมดาส�ำหรับคนบางกลุ่มบางคน จึง

น่าห่วงใยอนาคตของลูกหลานมาก   หากสังคม 

ยังคงเปลี่ยนแปลงไปในลักษณะนี้สมเด็จฯ 

กรมพระยาด�ำรงราชานุภาพ เคยสอนว่า โกหก 

ได้หนึ่งเรื่อง ก็โกหกได้อีกทุกเรื่องๆ จะกลับ

กลายเป็นสิ่งที่คนโบราณเรียกว่า กมลสันดาน 

ผมยังจ�ำค�ำพูดนี้ได้” ท่านปนัดดา กล่าว

	 ม.ล. ปนัดดา เล่าว่า ครอบครัวดิศกุล 

เคยได้รับผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลง 

การปกครอง พ.ศ. 2475 อย่างหนัก โดยบิดา 

(พล.ต. ม.ร.ว. สังขดิศ ดิศกุล) เมื่อครั้ง 

ยังมีชีวิตอยู่ มักเล่าให้ฟังเสมอว่า ในการ

เปลี่ยนแปลงการปกครองปี พ.ศ. 2475  

สมเด็จทวด (ของ ม.ล. ปนัดดา) หรือสมเด็จฯ  

กรมพระยาด�ำรงราชานุภาพ แม้จะทรงพระ 

ชราภาพมากแล้ว และเป็นผู้ที่ท�ำคุณความดี 

ให้กบัชาตบ้ิานเมอืงในหลายด้าน เพราะท�ำงาน 

ใกล้ชิดรัชกาลที่ 5 ต่อเนื่องถึงรัชกาลที่ 7 

แต่เมื่อวันที่ 24 มิถุนายน พ.ศ. 2475 กลับถูกจับ 

เป็นตัวประกันไว้ที่พระที่นั่งอนันตสมาคมถึง 

4 วัน ท�ำให้พระองค์ท่านเสียพระทัยมากที่ถูก 

ข่มเหงรงัแกจากผูม้อี�ำนาจรฐับางคนในช่วงนัน้ 

ท่านถึงได้เสด็จไปอยู่ที่ปีนังกว่า 9 ปี เพื่อให้

ทุกฝ่ายสบายใจ

	 อย่างไรก็ตาม จากเหตุการณ์วันนั้น

มาถึงวันนี้ ม.ล. ปนัดดายังมองโลกในแง่ดีว่า 

เหตุการณ์จากนี้คงไม่หนักหนาสากรรจ์แบบที่ 

บรรพบรุษุเคยเผชญิมา ถ้ามกีารต่อสูด้้วยเหตผุล 

ความรู ้และใช้ปัญญาเข้าหากนั โดยสิง่ทีต่นเอง 

ยืนหยัดตลอดมาและตลอดไปคือ ความตรงไป 

ตรงมา ไม่พูดจาตลบตะแลง    ยึดมั่นความ 

จงรักภักดี และความรักในประเทศชาติ และ 

เหน็ว่าทางออกทีด่ทีีส่ดุในการแก้ปัญหา การละเมดิ 

สถาบนันัน้ ยงัเชือ่ว่าระบบนติริฐัมคีวามศกัดิส์ทิธิ์

	 ดังนั้น ต้องมีการบังคับใช้กฎหมาย 
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ให้เกดิความศกัดิส์ทิธิ ์ผูท้ีม่อี�ำนาจรฐัต้องจรงิจงั 

ไม่ปล่อยปละละเลยแบบที่ผ่านมา ต้องบอก

ประชาชนไปเลยว่าอะไรคือ ถูกผิด อะไรคือ 

ความดี ความชั่ว ไม่ใช่ปล่อยให้ไปคิดกัน 

เอาเอง เพราะพีน้่องทีอ่ยูห่่างไกลไม่มโีอกาสได้รบั 

ข้อมูลข่าวสารเหมือนพวกเรา ดังนั้น ผู้น�ำ 

ทีเ่หมาะสมในตอนนีต้้องเป็นคนทีม่คีวามอดทน 

อดกลั้น แต่ต้องมีความเด็ดขาดด้วย

	 ที่ต้องย�้ำในเรื่องนี้เพราะสถานการณ์

ขณะนี้อันตราย เพราะฝ่ายที่หวังพยายาม

สร้างความแตกแยก ได้ลงลึกมาก เหมือน

ต้องการให้มีการแบ่งแยกชนชั้น โดยเฉพาะ

ค�ำพูดที่ว่า “อ�ำมาตย์” ซึ่งเป็นค�ำที่หมดสมัย

ไปแล้ว เพราะตอนนี้มีแต่ประชาชนเต็มขั้น 

ที่ปกครองประเทศ

	 “ผมคิดว่าความจริงเขาคงอยากพูด

ค�ำอื่นด้วยซ�้ำ แต่พูดไม่ได้ ฝ่ายที่ประสงค์ร้าย

เขามุ่งมั่น ให้เกิดความเสียหายต่อประเทศ

ชาติ ถือว่าเป็นสิ่งที่น่าห่วงใย เพราะคนไทย

กลับลืมเรื่องความรัก ลืมค�ำว่าชาติ ทั้งที่ใน

ประวัติศาสตร์ของไทยเราที่ผ่านมา การพูดถึง 

“ชาติ” ค�ำเดียว ความสงบ สามัคคี รักใคร่ 

จะกลับมา แต่ตอนนี้กลับตรงกันข้ามเพราะ

ประเด็นเรื่อง “ชาติ” กลับถูกทอดทิ้ง แต่ 

มาพดูเรือ่งของอ�ำนาจแทน เป็นเรือ่งทีไ่ม่สมควร 

เกิดขึ้นบนแผ่นดินไทย” ม.ล. ปนัดดา ถ่ายทอด 

ความรู้สึก อย่างตรงไปตรงมา

	 เมื่อถามกลับไปว ่าเมื่อโลกก�ำลัง 

เปลีย่นแปลงไปเรือ่ยๆ สถาบนัต้องเปลีย่นแปลง 

ด้วยหรือไม่ ม.ล. ปนัดดา ตอบทันทีว่าเป็นเรื่อง 

ที่ทุกๆ คนต้องปรับตัว “ไม่มีอะไรที่จะอยู่ 

คงที่เหมือนในอดีต สิ่งที่จะอยู่ค�้ำฟ้าตลอด 

คือ ความดี ความซื่อสัตย์ ความอ่อนน้อม 

ถ่อมตนแบบคนไทย ไม่มอีะไรทีจ่ะมาเปลีย่นแปลง 

สัญลักษณ์ของความดีออกไปจากความเป็น 

คนไทยได้ ดังนั้นอะไรที่เป็นความเปลี่ยนแปลง 
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ไปตามเวลา กค็วรต้องมกีารพฒันาให้อยูใ่นกรอบ 

ดังกล่าว ไม่ใช่ถือยศถือศักดิ์ตลอดเวลา”

	 ม.ล. ปนัดดา  หรือ “คุณเหลน” เป็น 

บตุรชายคนเดยีวของ พล.ต. ม.ร.ว.สงัขดศิ   ดศิกลุ 

อดีตเอกอัครราชทูตไทยประจ�ำประเทศ 

สวิตเซอร์แลนด์ และส�ำนักวาติกัน และมีศักดิ์ 

เป็นเหลนสายตรง สบืตระกลูของสมเดจ็พระเจ้า 

บรมวงศ์เธอ กรมพระยาด�ำรงราชานภุาพ องค์ 

พระบดิาแห่งประวตัศิาสตร์ และโบราณคดี 

การออกมายนืแถวหน้าในการปกป้องสถาบนัของ 

ม.ล. ปนัดดา มักถูกตั้งค�ำถามอยู่เสมอว่า เป็น 

เพราะตัวเองเป็นราชสกุลใช่หรือไม่ จึงต้อง

ปกป้องแบบสุดตัวแบบนี้

	 เหลนในสมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรง-

ราชานุภาพ เปิดใจว่าเรื่องการเป็นราชสกุล

เป็นเพยีงส่วนประกอบ เพราะส�ำหรบัตวัเองแล้ว 

เต็มใจอย่างยิ่งที่จะท�ำหน้าที่นี้ เพราะตั้งแต่ 

เดก็จนโตได้รบัการอบรมบ่มสอนว่า เกดิมาเป็น 

คนไทย ต้องรักชาติ ศาสนา พระมหากษัตริย์ 

สิ่งที่ตัวเองจดจ�ำอยู่เสมอ คือ ความรักที่มีต่อ

พระบาทสมเด็จพระเจ้าอยู่หัว และสมเด็จ

พระนางเจ้าฯ พระบรมราชินีนาถ คิดว่าความ

ส�ำนึกประการนี้เปลี่ยนไม่ได้ทั้งจากนี้และ

ตลอดไป เพราะอาจจะเป็นปรัชญาชีวิตของ

คนไทยไปแล้ว

	 ส่วนการที่ผู้บังคับบัญชา (นายชวรัตน์ 

ชาญวีรกูล รมว.มหาดไทย) มอบหมายงาน 

เรือ่งปกป้องสถาบนันัน้ คงเป็นเพราะท่านเหน็ว่า 

เราเป็นข้าราชการที่มีความตั้งใจจริงและ

บริสุทธิ์ใจ ไม่ได้เล่นการเมือง และไม่เคยคิด

เล่นด้วย ดังนั้น สิ่งที่เกิดขึ้นมันแยกออกจาก

ตัวเราไม่ได้ มันต้องอยู่ติดตัวเราไปจนวันตาย 

ข้าราชการต้องแสดงจุดยืนให้ชัดเจน ต้องเป็น 

แถวหน้าในการด�ำรงรักษาชาติบ ้านเมือง 

ในทางที่ถูกต้อง

	 “การทีผ่มออกมายนืแถวหน้าในเรือ่งนี้ 

ไม่ใช่ในฐานะสมาชกิราชสกลุ แต่ออกมาในฐานะ 

ทีม่คีวามส�ำนกึในการเป็นคนไทยและพสกนกิร 

ของในหลวงอย่างล้นเป่ียม ไม่ได้เกีย่วข้องกบัการ 

เป็นสมาชิกราชสกุล ในทางกลับกัน การเป็น

สมาชิกราชสกุลอาจจะขาดทุนด้วยซ�้ำที่เกิด 

ขึน้มาในยคุนี ้ทีต้่องถกูโจมตอียูบ่่อยๆ มนัไม่ค่อย 

เป็นธรรม (Fair) ผมก็เป็นคนไทยคนหนึ่ง 

ไม่อยากเอาเรื่องเลือดเนื้อเชื้อไข ราชสกุลมา

เกี่ยวข้อง เพราะเรื่องนี้เป็นเรื่องของคนไทย 

ที่พอดีว่าคนไทยคนนี้อาจจะมีอักษรย่ออะไร

ท�ำนองนัน้มาน�ำหน้าชือ่ แต่ผมอายเุท่านีแ้ล้ว 

ก็คงไม่นานสักเท่าไรที่ยศถาบรรดาศักดิ์ต่างๆ 

จะจบลง” เขาย�้ำ

	 แม้จะมีหลายครั้งที่เหลนในสมเด็จฯ  

กรมพระยาด�ำรงฯ จะถกูต�ำหนจิากฝ่ายไม่หวงัดี 

ว่าเป็นราชสกุลปลายแถว แต่คุณเหลนบอกว่า 
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“ไม่ได้เจ็บปวดอะไรเลย และคิดว่าหากบุพการี 

ยังมีชีวิตอยู ่ ท่านก็คงจะบอกด้วยค�ำพูด

เดียวกันว่า ไม่เห็นจะเจ็บปวดอะไร ในเมื่อเรา 

ไม่เคยคดิว่าเราเป็นราชนกิลุ ไม่ว่าจะท้ายแถว 

ต้นแถว อีกทั้งสมเด็จทวดสอนไว้ว่ายิ่งถ้าเป็น

สมาชิกในราชสกุลต้องปฏิบัติตนให้เป็นแบบ

อย่างกับคนในสังคม อาจจะล�ำบากกว่าคนอื่น

ด้วยซ�้ำ  ที่ต้องเป็นแบบอย่างที่ถูกต้อง ดังนั้น 

การมาเรียกเราว่าปลายแถว ต้นแถวอะไร เรา

ไม่ได้สะทกสะท้าน ในทางกลับกัน เราอาจ

ต้องหันกลับมามองตัวเองว่าเราไปท�ำตัวอย่าง

นั้นหรือเปล่า เพราะถ้ามีการสะท้อนกลับมา 

ว่าเราท�ำตวัแบบนัน้ คงต้องปรบัปรงุตวัครัง้ใหญ่” 

ม.ล. ปนัดดา ผู้เป็นทายาทสืบตราจุลจอมเกล้า 

ของสมเดจ็ฯ กรมพระยาด�ำรงราชานภุาพ  กล่าว

	 อย่างไรก็ตาม แม้จะมีอักษรย่อ “ม.ล.” 

น�ำหน้าชื่อ แต่หากใครได้พบปะ ม.ล. ปนัดดา 

จะพบว่า เหลนในสมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรงฯ 

ผู้นี้ อ่อนน้อมถ่อมตน ยกมือไหว้ทุกคนก่อน

โดยไม่ถือตัว แม้ว่าคู่สนทนาจะมีศักดิ์และ

อายุที่ด้อยกว่า ก็จะขอให้เรียกชื่อแทนตัวว่า  

“พี่หม่อม” หรือ “พี่เหลน” แทนค�ำที่ฟังดู 

โก้หรูอย่างค�ำว่า “ท่าน” จนเป็นที่ประทับใจ

ของผู้ที่ได้พบเห็นเสมอมา

	 ตั้งค�ำถามไปว่า เหตุใดถึงเป็นคน

ที่เป็นกันเองได้ถึงเพียงนี้ พี่หม่อม ตอบว่า 

“คงเป็นเพราะได้รับการอบรมสั่งสอนจาก

ครอบครัว และโรงเรียนสาธิตประสานมิตร 

อย่างเคร่งครดัในเรือ่งเอกลกัษณ์ของความเป็น 

คนไทย โดยเฉพาะการถ่ายทอดค�ำสอนของ 

สมเดจ็ฯ กรมพระยาด�ำรงราชานภุาพทีย่�ำ้เสมอว่า 

ไม่ใช่ว่ามียศถาบรรดาศักดิ์แล้วเที่ยวไปท�ำตัว 

เป็นอภิสิทธิ์ชน วางอ�ำนาจ แต่ตรงกันข้าม 

ถ้าเรามยีศถาบรรดาศกัดิ ์เราต้องเสยีสละ มนี�ำ้ใจ 

อ่อนน้อมถ่อมตน เข้าหาประชาชน นี่คือตัวตน 

ที่ปฏิบัติเช่นนี้มาตั้งแต่ต้นและคงเป็นเช่นนี้

ตลอดไป”

	 นอกจากจะมีกิริยามารยาทที่งดงาม

อย่างไทยจนเป็นที่ประทับใจของผู้ที่พบเห็น

แล้ว เสื้อผ้าหน้าผมของเหลนในสมเด็จฯ 

กรมพระยาด�ำรงฯ ผู้นี้ ก็ล้วนแต่แสดงออก

ซึ่งความเป็นไทยด้วยกันทั้งสิ้น โดยเฉพาะ

เสื้อผ้าไหมคอราชปะแตนที่เป็นเอกลักษณ์

ของ ม.ล. ปนัดดา เป็นเหตุให้ได้รับการแต่ง

ตั้งให้เป็น “กรรมการเอกลักษณ์ของชาติ” ซึ่ง

เป็นหมวกอีกใบที่เจ้าตัวภูมิใจมาก พร้อมกับ

บอกความลับว่า “ภรรยา (คุณอัมพร ดิศกุล 

ณ อยุธยา)” เป็นผู้ดูแลให้ทั้งหมด แต่ก็มีบ่อย

ครั้งที่ใส่ชุดเครื่องแบบซ�้ำ  โดยเปลี่ยนแต่เสื้อ

ยืดตัวในเท่านั้น เพราะไม่ทันจริงๆ (หัวเราะ)

	 อีกหนึ่งภารกิจส�ำคัญที่ ม.ล. ปนัดดา 
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ดิศกุล เหลนในสมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรง

ราชานุภาพ มุ่งมั่นท�ำให้ดีที่สุด คือการรักษา 

“วังวรดิศ” ที่เป็นมรดกตกทอดมาจากสมเด็จ

ทวด ซึ่งตอนนี้วังวรดิศอายุร่วมร้อยปีแล้ว 

ม.ล. ปนัดดา ย้อนความว่า ชื่อ “เหลน” หรือ 

ปนัดดา เป็นชื่อที่สมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรงฯ 

ทรงตั้งไว้ โดยถ้าหากมีเหลนคนโตที่เป็นผู้ชาย

ให้ชื่อ “ปนัดดา” ซึ่งแปลว่า เหลน ตั้งไว้ 

เพือ่ให้เรารูจ้กัรบัผดิชอบชัว่ด ี เพือ่ด�ำรงวงศ์สกลุ  

ในส่วนนี้ผมขอสดุดีคุณความดีของคุณพ่อ  

(พล.ต. ม.ร.ว.สงัขดศิ ดศิกลุ) ทีเ่สยีสละอย่างยิง่ 

เพราะในขณะนัน้มคีนมาหลอกล่อให้ขายวงัวรดศิ 

ในราคาทีส่งูกว่าพนัล้านบาท เพือ่ท�ำศนูย์การค้า 

หรือแม้แต่สถานทูตต่างประเทศก็มาขอซื้อ

ขอเช่า แต่คุณพ่อไม่เคยใจอ่อน มีแต่บอกว่า 

เราต้องรัดเข็มขัด ต้องประหยัด เพื่อรักษา

พระนามของบรรพบุรุษไว้ นั่นคือสมเด็จปู่ของ

พ่อหรือสมเด็จฯ กรมพระยาด�ำรงฯ ผู้ทรงเป็น 

บคุคลส�ำคญัของชาตแิละของโลก อย่างไรกต็าม 

ปัจจุบันนี้ไม่มีการติดต่อขอซื้อแล้ว เพราะคง

เข้าใจแนวคิดเราชัดเจนว่า ไม่ขาย หากมาถาม 

มากๆ มีหวังเกิดสงครามเพราะเหมือนดูถูก

เรา

	 “คุณพ่อพูดอยู่เสมอว่า เราไม่มีสิทธิ

แม้แต่จะคิด (ขายวัง) เพราะคิดเมื่อไหร่ก็ผิด 

เมื่อนั้นบาปเมื่อนั้น ค�ำพูดนี้ผมก็พูดกับลูกชาย 

หรือน้องโหลน (วรดิศ ดิศกุล ณ อยุธยา) 

อยู่เสมอ ซึง่ชือ่ “วรดศิ” เป็นชือ่พระราชทาน 

จากสมเดจ็ย่าพร้อมรับสั่งว่า เพื่อให้น้องโหลน 

มีความมุ ่งมั่นรักษาความดีเหมือนกับคุณปู ่ 

เหมือนกับพ่อในการรักษาวังวรดิศไว้ได้ ไม่ท�ำ 

อะไรให้เสื่อมเสียชื่อเสียบรรพบุรุษ เป็นที่มา 

ของชื่อว่า วรดิศ อันเป็นชื่อเดียวกับวังของ 

สมเด็จทวดโดยทุกวันนี้ครอบครัวของเรา 

เลือกที่จะปลูกบ้านเล็กๆ ข้างวัง เพื่อท�ำหน้าที่ 

เหมือนกับเป็นกองรกัษาการณ์ เพือ่ดแูลในยาม 

ค�ำ่คนื” คณุเหลนเล่าด้วยสีหน้าเปื้อนยิ้ม

	 เราต้องการรกัษา เพือ่เป็นมรดกให้กบั 

ประเทศชาติ เราแอบเรียกของเราว่าเป็น 

“โรงเรียนด�ำรงราชานุภาพ” เพราะที่นี่มี

พพิธิภณัฑ์คอื ตวัต�ำหนกัทีป่ระทบัของสมเดจ็ฯ 

เราเรียกว่าต�ำหนักใหญ่ อีกซีกหนึ่งข้ามคลอง

ไปจะเป็นหอสมุดด�ำรงราชานุภาพ

	 ใครเข้าไปที่นั่น ก็ได้มีโอกาสศึกษา

เกี่ยวกับประวัติศาสตร์ คุณความดีของผู้คน 

ในอดตี ความผกูพนัในเรือ่งความรกัและเทดิทนู 

สถาบัน โดยวังวรดิศได้รับการดูแลมาอย่าง 

ต่อเนื่อง จนมีละคร และภาพยนตร์เข้ามา 

ติดต่อเพื่อขอใช้เป็นฉากประกอบ ซึ่งทาง 

วังวรดิศไม่ได้ขัดข้อง เพราะเห็นว่าเป็นการ 

เผยแพร่ให้สาธารณชนได้ทราบว่า ยังมีวังหรือ 

บ้านโบราณหลงันีอ้ยู ่ ตัง้มัน่อยู ่ ยงัไม่ได้หาย 
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ไปไหน ไม่ใช่การโฆษณาว่าเป็นวังที่เลอเลิศ 

อะไร แต่อยากให้เดก็ๆ หนัมาศกึษาเกีย่วกบั 

โบราณสถานโดยผ่านภาพยนตร์และละคร ซึ่ง

ได้ผล เพราะตอนหลังมีนักเรียนจ�ำได้ว่าอยู่ใน

ละครเรื่องนั้นเรื่องนี้

	 แต่มีบางครั้งที่ เราอยากให้เด็กมา

ศึกษาประวัติเกี่ยวกับสมเด็จฯ กรมพระยา- 

ด�ำรงราชานุภาพ แต่เด็กบางคนกลับบอกว่า 

อยากมายืนดูว่า พระเอก นางเอก อยู่ไหน 

ตรงนี้อาจจะสื่อผิดไป (หัวเราะ)
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1. บทน�ำ

	 กระทรวงมหาดไทยในฐานะหน่วยงาน 

หลักซึ่งมีภารกิจในการ “บ�ำบัดทุกข์บ�ำรุงสุข”  

ให้แก่ประชาชนไทย ซึง่พระบาทสมเดจ็พระเจ้า 

อยูห่วัภมูพิลอดลุยเดช ได้พระราชทานพระบรม- 

ราชโองการไว้ว่า “หน้าทีข่องกระทรวงมหาดไทย  

พูดอย่างรวบรัด คือ การอ�ำนวยความสุขสวัสดี 

ทีท่�ำอยูน่ัน้ อาจจ�ำแนกตามประเภทงานได้เป็น 

4 ด้าน คือ การอ�ำนวยความมั่นคงปลอดภัยใน

ชีวิตและทรัพย์สิน การพัฒนาอาชีพและฐานะ

ความเป็นอยู่ การพัฒนาจิตใจให้อยู่ร่วมกันได้

ด้วยความสุขและความสามัคคีปรองดอง และ

การให้การศึกษาเพื่อสร้างอนาคตที่แจ่มใส 

งานทั้ง 4 ด้าน ยังจ�ำแนกเป็นส่วนปลีกย่อย

ชอ่งทางผ่านแดน

ร้อยตรีสรมงคล มงคละสิร ิ1

1 นักวิเทศสัมพันธ์ช�ำนาญการ กองการต่างประเทศ  ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

ออกไปได้มากมาย” 

	 กองการต่างประเทศ ส�ำนักงานปลัด-

กระทรวงมหาดไทย มีภารกิจหน้าที่เกี่ยวกับ                            

การก�ำหนดนโยบายการปฏบิตังิาน การวางแผน  

ปฏิบัติงาน ในงานด้านการต่างประเทศ งาน 

ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ งานเกี่ยวกับ 

กิจการต่างประเทศและระหว่างประเทศ     

งานด�ำเนนินโยบายความมัน่คงและเสรมิสร้าง 

ความสัมพันธ ์แห ่งชาติของประเทศไทย 

ต่อประเทศเพือ่นบ้าน ซึง่ภารกจิเหล่านีล้้วนอาจ 

ส ่ งผลกระทบต ่ อความมั่ นคงของชาติ          

ในภาพรวมทั้งสิ้น

	 ช่องทางผ่านแดน เป็นภารกิจหนึ่ง 

ซึ่ ง เป ็นงานเสริมสร ้ างความมั่นคงและ 
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ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศกับประเทศ 

เพือ่นบ้าน เป็นรปูแบบความสมัพนัธ์ในลกัษณะ 

ทวิภาคี อันเป็นการประสานความร่วมมือและ

ความช่วยเหลือระหว่างกัน เพื่อการพัฒนา

ทางเศรษฐกิจ สังคม และวัฒนธรรม ซึ่งเป็น

ประตูทางออกส�ำคัญที่จะน�ำไปสู่เรื่องการค้า

ชายแดน การส่งเสริมความสัมพันธ์ในระดับ

ท้องถิ่น และการเดินทางผ่านแดนระหว่างกัน 

อันจะน�ำมาซึ่งความสัมพันธ์ที่ยั่งยืนระหว่าง

ประเทศไทย กับประเทศเพื่อนบ้านในอนาคต

2. ความหมายของช่องทางผ่านแดน

	 ปัจจุบันช่องทางผ่านแดนมีลักษณะ

และชื่อเรียกแตกต่างกันตามวัตถุประสงค์      

ของการใช้ช่องทางผ่านแดน ซึ่งแต่ละช่องทาง 

จะเป็นการเปิดระหว่างประเทศไทย            และ 

ประเทศเพื่อนบ้านที่มีพรมแดนติดต่อกัน 

โดยสามารถจ�ำแนกได้ ดังนี้

	 2.1	จุดผ่านแดนถาวร (Permanent- 

Crossing Point หรือ International Border- 

Check Point หรือ Permanent Border- 

Check Point) เป็นช่องทางซึ่งเปิดเพื่ออ�ำนวย 

ความสะดวก แก่ประชาชนไทย และประชาชน 

ของประเทศเพื่อนบ้านที่มีพรมแดนติดต่อกัน 

รวมทั้งประชาชนจากประเทศที่สาม (หรือ

นักท่องเที่ยว) รวมถึงพาหนะและสิ่งของ 

สามารถเดินทางผ่านเข้า-ออก ราชอาณาจักร

ได้ โดยใช้เอกสารการผ่านแดน 

	 2.2	จุดผ่านแดนชั่วคราว (Temporary- 

Crossing Point หรือ Temporary Border- 

Check Point) เป็นช่องทางซึ่งใช้เดินทางไปมา 

หาสู่ระหว่างกันเฉพาะกิจ เพื่อเหตุฉุกเฉิน 

จ�ำเป็นเฉพาะคราว หรอืเพือ่การก่อสร้างสะพาน 

ระหว่างประเทศ หรือเพื่อการขนส่งสินค้าและ 

วัสดุอุปกรณ์ที่จ�ำเป็นเท่านั้น เมื่อครบก�ำหนด 

เวลา หรอืบรรลวุตัถปุระสงค์ จะปิดทันที อาทิ 

การส่งผู้อพยพกลับประเทศ และการส่งสินค้า

ช่วยเหลือประชาชนจากประเทศเพื่อนบ้าน 

เป็นต้น แต่ทั้งนี้ ต้องมีเอกสารผ่านแดนที่ 

ถูกต้องด้วย

	 2.3	จุดผ่อนปรนการค้า (Exempt- 

Crossing Point หรือ Exempt Border- 

Check-Point) เป็นช่องทางซึ่งถูกใช้ส�ำหรับ

การผ่อนผันหรือผ่อนปรนทางด้านการค้า  

และการท่องเที่ยว โดยอนุญาตให้มีการค้าขาย 

เล็กๆ น้อยๆ ได้ไม่เกินวันละ 500,000 บาท/

คน และต้องเป็นสินค้าที่มีความจ�ำเป็นต่อการ

อุปโภคและบริโภคของทั้งสองประเทศ

	 2.4	ช่องทางตามกฎหมายศุลกากรเปิด

เพื่อการค้าชายแดน จ�ำแนกได้เป็น 2 ลักษณะ 

คือ ช่องทางอนุมัติ ตามมาตรการ 3 และ

มาตรการ 5 และช่องทางอนุมัติเฉพาะคราว 
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ตามมาตรา 5 ทวิ (ฉบับที่ 7) ตามพระราช-

บัญญัติศุลกากร พุทธศักราช 2480 เนื่องจาก

สถานการณ์ชายแดนยังคงมีป ัญหาด ้าน 

ความมั่นคง 

	 2.5	ช่องทางธรรมชาติ

	 	 -	 เป็นช่องทางบริเวณชายแดน 

เพื่อการเดินทางเข้า-ออกของประชาชนที่เดิน

ทางไปมาหาสู่กันลักษณะเยี่ยมญาติ ซึ่งตั้งแต่

สมัยโบราณมิได้ประกาศให้เป็นจุดผ่านแดน 

ถือเป็นการเข้า-ออกที่ผิดกฎหมาย

	 	 -	 เป็นช่องทางที่เคยประกาศ 

เป็นจุดผ่านแดนชั่วคราวหรือจุดผ่อนปรน 

การค้าชายแดนที่ได้ประกาศยกเลิก เมื่อหมด 

ภารกิจหรือหมดความจ�ำเป็นแล้ว แต่ยังคงมี

การเข้า-ออก ของประชาชน ซึ่งถือเป็นการ

เข้า-ออกที่ผิดกฎหมาย

3. อ�ำนาจในการเปิดช่องทางผ่านแดน

	 3.1	จุดผ่านแดนถาวรและจุดผ่านแดน

ชั่วคราว

	 	 ผู้มีอ�ำนาจในการเปิดจุดผ่านแดน 

ถาวร คือ รัฐมนตรีว่าการกระทรวงมหาดไทย 

(ตามความเห็นชอบของคณะอนุกรรมการ

พิจารณาการเปิดจุดผ่านแดนของส�ำนักงาน          

สภาความมัน่คงแห่งชาต)ิ ซึง่อาศยัอ�ำนาจตาม  

มาตรา 11 และมาตรา 23 แห่งพระราชบัญญัติ

คนเข้าเมือง พ.ศ. 2522 ลงนามในประกาศ

กระทรวงมหาดไทย ประกาศเปิดจุดผ่านแดน
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ถาวร และจุดผ่านแดนชั่วคราว ซึ่งจะมีผล 

ใช้บังคับเมื่อประกาศในราชกิจจานุเบกษา

	 3.2	จุดผ่อนปรน

	 	 ผู้มีอ�ำนาจในการเปิดจุดผ่อนปรน 

ได้แก่ ผู้ว่าราชการจังหวัด โดยความเหน็ชอบ 

จากกระทรวงมหาดไทย ในบางกรณ ี หาก

สถานการณ์บริเวณชายแดนในเขตประเทศ

เพื่อนบ้านตรงข้ามพื้นที่ที่จังหวัดเสนอขอ

ความเห็นชอบเปิดจุดผ่อนปรนยังปรากฏ

ปัญหาต่างๆ อาทิ ปัญหาการปะทะกันของ 

กองก�ำลัง/สถานการณ์การสู ้รบในประเทศ

เพื่อนบ้าน กระทรวงมหาดไทยจะน�ำเสนอ

คณะอนุกรรมการพิจารณาการเปิดจุดผ่าน

แดนของส�ำนักงานสภาความมั่นคงแห่งชาติ

พิจารณาก่อน

	 	 การเป ิดจุดผ ่อนปรนของผู ้ว ่า- 

ราชการจังหวัดให้ด�ำเนินการก�ำหนดประเภท 

สินค ้าบริ เวณที่ซื้อขายแลกเปลี่ยนสินค ้า 

ระยะเวลาในการซื้อขายแลกเปลี่ยนสินค้า 

หลักฐานการเข้า-ออกและวงเงินการค้าขาย 

มูลค่าไม่เกิน 500,000 บาท/คน/วัน ส�ำหรับ

บริษัทจดทะเบียนให้เป็นไปโดยเสรีไม่จ�ำกัด

จ�ำนวน ทั้งนี้ การส่งออกและน�ำเข้าสินค้า

ให้กระท�ำ  ณ จุดผ่านแดนที่กรมศุลกากร

ก�ำหนด และมีเจ้าหน้าที่ประจ�ำอยู่ โดยปฏิบัติ

ตามระเบียบของกรมศุลกากร กระทรวง

พาณิชย์ และธนาคารแห่งประเทศไทย และ

ให้มีการประสานการปฏิบัติของหน่วยงาน 

ในพื้นที่ชายแดนที่เกี่ยวข้องด้วย

	 3.3	ช่องทางอนุมัติตามกฎหมาย

	 	 การเป ิดและปฏิบัติ เป ็นไปตาม

อ�ำนาจหน้าที่ของกรมศุลกากร มุ่งเน้นเพื่อ 

ประโยชน์การค้าเป็นหลัก ช่องทางตาม

กฎหมายศุลกากรแบ่งได้เป็น 2 ลักษณะ คือ

	 	 3.3.1	 ช่องทางอนุมัติ (ด่านพรม- 

แดน) ตามมาตรา 3 และมาตรา 5 แห่งพระ-

ราชบัญญัติศุลกากร พ.ศ. 2480 ปัจจุบันเฉพาะ 

ช่องทางด่านพรมแดนทางบก และพื้นที่ทางน�้ำ 

ที่มีพรมแดนต่อเนื่องใกล้เคียง

	 	 3.3.2	 ช่องทางอนุมัติเฉพาะคราว 

ตามมาตรา 5 ทวิ (ฉบับที่ 7) แห่งพระราช 

บัญญัติศุลกากร พ.ศ. 2480 ไม่มีสถิติ 

เนื่องจากเป็นการเปิดระยะสั้นเพื่ออ�ำนวย

ความสะดวกให้ผู ้ประกอบการขนส่งสินค้า
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ผ่านแดนเป็นครั้งคราว และจะหมดสถานะ

ทันทีเมื่อการด�ำเนินการเสร็จสิ้นในแต่ละครั้ง

	 	 เนื่องจากพื้นที่ชายแดนยังคงมี 

สถานการณ์ทีอ่าจส่งผลกระทบต่อความมัน่คง 

ได้ ดังนั้น คณะอนุกรรมการฯ จึงก�ำหนด 

แนวทางปฏิบัติให้กรมศุลกากรประสานงาน 

กับหน่วยงานต่างๆ ในพื้นที่อย่างใกล้ชิดใน 

กรณีอนุมัติเปิดช่องทางอนุมัติเฉพาะคราว

	 3.4 ช่องทางธรรมชาติ

	 	 ประชาชนใช้ทางเกวียนหรือทาง

เดินดั้งเดิมหรือแนวสันป่าเพื่อใช ้เดินทาง            

เข้า-ออก ข้ามไปมาอย่างไม่ถูกต้องตาม

กฎหมาย

4. หลักเกณฑ์ แนวทาง วิธีการและ

การปฏิบัติในการเปิดช่องทางผ่านแดน

ประเภทต่างๆ

	 คณะอนุกรรมการพิจารณาการเปิดจุด

ผ่านแดน ซึ่งประกอบด้วยผู้แทนจากหน่วยงาน 

ที่เกี่ยวข้อง โดยมีสภาความมั่นคงแห่งชาติเป็น 

ผูร้บัผดิชอบหลกั ได้ก�ำหนดหลกัเกณฑ์ แนวทาง 

วิธีการ และการปฏิบัติในการเปิดช่องทาง 

ผ่านแดนประเภทต่างๆ ดังนี้

	 4.1	จุดผ่านแดนถาวร ควรเป็นไปเพื่อ

การค้าและการสัญจรของบุคคล ยานพาหนะ 

รวมทั้งการเดินทางเข้า-ออกของบุคคลจาก

ประเทศที่สาม ทั้งนี้ ให้เป็นไปตามระบบสากล 

ว่าด้วยความตกลงในการสัญจรข้ามแดน

ระหว่างประเทศไทยกับประเทศเพื่อนบ้าน 

โดยพิจารณาจากหลักเกณฑ์ ดังนี้

	 	 4.1.1	 จุดดังกล่าวมีปริมาณการค้า

และการเดินทางเข้า-ออกของบุคคลมากและ

สม�่ำเสมอ หรือเป็นพื้นที่ตามโครงการพัฒนา

ด้านเศรษฐกิจ การค้าหรือเรื่องอื่นๆ ที่ส�ำคัญ

ของสองประเทศ

	 	 4.1.2	 มี ค ว ามพร ้ อมด ้ านการ

คมนาคม ณ บริเวณดังกล่าว โดยเฉพาะการ

เป็นจุดหรือช่องทางเชื่อมโยงด้านคมนาคมกับ

เมืองหลักของแต่ละประเทศ หรือเป็นเส้นทาง

เชื่อมโยงการคมนาคมในระดับภูมิภาคหรือ

อนุภูมิภาค

	 	 4.1.3	 มี ค วามพร ้ อมของส ่ วน

ราชการและหน่วยงานที่จะเข้าไปดูแลอ�ำนวย 

ความสะดวกและปฏบิตังิาน รวมทัง้ความพร้อม 

ของเจ้าหน้าที่รัฐ สถานที่ปฏิบัติงาน ระเบียบ 

กฎเกณฑ์ และอื่นๆ ที่เกี่ยวข้อง เพื่อให้การ

บริหารจัดการ ณ บริเวณดังกล่าวเป็นไป

อย่างมีประสิทธิภาพทั้งของประเทศไทยและ

ประเทศเพื่อนบ้าน

	 	 4.1.4	 เป็นการตกลงใจในระดับ

นโยบายของรัฐบาล และเป็นความเห็นพ้อง

ต้องกัน ของทั้งสองประเทศอย่างเป็นทางการ
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	 	 4.1.5	 เป็นจุดที่ไม่มีปัญหาต่างๆ ที่

กระทบต่อความมั่นคงทั้งก่อนและหลังเปิดจุด

ผ่านแดนถาวรแล้ว หรือหากมีก็ต้องได้รับการ

แก้ไขจนไม่เป็นปัญหาอีกต่อไป

	 	 4.1.6	 ควรพิจารณาประกอบกับ

การพิจารณาในจุดอื่นๆ ที่ใกล้เคียง หรือมี

ความเกี่ยวพันพร้อมกันในภาพรวมเพื่อให้การ

จัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ�ำกัด หรือการ

ลงทุนเป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพสูงสุด

	 	 4.1.7	 การก่อสร้างหรือการด�ำเนิน 

การใดๆ ตามบรเิวณจดุผ่านแดนให้ระมดัระวงั 

มิให ้เกิดผลกระทบต่อสันปันน�้ำและหลัก 

เขตแดน และให้ส่วนราชการทีร่บัผดิชอบปฏบิตัิ 

ตามมติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 12 ตุลาคม 

พ.ศ. 2542

	 4.2	จุดผ่านแดนชั่วคราว

	 	 4.2.1	 การเปิดเป็นการเฉพาะกิจ

เพื่อเหตุฉุกเฉินจ�ำเป็นเฉพาะคราวเท่านั้น ไม่ 

เกีย่วข้องกบัเศรษฐกจิการค้า และในบรเิวณนัน้ 

หรือบริเวณใกล้เคียงไม่มีจุดผ่านแดนประเภท

อื่นหรือมีแต่ไม่สามารถใช้หรือไม่เหมาะกับ

การใช้ด้วยเหตุผลต่างๆ 

	 	 4.2.2	 ควรให้อ�ำนาจการเปิดเป็น

ของกระทรวงมหาดไทยโดยการประสานงาน 

กับหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง

	 	 4.2.3	 ก า ร ก ่ อ ส ร ้ า ง ห รื อ ก า ร 

ด�ำเนินการใดๆ ตามบริเวณจุดผ่านแดนให้ 

ระมัดระวังมิให้เกิดผลกระทบต่อสันปันน�้ำ 

และหลกัเขตแดน และให้ส่วนราชการทีร่บัผดิชอบ 

ปฏิบัติตามมติคณะมนตรี เมื่อวันที่ 12 ตุลาคม 

พ.ศ. 2542

	 4.3	จุดผ่อนปรน

	 	 4.3.1	 ให ้การ เป ิด เป ็นไปตาม

เจตนารมณ์ของการมีจุดผ่อนปรนการค้า

อย่างแท้จริงกล่าวคือ เพื่อการค้าขายแลก

เปลี่ยนสินค ้าเครื่องอุปโภคบริโภคเล็กๆ 

น้อยๆ ที่จ�ำเป็นในชีวิต ประจ�ำวันของ

ประชาชนในพื้นที่ชายแดนทั้งสองประเทศ 

ทั้งนี้ ให้ผู้ว่าราชการจังหวัดเป็นผู้พิจารณา

ประกาศเปิดและพิจารณาความเหมาะสม 

ในการก�ำหนดหลักเกณฑ์ วิธีการ วัน เวลา 

ประเภท และมูลค่าการค้าของการผ่อนปรน

การค้า และหลักเกณฑ์ วิธีการเข้า-ออก เพื่อ

การท่องเที่ยว

	 	 4.3.2	 ให้ถือเป็นนโยบายส�ำคัญ 

ในการส่งเสริมให้มีจุดผ่อนปรนการค้า และ 

การท่องเที่ยว ทั้งนี้ นอกจากเพื่อประโยชน์ 

ทางเศรษฐกิจ การค้า และการท่องเที่ยวระดับ 

ประชาชนกบัประชาชนแล้ว ยงัถอืเป็นการส่งเสรมิ 

ความสัมพันธ์ระหว่างประชาชนของทั้งสอง

ประเทศอีกด้วย

	 	 การก่อสร้างหรือการด�ำเนินการ
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ใดๆ ตามบริเวณจุดผ่านแดนให้ระมัดระวัง 

มใิห้เกดิผลกระทบต่อสนัปันน�ำ้และหลกัเขตแดน 

และให้ส่วนราชการที่รับผิดชอบปฏิบัติตาม

มติคณะรัฐมนตรี เมื่อวันที่ 12 ตุลาคม 2542

	 4.4	ช ่ อ งทางอนุมั ติ ตามกฎหมาย  

ให้การเปิดและการปฏิบัติเป็นไปตามอ�ำนาจ

หน้าที่ของกรมศุลกากร ตามพระราชบัญญัติ

ศุลกากร แต่เพื่อประโยชน์ในการรักษาความ 

สงบเรียบร้อยและป้องกันปัญหาที่อาจกระทบ 

ต่อความมัน่คง ขอให้กรมศลุกากรได้ประสานงาน 

กับหน่วยงานต่างๆ ที่ปฏิบัติงานในพื้นที่เพื่อ

ด�ำเนินการในเรื่องการส่งออก-น�ำเข้าสินค้า

ด้วย

สรุป

	 นโยบายรฐับาล ได้ก�ำหนดให้กระทรวง- 

มหาดไทยสนับสนุนความร ่วมมือในการ 

ผ่านแดน เพือ่ขยายการค้าการลงทนุกบัประเทศ 

เพื่อนบ้าน การส่งเสริมความสัมพันธ์ และ

ความเข้าใจอันดีระหว่างประชาชนไทย กับ

ประเทศเพื่อนบ้าน ซึ่งกระทรวงมหาดไทยได้

สนองนโยบายดังกล่าวเสมอมา
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1. บทน�ำ

	 ภาวะมีบุตรยากถือเป็นปัญหาส�ำคัญ

ของคู่สมรสแต่ละคู่ที่มีความแตกต่างกัน แต่ 

ภาวะมีบุตรยากอย่างหนึ่งที่ในปัจจุบันยังไม่ 

สามารถบ�ำบัดได้ก็คือ การที่ฝ่ายหญิงไม่

สามารถตั้งครรภ์ด้วยตนเองได้ เนื่องจากฝ่าย

หญิงมีปัจจัยที่ไม่เหมาะสมต่อการตั้งครรภ์ 

เช่น ฝ่ายหญิงไม่มีมดลูก หรือมีเนื้องอกที่

มดลูก หรือมีโรคประจ�ำตัวทางร่างกายที่ไม่

สามารถตั้งครรภ์เองได้ ในปัจจุบันยังไม่มี

เทคโนโลยีที่สามารถท�ำให้ฝ่ายหญิงตั้งครรภ์

สถานะทางกฎหมายของทารก
ที่เกิดจากการอุ้มบุญ

คมกริช เจริญพัฒนสมบัติ 1

1	นิติกรช�ำนาญการพิเศษ ส�ำนักกฎหมาย ส�ำนักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย เรียบเรียงจากวารสารกฎหมาย 
	 ปกครอง เล่ม 24 ตอน 2 ของส�ำนักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา เรื่อง การผสมเทียมโดยให้หญิงอื่นตั้งครรภ์แทน 
	 โดยรองศาสตราจารย์ ดร.จักกฤษณ์ ควรพจน์ และคณะเสนอต่อส�ำนักงานคณะกรรมการกฤษฎีกา
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โดยปราศจากมดลูกได้ วิธีการอย่างเดียวที่

สามารถท�ำให้คู่สมรสฝ่ายหญิงที่ไม่สามารถ 

ตัง้ครรภ์มบีตุรได้กค็อื การให้หญงิอืน่รบัตัง้ครรภ์ 

แทน การรับตั้งครรภ์แทน (Surrogacy) เป็น 

กระบวนการทีห่ญงิคนหนึง่ตกลงรบัทีจ่ะตัง้ครรภ์ 

ด้วยวิธีการอย่างหนึ่งอย่างใดและตกลงว่าจะ

ส่งมอบเด็กที่เกิดมานั้นให้แก่คู่สัญญาอีกฝ่าย 

หนึง่ พร้อมกบัสละสทิธใิดๆ ในความเป็นมารดา 

ของเด็กนั้นทันทีที่เด็กก�ำเนิดมา

	 การรับตั้งครรภ์แทนในยุคปัจจุบัน

ต้องอาศัยวิทยาการของเทคโนโลยีช่วยการ

เจริญพันธุ์มาช่วยเสมอ ซึ่งสามารถท�ำได้หลาย 

วธิ ีแต่โดยทัว่ไปแล้วจะใช้วธิกีารน�ำไข่ของคูส่มรส 

ฝ ่ายหญิงมาผสมกับเชื้ออสุจิของคู ่สมรส 

ฝ่ายชายนอกร่างกาย หลังจากนั้น เมื่อเกิดการ

ปฏิสนธิแล้ว ก็จะน�ำไข่ที่ได้รับการผสมนั้นใส่ 

เข้าไปยังมดลูกของหญิงที่รับตั้งครรภ์แทน

เพื่อฝังตัวยังผนังมดลูกและเจริญเติบโตต่อไป 

วิธีการนี้เด็กที่เกิดมาจะมีความสัมพันธ์ทาง 

พนัธกุรรมกบัคูส่มรสทัง้สองฝ่าย เพราะฝ่ายชาย 

เป็นเจ้าของเชื้ออสุจิ ฝ่ายหญิงเป็นเจ้าของไข่ 

ส่วนเดก็ทีเ่กดิจากการรบัตัง้ครรภ์แทน แม้จะได้ 

รับสารอาหารจากหญิงผู ้ตั้งครรภ์ผ่านทาง 

สายรกแต่ก็ไม่มีความสัมพันธ์ทางพันธุกรรม

กับหญิงที่รับตั้งครรภ์เลย

2. บทบัญญัติทางกฎหมายเกี่ยวกับการ

รับตั้งครรภ์แทนในประเทศไทย

	 ในประเทศไทยนั้น เทคโนโลยีช่วย

การเจริญพันธุ์ได้เจริญรุดหน้าไม่น้อยไปกว่า

ต่างประเทศ แพทย์ได้น�ำเทคโนโลยีนี้มาช่วย

ให้คู ่สมรสที่อยู ่ในภาวะมีบุตรยากได้มีบุตร

ตามความประสงค์   เป็นจ�ำนวนมาก  การรับ

ตั้งครรภ์แทนจึงเกิดขึ้นพร้อมกับความเจริญ

ก้าวหน้าในวิทยาการสาขานี้  แต่ประเทศไทย

ยังไม่มีกฎหมายเกี่ยวกับการตั้งครรภ์แทน 

โดยเฉพาะกฎหมายต่างๆ  ทีเ่กีย่วข้องกบัความ 

เป็นบิดามารดาและบุตรของไทยที่มีอยู ่ใน 

ปัจจบุนัล้วนเป็นกฎหมายทีบ่ญัญตัขิึน้มาใช้กบั 

การก�ำเนิดของเด็กตามธรรมชาติเท ่านั้น 

กฎหมายที่มีอยู่จึงไม่สอดคล้องกับความเจริญ 

ก้าวหน้าของเทคโนโลยี และเมื่อน�ำกฎหมาย 
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ดังกล ่าวมาปรับใช้กับการรับตั้งครรภ์แทน 

จึงไม่สามารถขจัดปัญหาต่างๆ ที่เกิดขึ้นได้ 

เช่น การรับตั้งครรภ์แทนเป็นการกระท�ำที่ขัด 

ต่อศีลธรรมหรือไม่ สัญญารับตั้งครรภ์แทน 

เป ็นสัญญาที่ขัดต ่อความสงบเรียบร ้อย

หรือศีลธรรมอันดีของประชาชนหรือไม ่ 

เด็กที่ เกิดจากการรับตั้งครรภ ์แทนควรมี 

สถานภาพทางกฎหมายอย่างไร และผู้ใด 

สมควรเป็นบิดา มารดาโดยชอบด้วยกฎหมาย

ของเด็ก

	 ส�ำหรับต่างประเทศที่มีการพัฒนา

ทางด้านเทคโนโลยีช่วยการเจริญพันธุ์ อาทิ

เช่น ประเทศอังกฤษ ประเทศสหรัฐอเมริกา   

ประเทศออสเตรเลีย ประเทศเยอรมนี ก็จะมี 

กฎหมายควบคมุ การให้บรกิารด้านเทคโนโลยี 

ไว้โดยเฉพาะ กฎหมายประเทศเหล่านี้อาจมี

บทบัญญัติที่เกี่ยวข้องกับการรับตั้งครรภ์แทน 

บทบัญญัติห้ามมิให้มีการแสวงหาประโยชน์ 

ในเชงิพาณชิย์จากการรบัตัง้ครรภ์แทน ด้วยการ 

ห้ามมิให ้มีการจัดตั้งคนกลางที่ ให ้ความ

สะดวกหรือจัดหาหญิงที่ประสงค์จะรับตั้ง

ครรภ์แทน

3. ความเห็นทางกฎหมาย

	 ส�ำหรับสถานะทางกฎหมายของ

ความเป็นบิดา มารดาของเด็กที่เกิดจากการ

รับตั้งครรภ์แทนนั้น คณะกรรมการกฤษฎีกา 

(กรรมการร่างกฎหมาย คณะที่ 3) เคย

ให้ความเห็นตอบข้อหารือกรมบัญชีกลาง 

กรณีการใช้สิทธิเบิกเงินสวัสดิการค่ารักษา

พยาบาลและการศึกษาของบุตรที่เกิดจากการ

ผสมเทียมโดยให้หญิงอื่นตั้งครรภ์แทน โดย

ข้อหารือสรุปได้ว่า “คู่สมรสซึ่งเป็นข้าราชการ

ชายแจ้งจ�ำนวนบุตรพร้อมแสดงหลักฐานของ

ทางราชการเพื่อขอรับสิทธิเบิกเงินสวัสดิการ

เกี่ยวกับการรักษาพยาบาลและการศึกษาของ

บุตร แต่เป็นบุตรที่เกิดจากการน�ำเชื้ออสุจิ

ของข้าราชการชายผสมกับไข่ของข้าราชการ

หญิง แล้วน�ำไข่ที่ได้รับการผสมแล้วไปฝาก

ในครรภ์ของหญิงอื่นเพื่อตั้งครรภ์แทน  เด็กที่

เกิดมาจะถือว่าเป็นบุตรโดยชอบด้วยกฎหมาย

ของข้าราชการทั้งสองตามประมวลกฎหมาย

แพ่งและพาณิชย์หรือไม่

	 คณะกรรมการกฤษฎีกา (กรรมการ

ร่างกฎหมาย คณะที่ 3) มีความเห็นว่า 

ประมวลกฎหมายแพ่งและพาณิชย์ได้วางหลัก

เรื่องสภาพบุคคลไว้ในมาตรา 15 ว่าสภาพ

บุคคลย่อมเริ่มแต่เมื่อคลอดแล้วอยู่รอดเป็น 

ทารก โดยขยายความค�ำว่า “ทารก” หมายถึง 

ทารกในครรภ์มารดา กล่าวคือ บุตรที่เกิดนั้น 

ต้องเกิดจากครรภ์มารดา ในกรณีหญิงชาย 

ไม่ได้สมรสกัน มาตรา 1546 ได้วางหลักไว้ว่า 
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เด็กที่เกิดจากหญิงที่ไม่ได้สมรสกับชายให้ 

ถือว่าเป็นบุตรชอบด้วยกฎหมายของหญิงนั้น 

แต่ถ้าหญิงชายสมรสกันเด็กที่เกิดจากหญิง 

ขณะเป็นภริยาชาย มาตรา 1536 ให้สันนิษฐาน 

ไว้ก่อนว่าเป็นบุตรของหญิงชายนั้น แต่ถ้าเด็ก 

เกิดจากหญิงชายภายในสามร้อยสิบวันนับ

แต่การสมรสสิ้นสุดลงให้สันนิษฐานไว้ก่อนว่า 

เป็นบุตรชอบด้วยกฎหมายของชายผู้เป็นสามี 

และประมวลกฎหมายแพ ่งและพาณิชย ์ 

บรรพ 6 ว่าด้วยมรดกมาตรา 1604 ได้บัญญัติ 

ยืนยันหลักการดังกล่าวว่า บุคคลธรรมดา 

จะเป็นทายาทได้ต่อเมื่อมีสภาพบุคคลหรือ 

สามารถมีสิทธิได้ตามมาตรา 15 ในเวลาที่ 

เจ้ามรดกถึงแก่ความตาย และให้ถือว่าเด็ก 

ที่เกิดมารอดอยู่ภายในสามร้อยสิบวันนับแต่ 

เจ ้ามรดกตายเป ็นทารกในครรภ ์มารดา 

อยู่ในเวลาที่เจ้ามรดกตาย สรุปว่ากฎหมาย 

บัญญัติรับรองเฉพาะบุตรที่เกิดจากครรภ์ของ 

หญิงผู้เป็นมารดาเท่านั้น บุตรที่เกิดจากการ 

ใช้เทคนิคทางการแพทย์ โดยการน�ำเชื้ออสุจิ 

ของสามีผสมกับไข่ของภริยาและให้หญิงอื่น 

ตั้งครรภ์แทน หญิงซึ่งเป็นผู้ตั้งครรภ์แทนและ 

คลอดทารกจงึเป็นมารดาโดยชอบด้วยกฎหมาย 

ของทารกนั้น ส่วนหญิงที่เป็นเจ้าของไข่แต่ 

มิได้เป็นผู้ตั้งครรภ์ไม่อาจอ้างว่าเป็นมารดา 

โดยชอบด้วยกฎหมายของบุตร ส�ำหรับเจ้าของ 

เชื้ออสุจิก็มิได้เป็นสามีของหญิงผู้ตั้งครรภ์ จึง

ไม่อาจอ้างว่าเป็นบิดาโดยชอบด้วยกฎหมาย

เช่นเดียวกัน
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