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 เอกสารประกอบการสอนรายวิชา การจัดการสำานักงานสมัยใหม่ (กจ 1015) หมวดวิชาเฉพาะ            

กลุ่มวิชาชีพสาขาวิชาการจัดการ ชุดที่ 13 : เทคนิคการจัดการสมัยใหม่ หน่วยที่ 13 เทคนิคการจัดการสมัยใหม ่

ระดับอนุปริญญา วิทยาลัยชุมชนระนอง จัดทำาขึ้นเพื่อเป็นสื่อการเรียนการสอน ช่วยในการจัดกิจกรรมการเรียนรู้ 

ให้กับนักศึกษา ได้เรียนรู ้ เพิ่มเติมจากการจัดการเรียนการสอนในชั้นเรียนปกติจากครูผู้สอน ซึ่งการจัดทำาเริ่ม

จากการวเิคราะห ์มคอ.2 ตามกรอบมาตรฐานคุณวฒุริะดบัอุดมศกึษา หลกัสตูรอนปุรญิญาวทิยาลัยชมุชนระนอง 

ศกึษาเนือ้หารายวชิาจากหนงัสือ และตำารา ตลอดจนประสบการณจ์ากผูส้อนในรายวชิาดังกลา่วกวา่ 5 ป ีศกึษา

ทฤษฎีการจัดการเรียนรู้จนสร้่างเอกสารประกอบการสอนรายวิชานี้โดยใช้กระบวนการเรียนรู้รูปแบบ MIAP 

เอกสารประกอบการสอนรายวิชานีเ้นน้ใหน้กัศึกษาไดศ้กึษาดว้ยตนเอง และลงมอืปฏิบตักิจิกรรมอยา่งเปน็ระบบ 

มีจุดมุ่งหมายในการเรยีนรูต้ามข้ันตอนการเรยีนรู ้สำาหรบัครผููส้อนมหีนา้ทีถ่า่ยทอดองคค์วามรูใ้นประเดน็ทีเ่ปน็

สาระสำาคัญ คอยให้คำาแนะนำา และติดตามดูแลพฤติกรรมการเรียนรู้การทำางานของนักศึกษาอย่างใกล้ชิด เพื่อ

ใหก้ารจดักิจกรรมการเรยีนการสอนเป็นไปอยา่งมปีระสทิธภิาพ และเกดิประสทิธผิลอยา่งสงูสดุ ตอ่การจัดการ

เรยีนการสอน ทัง้นีเ้อกสารประกอบการสอนฉบบันีไ้ดร้บัการตรวจสอบโดยผูเ้ชีย่วชาญตรวจสอบภาพรวม และ

ความสอดคล้องเนื้อหา

 ขอขอบคุณ ผู้อำานวยการวิทยาลัยชุมชนระนอง คณะครู เจ้าหน้าที่ของวิทยาลัยชุมชนระนอง และ       

ผู้เชี่ยวชาญทุกท่าน ที่ให้ความร่วมมือและสนับสนุนการจัดทำาเอกสารประกอบการสอนฉบับนี้ และขอขอบคุณ

เป็นอย่างยิ่ง คือ ดร.จริยา เอียบสกุล และคณะ ในการให้ความรู้หลักการจัดทำาเอกสารประกอบการสอนจน

ทำาใหเ้อกสารมีความสมบูรณ์สำาเรจ็ด้วยดี หวังเปน็อยา่งยิง่วา่เอกสารประกอบการสอนฉบับนีค้งจะเป็นประโยชน์

ตอ่การจดัการเรยีนการสอนนกัศึกษาระดบัอนุปรญิญาไดอ้ยา่งมปีระสทิธภิาพบรรลตุามจดุประสงคข์องหลกัสตูร

อนุปริญญาวิทยาลัยชุมชน ฉบับปรับปรุง พุทธศักราช 2562 ทุกประการ

         สุดารัตน์ อนุรักษ์พงศธร

คำ�นำ�
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เรื่อง	 	 	 	 	 	 	 								 																			หน้า

คำานำา          ก

สารบัญ          ข

คำาชี้แจง          ค

คำาแนะนำาการใช้เอกสารประกอบการสอน       ง

สาระการเรียนรู้         จ

จุดประสงค์การเรียนรู้        ฉ

เนื้อหาและกิจกรรม        1

 - เรื่องที่ 13.1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM)  1

 - เรื่องที่ 13.2 องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization)  7

 - เรื่องที่ 13.3 ระบบการควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle : Q.C.C) 9

 - เรื่องที่ 13.4 การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management  11

        : T.Q.M.)

 - เรื่องที่ 13.5 กระบวนการวัดเปรียบเทียบ (Benchmarking)   14

 - กิจกรรมที่ 13.1        17

 - เรื่องที่ 13.6 การรื้อปรับระบบ (Reengineering)    21

 - เรื่องที่ 13.7 การบริหารจัดการแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) 23

 - เรื่องที่ 13.8 ดัชนีวัดผลสำาเร็จขององค์การ (Key Performance lndicators  27

        : KPIs) 

 - กิจกรรมที่ 13.2        33

กิจกรรมประมวลผลหลังเรียน       35

เฉลยกิจกรรมประมวลผลหลังเรียน       37

บรรณานุกรม         38

ข
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คำ�ชี้แจง

เอกสารประกอบการสอน ชุดที่ 13 : เทคนิคการจัดการสมัยใหม่

 เอกสารประกอบการสอนรายวิชาการจัดการสำานักงานสมัยใหม่ ชุดที่ 13 : เทคนิคการจัดการสมัยใหม่

หมวดวิชาเฉพาะ กลุ่มวิชาชีพ สาขาวิชาการจัดการ ระดับอนุปริญญา วิทยาลัยชุมชนระนอง ชั้นปีที่ 1

 เอกสารเล่มนี้เป็นเอกสารประกอบการสอน ชุดที่ 13 : เทคนิคการจัดการสมัยใหม่ ใช้เวลาเรียนทั้งสิ้น 4 

คาบ (3 ชั่วโมง 20 นาที) โดยใช้กระบวนการเรียนรู้แบบ MIAP ให้นักศึกษาปฏิบัติ ดังนี้

 1. นักศึกษาแบ่งกลุ่ม กลุ่มละ 4-5 คน คละเพศ ความสามารถ แบ่งหน้าที่กันรับผิดชอบ คือ หัวหน้า 

รองหัวหน้า สมาชิก และเลขานุการ

 2. หัวหน้ากลุ่มรับเอกสารประกอบการสอนจากครู เท่ากับจำานวนสมาชิกในกลุ่ม

 3. นักศึกษาทุกคนศึกษาคำาแนะนำาการใช้เอกสารประกอบการสอนให้เข้าใจอย่างละเอียด และปฏิบัติ

ตามขั้นตอนที่กำาหนดให้

 4. นักศึกษาอ่านสาระการเรียนรู้ และจุดประสงค์การเรียนรู้

 5. นักศึกษาเรียนรู้เนื้อหาจากครูผู้สอน ซึ่งครูผู้สอนนำาเข้าสู่บทเรียนและให้เนื้อหารายวิชาด้วย          

สื่อต่าง ๆ (เช่น Powerpoint, สาธิต, สื่อภาพเคลื่อนไหว) ตามที่ครูได้เตรียมไว้

 6. นักศึกษาศึกษาทบทวนเนื้อหาจากใบความรู้ ทำาใบกิจกรรมตามลำาดับ

 7. เมื่อเสร็จทุกขั้นตอน ให้เปิดเฉลยดู และตรวจสอบ ถ้าหากตอบผิด หรือไม่แน่ใจให้กลับไปศึกษาใหม่

อีกครั้ง

 8. นักศึกษาทำากิจกรรมประมวลผลหลังเรียน จำานวน 10 ข้อ ลงในคำาถามกิจกรรมประมวลผล         

หลังเรียน

 9. ตรวจคำาตอบกิจกรรมประมวลผลหลังเรียนด้วยตนเอง และเขียนคะแนนไว้ในช่องคะแนนกิจกรรม

ประมวลผลหลังเรียน

 10. ส่งเอกสารประกอบการสอนให้ครูผู้สอน เพื่อตรวจคำาตอบอีกครั้ง และบันทึกคะแนนเก็บระหว่าง

เรียน

ข้อควรปฏิบัติควบคู่ไปกับการเรียนรู้
        1. นักศึกษาควรทำาใบกิจกรรมด้วยตนเอง หากไม่เข้าใจ สามารถปรึกษากับเพ่ือนในกลุ่มเพ่ือขอคำา

อธิบาย หรือถามครูผู้สอน เพื่อร่วมกันสรุปข้อสงสัยนั้น ๆ

        2. นักศึกษาไม่ควรดูเฉลยก่อน ซึ่งจะทำาให้นักศึกษาไม่พัฒนาการเรียนรู้

        3. ในการศกึษาเอกสารประกอบการสอน หากนกัศกึษาทำากจิกรรมประมวลผลหลงัเรยีนไมผ่า่นเกณฑ์

ต้องกลับไปศึกษาเอกสารประกอบการสอนนั้นใหม่ และทำากิจกรรมให้ผ่านเกณฑ์
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คำ�แนะนำ�การใช้เอกสารประกอบการสอน
เอกสารประกอบการสอน ชุดที่ 13 : เทคนิคการจัดการสมัยใหม่

 1. ให้นักศึกษารับเอกสารประกอบการสอนจากครูผู้สอน

 2. นักศึกษาเรียนรู้เนื้อหาจากครูผู้สอน ซึ่งครูผู้สอนนำาเข้าสู่บทเรียน และบรรยายเรื่อง การจัดการ

ความรู้ องค์การแห่งการเรียนรู้ ระบบการควบคุมคุณภาพ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ กระบวนการ

เปรียบเทียบ ใช้เวลาประมาณ 60 นาที

 3. ศึกษาและทบทวนเนื้อหาจากใบความรู้ ฝึกปฏิบัติจากใบกิจกรรม และตรวจสอบคำาตอบตามลำาดับ

ใช้เวลาประมาณ 40 นาที

 4. นักศึกษาเรียนรู้เนื้อหาจากครูผู้สอน ซึ่งครูผู้สอนนำาเข้าสู่บทเรียน และบรรยายเรื่อง การรื้อปรับ

ระบบ การบริหารจัดการแบบสมดุล ดัชนีวัดผลสำาเร็จขององค์การ ใช้เวลาประมาณ 40 นาที

 5. ศึกษาทบทวนเนื้อหาจากใบเนื้อหา ฝึกปฏิบัติจากใบกิจกรรม และตรวจสอบคำาตอบตามลำาดับ ใช้

เวลาประมาณ 40 นาที

 6. นักศึกษาอ่านทีละหน้า อย่าข้าม เพราะเนื้อหาต่อเนื่องกัน

 7. ในการทำาใบกิจกรรม หากไม่เขาใจให้กลับไปศึกษาเนื้อหาอีกครั้ง หรือสอบถามครูผู้สอน ไม่ควรดู

เฉลยก่อน

 8. เมือ่ทำาใบกจิกรรมเสรจ็แล้ว ใหจั้บคูก่บัสมาชกิในกลุม่เปลีย่นกนัตรวจคำาตอบจากเฉลย ถา้พบวา่คำา

ตอบผิดให้สมาชิกในกลุ่มแนะนำาเพื่อนให้เข้าใจถูกต้อง

 9. ให้นักศึกษาทำากิจกรรมประมวลผลหลังเรียนเพ่ือประเมินตนเอง ด้วยความซ่ือสัตย์ ใช้เวลา 20 

นาที แล้วตรวจสอบความถูกต้องและแจ้งคะแนนให้ครูทราบ
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สาระการเรียนรู้
 1. การจัดการความรู้ หมายถึง การรวบรวม สร้าง จัดระเบียบ แลกเปลี่ยน และประยุกต์ใช้ความรู้

ในองค์การ โดยพัฒนาระบบจากข้อมูลไปสู่สารสนเทศ เพื่อให้เกิดความรู้และปัญญารวมทั้งเพื่อประโยชน์ใน

การนำาไปใช้ให้เกิดความรู้ภายในองค์กร

 2. องคก์ารแหง่การเรียนรู้เปน็กลยทุธห์นึง่ทางการบรหิารทีผู่บ้ริหารสำานกังานสามารถนำามาประยุกต์

ใชใ้นการบรหิารจดัการสำานกังานเพือ่พฒันาสำานักงานไปสู ่“สำานกังานแหง่การเรยีนรู”้ ซึง่กลยุทธ์นีจ้ะใหค้วาม

สำาคัญกบัการปรบัตวัตอ่การเปลีย่นแปลง โดยอาศัยการเรยีนรูแ้ละการทำางานเปน็ทมีเปน็พืน้ฐานในการปรบั

ตัวเพื่อตอบสนองความต่อการเปลี่ยนแปลง

 3. ควบคุมคุณภาพ หมายถึงกิจกรรมที่ดำาเนินการโดยคนกลุ่มน้อย ณ สถานประกอบการเดียวกัน 

ทีมี่การรวมตวักนัอยา่งอสิระ โดยการชีน้ำาและสง่เสรมิของผูบ้งัคบับญัชา เพือ่ทำากิจกรรมในดา้นการปรบัปรงุ

คุณภาพและประสิทธิภาพในงาน

 4. การบรหิารคณุภาพโดยรวมหรือการจดัการคณุภาพรวมเป็นกลยทุธห์นึง่ทางการบรหิารทีผู่บ้รหิาร

สำานักงานสามารถนำามาประยุกต์ใช้ในการบริหารสำานักงานได้ โดยกลยุทธ์ดังกล่าวจะมุ่งให้ความสำาคัญกับ

คณุภาพของสนิคา้และบรกิาร ควบคูไ่ปกบัคณุภาพชวีติของบุคลากรผูป้ฏบิตั ิตลอดจนมุง่เนน้การสรา้งความ

พึงพอใจสูงสุดให้แก่ลูกค้าหรือผู้รับบริการ

 5. กระบวนการวัดเปรียบเทียบ (Benchmarking) คือ กระบวนการแลกเปลี่ยนความรู้ แลกเปลี่ยน

ประสบการณ์และแลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practices) กับองค์กรอื่นภายใต้กฎกติกาสากล

 6. การรื้อปรับระบบองค์การเป็นกลยุทธ์ที่มุ่งเน้นการปรับเปลี่ยนองค์การแบบถอนรากถอนโคน ซึ่ง

เมือ่นำามาประยุกต์ใช้กบัการบริหารงานสำานักงาน ยอ่มจะสง่ผลใหผู้บ้รหิารและบุคลากรผูป้ฏบิตังิานตอ้งรว่ม

กันคิดวิเคราะห์เพื่อปรับเปล่ียนแนวทางการปฏิบัติงานแบบเดิมที่เคยปฏิบัติมาในอดีตและแสวงหาแนวทาง

การปฏิบัติงานใหม่ ๆ ด้วยการคิดใหม่และปรับเปลี่ยนในทุกกระบวนการปฏิบัติงานของสำานักงาน

 7. Balanced Scorecard (BSC) เป็นเครื่องมือในการสื่อสารกลยุทธ์ของคนทั้งองค์การ เพื่อทำาให้

เกิดคามเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันของบุคลากร ในการจัดทำา Balanced Scorecard (BSC) จำาเป็นต้องอาศัย

ตัวชี้วัดในการจัดทำาด้วย ตัวชี้วัดเป็นเครื่องมือที่ทำาให้ทราบว่ามุมมองแต่ละด้านนั้นมีปัจจัยใด ท่ีองค์การให้

ความสำาคัญในการประเมินผล

 8. ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จขององค์การ(KPIs) เป็นเครื่องมือที่ช่วยในการวัดประเมิน เพื่อทราบผลลัพธ์

การดำาเนนิการทัง้ผลด ีผลรา้ย ความล้มเหลว ความสำาเรจ็ และการใชท้รพัยากรอย่างคุ้มค่า ซึง่เปน็การวัดผล

จากกิจกรรมเพื่อสนองกลยุทธ์มากกว่ากิจกรรมเพื่องานประจำา ทำาให้บุคคล ทีมงาน หน่วยงานได้ทราบว่า

ตนเองจะต้องทำางานให้เกิดผลสัมฤทธิ์หรือไม่อย่างไร
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หลังจากที่นักศึกษาได้ศึกษาเอกสารประกอบการสอนจบแล้วสามารถ

1. อธิบายการจัดการความรู้ได้อย่างถูกต้อง

2. อธิบายองค์กรแห่งการเรียนรู้ได้อย่างถูกต้อง

3. อธิบายระบบการควบคุมคุณภาพได้อย่างถูกต้อง

4. อธิบายการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การได้อย่างถูกต้อง

5. อธิบายการวัดเปรียบเทียบได้อย่างถูกต้อง

6. อธิบายการรื้อปรับระบบได้อย่างถูกต้อง

7. อธิบายการบริหารจัดการแบบสมดุลได้อย่างถูกต้อง

8. อธิบายดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จขององค์การได้อย่างถูกต้อง

ฉ
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 องค์การในปัจจุบันนี้ มีการปรับเปล่ียนไปตามสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนไปสู่ยุคสารสนเทศ การเพ่ิม

ประสิทธิภาพในการบริหารจัดการ เป็นเรื่องที่นักบริหารให้ความสนใจอย่างมาก มีการนำาเอาเทคนิคการบริหาร

สมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ เพื่อให้องค์การสมัยใหม่นี้ได้มีการพัฒนาและมีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น ทั้งในด้านทฤษฎีและ

การปฏิบัติภายใต้ระบบเปิด มีการนำาเอาวิทยาการใหม่ ๆ และหลักการทางวิทยาศาสตร์มาประยุกต์ใช้ คือ การ

มีเหตุผล การทดลองอย่างเป็นระบบและพิสูจน์ได้ และพยายามคิดค้นหาเทคนิคการบริหารใหม่ ๆ เพื่อหาทาง

ลัดในการนำาองค์การไปสู่ความสำาเร็จให้เร็วขึ้น ที่จะช่วยให้นักบริหารได้นำาไปใช้ประโยชน์บ้าง โดยเฉพาะอย่างยิ่ง

แนวคิดและเทคนิคการบริหารการปฏิบัติงานที่ได้รับความสนใจในหน่วยงานทั้งภาครัฐ และเอกชนในยุคปัจจุบัน

นี้ เช่น  การจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM) องค์ การแห่ งการ เรี ยนรู้  ( Lea rn ing 

Organization) ระบบการควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle : Q.C.C.) การบรหิารคณุภาพทัว่ท้ังองคก์าร 

(Total Quality Management : T.Q.M.) กระบวนการวัดเปรียบเทียบ (Benchmarking) การรื้อปรับระบบ 

(Reengineering) การจดัการความขดัแยง้ (Conflict Management) การบรหิารจดัการแบบสมดลุ (Balanced 

Scorecard : BSC)  ดัชนีวัดผลสำาเร็จขององค์การ (Key Performance lndicators:KPIs)

เรื่องที่ 13.1 การจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM)

  การจัดการความรู้ (Knowledge Management) คือ การรวบรวมองค์ความรู้ที่มีอยู่ในส่วนราชการซึ่ง

กระจัดกระจายอยู่ในตัวบุคคลหรือเอกสาร มาพัฒนาให้เป็นระบบ เพื่อให้ทุกคนในองค์การสามารถเข้าถึงความรู้ และ

พฒันาตนเองให้เป็นผูรู้ ้รวมทัง้ปฏบัิตงิานไดอ้ย่างมปีระสทิธภิาพ อนัจะส่งผลใหอ้งคก์ารมคีวามสามารถในเชงิแขง่ขนัสูงสุด

โดยที่ความรู้มี 2 ประเภท คือ (วิจารณ์, 2562)

 1. ความรู้ที่ฝังอยู่ในตัวคน (Tacit Knowledge) เป็นความรู้ที่ได้จากประสบการณ์พรสวรรค์หรือสัญชาติญาณ

ของแต่ละบคุคลในการทำาความเข้าใจในส่ิงตา่ง ๆ  เปน็ความรูท้ีไ่มส่ามารถถา่ยทอดออกมาเปน็คำาพดูหรอืลายลกัษณอ์กัษร

ได้โดยง่าย เช่น ทักษะในการทำางาน งานฝีมือ หรือการคิดเชิงวิเคราะห์ บางครั้ง จึงเรียกว่าเป็นความรู้แบบนามธรรม

 2. ความรู้ที่ชัดแจ้ง (Explicit Knowledge)    เป็นความรู้ที่สามารถรวบรวม ถ่ายทอดได้โดยผ่านวิธีต่าง ๆ เช่น 

การบันทึกเป็นลายลักษณ์อักษร ทฤษฎี คู่มือต่าง ๆ และบางครั้งเรียกว่าเป็นความรู้แบบรูปธรรมสำาหรับนักปฏิบัติ การ

จัดการความรู้ คือ เครื่องมือ เพื่อการบรรลุเป้าหมายอย่างน้อย 4 ประการไปพร้อม ๆ กัน ได้แก่ บรรลุเป้าหมายของงาน  

บรรลเุปา้หมายการพฒันาคนบรรลุเป้าหมายการพฒันาองคก์ารให้เปน็องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้และ บรรลคุวามเปน็ชมุชน 

เป็นหมู่คณะ ความเอื้ออาทรระหว่างกันในที่ทำางาน การจัดการความรู้ เป็นการดำาเนินการอย่างน้อย 6 ประการต่อความรู ้

ได้แก่ การกำาหนดความรู้หลักที่จำาเป็นหรือสำาคัญต่องาน หรือกิจกรรมของกลุ่มหรือองค์การ การแสวงหาความรู้ที่ 

ต้องการ การปรับปรุงดัดแปลง หรือสร้างความรู้บางส่วนให้เหมาะต่อการใช้งานของตน การประยุกต์ใช้ความรู้ในกิจการ

งานของตน การนำาประสบการณ์จากการทำางาน และการประยุกต์ใช้ความรู้มาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และสกัด “ขุมความรู้” 

ออกมาบันทึกไว้ การจดบันทึก “ขุมความรู้” และ “แก่นความรู้” สำาหรับไว้ใช้งาน และปรับปรุงเป็นชุดความรู้ที่ครบถ้วน 

ลุ่มลึกและเชื่อมโยงมากขึ้น เหมาะต่อการใช้งานมากยิ่งขึ้น

 การดำาเนนิการ 6 ประการข้างตน้จะต้องบรูณาการใหเ้ปน็เนือ้เดยีวกนั ความรูท้ีเ่กีย่วขอ้งเปน็ทัง้ความรูท้ีช่ดัแจง้

อยู่ในรูปของตัวหนังสือ หรือรหัสอย่างอื่นที่เข้าใจได้ทั่วไป  และความรู้ฝังลึกอยู่ในสมองที่อยู่ในตัวคน ทั้งที่อยู่ในใจ(ความ

เชื่อ ค่านิยม) อยู่ในสมอง (เหตุผล) และอยู่ในมือ และส่วนอื่น ๆ  ของร่างกาย (ทักษะในการปฏิบัติ) การจัดการความรู้เป็น

กิจกรรมที่คนจำานวนหนึ่งทำาร่วมกัน ไม่ใช่กิจกรรมที่ทำาโดยคนคนเดียว การจัดการความรู้ท่ีถูกต้องจะต้องเร่ิมที่งานหรือ

เป้าหมายของงาน เป้าหมายของงานที่สำาคัญ คือ การบรรลุผลสัมฤทธ์ิในการดำาเนินการตามที่กำาหนดไว้  ท่ีเรียกว่า 

Operation Effectiveness และนิยามผลสัมฤทธิ์ของการดำาเนินการดังกล่าวข้างต้น แบ่งออกเป็น 4 ส่วนคือ
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 1. การสนองตอบ (Responsiveness) ซ่ึงรวมท้ังการสนองตอบความต้องการของลูกค้า สนองตอบ

ความตอ้งการของเจ้าของกจิการหรอืผูถ้อืหุน้ สนองตอบความตอ้งการของพนักงาน และสนองตอบความตอ้งการ

ของสังคมส่วนรวม

 2. การมีนวัตกรรม (Innovation) ทั้งที่เป็นนวัตกรรมในการทำางาน และนวัตกรรมด้านผลิตภัณฑ์หรือ

บริการ

 3. ขีดความสามารถ (Competency) ขององค์การและของบุคลากรที่พัฒนาขึ้นซึ่งสะท้อนสภาพการ

เรียนรู้ขององค์การ 

 4. ประสิทธิภาพ (Efficiency) หมายถึง การทำางานที่ลงทุนลงแรงน้อย แต่ได้ผลมากหรือคุณภาพสูง 

เป้าหมายสุดท้ายของการจัดการความรู้ คือ การที่กลุ่มคนที่ดำาเนินการจัดการความรู้ร่วมกัน มีชุดความรู้ของ

ตนเองท่ีรว่มกันสรา้งเอง สำาหรบัใชง้านของตน คนเหลา่นีจ้ะสรา้งความรูข้ึน้ใชเ้องอยูต่ลอดเวลา โดยทีก่ารสรา้ง

นั้นเป็นการสร้างเพียงบางส่วน เป็นการสร้างผ่านการทดลองเอาความรู้จากภายนอกมาปรับปรุงใหม่เหมาะสม

ต่อสภาพของตน และทดลองใช้งาน การจัดการความรู้ไม่ใช่กิจกรรมที่ดำาเนินการเฉพาะหรือเกี่ยวกับเรื่องความรู ้

แต่เป็นกิจกรรมที่แทรก/แฝง หรือในภาษาวิชาการเรียนว่าบูรณาการอยู่กับทุกกิจกรรมของการทำางานและที่
สำาคัญตัวการจัดการความรู้เองก็ต้องการการจัดการด้วยการตั้งเป้าหมาย การจัดการความรู้เพื่อพัฒนางาน พัฒนาคน 

องค์การจะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ การจัดการความรู้ที่ดีเริ่มด้วยการใช้การจัดการความรู้เป็นเครื่องมือ เพื่อบรรลุ

ความสำาเร็จและความมัน่คงในระยะยาว การจดัทมีรเิริม่ดำาเนนิการ การฝกึอบรมโดยการปฏบิตัจิรงิและดำาเนนิการตอ่เนือ่ง 

การจัดการระบบการจัดการความรู้

 แรงจูงใจในการริเริมดำาเนินการจัดการความรู้ คือ เป้าหมายที่งาน คน องค์การ และความเป็นชุมชนในที่ทำางาน 

เป็นเงื่อนไขสำาคัญในระดับที่เป็นหัวใจสู่ความสำาเร็จในการจัดการความรู้

 องค์ประกอบสำ�คัญของก�รจัดก�รคว�มรู้ (Knowledge Process)

  1. คน ถือว่าเป็นองค์ประกอบที่สำาคัญที่สุดเพราะเป็นแหล่งความรู้ และเป็นผู้นำาความรู้ไปใช้ให้เกิด

ประโยชน์

  2. เทคโนโลยี เป็นเครื่องมือเพื่อให้คนสามารถค้นหา จัดเก็บ แลกเปลี่ยน รวมทั้งนำาความรู้ไปใช้อย่าง

ง่าย และรวดเร็วขึ้น

  3. กระบวนก�รคว�มรู้ นั้น เป็นการบริหารจัดการ เพื่อนำาความรู้จากแหล่งความรู้ไปให้ผู้ใช้ เพื่อทำาให้

เกิดการปรับปรุง และสร้างนวัตกรรมใหม่

 ซึ่งองค์ประกอบทั้ง 3 ส่วนนี้ จะต้องเชื่อมโยงและบูรณาการอย่างสมดุล

 กระบวนก�รจัดก�รคว�มรู้ (Knowledge Management Process)

  กระบวนการจัดการความรู้ (Knowledge Management Process) เป็นกระบวนการที่จะช่วยให้เกิด

พัฒนาการของความรู้ หรือการจัดการความรู้ที่จะเกิดขึ้นภายในองค์กร มีทั้งหมด 7 ขั้นตอน คือ

  1. ก�รบง่ชีค้ว�มร ู ้เปน็การพิจารณาว่าองคก์ารมวีสิยัทศัน ์พนัธกจิ ยทุธศาสตร ์เปา้หมายคอือะไร และ

เพื่อให้บรรลุเป้าหมาย เราจำาเป็นต้องใช้อะไร ขณะนี้เรามีความรู้อะไรบ้าง อยู่ในรูปแบบใด อยู่ที่ใคร

  2. ก�รสร้�งและแสวงห�คว�มรู้  เป็นการสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก รักษาความ

รู้เดิม กำาจัดความรู้ที่ใช้ไม่ได้แล้ว มีหลายแนวทาง เช่น SECI model นำาบุคลากรที่มีความรู้และประสบการณ์ต่างกันมา

ประชุม/ทำางานร่วมกัน จ้างคนที่มีความรู้มาทำางานในองค์กร จ้างที่ปรึกษา

  3. ก�รจัดก�รคว�มรูใ้ห้เปน็ระบบ เปน็การวางโครงสรา้งความรู ้เพือ่เตรยีมพรอ้มสำาหรบัการเกบ็ความ

รู้อย่างเป็นระบบในอนาคต

  4. ก�รประมวลและกลั่นกรองคว�มรู้ เป็นการกลั่นกรองความถูกต้อง ครบถ้วน ทันสมัย ใช้งานได้ของ

ความรู้  ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์
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  5. ก�รเข้�ถึงคว�มรู้ เป็นการทำาให้ผู้ใช้ความรู้เข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้ง่ายและสะดวก เช่น 

ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศ (IT) Web Board บอร์ดประชาสัมพันธ์ เป็นต้น

   6. ก�รแบ่งปันแลกเปลี่ยนคว�มรู้ เป็นการนำาความรู้ท่ีได้จากการปฏิบัติงานมาแลกเปลี่ยน

เคลด็ลบั เทคนิคการทำางาน เทคนคิการแกปั้ญหา หรอืปรบัปรงุคูม่อืการปฏบิตังิาน สำาหรบัควมรูท้ีชั่ดแจง้ Explicit 

Knowledge อาจจัดทำาเป็นเอกสาร ฐานความรู้ เทคโนโลยีสารสนเทศ หรือกรณีเป็น  Tacit Knowledge  อาจ

จัดทำาเป็นระบบ ทีมข้ามสายงาน กิจกรรมกลุ่มคุณภาพและนวัตกรรม ชุมชนแห่งการเรียนรู้ ระบบพี่เลี้ยง การ

สับเปลี่ยนงาน การยืมตัว เวทีแลกเปลี่ยนความรู้ เป็นต้น

  7. ก�รเรียนรู้ เป็นการนำาความรู้ที่ได้จากการแบ่งปันแลกเปลี่ยนหรือสืบค้นไปใช้ประโยชน์ใน

การทำางาน แลว้เกดิความรูใ้หม่นำามาเข้าระบบจัดเกบ็หรือแบง่ปนัแลกเปลีย่น ก็จะไดอ้งคค์วามรู้ใหมใ่ห้ใช้ประโยชน์

ต่อไปได้เรื่อย ๆ ควรทำาให้การเรียนรู้เป็นส่วนหนึ่งของงาน เช่น เกิดระบบการเรียนรู้จากวงจร “สร้างองค์ความรู ้

นำาความรู้ไปใช้ เกิดการเรียนรู้และประสบการณ์ใหม่” และหมุนเวียนต่อไปอย่างต่อเนื่อง

 กระบวนก�รบรหิ�รจัดก�รก�รเปลีย่นแปลง เปน็การดำาเนนิการต่าง ๆ  เพือ่ลดผลกระทบทีเ่กดิขึน้จาก

การเปลี่ยนแปลง สนับสนุนให้เกิดการปรับตัวและการยอมรับ พร้อมทั้งสร้างศักยภาพใหม่ ๆ เพื่อรองรับให้การ

เปลีย่นแปลงเกิดข้ึนอย่างเป็นผลตามเป้าหมายทีว่างไว้ มุง่เนน้ถงึปจัจยัแวดลอ้มภายในองคก์รทีจ่ะมผีลกระทบตอ่การจดัการ

ความรู้ ประกอบด้วย 6 องค์ประกอบ ดังนี้

 1) ก�รเตรียมก�รและปรับเปลี่ยนพฤติกรรม เป็นการเปลี่ยนแปลงค่านิยม พฤติกรรมของผู้บริหารและผู้ปฏิบัติ

งาน ให้ยึดแนวการทำางานที่เปิดรับและพร้อมจะสร้างสรรค์งานใหม่ ๆ พร้อมที่จะแบ่งปันความรู้ซึ่งกันและกัน มีมุมมองผู้

บริหาร ผู้ปฏิบัติงานในเชิงบวก ปลูกฝังแนวคิดที่เอื้อต่อการทำางาน เช่น ความตั้งใจจริง การเอาชนะอุปสรรค การทำางาน

ใหผ้ลออกมาดีทีสุ่ด ฯลฯ โดยใชก้จิกรรมการมส่ีวนรว่ม การเปน็แบบอยา่งและการสนบัสนนุจากผูบ้รหิาร (ทีท่กุคนมองเหน็) 

การใหทุ้กคนมีสว่นรว่มในการกำาหนดเปา้หมาย การเตรยีมโครงสรา้งพืน้ฐานขององคก์ร การกำาหนดทมี/หนว่ยงานทีร่บัผดิชอบ 

มีระบบการติดตามและประเมินผล กำาหนดปัจจัยแห่งความสำาเร็จชัดเจน

 2) ก�รสื่อส�ร เป็นการทำาให้ทุกคนในองค์กรเกิดความเข้าใจร่วมกันถึงโครงการจัดการความรู้ ว่าจะดำาเนินการ

ไปเพื่ออะไร ได้ประโยชน์อะไร ทำาเมื่อใด ทำาอย่างไร แต่ละคนมีส่วนร่วมอย่างไร ฯลฯ โดยคำานึงถึงปัจจัยสำาคัญ 3 ประการ 

คือ 1) เนื้อหาที่จะสื่อสาร 2) กลุ่มเป้าหมายที่ต้องการจะสื่อสาร 3) ช่องทางการสื่อสาร การสื่อสารที่บกพร่องผิดพลาด

อาจทำาให้การจัดการความรู้ล้มเหลว เพราะบุคลากรเข้าใจว่าการจัดการความรู้เป็นงานที่ต้องทำาเพ่ิมจากงานประจำาของ

ตน จึงไม่ให้ความร่วมมือหรือต่อต้านการสื่อสารในช่องทางที่หลากหลายจะช่วยให้บุคลากรได้รับสารอย่างทั่วถึง เช่น การ

ประชุม หนังสือเวียน บอร์ดประชาสัมพันธ์ เสียงตามสาย intranet, Line กลุ่ม, social media ฯลฯ เน้นการสื่อสารสอง

ทาง

 3) กระบวนก�รและเครื่องมือในก�รจัดก�รคว�มรู้ เป็นการช่วยให้การค้นหา เข้าถึง ถ่ายทอดและแลกเปลี่ยน

ความรู้สะดวกรวดเร็วขึ้น การเลือกใช้กระบวนการและเครื่องมือขึ้นกับชนิดของความรู้ลักษณะขององค์กร (ขนาด สถาน

ที่ตั้ง ฯลฯ) ลักษณะการทำางาน วัฒนธรรมองค์กร ทรัพยากร ฯลฯ สำาหรับเครื่องมือการจัดการความรู้ มีรายละเอียดดังนี้

      - ฐานข้อมูล (Knowledge Bases) เป็นการเก็บรวบรวมข้อมูลความรู้ต่าง ๆ ที่จำาเป็นต้องใช้ในการทำางาน

ขององค์กรให้เป็นระบบ เพื่อให้บุคลากรที่ต้องการใช้ข้อมูลความรู้นั้นสามารถเข้าถึงข้อมูลได้อย่างสะดวกรวดเร็ว การ

รวบรวมจัดเกบ็ฐานข้อมลูความรูส้ามารถทำาได ้2 วธิ ีคอื จดัเกบ็ในรปูแบบเอกสารและจดัเกบ็ในระบบเทคโนโลยสีารสนเทศ

       - การจัดเก็บความรู้และวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศ (Best Practice) ในรูปของเอกสาร เป็นการจัดเก็บความรู้หรือ

ข้อมูลขององค์กรในรูปแบบง่าย ๆ เพื่อความสะดวกในการค้นหาและนำาไปใช้ เช่น คู่มือ การจัดฝึกอบรม คู่มือการตรวจ

ประเมิน 5 ส. คู่มือการจัดการความรู้

       - การใช้เทคนิคการเล่าเรื่อง (Story Telling) การใช้เทคนิคการเล่าเรื่องนี้เป็นวิธีการเผยแพร่สิ่งที่เราได้

เรยีนรูม้าใหแ้กผู่ส้นใจหรอืคนในกลุ่มงานเดยีวกนั โดยต้องสรา้งความสมดลุระหวา่งความนา่สนใจในการบรรยายเร่ืองและ
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เนื้อหาที่ต้องการสื่อ เช่น การใช้เทคนิคการเล่าเรื่องในประเด็นเกี่ยวกับความสำาเร็จหรือล้มเหลวมาผูกเป็นเรื่อง

ราวใหน้า่สนใจ ทำาให้เกดิการเรยีนรู้จากประสบการณต์รงและกระตุ้นให้เกดิการแลกเปลีย่นข้อมลูความรูท้ีม่รีะหว่าง

กันจนได้องค์ความรู้ที่ได้ไว้ใช้ประโยชน์

      - ระบบพี่เลี้ยง (Mentoring System) ระบบพี่เลี้ยงเป็นวิธีการถ่ายทอดความรู้แบบตัวต่อตัวจากผู้

ท่ีมีความรู้และประสบการณ์มากกว่าไปยังบุคลากรรุ่นใหม่หรือผู้ที่มีความรู้และประสบการณ์น้อยกว่าซ่ึงระบบ     

พ่ีเลีย้งเปน็วิธีการหนึง่ในการสอนงานและคำาแนะนำาอยา่งใกลช้ดิ ผูท้ีเ่ปน็พีเ่ลีย้งมกัจะมตีำาแหนง่และอาวโุสกวา่ซึง่

อาจอยู่ในหน่วยงานเดียวกันหรือต่างหน่วยงานก็ได้โดยทั่วไประบบพี่เลี้ยงจะใช้เวลาค่อนข้างนาน เพราะทั้งสอง

ฝ่ายจะต้องสร้างความคุ้นเคยความสัมพันธ์และความเข้าใจกัน ผู้ที่เป็นพี่เลี้ยงนอกจากจะให้คำาปรึกษาในด้านการ

งานแล้วยังเป็นที่ปรึกษาในเวลามีปัญหาหรือสับสน ท่ีสำาคัญพี่เลี้ยงจะต้องเป็นตัวอย่างที่ดีในเรื่องพฤติกรรม

จริยธรรมและการทำางานให้สอดคล้องกับความต้องการขององค์กรด้วย

       - การจัดตั้งทีมข้ามสายงาน (Cross-Functional Team) เป็นการจัดตั้งทีมเพื่อมาทำางานร่วมกัน

ในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่กำาหนดขึ้น ภายใต้ความเชื่อที่ว่าการทำางานในแต่ละเรื่องต้องอาศัยผู้เชี่ยวชาญจากหลาย ๆ 

ด้านมาแลกเปลี่ยนประสบการณ์และทำางานร่วมกันจึงจะประสบความสำาเร็จ
     - การประชุมระดมสมอง (Workshop/Brainstorming) เป็นเครื่องมือช่วยให้เกิดกระบวนการเรียนรู้ที่มี

วัตถุประสงค์เพื่อปรึกษาหารือ กำาหนดแนวทางแก้ไขปัญหาหรือตัดสินใจดำาเนินการ ปฏิบัติงานที่ผ่านประสบการณ์และมุม

มองจากผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง

      - ชุมชนนักปฏิบัติ (Communities of Practice : CoP) ซึ่งเป็นประสบการณ์ความสำาเร็จและการสรุปบท

เรียน (Lessons Learned) ซึ่งเป็นความผิดพลาดล้มเหลวและข้อควรระวังต่าง ๆ ในการทำางาน เพื่อถ่ายทอดความรู้และ

ประสบการณ์ให้กับเพื่อนสมาชิกในกลุ่มนำาไปใช้แก้ปัญหา และพัฒนางานในหน้าที่ของตนให้ดี CoP สามารถเกิดขึ้นได้ทั้ง

ที่เป็นรูปแบบทางกายภาพ (มีสถานที่การพบปะ) หรือแบบเสมือนจริง (Vietual) เช่น ทางออนไลน์

 

 องค์ประกอบหัวใจของก�รจัดก�รคว�มรู้

  หัวใจของการจัดการความรู้ (Knowledge Management) โดยอาจกล่าวเป็นลำาดับขั้นหัวใจของ KM 

เหมือนกับลำาดับขั้นของความต้องการ (Hierarchy of Needs) ของ Maslow ได้โดยเริ่มจากข้อสมมติฐานแรกที่เป็นสากล

เป็นที่ยอมรับกันทั่วไปว่า

  1. ความรู้ คือพลัง

  2. ความสำาเร็จของการถ่ายทอดความรู้ไม่ใช่อยู่ที่คอมพิวเตอร์หรือเอกสาร แต่อยู่ที่การมีปฏิสัมพันธ์

ระหว่างคนด้วยกัน

  3. จุดหมายปลายทางสำาคัญของความรู้มิใช่ที่ตัวความรู้ แต่อยู่ที่การนำาไปปฏิบัติ

  4. นิยามใหม่ของผู้จัดการ คือ ผู้ซึ่งทำาให้ความรู้ผลิตดอกออกผล

 ข้อสมมติฐานที่ว่าความรู้คือพลังหรือความรู้คืออำานาจ ซึ่งเป็นข้อความเป็นที่ยอมรับที่เป็นสากล ทั้งภาคธุรกิจ

เอกชน และภาครฐั จากการยอมรบัดงักล่าว มาสูก่ารเนน้ทีป่ฏสิมัพนัธข์องคนว่ามคีวามสำาคญัในการถา่ยทอดความรูด้กีวา่

เครื่องมือหรือเอกสารใด ๆ  มักกล่าวกันว่าแม้ความรู้จะถูกจัดระบบและง่ายต่อการเข้าถึงของบุคคลต่าง ๆ  ดีเพียงใดก็ตาม 

ถ้ามีความรู้เกิดความรู้ขึ้นแล้ว หากไม่นำาไปใช้ประโยชน์ก็ไม่ใช่จุดหมายปลายทางของความรู้ และที่ชัดเจนก็คือ มุ่งเน้น

การนำาความรู้ไปใช้ประโยชน์ให้เกิดมรรคผล มีคุณค่าประโยชน์เป็นรูปธรรม จึงนับว่าเป็นนิยามใหม่ของผู้ทำาหน้าที่เป็น      

ผู้จัดการเลยทีเดียว ดังนั้น อาจกล่าวได้ว่าหัวใจของการจัดการความรู้ (Knowledge Management : KM) อยู่ที่การนำา

ความรู้ไปใช้ให้เกิดประโยชน์ต่อสังคม
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 สิ่งสำาคัญของการจัดการความรู้อยู่ที่การลงมือปฏิบัติให้ได้ ใช้ภาษาเดียวกันในการสื่อความหมาย การ

เรียนรู้ของบุคคล หัวใจสำาคัญอยู่ที่เราจะได้เรียนรู้จากการสอนคนอื่น (Learning from Teaching) และ สิ่งที่

สำาคัญของการจัดการความรู้ ก็คือ เรื่องของคน การพัฒนาคน คนพัฒนาตนเอง การวางแผนทำางาน การจัด

ลำาดับความสำาคัญของงานในองค์การ

 เครื่องมือในก�รจัดก�รคว�มรู้

  การจัดการความรู้ประกอบด้วยกระบวนการหลัก ๆ ได้แก่ การค้นหาความรู้ การสร้างและ

แสวงหาความรูใ้หม ่การจดัการความรูใ้หเ้ป็นระบบ การประมวลผลและกลัน่กรองความรู ้การแบง่ปนัแลกเปล่ียน

ความรู ้สดุทา้ยคอื การเรยีนรู ้และเพือ่ใหม้กีารนำาความรูไ้ปใชใ้หเ้กดิประโยชนสู์งสดุตอ่องคก์าร เครือ่งมือหลาก

หลายที่ถูกสร้างขึ้นมา เพื่อนำาไปใช้ในการถ่ายทอดและแลกเปลี่ยนความรู้ ซึ่งอาจแบ่งเป็น 2 กลุ่มใหญ่ ๆ คือ

  1. เครื่องมือที่ช่วยในการ “เข้าถึง” ความรู้ ซึ่งเหมาะสำาหรับความรู้ประเภท Explicit

  2. เครื่องมือที่ช่วยในการ “ถ่ายทอด” ความรู้ ซึ่งเหมาะสำาหรับความรู้ประเภท Tacit ซึ่งต้อง

อาศัยการถ่ายทอด โดยการปฏิสัมพันธ์ระหว่างบุคคลเป็นหลัก

ก�รจัดก�รคว�มรู้กับองค์ก�รแห่งก�รเรียนรู้

 การจดัการความรู้ หรอื (Knowledge Management) เปน็เรือ่งคอ่นขา้งใหม ่ซึง่เกดิขึน้จากการคน้พบวา่ องคก์าร

ต้องสูญเสียความรู้ไปพร้อม ๆ กับการที่บุคลากรลาออกหรือเกษียณอายุราชการ อันส่งผลกระทบต่อการดำาเนินการของ

องคก์ารเปน็อย่างย่ิง ดงันัน้ จากแนวคิดทีมุ่ง่พฒันาบคุลาการใหม้คีวามรูม้ากแตเ่พียงอยา่งเดยีวจงึเปลีย่นไป และมคีำาถาม

ต่อไปว่าจะทำาอย่างให้องค์การได้เรียนรู้ด้วย ดังนั้น การบริหารจัดการความรู้จึงสัมพันธ์กับเรื่ององค์การแห่งการเรียนรู้ 

(Learning Organization) เป็นอย่างย่ิง หากองค์การจะพฒันาตนเองให้เปน็องคก์ารแห่งการเรยีนรู ้กจ็ำาเปน็จะตอ้งบรหิาร

จัดการความรู้ภายในองค์การให้เป็นระบบเพื่อส่งเสริมให้บุคลากรเรียนรู้ได้จริง อย่างไรก็ตาม การบริหารจัดการความรู้ มี

ความซับซ้อนมากกว่าการพัฒนาบุคลากรด้วยการฝึกอบรม เพราะเป็นกระบวนการที่ต้องดำาเนินการต่อภายหลังจากท่ี

บุคลากรมีความรู้ความชำานาญแล้ว องค์การจะทำาอย่างไรให้บุคลากรเหล่าน้ันยินดีถ่ายทอด และแลกเปลี่ยนความรู้กับผู้

อืน่ ขัน้ตอนสดุทา้ยองค์การจะตอ้งหาเทคนคิการจัดเกบ็ความรูเ้ฉพาะไวก้บัองคก์ารอยา่งเปน็ระบบ เพือ่ทีจ่ะนำาออกมาใชไ้ด้

อย่างมีประสิทธิภาพ บริษัทยักษ์ใหญ่หลายแห่งในสหรัฐอเมริกา ยังคงแข่งขันกันหาวิธีบริหารจัดการความรู้ที่เหมาะสมกับ

ตนเอง เพื่อให้อยู่ในโลกของการแข่งขันได้ สำาหรับประเทศไทยนั้นคงเป็นเรื่องท้าทายสำาหรับผู้บริหารที่จะหายุทธวิธีในการ

ดึงความรู้ออกมาจากตัวบุคคล และการกระตุ้นให้บุคลากรถ่ายทอดความรู้ให้เพื่อนร่วมงาน ซึ่งการถ่ายทอดความรู้บาง

ประเภทนั้น การฝึกอบรมอาจจะไม่ใช่วิธีที่ดีที่สุด อุปสรรคที่มักพบอยู่เสมอของการบริหารจัดการความรู้ คือพฤติกรรม 

“การหวงความรูแ้ละวฒันธรรม” การไมย่อมรบัในตัวบคุคล หากองคก์ารสามารถกำาจดัจดุออ่นทัง้สองอยา่งนีไ้ด ้การบรหิาร

จัดการความรู้ก็มิใช่เรื่องยากจนเกินไป 

 บุคล�กรที่สำ�คัญต่อก�รดำ�เนินก�รจัดก�รคว�มรู้

  ในการดำาเนินการจัดการความรู้ มีบุคลากรที่สำาคัญประกอบด้วย

  1. ผูบ้รหิ�รสงูสดุ (CEO) สำาหรบัการจดัการความรู ้ถา้ผูบ้รหิารสงูสดุเหน็คณุคา่และดำาเนนิการผลักดนั

การจัดการความรู ้ทำาใหเ้รือ่งยากกลายเป็นเรือ่งงา่ย ผูบ้รหิารสงูสดุ เปน็ผูร้เิริม่กจิกรรมจดัการความรู ้โดยกำาหนดตวับคุคล

ที่จะทำาหน้าที่ เป็น “คุณเอื้อ (ระบบ)” ของ KM  (เช่น รองอธิบดี รองผู้อำานวยการใหญ่)

  2. คุณเอื้อ (Chief Knowledge Officer, CKO) ถ้าการริเริ่มมาจากผู้บริหารสูงสุด “คุณเอื้อ” ก็จะ

ทำาให้ง่ายขึ้น แต่ถ้าการริเริ่มที่แท้จริงไม่ได้มาจากผู้บริหารสูงสุด บทบาทแรกของ “คุณเอื้อ” ก็คือนำาเป้าหมายไปขาย        

ผูบ้ริหารสงูสดุ ให้ผูบ้รหิารสูงสุดกลายเป็นเจา้ของเปา้หมายให้ได ้และบทบาทตอ่ไปของ “คณุเอือ้” คอืการหา “คณุอำานวย” 

และร่วมกับ “คุณอำานวย” จัดให้มีกำาหนด “เป้าหมาย” ในระดับย่อย ๆ ของหน่วยงานให้ “คุณกิจ/ผู้ปฏิบัติงาน” คอย   

เชื่อมโยง “เป้าหมาย” เข้ากับวิสัยทัศน์ (Vision) พันธกิจ (Mission) เป้าหมาย (Target) และยุทธศาสตร์ (Strategy)
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ขององค์การ การจัดบรรยากาศแนวราบ และการบริหารงานแบบเอื้ออำานาจ (Empowerment) ร่วมแบ่งปัน

ทักษะในการเรียนรู้ และแลกเปลี่ยนการเรียนรู้ เพื่อประโยชน์ในการดำาเนินการจัดการความรู้โดยตรง และเพื่อ

แสดงให ้“คณุกจิ” เหน็คณุคา่ของทกัษะดงักลา่ว จดัสรรทรัพยากรสำาหรบัใชใ้นกจิกรรมจดัการความรู้พร้อมคอย

เชื่อมโยงการจัดการความรู้เข้ากับกิจกรรมสร้างสรรค์อ่ืน ๆ ทั้งภายในและภายนอกองค์การติดตามความ

เคลือ่นไหวของการดำาเนนิการ ใหค้ำาแนะนำาบางเรือ่ง และแสดงความชืน่ชมในความสำาเรจ็ อาจจดัใหม้กีารยกยอ่ง

ในผลสำาเร็จ และให้รางวัลที่อาจไม่เน้นสิ่งของแต่เน้นการสร้างความภาคภูมิใจในความสำาเร็จ

  3. คุณอำ�นวย (Knowledge Facilitator, KF) เป็นผู้คอยอำานวยความสะดวกในการจัดการ

ความรู้ ความสำาคัญของ “คุณอำานวย” อยู่ที่การเป็นนักจุดประกายความคิดและการเป็นนักเชื่อมโยง โดยต้อง 

เชื่อมโยงระหว่างผู้ปฏิบัติ (“คุณกิจ/ผู้ปฏิบัติงาน”) กับผู้บริหาร (“คุณเอื้อ”) เชื่อมโยงระหว่าง “คุณกิจ/ผู้ปฏิบัติ

งาน” ต่างกลุ่มภายในองค์การ และเชื่อมโยงการจัดการความรู้ภายในองค์การกับภายนอกองค์การ ทั้งนี้ “คุณ

อำานวย” ควรร่วมกับ “คุณเอื้อ” ดำาเนินการดังนี้

  - จัดให้มีการกำาหนด “เป้าหมาย” ของ “คุณกิจ” เพื่อให้คุณกิจ นำาความสำาเร็จมาแลกเปลี่ยน

เรียนรู้ ถอดความรู้ออกมาจากวิธีทำางานที่นำาไปสู่ความสำาเร็จนั้นเพื่อการบรรลุ “เป้าหมาย”

  - จัดให้มีการดูงานหรือกิจกรรม “เชิญเพื่อนมาช่วย” (Peer Assist) เพื่อให้บรรลุ “เป้าหมาย” 

ได้ง่ายหรือเร็วขึ้น โดยที่ผู้นั้นจะอยู่ภายในหรือนอกองค์การก็ได้ เรียนรู้วิธีทำางานจากเขา เชิญเขามาเล่าหรือสาธิต

  - จัดพื้นที่สำาหรับการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ และสำาหรับเก็บรวบรวมขุมความรู้ที่ได้ เช่น ใช้เทคโนโลยีการ

สื่อสารและสารสนเทศซึ่งรวมทั้งเว็บไซต์ เว็บบอร์ด เว็บบล็อกอินทราเน็ต จดหมายข่าว เป็นต้น

  - ส่งเสริมให้เกิดชุมชนแนวปฏิบัติในเรื่องที่เป็นความรู้ หรือเป็นหัวใจในการบรรลุเป้าหมายหลักของ

องค์การ

  - เชื่อมโยงการดำาเนินการจัดการความรู้ขององค์การ กับกิจกรรมการจัดการความรู้ภายนอก เพื่อสร้าง

ความคึกคักและเพื่อแลกเปลี่ยนการเรียนรู้กับภายนอก

  4. คุณกิจ (Knowledge Practitioner, KP) “คุณกิจ” หรือผู้ปฏิบัติงาน เป็นพระเอกหรือนางเอกตัว

จริงของการจัดการความรู้ เพราะเป็นผู้ดำาเนินกิจกรรมจัดการความรู้ประมาณร้อยละ 90-95 ของทั้งหมด “คุณกิจ” เป็น

เจ้าของ “เป้าหมาย” โดยแท้จริง เป็นผู้ที่มีความรู้ (Explicit Knowledge) และเป็นผู้ที่ต้องมาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ ใช้ หา 

สร้าง แปลง ความรู้เพื่อการปฏิบัติให้บรรลุถึง “เป้าหมาย” ที่ตั้งไว้

  5. คุณประส�นง�น (Network Manager) เป็นผู้ที่คอยประสานเชื่อมโยงเครือข่ายการจัดการความรู้

ระหว่างหนว่ยงาน เพือ่ใหเ้กิดการแลกเปล่ียนการเรยีนรูใ้นวงกวา้ง เกดิพลงัรว่มมอืทางเครือขา่ยในการเรยีนรูแ้ละยกระดบั

ความรู้แบบทวีคูณ
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เรื่องที่ 13.2 องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization)

 การเรยีนรูเ้ป็นส่ิงสำาคัญทีท่ำาใหส่ิ้งมชีีวติทกุชนดิ สามารถปรบัตวัเขา้กบัสิง่แวดลอ้มเพือ่ทีจ่ะสามารถดำารง

ชีวิตอยู่ในโลกนี้ได้ เช่น ไดโนเสาร์ที่สูญพันธุ์ไปเมื่อนับล้านปีที่แล้ว เพราะไม่สามารถปรับตัวให้เข้ากับสิ่งแวดล้อม 

หากเปรียบเทียบองค์การหนึง่ ๆ  ทีก่ำาลังดำาเนนิกจิการอยูเ่ปน็สิง่มชีีวติท่ีดำารงชวิีตทา่มกลางกระแสแห่งโลกาภวิฒัน ์

(Globalization) หากองค์การใดที่มีการเรียนรู้มีการปรับตัวที่ดีก็สามารถดำารงอยู่ได้เช่นกัน

 ในปัจจุบันโลกมีการเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็ว องค์การจึงต้องมีการพัฒนาเพื่อพร้อมรับกับความ

เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ในการพัฒนาองค์การมีนักคิดนักบริหารจำานวนมากได้เสนอแนวคิด อธิบายถึงความจำาเป็น

ในการเปลีย่นแปลงองค์การ เพือ่ใหส้ามารถดำารงอยูแ่ละสบืทอดจดุหมายขององคก์ารตอ่ไป เทคนคิของการบริหาร

ที่เป็นที่แพร่หลายในปัจจุบัน ได้แก่ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management หรือ TQM) 

เป็นต้น และที่กำาลังมาแรงก็คือแนวคิดเกี่ยวกับองค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization หรือ LO)

 คว�มหม�ยขององค์ก�รแห่งก�รเรียนรู้

 องคก์�รแหง่ก�รเรยีนรู ้เปน็องคก์รทีน่ำาความสามารถในการเรยีนรูท้ัง้หมด หรอืเปน็กระบวนการทีผู่จ้ดัการไดใ้ห้

สมาชิกทั้งหมดขององค์กรมีการค้นพบวิธีการใหม่ ๆ เพื่อปรับปรุงองค์การให้มีประสิทธิภาพ (วิเชียร, 2554)

 องค์ก�รแห่งก�รเรียนรู้ หมายถึง องค์การซึ่งมีบรรยากาศของการเรียนรู้รายบุคคลและกลุ่ม มีวิธีการเรียนรู้ที่

เปน็พลวัต มีการสอนคนของตนเองใหม้กีระบวนการคดิวเิคราะห ์เพือ่ชว่ยใหเ้ขา้ใจในสรรพสิง่ สามารถเรยีนรู ้จดัการ และ

ใช้ความรู้เป็นเครื่องมือไปสู่ความสำาเร็จควบคู่ไปกับการใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัย (สุรพันธ์, 2553)

 สรุป องค์การแห่งการเรียนรู้ เป็นองค์การที่มีบุคลากรในองค์กรสามารถปรับตัวเข้ากับส่ิงแวดล้อมที่มีการ

เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว คิดค้นหาวิธีการใหม่ ๆ ในการทำางาน การใช้เทคโนโลยีที่ทันสมัยช่วยในการทำางาน มีความคิด

ในการสร้างแรงบันดาลใจใหม่ ๆ เพื่อส่งเสริมให้องค์กรมีผลการดำาเนินงานที่มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ

 ผู้สร้างทฤษฎีการเรียนรู้คือ Peter Senge เป็นอาจารย์สอนอยู่ที่มหาวิทยาลัย MIT รัฐเมสซาจูเซตส์ ประเทศ

สหรัฐอเมริกาได้ให้ทัศนะไว้ว่า “องค์การที่จะเจริญงอกงามหรือเอาตัวรอดได้นั้นคือองค์การแห่งการเรียนรู้นั่นเอง” และ

เขาได้ชี้ให้เห็นถึงกิจกรรมที่สำาคัญ 5 ประการที่จะนำาไปสู่การเรียนรู้องค์การมีดังนี้

 1. ก�รเรียนรู้ของสม�ชิกในองค์ก�ร (Personal Mastery)

   เป็นลักษณะการเรียนรู้ของคนในองค์การ จะมีลักษณะสนใจและใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอ มีความ

ปรารถนาที่จะเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมาย และความสำาเร็จที่ได้กำาหนดไว้ ซึ่งจะสะท้อนให้เห็นถึงการเรียนรู้

ขององค์การ และสมาชิกขององค์การที่เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้นั้น

 2. คว�มมีสติ (Mental Model)

    คือ แบบแผนทางจิตสำานึกของคนในองค์การ ซึ่งจะต้องสะท้อนถึงพฤติกรรมของคนในองค์การ องค์การแห่ง

การเรียนรู้จะเกิดขึ้นได้เมื่อ สมาชิกในองค์การมีแบบแผนทางจิตสำานึกหรือความมีสติที่เอื้อต่อการสะท้อนภาพที่ถูกต้อง

ชัดเจน หรือ มีวิธีการที่จะตอบสนองต่อความเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏอยู่ได้อย่างเหมาะสม มี Mental Abilityื ไม่ผันแปร

เรรวนหรือท้อถอย เมื่อเผชิญกับวิกฤตการณ์ต่าง ๆ ซึ่งการที่จะปรับ Mental Model ของคนในองค์การให้เป็นไปในทางที่

ถูกต้องอาจจะใช้หลักการของศาสนาพุทธ ในการฝึกสติ รักษาศีล และดำารงตนอยู่ในธรรมะ

 3. ก�รวิสัยทัศน์ร่วมกันของคนในองค์ก�ร (Shared Vision)

   คือการมีวิสัยทัศน์ร่วมกันของคนทั้งองค์การ องค์การแห่งการเรียนรู้จะต้องเป็นองค์การที่สมาชิกทุกคนได้รับ

การพัฒนาวสิยัทศันใ์หส้อดคล้องกบัวิสัยทศันร์วมขององคก์ารดว้ยการสนบัสนนุการให้เกดิการรวมพลงัของสมาชกิทีม่คีวาม

คาดหวังต่อการเปลี่ยนแปลง เพื่อความก้าวหน้าต่อไปภายใต้จุดมุ่งหมายเดียวกันของคนทั้งองค์การ
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 4. ก�รเรียนรู้เป็นทีม (Team Learning)

    คือ การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในองค์การ โดยอาศัยความรู้และความคิดของมวลสมาชิกในการ

แลกเปลี่ยนและพัฒนาความฉลาดรอบรู้ ความสามารถของทีมให้บังเกิดผลยิ่งขึ้น องค์การแห่งการเรียนรู้จะเกิด

ได้เมื่อมีการรวมพลังของกลุ่มต่าง ๆ ภายในองค์การเป็นการรวมตัวของทีมงานที่มีประสิทธิภาพสูง ซ่ึงเกิดจาก

การที่สมาชิกในทีมมีการเรียนรู้ร่วมกัน มีการแลกเปลี่ยนความคิดเห็น แลกเปลี่ยนประสบการณ์กันอย่างต่อเนื่อง

และสม่ำาเสมอ

 5. ระบบก�รคิดของคนในองค์ก�ร (Systems Thinking)

    คือ กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ เป็นกระบวนการในการหาความสัมพันธ์ของสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น 

เห็นแบบแผน เห็นขั้นตอนของการพัฒนา คือ เห็นทั้งป่าและเห็นต้นไม้แต่ละต้นด้วย

 อุปสรรคต่อก�รเรียนรู้ขององค์ก�ร

 1. สมาชิกในองค์การรู้แต่หน้าที่ของตนเองแต่ไม่รู้เป้าหมายขององค์การ

 2. สมาชิกรู้ว่าปัญหาขององค์การอยู่ที่ใด แต่ไม่รู้ว่าตัวเองมีส่วนเกี่ยวข้องอย่างไร

 3. ทำาตามแบบที่เคยทำา เห็นแต่ภาพลวงตา ไม่ได้แก้ปัญหาที่สาเหตุที่แท้จริง

 4. ยึดติดอยู่กับเหตุการณ์มากเกินไป

 5. ความเข้าใจผิดว่าการเรียนรู้มาจากประสบการณ์เท่านั้น แต่ไม่เข้าใจในความแตกต่างของอดีตกับปัจจุบัน

 6. มีผู้บริหารที่ดีแต่ไม่ได้สืบทอดความรู้ให้ผู้บริหารรุ่นต่อไป

 7. ขาดสติไม่รู้ตัวว่าความเปลี่ยนแปลงนั้นเกิดขึ้นอย่างค่อยเป็นค่อยไป 

 ลักษณะสำ�คัญ 5 ประก�รขององค์ก�รแห่งก�รเรียนรู้

 องค์การที่เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ จะมีลักษณะสำาคัญ 5 ประการ ดังนี้ คือ

 1. มีการแก้ปัญหาอย่างเป็นระบบ (Systematic Problem Solving) โดยอาศัยหลักการทางวิทยาศาสตร์ เช่น 

การใช้วงจรของ Deming (PDCA : Plan, Do, Check, Action)

 2. มีการทดลองปฏิบัตใินส่ิงใหม ่ๆ  ทีเ่ป็นประโยชนต์อ่องคก์ารเสมอ โดยอาจจะเปน็โครงการสาธติหรอืเป็นลกัษณะ

โปรแกรมที่ทำาอย่างต่อเนื่อง

 3. มีการเรียนรู้จากบทเรียนในอดีต มีการบันทึกข้อมูลเป็นกรณีศึกษา (Case Study) เพื่อให้สมาชิกในองค์การได้

ศกึษาถงึความสำาเรจ็และความผดิพลาดทีเ่กดิข้ึน เพือ่นำามาประยกุตใ์ชใ้นอนาคต มกีารแลกเปล่ียนความรูแ้ละประสบการณ์

ของสมาชิก

 4. มีการเรียนรู้จากผู้อื่นโดยใช้การสัมภาษณ์ (Interview), การสังเกต (Observation) เป็นต้น

 5. มีการถ่ายทอดความรู้โดยการทำา Report, Demonstration, Training & Education, Job Rotation เป็นต้น

 ก�รพัฒน�องค์ก�รเพื่อเป็นองค์ก�รแห่งก�รเรียนรู้

 การพฒันาองค์การไปสู่การเป็นองค์การแห่งการเรยีนรู ้ควรมกีารเปลีย่นแปลงทีเ่หมาะสมซึง่ประกอบดว้ยข้ันตอน

ดังต่อไปนี้

 1. ขัน้เตรยีมความพรอ้มทีจ่ะเปลีย่นแปลงสิง่ทีจ่ำาเปน็ (Unfreeze) คอื ในข้ันตอนนีเ้ปน็การสรา้งกระแสของความ

ต้องการความเปลี่ยนแปลง ระดมความคิดว่าต้องการความเปลี่ยนแปลงอย่างไร องค์การต้องการอะไร ในขณะเดียวกันก็

ต้องคำานึงว่า ผู้ใดที่มีอำานาจที่จะผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงด้วย
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 2. ขัน้ตอนในการเปล่ียนแปลง (Change) คอื การทีจ่ะเปลีย่นแปลงอย่างไรนัน้เราควรจะศกึษาถงึองคก์าร

ของเราให้เข้าใจถึงปัญหาที่แท้จริง เพ่ือที่จะได้แก้ปัญหาได้ถูกจุด ซึ่งจะนำาไปสู่ความสำาเร็จในการเปลี่ยนแปลง

องค์การโดยทั่วไป

 3. ขั้นตอนการเข้าสู่ภาวะปกติ (Refreeze) เมื่อองค์การของเราเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีแล้ว ก็

ควรที่จะหยุดภาวการณ์เปลี่ยนแปลง แล้วกลับเข้าสู่ภาวะงานตามปกติ ถ้าองค์การของเรามีการเปลี่ยนแปลงอยู่

ตลอดเวลาคงไมเ่กดิผลดตีอ่งาน เปรยีบเสมอืนการยา้ยบา้นบอ่ย ๆ  ทำาใหไ้มม่เีวลาจดับา้นใหส้วยงามนา่อยู ่เพราะ

ว่าเมื่อจัดบ้านเสร็จอาจต้องย้ายบ้านอีก

เรื่องที่ 13.3 ระบบการควบคุมคุณภาพ (Quality Control Circle : Q.C.C)

 3. ร่วมมือกันแก้ไขร่วมกัน โดยเน้นในส่วนที่กลุ่มจะแก้ไขได้และแก้ไขอย่างต่อเนื่องจนประสบความสำาเร็จ ทั้งนี้

โดยมีผู้บังคับบัญชาและฝ่ายบริหารให้ความสนับสนุนอย่างจริงจังและต่อเนื่องในรูปของ

  - การให้โอกาสกลุ่มคุณภาพได้มีส่วนร่วมในการบริหารงาน

  - ให้ความรู้ต่าง ๆ ที่จำาเป็นในการทำากิจกรรมแก่สมาชิกของกลุ่ม

  - ให้เวลาสำาหรับกลุ่มจะได้ประชุมอย่างสม่ำาเสมอ

  - ให้กำาลังใจเมื่อกลุ่มได้กระทำากิจกรรมจนสำาเร็จ

 ขั้นตอนดำ�เนินก�รแก้ปัญห�ด้วยระบบ QCC

 การดำาเนินการแก้ปัญหาด้วยระบบ QCC มีทั้งหมด 8 ขั้นตอนดังนี้คือ (ดนัย, 2534)

 1. การค้นหาปัญหา

 2. การกำาหนดปัญหาที่เป็นหัวข้อเรื่อง

 3. การกำาหนดเป้าหมาย

 4. การสำารวจสภาพปัญหา

 5. การแก้ปัญหาตามวงจรเดมิ่ง

 6. การกำาหนดเป็นมาตรฐาน

 7. การสรุปเสนอผลงาน

 8. การวางแผนดำาเนินกิจกรรมต่อไป

 ขั้นตอนที่ 1 ก�รค้นห�ปัญห�

 ภายหลังการจัดตั้งกลุ่มกิจกรรม QCC และจดทะเบียนเรียบร้อยแล้ว จุดเริ่มต้นของกิจกรรม QCC จะต้องเริ่ม

จากการประชมุกลุ่มกจิกรรมเพ่ือรว่มกนัคน้หาปญัหาตา่ง ๆ  ภายในหนว่ยงานของตน เพือ่จะได้นำามาวเิคราะห ์ทำาการแกไ้ข

ปรับปรุงให้ปัญหานั้นหมดไปหรือลดลง โดยสมาชิกทุกคนจะร่วมกันเสมอความคิดเห็น

 ในการควบคุมคุณภาพต้องอาศัยกลุ่มบุคคลในการดำาเนินระบบการควบคุมคุณภาพ หรือกิจกรรม Q.C.C 

โดย “กลุ่มคุณภาพ” หรือ “กลุ่มสร้างคุณภาพงาน” ซึ่งหมายถึงกลุ่มคนเล็ก ๆ ในแหล่งที่ทำางานเดียวกันที่มีการ

รวมตัวกันอยา่งอสิระ โดยการชีน้ำาและส่งเสรมิของผูบ้งัคบับญัชา เพือ่ทำากจิกรรมในดา้นการปรบัปรงุคณุภาพและ

ประสิทธิภาพในงาน (สุรศักดิ์, 2529)

 คุณลักษณะของกลุ่มคุณภ�พ

 1. จะเลือกปัญหาในการทำางานที่กลุ่มสนใจและเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน

 2. นำาปัญหานั้นมาร่วมกันวิเคราะห์และหาหนทางแก้ไข ด้วยกระบวนการทางวิทยาศาสตร์
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 ขั้นตอนที่ 2 ก�รกำ�หนดปัญห�ที่เป็นหัวข้อเรื่อง

 จากปัญหาที่ได้ในขั้นตอนที่ 1 จำาเป็นต้องเลือกปัญหาใดปัญหาหนึ่งขั้นเป็นหัวข้อเรื่องที่จะใช้เป็นชื่อของ

กิจกรรมเพื่อกลุ่มจะได้ดำาเนินการต่อไป

 ขั้นตอนที่ 3 ก�รกำ�หนดเป้�หม�ย

 สมาชิกของกลุ่มกิจกรรมจะร่วมกันกำาหนดเป้าหมายว่าหัวข้อเรื่องท่ีทางกลุ่มได้เลือกมาเพ่ือทำากิจกรรม 

QCC นั้นมีเป้าหมายอะไร ทั้งนี้จะต้องกำาหนดเป็นเป้าหมายที่วัดและประเมินได้ เช่น การลดค่าใช้จ่ายที่ไม่จำาเป็น

ลงเดือนละ 1,000 บาท ทั้งนี้จะต้องกำาหนดระยะเวลากำากับในการกำาหนดเป้าหมายด้วย จากตัวอย่างข้างต้นจะ

ปฏิบัติกิจกรรม ในระยะเวลา 4 เดือน เป็นต้น เพราะหากไม่กำาหนดเป้าหมายให้ชัดเจนแล้ว กลุ่มกิจกรรมก็จะไม่มี

แนวทางการทำากิจกรรม และความรับผิดชอบของสมาชิกในกลุ่มกิจกรรมจะลดลงเนื่องจากไม่ทราบว่าจะทำาอะไร 

เมื่อไหร่

 ขั้นตอนที่ 4 ก�รสำ�รวจสภ�พปัญห�

 กิจกรรม QCC ในทางปฏิบัติจริง ๆ เริ่มที่ขั้นตอนนี้ กล่าวคือ สมาชิกทั้งหมดจะต้องร่วมกันสำารวจสภาพ

ปัญหา ของหน่วยงานของตนที่กลุ่มกิจกรรม QCC กำาลังทำาอยู่ให้ละเอียดทุกแง่ทุกมุมโดยร่วมกันศึกษาค้นคว้า 

สำารวจซึง่จะได้ความสามคัคเีปน็จดุเริม่ตน้ และความเขา้อกเขา้ใจซึง่กนัและกนัจะเกดิข้ึนและบนัทกึรวบรวมขอ้มลู

ที่ได้จากการสำารวจเพื่อนำาไปดำาเนินการในขั้นต่อไป

 ขั้นตอนที่ 5 ก�รแก้ปัญห�ต�มวงจรเดมิ่ง

 เมื่อได้วิเคราะห์สภาพปัญหาตามเทคนิควิธีการอย่างละเอียดถี่ถ้วนแล้วก็เริ่มดำาเนินการแก้ปัญหาตามวงจรเดมิ่ง

  P  =  PLAN คือ  การสำารวจสภาพปัจจุบันเพื่อนำามาวางแผนแก้ปัญหา

  D  =  Do คือ  การปฏิบัติตามแผนที่วางไว้

  C  =  CHECK คือ  การตรวจสอบผลที่ได้จากการปฏิบัติตามแผน

  A  =  ACTION คือ  เป็นไปตามเป้าหมายทีก่ำาหนดหรอืไม ่ถ้าไมไ่ดต้ามเปา้หมายนำาเขา้วงจรเดมิง่ใหม ่

(PDCA) ถ้าทำาได้ตามเป้าหมายก็ตั้งเป็นมาตรฐาน

 ขั้นตอนที่ 6 ก�รกำ�หนดเป็นม�ตรฐ�น

 เมื่อแก้ไขปัญหาตามวงจรเดมิ่งจนสามารถบรรลุเป้าหมายแล้วจะต้องกำาหนดเป็นมาตรฐานของงานนั้น ๆ ทั้งน้ี

เพื่อป้องกันมิให้สภาพปัญหาเช่นนั้นเกิดข้ึนมาได้อีก และหากว่าพนักงานหรือผู้บังคับบัญชาในงานน้ันเกิดลาออกหรือย้าย

ออกไปอยู่หน่วยงานอื่น ผู้ที่มาทำาหน้าที่ในตำาแหน่งนี้ก็จะได้สามารถทำางานมาตรฐานที่กำาหนดไว้ โดยไม่ต้องเสียเวลามา

เรียนรู้ในการทำางานใหม่

 ขั้นตอนที่ 7 ก�รสรุปผลง�น

 การสรุปผลในการทำากิจกรรม QCC โดยการเปรียบเทียบข้อมูลของงานก่อนดำาเนินกิจกรรม QCC และภายหลัง

ท่ีทำากิจกรรม QCC วา่ผลเป็นอยา่งไร เพิม่ข้ึนหรอืลดลง สว่นทีแ่กไ้ขจะทำาไดม้ากนอ้ยเพยีงใดหรอืตอ้งการทีจ่ะเสนอใหฝ่้าย

จัดการช่วยเหลือและจะให้สนับสนุนอย่างไร

 ขั้นตอนที่ 8 ก�รว�งแผนดำ�เนินกิจกรรม QCC ต่อไป

 ในการวางแผนจัดทำากิจกรรม QCC เรื่องต่อไป ควรแก้ปัญหาในเรื่องเดิม โดยมุ่งไปยังหัวข้อที่ยังไม่ได้แก้ไข แต่

ถ้าหากเรื่องเดิมมีอุปสรรคไม่สามารถแก้ไขได้ต่อไปอีกแล้ว หรือปัญหาได้ลดลง สมาชิกกลุ่มกิจกรรมจึงค่อยทำาเรื่องอื่น     

ต่อไป
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เรื่องที่ 13.4 การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management : T.Q.M.)

 สาระสำาคัญของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ, แนวคิดการบริหารคุณภาพท่ัวทั้งองค์การ หลักการ

สำาคัญของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ เทคนิคการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ การนำาหลักการ Deming 

มาใช้กับ TQM องค์ประกอบที่สำาคัญของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ วัตถุประสงค์ของการบริหารคุณภาพ

ทั่วทั้งองค์การ และประโยชน์ของการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การซึ่งจะได้นำาเสนอเป็นประเด็นสืบต่อไป

 คว�มหม�ยของก�รบริห�รคุณภ�พทั่วทั้งองค์ก�ร

 ทีคิวเอ็ม (TOM) หรือระบบบริหารคุณภาพรวม ย่อมาจากคำาว่า Total Quality Management หมาย

ถึง การบริหารจัดการโดยเน้นคุณภาพเป็นสำาคัญ ให้ทุกคน ทุกฝ่าย ทุกระดับปฏิบัติงานโดยเน้นคุณภาพทั่วทั้ง

องค์การ

 คุณภาพ (quality) หมายถึง ความพึงพอใจของผู้เกี่ยวข้องทั้งภายในและภายนอกองค์การ องค์การต้อง

สนองความต้องการของลูกค้าให้ตรงกับความคาดหวังของลูกค้าหรือสูงกว่าความคาดหวัง คุณภาพประกอบด้วย

คุณภาพของสิ่งต่าง ๆ ต่อไปนี้

  1. คุณภาพของสินค้าและบริการ (quality) ต้องตรงกับความคาดหวังของลูกค้า

  2. ต้นทุนของสินค้า (cost) ต้นทุนของสินค้าและบริการต้องไม่สูง อันจะส่งผลให้ราคาสินค้าและบริการ

ไม่สูงตามไปด้วย

  3. การส่งมอบสินค้าและบริการ (delivery) ต้องรวดเร็ว ตรงต่อเวลาที่นัดหมายหรือกำาหนดไว้

  4. ความปลอดภัย (safety) ของพนักงานและลูกค้า การปฏิบัติงานต้องคำานึงถึงความปลอดภัยไว้ก่อน 

สินค้าและบริการต้องไม่เป็นอันตรายต่อลูกค้า

  5. ขวัญและกำาลังใจของพนักงาน (morale) ต้องได้รับความเอาใจใส่ดูแลอย่างสม่ำาเสมอและต่อเนื่อง

  6. สิ่งแวดล้อม (environment) การผลิตสินค้าและบริการต้องไม่ทำาลายสิ่งแวดล้อม เช่น ไม่ปล่อยของ

เสียลงแม่น้ำาลำาคลอง ไม่ปล่อยควันพิษสู่อากาศ เป็นต้น

  7. การศึกษา (education) การให้ความรู้ความเข้าใจแก่พนักงานและลูกค้าเกี่ยวกับสินค้าและบริการ

ขององค์การ

  8. การสร้างภาพลักษณ์ที่ดี (image) ต่อสาธารณชน เช่น การช่วยเหลือสังคม การให้ทุนการศึกษาแก่

สถาบันต่าง ๆ การส่งเสริมหรือจัดกิจกรรมที่เป็นประโยชน์แก่สังคม เป็นต้น เป็นการคืนกำาไรให้แก่สังคม

 ก�รบริห�ร (management) คือการบริหารจัดการซึ่งเป็นหัวใจสำาคัญของการพัฒนาคุณภาพโดยเน้นหลักการ

จัดการ 3 ประการ ดังนี้

  1. management cycle โดยใช้วัฎจักรเดมิง คือ PDCA

  2. management by fact การบริหารโดยใช้ข้อมูลที่เป็นข้อเท็จจริง ไม่ใช่ข้อมูลที่เป็นการคาดคะเนหรือ

สุ่มเดา

  3 management by human resource activity การบริหารโดยเน้นความสำาคัญอยู่ที่ทรัพยากรมนุษย์

 ระบบ (system) หมายถึงกลุ่มของสิ่งต่าง ๆ ที่สอดประสานสัมพันธ์เป็นอันหนึ่งอันเดียวกันโดยมุ่งที่เป้าหมาย

เดียวกัน ดังนั้นพนักงานทุกคน ทุกส่วน ทุกระดับ ตลอดจนการบริหารจัดการและการผลิตขององค์การต้องมุ่งไปที่คุณภาพ

เป็นสำาคัญ

 สรุป ทีคิวเอ็ม (TQM) เป็นระบบมาตรฐานระบบหนึ่งที่ออกแบบให้มีการพัฒนาองค์การอย่างทั่วถึงทั้งองค์การ

โดยเน้นคุณภาพเป็นหลัก
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 หลักก�รบริห�รคุณภ�พทั่วทั้งองค์ก�ร

 การบริหารคุณภาพทั่วทั่งองค์การ ประกอบไปด้วยหลักการที่สำาคัญ ดังนี้ (สมยศ, 2543)

 1. การมุง่ทีล่กูคา้อยา่งแรงกลา้ ลกูคา้จะไมเ่พยีงแตร่วมถงึบคุคลภายนอกทีซ่ือ้ผลติภณัฑห์รอืบรกิารของ

บริษัท แต่จะรวมเอาลูกค้าภายในไวด้้วย (เช่น พนกังานจดัสง่หรอืพนกังานเจา้หนี)้ ทีเ่กีย่วพนัระหวา่งกนัและบริการ

บุคคลอื่นภายในองค์การ

 2. การให้ความสำาคัญกับการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง TQM จะมีค่านิยมที่ไม่เคยพึงพอใจกับคำาว่า “ดีหรือ

ดีมาก” เพราะคุณภาพสามารถปรับปรุงให้ดีขึ้นอยู่เสมอ

 3. การปรับปรุงคุณภาพของทุกสิ่งทุกอย่างที่บริษัททำาอยู่ให้ดีขึ้น TQM จะให้นิยามที่กว้างมากจะเกี่ยวพัน

ไมเ่พยีงแตผ่ลติภณัฑส์ดุทา้ยเทา่นัน้ แตจ่ะเกีย่วพันกบับรษิทัไดส้ง่มอบแกล่กูคา้อยา่งไร ตอบสนองตอ่ข้อรอ้งเรยีน

ของลูกค้าได้รวดเร็วแค่ไหน

 4. การวดัอยา่งถกูตอ้ง TQM จะใชว้ธิกีารทางสถติเิพือ่ทีจ่ะวดัปจัจยัทีส่ำาคญัทกุตวัภายในการดำาเนนิงาน

ของบริษัท ปัจจัยเหล่านี้จะถูกเปรียบเทียบกับมาตรฐาน หรือมาตรฐานอ้างอิง เพื่อที่จะระบุปัญหา ค้าหาสาเหตุ

ของปัญหาและกำาจัดสาเหตุของปัญหา

 5. การให้อำานาจแก่บุคคล TQM จะให้บุคคลมีส่วนร่วมภายในกระบวนการปรับปรุงให้ดีขึ้น ทีมงานจะถูกใช้อย่าง

กว้างขวางภายใน TQM ในฐานะเครื่องมือการรวมอำานาจเพื่อการค้นหาและการแก้ปัญหา

 สรุป การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การจะเน้นที่การตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าหรือผู้รับบริการ ด้วย

การสรา้งความพึงพอใจในสินค้าและบรกิาร การพฒันาปรบัปรงุระบบการบรหิารการจดัการสภาพแวดล้อมของการทำางาน 

และพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ขององค์การ เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าหรือผู้รับบริการได้อย่าง    

พึงพอใจสูงสุด

 กระบวนก�รบริห�รคุณภ�พทั่วทั้งองค์ก�ร

 กระบวนการบริหารคุณภาพรวม เป็นขั้นตอนในการดำาเนินการด้านคุณภาพของสำานักงาน ซ่ึงจำาแนกได้ 5 ขั้น

ตอนหลัก ดังนี้

 1. การสร้างการยอมรับร่วมกัน เป็นขั้นการประชาสัมพันธ์เกี่ยวกับการบริหารคุณภาพโดยรวมซึ่งจะเริ่มต้นด้วย

การจูงใจใหผู้บ้รหิารหรอืหวัหน้างานทกุระดบั และผูป้ฏบิตังิานในสำานกังานทุกคนใหไ้ดร้บัทราบและมคีวามรูส้กึตระหนกัถงึ

ความสำาคัญที่จะต้องมีการปรับปรุงคุณภาพการทำางานโดยอาศัยหลักการบริหารคุณภาพโดยรวม

 2. การจดัตัง้คณะกรรมการคุณภาพ เป็นขัน้การกำาหนดผูร้บัผดิชอบการบรหิารคุณภาพรวมของสำานกังาน ซึง่โดย

ปกติมักจะประกอบด้วยผู้บริหารสำานักงาน หัวหน้าแผน หัวหน้างาน และบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานดี หรือมีคุณภาพใน

การทำางาน เป็นกรรมการ

 3. การวางแผนคุณภาพ เป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของคณะกรรมการคุณภาพ เพ่ือวางแผนและกำาหนด

คุณภาพหรือมาตรฐานการปฏิบัติงานของพนักงาน พร้อมทั้งกำาหนดคุณภาพหรือมาตรฐานการปฏิบัติงานระดับแผนกงาน 

ซึง่ในการวางแผนและการกำาหนดคุณภาพนีจ้ะต้องมุง่เนน้การใหค้วามสำาคญัตอ่การมสีว่นรว่มของผูป้ฏบิตังิานระดบัปฏบิตัิ

การเป็นสำาคัญด้วย

 4. การปฏิบัติตามแผนคุณภาพ เป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของผู้บริหารและบุคลากรทุกคนในสำานักงาน เพื่อ

นำาไปสู่การเปลี่ยนแปลงกระบวนการและวิธีการทำางานแบบเก่าสู่กระบวนการและวิธีการทำางานแบบใหม่ที่เน้นการมุ่งให้

ความสำาคญักบัลูกค้าหรอืผูร้บับรกิารอย่างแรงกลา้ การขจดัความสญูเสยีในการปฏบิตังิาน และการมสีว่นรว่มในการทำางาน

อย่างกว้างขวาง

 5. การติดตามและประเมินผล เป็นขั้นการตรวจสอบความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการ ทั้งภายในและ

ภายนอก ซึ่งคณะกรรมการคุณภาพจะเป็นผู้ดำาเนินการติดตาม ตรวจสอบความก้าวหน้าของการปฎิบัติตามแผนคุณภาพ
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หากพบปญัหาหรอือปุสรรคจะไดท้ำาการปรบัปรงุแกไ้ขไดอ้ยา่งทันท่วงท ีและคณะกรรมการคณุภาพจะตอ้งดำาเนนิ

การวัดคุณค่าของการปฏิบัติตามแผนคุณภาพว่าประสบความสำาเร็จมากน้อยเพียงใด โดยอาศัยเกณฑ์ มาตรฐาน

ของงาน ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล ความพึงพอใจของผู้รับบริการ และผลลัพธ์ของงานเป็นสำาคัญ

 จากกระบวนการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การข้างต้น จะพบว่าคณะกรรมการคุณภาพของสำานักงานที่

ประกอบไปด้วยกรรมการจากหลาย ๆ ฝ่าย นั้นถือเป็นกลุ่มบุคคลที่สำาคัญอย่างย่ิงต่อการปรับปรุง และพัฒนา

คณุภาพการปฏบัิติงานสำานกังาน โดยมีผลลัพธป์ลายทางทีก่ารสรา้งความพึงพอใจสงูสดุให้แกล่กูคา้หรอืผูร้บับรกิาร

ทั้งภายในและภายนอกสำานักงาน

 ทีมบริห�รคุณภ�พ

 ทีมบริหารคุณภาพ (QM Team) ย่อมาจาก Quality Management Team คือคณะกรรมการที่จัดตั้ง

ขึ้นโดยผู้บริหารสูงสุดขององค์การหรือหน่วยงานน้ัน ๆ จะเรียกว่าคณะกรรมการบริหารหรือทีมบริหารคุณภาพ

ก็ได้ ในกรณีของบริษัท ทีมบริหารคุณภาพประกอบด้วย ผู้จัดการ รองผู้จัดการ หัวหน้าส่วนทุกส่วน หัวหน้าฝ่าย 

มีจำานวนไม่จำากัด

 หน้าที่ของทีมบริหารคุณภาพ มีดังนี้

 1. นำาเป้าหมายและนโยบายขององค์การมาแปลเปน็แผนดำาเนนิงานโครงการ โดยใชก้ระบวนการวางแผนเปน็ทมี

 2. ประสานงานฝ่ายต่าง ๆ ให้เกิดความเข้าใจอันดีต่อกัน ไม่ทำางานซ้ำาซ้อนหรือขัดแย้งกัน

 3. ติดตามงานในด้านต่าง ๆ ในทุกระดับ เช่น งานบุคคล งานการตลาด งานประชาสัมพันธ์ งานการเงิน เป็นต้น

 4. เป็นคณะกรรมการวางแผน

 5. พิจารณากลั่นกรองเกี่ยวกับงานบุคคล เช่น การเลื่อนขั้น เลื่อนตำาแหน่ง เลื่อนขั้นเงินเดือน โบนัส เป็นต้น

ภ�พที่ 13.1 หน้าที่ของทีมบริหารคุณภาพ

เป้าหมายและ

นโยบาย

ของหน่วยงาน

เป้าหมายและ

นโยบาย

ของแต่ละฝ่าย

เป้าหมายและ

นโยบาย

แผนก

เป้�หม�ยและ

คุณภ�พ

เทคนิคก�รบริห�รคุณภ�พทั่วทั้งองค์ก�ร

 การลงมือปฏิบัติการบริหารหรือควบคุมคุณภาพโดยรวม มีการใช้เทคนิคมากมายจากการรวบรวมพบว่าบริษัท

หรืองค์การส่วนใหญ่มีการประยุกต์ทำา TQM ด้วยเทคนิคต่าง ๆ ดังนี้ (กัลยาณี, 2551)

 1. วงจรคุณภาพ (Quality Circle : QC) วงจรคุณภาพเป็นกลุ่มพนักงานระหว่าง 6-12 คน ที่มีการประชุมหารือ

ร่วมกันเป็นประจำาเพื่อหาทางแก้ไขปัญหาซึ่งกระทบต่อกิจกรรมการทำางาน กุญแจแห่งความคิดอยู่ที่ว่า กลุ่มคนทำางานจะ

เป็นผู้ที่รู้ปัญหาดีกว่าคนอื่น และสามารถให้คำาวิจารณ์หรือคำาแนะนำาเพื่อปรับปรุงการปฏิบัติงาน กลุ่ม QC มีอิสระในการ

เก็บขอ้มูลและทำาการสำารวจหรอืตดัสินใจควบคุมในระดบัลา่ง สว่นใหญจ่ะไดรั้บการพฒันาในการสรา้งทีมคณุภาพ เพือ่แกไ้ข

ปัญหา และควบคุมคุณภาพเชิงสถิติ ขั้นตอนของ QC ที่ใช้ทางปฏิบัติเท่าที่รวบรวมได้จากบริษัทส่วนใหญ่จะเริ่มด้วยการ

เลือกปัญหาและจบด้วยการตัดสินใจของทีมงาน
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 2. การมอบอำานาจ (Empowerment) แนวโน้มสำาคัญที่พัฒนาให้เกิดขึ้น TQM  คือ ประการแรก มีการ

มอบหมายและให้อำานาจแก่พนักงานผู้จัดหา และลูกค้าในกระบวนการตัดสินใจ ซึ่งสะท้อนให้เห็นถึงการ

เปลีย่นแปลงในดา้นเทคโนโลยี และสภาพแวดล้อมอยา่งชดัเจน ประการทีส่อง มกีารเสนอทางเลอืกในการทำางาน

แบบใหม่ เช่น การแบ่งงาน การสร้างงานแบบเคลื่อนที่ หรือสังคมแบบสื่อสาร

 3. การเปรียบเทียบ (Benchmarking) จากคำานิยามของบริษัทใหญ่แห่งหนึ่ง Benchmarking หมายถึง 

กระบวนการทีต่อ่เนือ่งในการวดัสินคา้ บรกิาร และการปฏบิตังิาน เปรยีบเทยีบกบัคูแ่ขง่ขนัทีร่นุแรงหรืออนัตราย

ท่ีสดุหรือกับบรษิทัทีเ่ป็นทีย่อมรบัวา่เป็นผูน้ำาในอตุสาหกรรมนัน้ กญุแจแห่งความสำาเรจ็อยูท่ีก่ารวเิคราะห ์เริม่จาก

ภารกิจของบรษิัทซึ่งต้องทำาการวิเคราะห์อย่างซือ่สัตย์ ให้เห็นกระบวนการในปัจจุบนั และระบขุอบเขตทีต่้องการ

ปรับปรุง หลังจากนั้นผู้บริหารต้องเลือกคู่แข่งขันที่มีคุณค่าต่อการลอกเลียนแบบมาทำาการเปรียบเทียบอย่าง

ระมัดระวังสุดท้ายทำาการเปรียบเทียบเพื่อสามารถนำามาคิดค้นหรือเกิดเป็นกลไกเชิงยุทธ์ในการปฏิบัติแผนงาน

ใหม่ ๆ ได้อย่างเหมาะสมต่อไป

 4. การใชแ้หลง่ภายนอก (Outsourcing) แนวโนม้การเตบิโตทีร่วดเรว็ของธรุกจิคอืการหาแหลง่ภายนอก 

ซึง่เปน็การปฏบิตังิานนอกเหนอืจากภายในบรษิทัทีต่อ้งการผูร้ว่มคา้ทีม่คีณุภาพระดบัสงูในสว่นงานพเิศษตา่ง ๆ  ประโยชน์

ในการใช้แหล่งภายนอกทำาให้เกิดการประหยัดต้นทุน ลดจำานวนบุคลากร และยืดหยุ่นได้ แม้แต่ภาครัฐก็อาจใช้เทคนิคนี้

ชว่ยลดต้นทุนและเพิม่ประสิทธภิาพได ้เช่น การใหส้มัปทานการประมลู ในระบบการควบคมุคณุภาพ การใชแ้หลง่ภายนอก

จะประสบความสำาเรจ็เมือ่มกีารเอาใจใส่ดูแลตอ่การเลอืกสรรการปฏบิตังิาน เพือ่บรรลคุวามสำาเรจ็ดา้นคณุภาพ และการ

ค้นหาได้ผู้ร่วมงานแหล่งภายนอกที่ดีที่สุด

 5. การลดรอบระยะเวลา (Reduced Cycle Time) รอบระยะเวลาเป็นข้ันตอนที่เกิดขึ้นเพื่อให้กระบวนของ

บริษัทมีความสมบูรณ์ เช่น การสอนหนังสือในห้องเรียน การจัดพิมพ์ตำารา หรือการออกแบบรถใหม่ การทำางานในรอบ

ระยะเวลาที่ง่ายที่สุดคือ การตัดอุปสรรคระหว่างข้ันตอนงานและขั้นตอนระหว่างแต่ละส่วนงานแล้วย้ายขั้นตอนท่ีไม่มี

คณุคา่ออกไปจากกระบวนการ การควบคุมคุณภาพโดยรวม เนน้การตอบสนองทีม่กีารปรบัปรงุผลการปฏบิตังิานและเพิม่

คุณภาพโดยรวมให้กับองค์การ

 6. การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง (Continuous Improvement) เป็นการลงมือปฏิบัติการปรับปรุงเพิ่มขึ้นในแต่ละ

ส่วนขององค์การ บนพื้นฐานของความต่อเนื่องในการควบคุมคุณภาพ

เรื่องที่ 13.5 กระบวนการวัดเปรียบเทียบ (Benchmarking)

 คว�มหม�ยของก�รเทียบวัด เพื่อความเข้าใจที่ชัดเจนควรจะทราบความหมายของคำา 3 คำาต่อไปนี้ เพราะ

เกี่ยวข้องกัน คือ Benchmark, Benchmaking และ Best Practices

 Benchmark หมายถึง Best-in-Class คือผู้ที่เก่งที่สุด ดีที่สุด ผู้ที่เก่งที่สุดคือต้นแบบที่ผู้อื่นจะใช้วัดเพื่อเปรียบ

เทียบความสามารถของตน ตวัอย่างเช่น ถา้เราตอ้งการเปน็แชมปว์า่ยน้ำากรรเชยีง 100 เมตร ชายระดบัโลก สิง่ทีต่อ้งการ

ทราบคือขณะนี้สถิติการแข่งว่ายน้ำากรรเชียงระดับโลกเป็นเท่าไร สมมติว่าสถิติระดับโลกเท่ากับ 54.60 วินาที ดังน้ัน 

Benchmark ของเราตอนนี้คือคู่แข่งที่ทำาได้ 54.60 วินาทีนั่นเอง

 Benchmarking คือวิธีการในการวัดและเปรียบเทียบผลิตภัณฑ์ บริการ และวิธีการปฏิบัติกับองค์การที่มี

ประสิทธิภาพสูงกว่า เพื่อนำาผลของการเปรียบเทียบมาใช้ในการปรับปรุงองค์การของตนเพื่อมุ่งสู่ความเป็นเลิศในธุรกิจ

 Best Practices คือวิธีปฏิบัติที่ทำาให้องค์การประสบความสำาเร็จ หรือการปฏิบัติทั้งหลายที่สามารถก่อให้เกิด

ผลที่ดีเลิศ
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 หลกัสำาคัญในการทำา Benchmarking คอืคน้หา Benchmark และวธิปีฏบัิตทิีด่ทีีสุ่ดหรอื Best Practices 

นั่นเอง แล้วจึงศึกษาเปรียบเทียบและนำามาประยุกต์เพื่อทำาให้ตนเองดีกว่า

 ดังนัน้การวดัเปรียบเทยีบไมใ่ชก่ารลอกเลยีนแบบจากผูอ้ืน่ หรอืการไปดตูวัเลขเปรยีบเทยีบกบัคูแ่ข่ง แต่

เบนซ์มาร์กกิงเป็นกระบวนการเรียนรู้วิธีการปฏิบัติจากผู้อื่นซ่ึงเป็นการกระทำาอย่างเปิดเผย เป็นระบบและมีจุด

ประสงค์ไม่ใช่เพียงการลอกเลียนแบบ แต่เป็นการนำาวิธีการปฏิบัติที่เป็นเลิศที่เรียนรู้มาประยุกต์ให้เหมาะกับ

องค์การของตน

 ขอบเขตของการทำาการวัดเปรียบเทียบ สามารถทำาได้ทุกระดับและทั่วทั้งองค์การ ทั้งระดับกลยุทธ์และระดับ

ปฏบิติัการ เชน่ ใช้กบัระบบการทำางาน (Input-Process-Output) ระบบ 5 ส. ข้ันตอนการรบัสง่สนิค้า การฝกึอบรม เปน็ตน้

 การทำา Benchmarking จะทำาให้เราสามารถตอบคำาถามได้ว่า ตนเองเป็นอย่างไร อยู่ในตำาแหน่งที่เท่าไร ความ

สามารถในการแข่งขันเป็นอย่างไร ใครเป็นคนเก่งที่สุด เขาทำาอย่างไร จะทำาอย่างไรให้เก่งกว่าเขา ดังนั้นจึงสามารถนำา 

Benchmarking ไปทำาได้กับทุกกิจการไม่จำาเป็นต้องเฉพาะกับธุรกิจเท่านั้น

 ประเภทของเบนซ์ม�ร์กกิง

 การจัดประเภทของเบนซ์มาร์กกิงทำาได้หลายวิธี ในที่นี้จะกล่าวถึง 2 วิธี คือ การแบ่งตามวัตถุประสงค์ และการ

แบ่งตามผู้ที่เราไปเปรียบเทียบ

Benchmarking

Benchmarking

Input Process Output

Benchmark Best Practices

ภ�พที่ 13.2 หลักสำาคัญ Benchmarking

ภ�พที่ 13.3 การทำา Benchmarking
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 1. การแบ่งตามวัตถุประสงค์ของการทำาเบนซ์มาร์กกิง แบ่งได้ 4 ประเภท ดังนี้

     (1) เปรียบเทียบเฉพาะผลของการปฏิบัติงาน เช่น เปรียบเทียบผลกำาไร ยอดขาย ส่วนแบ่งการตลาด 

ร้อยละของการเติบโต เป็นต้น

    (2) เปรียบเทียบกระบวนการทำางานหรือวิธีปฏิบัติงาน เช่น การรับคำาสั่งซื้อ การจัดคิวผู้รับบริการ 

การฝึกอบรม เป็นต้น

    (3) เปรียบเทียบความพึงพอใจของลูกค้า เช่น รูปแบบของผลิตภัณฑ์ การบริการ เป็นต้น

    (4) เปรียบเทียบด้านกลยุทธ์ขององค์การ

 2. การแบ่งตามผู้ที่เราไปเปรียบเทียบ แบ่งได้เป็น 4 ประเภท ดังนี้

    (1) เปรียบเทียบภายในองค์การ เช่น ระหว่างฝ่าย ระหว่างทีมงาน เป็นต้น

    (2) เปรียบเทียบกับคู่แข่งขัน

    (3) เปรียบเทียบกับผู้อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน

    (4) เปรียบเทียบระหว่างธุรกิจต่างประเภท

 แนวท�งก�รทำ�เบนซ์ม�ร์กกิง

 การทำาเบนซ์มาร์กกิงสามารถเลือกทำาได้ 2 แนวทาง คือ แบบกลุ่มและแบบเดี่ยว ดังนี้

 1. การทำาเบนซ์มาร์กกิงแบบกลุ่ม คือ การรวมกลุ่มองค์การที่ต้องการทำาเหมือน ๆ กัน อาจจะต้องมีผู้ประสาน

งานและดำาเนินการเก็บข้อมูลให้ มีการวางแผนและปฏิบัติการร่วมกัน กำาหนดหัวข้อ หาคู่เปรียบเทียบ เก็บข้อมูล พัฒนา

แบบสอบถาม วิเคราะห์ข้อมูล และสรุปผลการศึกษาร่วมกัน

 2. การทำาเบนซ์มาร์กิงแบบเดี่ยว ทำาเฉพาะองค์การเดียว ทุกอย่างต้องทำาด้วยตนเอง มีอิสระเลือกทำาได้ ข้อเสีย

คืออาจต้องใช้เวลานานกว่าแบบกลุ่ม

 หลักก�รของก�รเทียบวัด การเทียบวัดมีหลักการสำาคัญ ดังนี้ 

 1. กำาหนดกิจกรรมที่ต้องการจดเทียบวัด ไม่ว่าจะเป็นในด้านการดำาเนินการหรือกระบวนการปฏิบัติงานต่าง ๆ 

ภายในองค์การของเรา 

 2. กำาหนดมาตรวดัเชงิพฤตกิรรมและเชงิปรมิาณ ของการดำาเนนิการหรอืกระบวนการปฏบิตังิานทีต่อ้งการเทยีบ

วัด

 3. เลอืกองคก์ารจากภายนอกทีม่ผีลงานทีด่ทีีส่ดุในดา้นตา่ง ๆ  เพือ่ทำาการเทียบวดั ซึง่ควรจะมลีกัษณะการดำาเนนิ

การที่ใกล้เคียงกับการดำาเนินงานขององค์การของเรา

 4. ดำาเนนิการเทยีบวดัตามมาตรวดัทีก่ำาหนดขึน้ แลว้ประมวลผลตา่ง ๆ  ระหวา่งองคก์ารทีม่ผีลปฏบิตังิานทีด่ทีีส่ดุ

กับผลปฏิบัติงานของเรา

 5. กำาหนดแผนปฏิบัติการต่าง ๆ  ที่จะปรับปรุงแก้ไข เพื่อให้การดำาเนินการของเราอยู่ในขั้นที่จะเทียบกับผู้ที่ดีที่สุด

ได้

 6. นำาแผนการปฏิบัติการต่าง ๆ ไปสู่ภาคปฏิบัติ หลังจากนั้นนำาผลการปฏิบัติงานที่เกิดข้ึนใหม่มาเทียบวัดกับ       

ผู้ที่ดีที่สุดอีกครั้งหนึ่ง

 สรปุ เบนซม์ารก์กงิเป็นแนวคิดในการปรบัปรุงองคก์ารโดยใชต้วัเทยีบ คอืเปน็การศกึษาดวูา่การจดัการสำานักงาน

ท่ีประสบความสำาเรจ็ทีสุ่ดทีเ่ลือกไวเ้ปน็ตวัเทียบนัน้เขาทำาอยา่งไร แลว้นำาวธิกีารของเขามาปรบัใชใ้นสำานกังานของตนเพือ่

ให้ประสบความสำาเร็จตามเป้าหมายหรือดีกว่าตัวเทียบนั้น ดังนั้นการศึกษาดูงานจึงเป็นส่วนหนึ่งของเบนซ์มาร์กกิงเท่านั้น
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 กระบวนการจัดการความรู้ มี 7 ขั้นตอน คือ

 1. การบ่งชี้ความรู้ เป็นการพิจารณาว่าองค์การมีวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ เป้าหมายคืออะไร 

และเพื่อให้บรรลุเป้าหมาย เราจำาเป็นต้องใช้อะไร ขณะนี้เรามีความรู้อะไรบ้าง อยู่ในรูปแบบใด อยู่ที่ใคร

 2. การสร้างและแสวงหาความรู้  เป็นการสร้างความรู้ใหม่ แสวงหาความรู้จากภายนอก รักษา

ความรู้เดิม กำาจัดความรู้ที่ใช้ไม่ได้แล้ว มี 

 3. การจัดการความรู้ให้เป็นระบบ เป็นการวางโครงสร้างความรู้ เพื่อเตรียมพร้อมสำาหรับการเก็บ

ความรู้อย่างเป็นระบบในอนาคต

 4. การประมวลและกลั่นกรองความรู้ เป็นการกลั่นกรองความถูกต้อง ครบถ้วน ทันสมัย ใช้งานได้

ของความรู้  ปรับปรุงรูปแบบเอกสารให้เป็นมาตรฐาน ใช้ภาษาเดียวกัน ปรับปรุงเนื้อหาให้สมบูรณ์

 5. การเข้าถึงความรู้ เป็นการทำาให้ผู้ใช้ความรู้เข้าถึงความรู้ที่ต้องการได้ง่ายและสะดวก 

 6. การแบ่งปันแลกเปลี่ยนความรู้  เป็นการนำาความรู้ที่ได้จากการปฏิบัติงานมาแลกเปลี่ยนเคล็ด

ลับ เทคนิคการทำางาน เทคนิคการแก้ปัญหา หรือปรับปรุงคู่มือการปฏิบัติงาน 

 7. การเรียนรู้ เป็นการนำาความรู้ที่ได้จากการแบ่งปันแลกเปลี่ยนหรือสืบค้นไปใช้ประโยชน์ในการ

ทำางาน 

 1. การเรียนรู้ของสมาชิกในองค์การเป็นลักษณะการเรียนรู้ของคนในองค์การ จะมีลักษณะสนใจ

และใฝ่หาที่จะเรียนรู้สิ่งใหม่ ๆ อยู่เสมอ มีความปรารถนาที่จะเรียนรู้ เพื่อเพิ่มศักยภาพของตนมุ่งสู่จุดหมาย 

และความสำาเร็จที่ได้กำาหนดไว้

 2. ความมีสติ  คือ จิตสำานึกของคนในองค์การ มีคุณธรรมตามหลักการของศาสนาพุทธ ในการฝึก

สติ รักษาศีล และดำารงตนอยู่ในธรรมะ

 3. การวิสัยทัศน์ร่วมกันของคนในองค์การ 

 4. การเรียนรู้เป็นทีม คือ การเรียนรู้ร่วมกันของสมาชิกในองค์การ มีการแลกเปลี่ยนและพัฒนา

ความฉลาดรอบรู้ ความสามารถของทีมให้บังเกิดผลยิ่งขึ้น 

 5. ระบบการคิดของคนในองค์การ คือ กระบวนการคิดอย่างเป็นระบบ 

คุณลักษณะของกลุ่มคุณภาพ

 1. จะเลือกปัญหาในการทำางานที่กลุ่มสนใจและเป็นประโยชน์ต่อหน่วยงาน

 2. นำาปัญหานั้นมาร่วมกันวิเคราะห์และหาหนทางแก้ไข ด้วยกระบวนการทางวิทยาศาสตร์

 3. ร่วมมือกันแก้ไขอย่างต่อเนื่องจนประสบความสำาเร็จ 
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5. การปรับปรุงการจัดการสำานักงานโดยใช้ตัวเทียบวัดทำาอย่างไรบ้าง จงอธิบาย
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 การบริหารคุณภาพโดยรวม คือ การบริหารที่มุ่งให้ความสำาเร็จกับลูกค้าหรือผู้รับบริการอย่างแรง

กล้า ด้วยการปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพของสินค้าและบริการเพื่อตอบสนองความต้องการของลูกค้าหรือ

ผู้รับบริการให้เกิดความพึงพอใจสูงสุด พร้อมกับการพัฒนาคุณภาพชีวิตของบุคลากรผู้ปฏิบัติงาน

 1. กำาหนดกิจกรรมที่ต้องการจดเทียบวัด 

 2. กำาหนดมาตรวัดเชิงพฤติกรรมและเชิงปริมาณ 

 3. เลือกองค์การจากภายนอกที่มีผลงานที่ดีที่สุดในด้านต่าง ๆ เพื่อทำาการเทียบวัด 

 4. ดำาเนินการเทียบวัดตามมาตรวัดที่กำาหนดขึ้น 

 5. กำาหนดแผนปฏิบัติการต่าง ๆ ท่ีจะปรับปรุงแก้ไข เพื่อให้การดำาเนินการของเราอยู่ในขั้นที่จะ

เทียบกับผู้ที่ดีที่สุดได้

 6. นำาแผนการปฏิบัติการต่าง ๆ ไปสู่ภาคปฏิบัติ หลังจากนั้นนำาผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้นใหม่มา

เทียบวัดกับผู้ที่ดีที่สุดอีกครั้งหนึ่ง
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 การร้ือปรับระบบ (Reengineering) เป็นกลยุทธ์หนึ่งที่ผู้บริหารสำานักงานสามารถนำามาประยุกต์ใช้ใน

การบริหารสำานักงาน เพื่อให้การบริหารและการปฏิบัติงานของสำานักงานเกิดประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น

 ก�รรือ้ปรบัระบบ หมายถงึ การออกแบบและปรบัปรงุกระบวนการดำาเนนิการของธรุกิจอยา่งขนานใหญ่

หรอืพลกิผนั เพือ่ลดการสูญเสีย ลดการทำางานทีซ่้ำาซอ้น และลดการทำางานทีเ่นน้การใชเ้อกสาร เพือ่วตัถปุระสงค์

ของการปรับปรุงต้นทุน คุณภาพ และบริการ และเพื่อให้เกิดการใช้ประโยชน์จากเทคโนโลยีสารสนเทศและการ

สื่อสารอย่างเต็มที่ การรื้อปรับระบบเป็นการจัดรูปแบบกระบวนการดำาเนินการของธุรกิจในด้านต่าง ๆ ขึ้นใหม่ 

อาทิ โครงสร้าง เทคโนโลยี และคน โดยเริ่มจากจุดเริ่มต้นเสมือนไม่เคยมีการดำาเนินการในกระบวนการนั้น ๆ  มา

ก่อน เพื่อให้องค์การสามารถทำาการปรับตัวได้อย่างสอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมที่เปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วในช่วง

ศตวรรษที่ 21 และสามารถก่อให้เกิดประโยชน์และคุณค่าสูงสุดและผู้ใช้บริการ ในการรื้อปรับระบบจะมีการตั้ง

คำาถามในเชิงว่า จะปรับปรุงกระบวนการทำางานนี้ได้อย่างไร หรืออะไรคือวิธีการที่ดีกว่าเดิมในการทำางานชิ้นนี้ 

(เสน่ห์, 2555)

 หลักก�รของก�รรื้อปรับระบบ ประกอบด้วยหลักการสำาคัญ ดังนี้

 1. ต้องเป็นการเปลี่ยนแปลงที่สำาคัญ โดยจะต้องหาสาเหตุและเหตุผลอันเป็นแก่นของการทำางาน เพื่อวิเคราะห์

ว่าควรจะทำางานในลักษณะและกระบวนการแบบเดมิตอ่ไปหรอืไม ่อยา่งไร ถา้ไดค้ำาตอบวา่กระบวนการทำางานเดมิไมเ่หมาะ

สมอีกต่อไป ก็จะต้องคิดค้นหารูปแบบกระบวนการและ/หรือเทคนิควิธีการทำางานข้ึนใหม่ เพ่ือให้สามารถตอบสนองต่อ

สภาวะแวดล้อมใหม่ที่เปลี่ยนไป

 2. ต้องเป็นการเปลี่ยนแปลงแบบพลิกผันและถอนรากถอนโคน โดยจะต้องเป็นการละทิ้งโครงสร้าง วัฒนธรรม 

กระบวนการ เทคโนโลยี และรูปแบบการทำางานแบบเดิม แล้วจัดรูปแบบกระบวนการทำางานใหม่ ซึ่งไม่ใช่เพียงการเพิ่ม

ประสิทธิภาพหรือการปรับตัวทางธุรกิจและหรือผลิตภัณฑ์เท่านั้น แต่เป็นเรื่องของการกำาหนดระบบเทคโนโลยี โครงสร้าง 

และกระบวนการทำางานในรูปแบบใหม่ที่ไม่เคยทำามาก่อน

 3. ต้องเป็นการเปลี่ยนแปลงที่มีผลอย่างใหญ่หลวง การจัดรูปแบบกระบวนการทำางานใหม่มีวัตถุประสงค์เพื่อ

ต้องการผลลัพธ์และความสำาเร็จสูงสุด ไม่ใช่เพียงแต่การเพิ่มประสิทธิภาพการทำางาน ซึ่งการเพิ่มประสิทธิภาพการทำางาน 

สามารถทำาได้โดยปรับปรุงการทำางานและ/หรือการพัฒนาผลิตภัณฑ์

 4. ต้องเป็นเรื่องของกระบวนการทำางานทางธุรกิจ โดยจะต้องเป็นกระบวนการทำางานต่าง ๆ ที่นำาเอาวัตถุดิบทั้ง

หลายมาสร้างเป็นผลผลิต สินค้า หรือบริการ ซึ่งมีคุณค่าและประโยชน์แก่ลูกค้า

 

 กระบวนก�รรื้อปรับระบบ

 กระบวนการรื้อปรับระบบสำานักงานสามารถจำาแนก ได้ 4 ขั้นตอนหลัก ดังต่อไปนี้

 1. ขั้นการระดมพลัง เป็นขั้นตอนแรกที่จะต้องมีการประชาสัมพันธ์และสร้างความเข้าใจให้กับผู้ปฏิบัติงานทราบ

ถึงความสำาคัญและความจำาเป็นในการรื้อปรับระบบ และเริ่มสร้างหรือออกแบบรูปแบบของกระบวนการปฏิบัติงานใหม่ มี

การแต่งตั้งผู้รับผิดชอบและคณะทำางาน การกำาหนดกลยุทธ์ และการกำาหนดความสำาคัญของกระบวนการรื้อปรับระบบ

 2. ขั้นการวิเคราะห์ เป็นขั้นการดำาเนินการวิเคราะห์เพื่อให้ทราบถึงสภาพปัจจุบันพร้อมทั้งกำาหนดเป้าหมายที่พึง

ประสงคใ์นอนาคตของสำานกังาน โดยการดำาเนนิการในขัน้นีจ้ะประกอบไปดว้ย การกำาหนดขอบเขตและทศิทางของการรือ้

ปรบัระบบ การศึกษาความต้องการของลูกค้าหรอืผูร้บับรกิารทัง้ภายในและภายนอกองคก์าร การศกึษากระบวนการปจัจบุนั 

การหาจุดอ่อนของระบบปัจจุบัน และการกำาหนดเป้าหมายของระบบใหม่
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 3. ข้ันการออกแบบใหม ่เป็นข้ันการกำาหนดแนวคดิหลกัของกระบวนการรือ้ปรบัระบบ ซึง่จะมีการดำาเนิน

การออกแบบระบบการปฏิบัติงานใหม่ทั้งหมด การพัฒนารายละเอียดของระบบใหม่ การสร้างแบบทดสอบระบบ

ใหม่ ตลอดจนการทดสอบและดูผลของการทดสอบการดำาเนินงานของระบบใหม่

 4. ขัน้นำาไปใช ้เปน็ข้ันทีม่กีารทดลองระบบหรอืกระบวนการใหมด่ว้ยการนำาไปใช้ โดยจดัทำาเปน็โครงการ

นำาร่องในแผนกใดแผนกหนึ่งของสำานักงาน หรือจัดทำาโครงการนำาร่องเพื่อทดลองระบบใหม่ทั้งสำานักงาน พร้อม

ทั้งเรียนรู้จากผลของโครงการนำาร่องเพื่อปรับระบบสำานักงานให้สอดคล้องกับระบบใหม่ พัฒนาระบบสนับสนุน

พื้นฐานต่าง ๆ และนำาระบบใหม่ไปใช้ทั้งหมดทั่วทั้งสำานักงาน

 

 ระบบใหม่หลังก�รรื้อปรับระบบ

 ระบบการปฏิบัติงานของสำานักงานหลังจากการร้ือปรับระบบ เมื่อเปรียบเทียบกับระบบการปฏิบัติงาน

เดิม จะปรากฏลักษณะที่สำาคัญ ดังนี้

 1. การจัดองค์การและการมอบหมายงาน จะมีการเปลี่ยนแปลงจากหน่วยงานตามหน้าที่ไปเป็นทีมการ

ทำางานที่เน้นกระบวนการทำางานมากขึ้น

 2. ลักษณะงาน เปลี่ยนแปลงจากงานง่ายไปสู่ลักษณะงานที่มีความหลากหลายมากขึ้น โดยมีการรวมงานหลาย ๆ 

งานเข้ามาเป็นงานเดียว ผู้ปฏิบัติงานคนเดียวสามารถทำางานตั้งแต่ขั้นแรกจนกระทั้งงานเสร็จสิ้นได้

 3. บทบาทของผู้ปฏิบัติงาน เปล่ียนแปลงไปจากการที่เคยถูกควบคุมอย่างเคร่งครัดไปเป็นการให้อำานาจในการ

ควบคุมตนเอง มากยิ่งขึ้น

 4. เน้นให้ความสำาคัญกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ผ่านการศึกษาและการฝึกอบรมมากยิ่งขึ้น

 5. การวดัผลการปฏบัิตงิานและการใหผ้ลตอบแทนการทำางาน เปลีย่นจากการเนน้การเสรจ็สิน้ของงานไปเปน็การ

วัดที่ผลสำาเร็จของงาน

 6. เกณฑ์ในการพิจารณาความก้าวหน้าหรือความดีความชอบของผู้ปฏิบัติงาน เปลี่ยนจากการพิจารณาผลงานที่

ทำาได้ไปเป็นการพิจารณาความสามารถของแต่ละคน

 7. ค่านิยมในการปฏิบัติงาน เปลี่ยนจากการเอาใจนายไปเป็นการเอาใจลูกค้าหรือผู้รับบริการมากยิ่งขึ้น

 8. บทบาทของผู้บริหารสำานักงาน เปลี่ยนจาก “นายหรือผู้บังคับบัญชา” มาเป็น “พี่เลี้ยงหรือผู้ให้คำาปรึกษา

แนะนำา”

 9. โครงสร้างของสำานกังาน เปลีย่นแปลงจากผูน้ำาแบบเปน็ทางการทีค่อยควบคมุ สัง่การ ตดิตามและประเมนิผล

งานไปเป็นสำานักงานที่มีสายการบังคับบัญชาน้อย หรือจากองค์การแบบสูง (tall organization) สู่องค์การแบบราบ (flat 

organization)

 10. บทบาทของฝ่ายบริหาร เปลี่ยนจากผู้นำาแบบเป็นทางการที่คอยควบคุม สั่งการ ติดตามและประเมินผลงาน

ไปเป็นผู้นำาแบบไม่เป็นทางการที่เป็นผู้กระตุ้นหรือจูงใจมากขึ้น

 11. ช่วงของการสั่งการ เปลี่ยนแปลงจากช่วงการสั่งการที่ยาวไปเป็นช่วงการสั่งการที่สั้นลง

 12. ช่วงการควบคุม เปลี่ยนแปลงจากแคบไปเป็นช่วงการควบคุมที่กว้างมากขึ้น

 จากคุณลักษณะของสำานักงานทีเ่ปล่ียนแปลงไปขา้งต้น ถอืเปน็ภาพลกัษณใ์หมข่องสำานกังานหลงัจากรือ้ปรบัระบบ 

ซึง่ระบบเดิมจะถกูแทนทีโ่ดยระบบใหม ่และการบรหิารงานตามระบบใหมก่ย็อ่มจะสง่ผลใหศ้กัยภาพของสำานกังานโดยรวม

เพิ่มสูงขึ้น สามารถปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อมและให้บริการลูกค้าหรือผู้รับบริการได้อย่างมีประสิทธิภาพ
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 ผู้รับผิดชอบก�รดำ�เนินรื้อปรับระบบ

 ผู้รับผิดชอบถือได้ว่าเป็นหัวใจสำาคัญสู่ความสำาเร็จของการจัดทำาโครงการร้ือปรับระบบ ประกอบด้วย

บุคคลหลัก 3 ฝ่าย คือ 

 1. ผู้นำาองค์การ (leader)

 2. ทีมรื้อปรับระบบ ( reengineering team)

 3. ที่ปรึกษา (consultant)

 ซึง่ผู้นำาองค์การและทีป่รกึษาจะรว่มกนัในการจดัตัง้และสนับสนนุให้ความชว่ยเหลอืทมีงานรือ้ปรบัระบบ 

เพื่อทำาการวิเคราะห์ คิดค้น และออกแบบกระบวนการในการปฏิบัติงานใหม่

 สรุป การรื้อปรับระบบเป็นการเปลี่ยนแปลงแนวทางการบริหารจัดการแบบใหม่ที่เป็นวิธีการที่องค์กร

ใช้เพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างขนานใหญ่ในผลงานขององค์การ ซึ่งสามารถวัดได้จากค่าใช้จ่าย ระยะเวลา 

การให้บริการ คุณภาพของสินค้าและบริการ โดยใช้เครื่องมือและเทคนิคที่หลากหลายเข้ามาช่วย ซึ่งจะให้ความ

สำาคัญที่กระบวนการหลักของธุรกิจที่เก่ียวข้องโดยตรงกับลูกค้าขององค์การ โดยจะต้องคิดตั้งแต่พ้ืนฐานที่สุด    

ที่ว่า องค์การมีภารกิจหลักอะไร ทบทวนงานทั้งหมด ออกแบบกระบวนการใหม่ให้สายการบังคับบัญชาสั้นลง 

กำาหนดเปา้หมายของงานทกุอยา่งทีส่ำาคญักค็อื ใหค้วามสำาคญักบัพนกังานระดบัปฏบิตักิาร ใหเ้ปน็ผูต้ดัสนิใจเอง

มากกว่าที่จะส่งข้ึนมายังผู้บริหารระดับสูง ลดการตรวจสอบและควบคุม และให้ความสำาคัญกับเทคโนโลยี

สารสนเทศ

เรื่องที่ 13.7 การบริหารจัดการแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC)

 คว�มหม�ยของ (Balanced Scorecard : BSC)

 การบริหารจัดการแบบสมดุล (Balanced Scorecard : BSC) คือการประเมินผลองค์การแบบสมดุล เป็นแนวคิด

ด้านการจัดการทีอ่งค์การธรุกจิในประเทศไทยตลอดจนองคก์ารทางราชการของไทยไดน้ำามาประยกุตใ์นการประเมินผลงาน

และกำาลังแพร่หลายขึ้นในวงกว้าง 

 Balanced Scorecard (BSC) หมายถึง เครื่องมือที่ใช้ในการถ่ายทอดและแปลงวิสัยทัศน์ (Vision) ลงไปสู่เป้า

หมายในระดับต่าง ๆ  จนถึงการปฏิบัติงาน (Action) รวมทั้งใช้เป็นเครื่องมือในการควบคุมและติดตามผลการดำาเนินงานใน

ทุกขั้นตอน (ณรงค์วิทย์, 2546)

 Balanced Scorecard (BSC) กล่าวว่า เป็นเคร่ืองมือซ่ึงเกิดจากแนวความคิดท่ีช่วยให้องค์การในการแปลจาก

กลยุทธ์ให้เป็นการปฏิบัติ โดยเริ่มต้นที่วิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ขององค์การ ซึ่งเป็นขั้นของการกำาหนดปัจจัยสำาคัญต่อ

ความสำาเร็จ และจากนั้นก็เป็นการสร้างดัชนีวัดผลสำาเร็จ (Key Performance Indicators) ขึ้นเพื่อเป็นตัวบ่งชี้ถึงเป้าหมาย

และใช้วัดผลการดำาเนินงานในส่วนที่สำาคัญต่อกลยุทธ์ จึงถือว่า BSC เป็นระบบการวัดผลการดำาเนินงาน ที่ถ่ายทอดวิสัย

ทัศน์และกลยุทธ์ขององค์การสู่การปฏิบัติ และสะท้อนการดำาเนินงานในมุมมอง 4 มุมมอง (นพพร, 2546)

 

 หลักก�รบริห�รจัดก�รแบบสมดุล แบ่งมุมมองการวัดผลงานเป็น 4 มุมมอง ได้แก่

 1. มุมมองด้านการเงิน (Financial Perspective)

 2. มุมมองด้านลูกค้า (Customer Perspective)

 3. มุมมองด้านกระบวนการภายใน (Internal Process Perspective)

 4. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา (Learning and growth Perspective)
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 ในแต่ละมุมมองจะประกอบด้วยรายละเอียด ดังต่อไปนี้

 1. วัตถุประสงค์ (Objective) ที่สำาคัญขององค์การ

    • วัตถุประสงค์ด้านการเงิน ได้แก่ รายได้เพิ่มขึ้น การลดต้นทุน การเพิ่มประสิทธิภาพในการผลิต 

เป็นต้น

     • วัตถุประสงค์ด้านลูกค้า ได้แก่ รักษาลูกค้าเดิม เพิ่มลูกค้าใหม่ การบริการที่รวดเร็วส่วนแบ่งการ

ตลาดเพิ่มขึ้น เป็นต้น

      • วัตถุประสงค์ด้านกระบวนการภายใน ได้แก่ กระบวนการผลิตที่มีประสิทธิภาพของเสียลดลง การ

ดำาเนินงานรวดเร็ว เป็นต้น

     • วัตถุประสงค์ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา ได้แก่ การพัฒนาทักษะของพนักงาน การรักษาพนักงาน

ที่มีคุณภาพ การมีระบบเทคโนโลยีสารสนเทศที่ดี เป็นต้น

 2. ตวัช้ีวดั (Key Performance Indicator หรอื KPI) ในแต่ละดา้นจะเปน็เครือ่งบอกวา่องคก์ารบรรล ุ  

วัตถุประสงค์เพียงใด

     • ตัวชี้วัดด้านการเงิน คือรายได้ที่เพิ่มขึ้นเมื่อเทียบกับปีที่ผ่านมา ฯลฯ
     • ตัวชี้วัดด้านลูกค้า คือจำานวนลูกค้าที่เพิ่มขึ้นหรือลดลง ฯลฯ

     • ตัวชี้วัดด้านกระบวนการภายใน คือปริมาณของเสียที่เกิดขึ้นจากการผลิต ฯลฯ

     • ตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และการพัฒนาทักษะของพนักงาน คือ จำานวนชั่วโมงในการอบรมต่อคนต่อปี หรือ

ความสามารถของพนักงานที่เพิ่มขึ้น ฯลฯ

 3. เป้�หม�ย (Target) กำาหนดเป้าหมายในแต่ละมุมมองเป็นตัวเลขเพื่อง่ายต่อการประเมินว่าบรรลุเป้าหมาย

เพียงใด เช่น

     • เป้าหมายด้านการเงิน คือรายได้ที่เพิ่มขึ้นร้อยละ 15 ต่อปี

     • เป้าหมายด้านลูกค้า คือลูกค้าใหม่เพิ่มขึ้นร้อยละ 10 ต่อปี

     • เป้าหมายด้านกระบวนการภายใน คือปริมาณของเสียจากการผลิตต้องไม่เกินร้อยละ3 ต่อปี

     • เป้าหมายด้านการเรียนรู้และการพัฒนา คือจำานวนชั่วโมงการฝึกอบรมของพนักงาน 5 วันต่อคนต่อปี

 4. แผนง�น โครงก�ร หรือกิจกรรม (Initiative) ที่องค์การจะจัดทำาเพื่อให้บรรลุเป้าหมายที่กำาหนดไว้เป็นแผน

งาน โครงการ หรือกิจกรรมหลักซึ่งยังไม่ต้องมีรายละเอียด เป็นเพียงความคิดที่จะนำาองค์การไปสู่จุดหมาย

 ในทางปฏบิตัจิะเพิม่ ขอ้มลูปจัจบุนั มาดว้ยเพือ่เปน็ตวัชว่ยในการกำาหนดเปา้หมาย ความสมัพนัธ์ขององคป์ระกอบ

ย่อยของทั้ง 4 มุมมองแสดงเป็นตารางได้ดังนี้

มุมมอง วัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด ข้อมูลปัจจุบัน เป้าหมาย แผนงาน

ด้านการเงิน เพิ่มรายได้ รายได้ที่เพิ่มขึ้น 10% 15% เพิ่มตัวแทนจำาหน่าย

ด้านลูกค้า การเพิ่มลูกค้า จำานวนลูกค้าที่

เพิ่มขึ้น

5% 10% จัดทำาระบบสมาชิก

ด้านกระบวนการ

ภายใน

เพิ่มประสิทธิภาพ

การผลิต

อัตราของเสีย 5% 3% จัดทำาระบบบริหาร

คุณภาพรวม (TQM)

ด้านการเรียนรู้และ

การพัฒนา

พัฒนาทักษะ

พนักงาน

จำานวนวันใน

การอบรมต่อ

คนต่อปี

2 วัน/คน/ปี 5 วัน/คน/ปี จัดทำาแผนการฝึก

อบรม

ต�ร�งที่ 13.1 ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบย่อยของหลักการบริหารจัดการแบบสมดุล
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ภ�พที่ 13.4 กระบวนการจัดทำาบาลานซด์สกอร์คาร์ด

ก�รวิเคร�ะห์ SWOT

ก�รกำ�หนดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์

ก�รกำ�หนดมุมมองขององค์ก�ร

ก�รจัดทำ�แผนที่กลยุทธ์

จัดทำ�องค์ประกอบย่อยและมุมมอง

สร้�งคว�มเข้�ใจเพื่อนำ�ไปปฏิบัติ

ประชุมลงมติและเห็นชอบแผนกลยุทธ์

 กระบวนก�รจัดทำ�บ�ล�นซด์สกอร์ค�ร์ด

 ในการจัดทำาบาลานซด์สกอร์คาร์ด หรือ BSC ประกอบด้วยขั้นตอนต่าง ๆ ดังนี้

 1. วิเคราะห์องค์การ โดยใช้การวิเคราะห์ SWOT เพื่อให้ได้ทิศทางและกลยุทธ์ที่ชัดเจน

 2. กำาหนดวิสัยทัศน์ ภารกิจ และกลยุทธ์ที่สำาคัญขององค์การ

 3. กำาหนดมุมมองขององค์การ

 4. จัดทำาแผนที่กลยุทธ์

 5. กลุ่มผู้บริหารระดับสูงต้องประชุมลงมติยืนยันและเห็นชอบในแผนกลยุทธ์ที่สร้างขึ้น

 6. จัดทำาองค์ประกอบย่อยของแต่ละมุมมองให้ชัดเจน

 7. สร้างความเข้าใจให้แก่ผู้บริหารและพนักงานทุกคนเพื่อนำาไปปฏิบัติ

 ก�รจัดทำ�แผนที่กลยุทธ์

 แผนที่กลยุทธ์  (strategy map) จะแสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ในเชิงเหตุและผลของวัตถุประสงค์ต่าง ๆ ภายใต้

มุมมองของ BSC โดยองค์ประกอบย่อยของแต่ละมุมมองจะต้องสอดคล้องและสนับสนุนวิสัยทัศน์และกลยุทธ์หลักของ

องค์การ ขั้นตอนการจัดทำาแผนที่กลยุทธ์มีดังนี้
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 1. กำาหนดมุมมอง

 2. นำามมุมองทีก่ำาหนดมาจดัเรยีงโดยใหม้มุมองทีส่ำาคญัทีส่ดุอยูบ่นสดุ ธรุกจิทีแ่สวงหากำาไรจะจดัมมุมอง

ด้านการเงินอยู่บนสุด  ส่วนองค์การของรัฐซึ่งไม่แสวงหากำาไรนิยมจัดลูกค้าไว้บนสุด

 3. กำาหนดกลยุทธ์ที่จะทำาให้วัตถุประสงค์ของแต่ละมุมมองบรรลุเป้าหมาย แต่ละมุมมองอาจมีหลาย

กลยุทธ์

ภ�พที่ 13.5 การจัดทำาแผนที่กลยุทธ์

 ก�รนำ� Balanced Scorecard (BSC) ม�ใช้ในท�งปฏิบัติ

 จากความหมายของ Balanced Scorecard (BSC) องคก์ารบางแหง่สามารถทีจ่ะนำามาใชเ้ป็นเครือ่งมอืในการวดั

และประเมินผลนำาประยุกต์ใช้ในการนำากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติได้

 ตัวอย่างขององค์การที่ประสบความสำาเร็จในการนำา Balanced Scorecard (BSC) ไปใช้ ได้แก่ บริษัท CIGNA 

บริษัท Mobil บริษัท Brown and Root บริษัท Apple Computer และ บริษัท Advanced Micro Devices (AMD) 

เป็นต้น 

 องค์การต่าง ๆ เหล่านี้ ได้ให้ความสำาคัญกับการนำา Balanced Scorecard (BSC) ไปใช้ในการประเมินผลและ

สามารถนำากลยุทธจ์ากผู้บรหิารระดับสูงไปสู่การปฏิบตัจิรงิ โดยไดม้องประเด็นหลกัทีจ่ะนำามาชว่ยในการวเิคราะห์ Balanced 

Scorecard (BSC) ซึ่งจะประกอบด้วย 4 หัวข้อหลัก ๆ ดังนี้
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 1. วัตถุประสงค์ (Objective) สิ่งที่องค์การมุ่งหวังหรือต้องการเพื่อบรรลุมุมมองแต่ละด้าน

 2. ตัวชี้วัด (Measures หรือ Key Performance Indicators : KPIs) จะเป็นเครื่องมือที่ใช้ในการวัดว่า

องค์การบรรลุวัตถุประสงค์ในมุมมองแต่ละด้านหรือไม่

 3. เป้าหมาย (Target) ตัวเลขเป้าหมายที่องค์การใช้ชี้วัดในมุมมองแต่ละด้าน

 4. แผนงานที่จะจัดทำา (Initiatives) แผนงาน หรือกิจกรรมเบื้องต้นของมุมมองแต่ละด้าน ซึ่งยังไม่ใช่

เป็นแผนปฏิบัติการที่มีรายละเอียดในการปฏิบัติจริง ๆ

 ทั้ง 4 หัวข้อนี้ในแต่ละมุมมองจะมีความสัมพันธ์ เป็นเหตุซ่ึงกันและกัน กล่าวคือ เมื่อตั้งวัตถุประสงค์ 

(Objective) ตามวิสัยทัศน์หรือกลยุทธ์ของผู้บริหารแล้ว ก็ต้องมีการหาตัวชี้วัด (Key Performance Indicators : 

KPIs) และวิธีการวัดผลเพื่อตรวจสอบว่าการดำาเนินงานบรรลุผลตามวัตถุประสงค์และเป้าหมาย (Target) หรือไม ่

โดยได้กำาหนดแผนงานที่จัดทำา (Initiatives) ขึ้นมา จัดได้ว่า เป็นการจัดการที่สร้างความสมดุลในการดำาเนินงาน

เพราะทั้งเหตุและปัจจัยต่าง ๆ ทั้ง 4 ข้อในแต่ละมุมมอง (Perspective) สามารถตรวจสอบซึ่งกันและกันได้อย่าง

เหมาะสม

 ปัจจุบัน (Balanced Scorecard (BSC) ได้มีการนำามาใช้เพื่อเป็นแนวทางในการประเมินผลในการทำางาน และ

ช่วยในการนำากลยุทธ์ส่งผ่านไปถึงบุคลากรในองค์การ มีหลายกิจการในประเทศไทยที่ได้นำา Balanced Scorecard (BSC) 

มาใช้ เช่น บริษัทเงินทุน ทิสโก้ จำากัด ธนาคารกสิกรไทย บริษัท ปูนซิเมนต์ไทย จำากัด บริษัท แอดแวนซ์ อินโฟ เซอร์วิส 

จำากัด เป็นต้น 

เรื่องที่ 13.8 ดัชนีวัดผลสำ เร็จขององค์การ (Key Performance lndicators : KPIs)

 คว�มหม�ยของ Key Performance Indicators : KPIs 

 Key Performance Indicators : KPIs หมายถึง ตัวที่บ่งบอกถึงผลงานหลัก ที่มีความสำาคัญที่จะส่งผลกระทบ

ต่อความสำาเร็จต่อผลงาน ที่ต้องการ (Outcome) ของงานนั้น (ณรงค์, 2548)

 Key Performance Indicators : KPIs คอืกรอบกลยทุธส์ำาคญัสำาหรบัการปฏบิตัโิดยมุง่วดัผลสำาเรจ็ในกระบวนการ

จัดการองค์กร โดยมีการวางแผนและการกำาหนดเป้าหมาย มีกรอบความชัดเจนในกลยุทธ์ มีการเชื่อมโยงด้านการสื่อสาร

ภายในองค์กร มีข้อมูลย้อนกลับและการเรียนรู้ (ดนัย, 2544)

 สรุป Key Performance Indicators : KPIs ก็คือดัชนีหรือปัจจัยการชี้วัดขององค์การที่กำาหนดขึ้นเพื่อใช้ชี้วัดผล

สำาเร็จในการบริหารจัดการหรือตัวชี้วัดผลสำาเร็จของผลงาน ที่มีผลกระทบต่อความสำาเร็จของเป้าหมายขององค์การโดย

รวม
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KPIs
กรอบคว�ม

ชัดเจนใน

กลยุทธ์

ว�งแผนและ

ก�รกำ�หนด

เป้�หม�ย

ก�รเชื่อมโยง

ก�รสื่อส�ร

ภ�ยในองค์กร

ข้อมูลย้อน

กลับและก�ร

เรียนรู้

ภ�พที่ 13.6 ภาพกรอบกลยุทธ์ของการปฏิบัติ Key Performance Indicators : KPIs

 ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จตามแนวคิดของ Kaplan and Norton ได้เสนอตัวชี้วัดเพิ่มเติมอีก 3 ด้าน คือ ด้านลูกค้า ด้าน

การเรียนรู้กับการเจริญเติบโตขององค์การ และด้านกระบวนการภายในองค์การ นอกจากด้านการเงิน เป็น 4 ดัชนีชี้วัด 

เพื่อความสมดุลของการจัดการองค์กรซึ่งสามารถสรุปได้ดังนี้คือ

 1. ดัชนชีีวั้ดผลสำาเรจ็ดา้นลูกคา้ (Customer Perspective) หลกัการสำาคญัคอืการสรา้งความพงึพอใจใหก้บัลกูคา้ 

รักษาลูกค้าให้อยู่กับองค์กรนาน ๆ ความสามารถในการทำากำาไรจากลูกค้า และสามารถได้ลูกค้าใหม่ ๆ เพิ่มเติม

 ตัวอย่าง Key Performance Indicators : KPIs ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จด้านลูกค้า (Customer Perspective) เช่น

คว�มพึงพอใจ • ระดับความพึงพอใจของลูกค้าต่อผลิตภัณฑ์ หรือบริการ

ส่วนแบ่งตล�ดและก�รรักษ�ลูกค้� • สัดส่วนของธุรกิจที่ได้รับจากตลาด

• ส่วนแบ่งทางการตลาด

ลูกค้�ใหม่ • จำานวนลูกค้าใหม่ที่เพิ่มขึ้น

คว�มส�ม�รถในก�รทำ�กำ�ไร • วัดจากผลการดำาเนินธุรกิจ คือ กำาไร/ขาดทุนสุทธิ
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 2. ดัชนีช้ีวัดผลสำาเร็จด้านการเรียนรู้กับการเจริญเติบโตขององค์การ (Learning and Growth 

Perspective) เป็นการวเิคราะหโ์ครงสรา้งพืน้ฐานขององคก์ร การเจรญิเตบิโตขององคก์ร และปจัจยัทีส่ำาคญัทีส่ดุ

ของด้านความสำาเรจ็ในปัจจบุนัและอนาคต ซึง่การเจรญิเตบิโตและการเรยีนรูข้ององคก์รพจิารณาไดจ้าก ผลลพัธ ์

ผลิตภาพของพนักงาน ความพึงพอใจของพนักงาน การพัฒนาฝึกอบรมพนักงาน และการรักษาลูกค้าขององค์กร

 สำาหรบั Key Performance Indicators : KPIs ดชันชีีว้ดัผลสำาเรจ็ดา้นการเรยีนรูก้บัการเจรญิเตบิโตขององคก์าร 

(Learning and Growth Perspective) ตัวอย่าง เช่น

 3. ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จด้านกระบวนการภายในองค์การ (Internal Process Perspective)  ผู้บริหารมักสนใจดัชนี

ชี้วัดผลสำาเร็จด้านกระบวนการภายในองค์การของธุรกิจด้านที่ 1 คือ มักเน้นการพยายามติดตามและปรับปรุงในด้าน

กระบวนการนวัตกรรม โดยวัดในเร่ืองของการวิจัย การให้บริการ กระบวนการพัฒนาผลิตภัณฑ์ และด้านที่ 2 คือ 

กระบวนการปฏิบัติ โดยวัดที่คุณภาพ เวลา ค่าใช้จ่ายขององค์การ และผลงานที่เกิดขึ้น

KPIsผลิตภ�พของ

พนักง�น

ผลลัพธ์

ก�รรักษ�

ลูกค้�

คว�มพึงพอใจ

ของพนักง�น

ภ�พที่ 13.7 ภาพการเรียนรู้กับการเจริญเติบโตขององค์การ Key Perfomance Indicators : KPIs

ดัชนีชี้วัดผลสำ�เร็จด้�นก�รเรียนรู้กับก�รเจริญ

เติบโตขององค์ก�ร (Learning and Growth 

Perspective)

• การพัฒนาและการฝึกอบรมพนักงานต่อคนต่อปี

• การกำาหนดงบประมาณเพื่อการเรียนรู้ต่อคนต่อปี

• การส่งเสริมการศึกษาภายนอกองค์การ
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 สำาหรับ Key Performance Indicators : KPIs ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จด้านกระบวนการภายในองค์การ 

(Internal Process Perspective) ตัวอย่าง เช่น

 4. ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จด้านการเงิน (Financial Perspective) เป็นดัชนีชี้วัดที่รู้จักกันดี ด้านการเงินต้องการชี้วัด

ที่เป็นการสร้างเครื่องมือเพื่อปรับปรุงผลกำาไรและขาดทุนขององค์กรธุรกิจ ซึ่งกลยุทธ์ด้านการเงินประกอบด้วย 1.ช่วงที่

องค์กรธุรกิจเติบโต 2.ช่วงต่อเนื่องขององค์กร และ 3.ช่วงเก็บเกี่ยวผลประโยชน์ ตัวอย่างเช่น

ดัชนีชี้วัดผลสำ�เร็จด้�นกระบวนก�รภ�ยใน

องค์ก�ร (Internal Process Perspective)
• การทบทวนและการจัดการกระบวนการปฏิบัติงาน

• การทบทวนอำานาจการบริหารงาน

• ระบบการตรวจสอบภายในขององค์การ

• สำารวจการเกิดอุบัติเหตุภายใน/ ภายนอกองค์การ

• สถิติการหยุดงานของพนักงาน/การลาออก

• ความพึงพอใจของพนักงาน/ความจงรักภักดี

• ฯลฯ

ช่วงที่องค์กรธุรกิจเติบโต • อัตราการเจริญเติบโต

• ลักษณะของการขยายตัวของตลาด

• การลงทุนต่อการขาย

• รายได้ต่อพนักงานในองค์การ

ช่วงต่อเนื่องขององค์กร • ต้นทุนการผลิตการบริหารเปรียบเทียบ

• อัตราค่าใช้จ่ายเพิ่มขึ้น หรือลดลง

• ผลตอบแทนต่อการลงทุน

• อัตราการใช้ประโยชน์ทรัพย์สินขององค์กร

ช่วงเก็บเกี่ยวผลประโยชน์ • ความสามารถในการทำากำาไรขององค์กร

• ปริมาณการผลิตและผลที่ได้รับ

• ปริมาณลูกค้าที่เพิ่มขึ้นขององค์กร

สำาหรับ Key Performance Indicators : KPIs ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จด้านการเงินตัวอย่างเช่น

ดัชนีชี้วัดผลสำ�เร็จด้�นก�รเงิน

(Financial Perspective)
• ต้นทุนต่อหน่วยลดลงหรือไม่

• ต้นทุนการนำาเข้าของวัตถุดิบในการผลิต

• ระยะเวลาในการจัดเก็บหนี้สิน

• ระยะคืนทุนเป็นอย่างไร/ความเสี่ยงทางการเงิน

• ราคาขายต่อหน่วยสูงขึ้น/ลดลง

• ผลตอบแทนต่อการลงทุน
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 ประโยชน์ของก�รจัดทำ�ดัชนีชี้วัดผลสำ�เร็จ 

 การจัดทำา Key Performance Indicators : KPIs สามารถช่วยให้ระบบการประเมินผลการปฏิบัติงาน

มคีวามชดัเจน โปรง่ใส ดกีวา่ระบบการประเมนิแบบเดมิ เนือ่งจากสามารถชีว้ดัไดว่้าอะไรคอืผลงานหลกั อะไรคอื

ผลงานของ และอะไรคือความสำาคัญทีม่ผีลตอ่สำาเร็จขององคก์ร หรอืธุรกจิ ดงันัน้ Key Performance Indicators 

: KPIs จึงสามารถสรุปได้ว่ามีประโยชน์ดังนี้

 1. สามารถกำาหนดตัวชี้วัดได้อย่างเป็นรูปธรรม

 2. ทำาให้ผู้บังคับบัญชาทราบปัจจัยที่มีผลกระทบต่อความสำาเร็จขององค์การ

 3. ทำาให้ผู้ปฏิบัติงานไม่สับสนว่างานใดสำาคัญกว่างานใด

 4. สามารถจัดลำาดับความสำาคัญของแต่ละงานได้

 5. ทำาให้ผู้ประเมินสามารถประเมินผลงานได้ง่ายกว่า

 6. ทำาให้มีเกณฑ์มาตรฐานและมีความชัดเจน

 7. ลดปัญหาความซ้ำาซ้อน

 8. เป็นที่ยอมรับของทุกหน่วยงานในองค์การ

 องค์ประกอบ KPIs

 1. ความชัดเจนของหน่วยงานกลยุทธ์ขององค์กร

 2. ความร่วมมือของทุกฝ่ายทุกหน่วยงานในองค์กร

 3. อุปสรรคที่ขัดขวางกลยุทธ์ขององค์กร เช่น วิสัยทัศน์ของผู้บริหาร งบประมาณขององค์กร ความร่วมมือ/แรง

จูงใจต่าง ๆ /เป้าหมายที่ไม่ชัดเจน ฯลฯ เป็นต้น

 4. กระบวนการ และระบบการจัดการภายในองค์กร

 KPIs ประกอบด้วย 2 คำาหลัก ได้แก่ Key หมายถึง หลัก/สำาคัญ/จำาเป็น และ Performance Incicators หมาย

ถึง ตัวชี้วัดผลงาน/ดัชนีชี้วัดผลงาน และเมื่อรวม 2 คำานี้จึงหมายถึง ตัวชี้วัดหรือดัชนีชี้วัดผลงานหลักจึงต้องกำาหนดข้อ

สำาคัญ ๆ โดยมีจำานวนข้อไม่มากนัก ประมาณ 3-5 ข้อหลัก

 หลักก�รตั้ง KPIs ด้วยหลัก SMART

 SMART คือ หลักในการตั้งเป้าหมายที่จะทำาให้องค์การบรรลุความสำาเร็จตามเป้าหมายที่กำาหนดไว้ โดยสามารถ

สรุปหลักการและตัวอย่างดังนี้

SMART Goals คว�มหม�ย ตัวอย่�งเป้�หม�ยชีวิต ตัวอย่�งเป้�หม�ยง�น

Specific เป้าหมายที่กำาหนดขึ้นจะต้อง

เฉพาะเจาะจง

จำานวน Pack ของกล้ามเนื้อ

ท้องที่สร้างขึ้น

ระดับความพึงพอใจของผู้รับ

บริการที่เพิ่มขึ้น

Measurable เป้าหมายจะต้องเป็นค่าของ

ตัวเลขที่สามารถวัดความ

สำาเร็จได้ชัดเจนเป็นรูปธรรม

กล้ามท้องที่เพิ่มจากเดิม 0 

Pack เป็น Six Pack

ระดับความพึงพอใจของผู้รับ

บริการเพิ่มขึ้นจากระดับที่ 3.50 

เป็น 4.00

Achievable เป้าหมายที่กำาหนดขึ้นจะต้อง

สามารถบรรลุความสำาเร็จได้

-ยกน้ำาหนักประมาณวันละ 30 

นาที วันละ 50 ครั้ง

-ทานอาหารที่เสริมโปรตีน

-ดื่มน้ำาวันละ 2 ลิตร (จากเดิม

ดื่มน้ำาวันละ 1 ลิตร)

-ปรับปรุงขั้นตอนการส่งเอกสาร

ให้ผู้รับบริการจากเดิมเป็น 

Manual เป็นรูปแบบออนไลน์

-ออกแบบโปรแกรมพัฒนาทักษะ

การให้บริการลูกค้าเพื่อให้ลูกค้า

เกิดความประทับใจ
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SMART Goals คว�มหม�ย ตัวอย่�งเป้�หม�ยชีวิต ตัวอย่�งเป้�หม�ยง�น

Relevant เป้าหมายที่กำาหนดขึ้นจะ

ต้องตอบโจทย์ความ

ต้องการที่แท้จริงหรือ

ความใฝ่ฝันที่ต้องการ

หุ่นดีเพื่อจีบสาว รายได้และยอดขายของ

องค์การ

Time-Bound เป้าหมายจะต้องมีระยะ

เวลาเริ่มต้นและสิ้นสุดที่

ชัดเจน

1 มกราคม ถึง 31 มีนาคม 

25xx

1 มกราคม ถึง 31 ธันวาคม 

25xx

 การวดัความสำาเรจ็ในการทำางาน แบง่ได ้3 ระดบัไดแ้ก ่ระดบัองคก์าร ระดบัหนว่ยงาน ระดบัตำาแหนง่งาน 

ในการกำาหนด KPIs ของตำาแหน่งงานจะต้องสอดรับและตอบโจทย์ KPIs ของหน่วยงาน และ KPIs ขององค์การ

ตามลำาดับ โดยผู้บังคับบัญชาจะต้องชี้แจงและอธิบายการเชื่อมโยงของ KPIs ทั้ง 3 ระดับ

SMART Goals KPIs ระดับองค์ก�ร KPIs ระดับหน่วยง�นฝ่�ยผลิต KPIs ระดับตำ�แหน่งง�นหัวหน้�

แผนกผลิต

Specific เปอร์เซ็นต์ต้นทุนที่ลดลง เปอร์เซ็นต์ของเสียที่ลดลง เปอร์เซ็นต์ของเสียที่ลดลง

Measurable ลดจากปีที่แล้วลง 5% ของเสียลดลง 0.3% ของเสียลดลง 0.3%

Achievable -ปรับปรุงกระบวนการ

ทำางานของหน่วยงานต่าง ๆ

-หน่วยงานจะต้องจัดทำา

รายงานสรุปต้นทุนที่ลดลง

และนำาเสนอให้ผู้บริหาร

ระดับสูงรับทราบความคืบ

หน้าทุกเดือน

-สร้างจิตสำานึกให้พนักงานคำานึง

ถึงคุณภาพของชิ้นงาน

-วิเคราะห์หาสาเหตุของข้อ

บกพร่องที่ทำาให้เกิดของเสียจาก

การผลิตและหาแนวทางแก้ไข

ข้อบกพร่องที่เกิดขึ้น

-พูดคุยกับพนักงานในช่วง 

Morning Talk เพื่อติดตามและ

หาแนวทางการแก้ไขปัญหาที่ส่ง

ผลทำาให้เกิดของเสีย

-ร่วมกับผู้จัดการฝ่ายผลิตหา

แนวทางแก้ไขข้อบกพร่องที่ทำาให้

เกิดของเสีย

Relevant การอยู่รอดขององค์การ ควบคุมต้นทุนที่เกิดขึ้น (ตอบ

โจทย์ KPIs ขององค์การ)

ควบคุมต้นทุนที่เกิดขึ้น (ตอบ

โจทย์ KPIs ของฝ่ายผลิต)

Time-Bound 1 มกราคม ถึง 31 ธันวาคม 

25xx

1 มกราคม ถึง 31 ธันวาคม 

25xx

1 มกราคม ถึง 31 ธันวาคม 

25xx
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2. ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จขององค์การ (Key Performance Indicators : KPIs) หมายถึงอะไร และมีความสัมพันธ์

กับการบริหารจัดการแบบสมดุล (Balance Scorecard : BSC) อย่างไร
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2. ดัชนีชี้วัดผลสำาเร็จขององค์การ (Key Performance Indicators : KPIs) หมายถึงอะไร และมีความสัมพันธ์

กับการบริหารจัดการแบบสมดุล (Balance Scorecard : BSC) อย่างไร
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.......................................................................................................................................................................................
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3. จงอธิบายความหมายของการบริหารจัดการแบบสมดุล (Balance Scorecard : BSC) ไปสู่การปฏิบัติ

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................
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.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

.......................................................................................................................................................................................

 การรือ้ปรบัระบบ หมายถงึ การพจิารณาถงึหลกัการพืน้ฐานและการคดิใหมอ่ยา่งถอนรากถอนโคน

ของกระบวนการธรุกจิสูค่วามสำาเรจ็ในการปรบัปรงุทีย่ิง่ใหญ ่ดว้ยการใชม้าตรวดัผลการปฏบิตังิานทีเ่หมาะสม

และทันสมัย ซึ่งก็ได้แก่ ต้นทุน คุณภาพ การบริการ และความรวดเร็ว

 Key Performance Indicators : KPIs ก็คือดัชนีหรือปัจจัยการชี้วัดขององค์การที่กำาหนดขึ้นเพื่อ

ใชช้ีวั้ดผลสำาเรจ็ในการบรหิารจดัการหรอืตวัชีว้ดัผลสำาเรจ็ของผลงาน ทีม่ผีลกระทบตอ่ความสำาเรจ็ของเปา้

หมายขององค์การโดยรวม และมีความสัมพันธ์กับ การบริหารจัดการแบบสมดุล (Balance Scorecard : 

BSC) เพราะในกาจดัทำา BSC จำาเปน็ตอ้งอาศยัตวัชีว้ดั KPIs ในการจดัทำาดว้ย ตวัชีว้ดัดงักลา่วจะเปน็เครือ่ง

มือที่ทำาให้ทราบว่ามุมมองแต่ละด้านนั้นมีปัจจัยใด ที่องค์การให้ความสำาคัญในการประเมินผล

 (Balance Scorecard : BSC) เป็นเครือ่งในการวัดและประเมนิผล  เปน็ระบบการวดัผลการดำาเนิน

งาน ที่ถ่ายทอดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ขององค์การสู่การปฏิบัติ โดยดำาเนินงานในมุมมอง ด้านหลัก คือ ด้าน

การเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการภายใน ด้านการเรียนรู้และการพัฒนา 
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กิจกรรมประมวลผลหลังเรียน

 เอกส�รประกอบก�รสอนร�ยวิช�ก�รจัดก�รสำ�นักง�นสมัยใหม่

ชุดที่ 13 เทคนิคก�รจัดก�รสมัยใหม่

คำ�ชี้แจง ข้อคำ�ถ�มมีทั้งหมด 10 ข้อ ให้นักศึกษ�ทำ�เครื่องหม�ย x ลงในกระด�ษคำ�ตอบตรงช่อง  

            ก ข ค หรือ ง ที่ถูกต้องที่สุด

1. ข้อใดตรงกับคว�มรู้ฝังลึกม�กที่สุด

    ก. เป็นคว�มรู้เชิงทฤษฎี มีกฎเกณฑ์หรือวิธีก�รที่ไม่ได้ปฏิบัติโดยตรง   

    ข. เป็นคว�มรู้ที่เน้นปฏิบัติ

    ค. เป็นคว�มรู้ที่ไม่เป็นท�งก�รที่เกิดจ�กประสบก�รณ์ หรือสั่งสมม�จ�กฝึกฝนอบรมก�รปฏิบัติ ก�รฝึกปัด 

    ง. เป็นคว�มรู้ที่สืบทอดรุ่นสู่รุ่น

2. คว�มหม�ยของก�รจัดก�รคว�มรู้ตรงกับข้อใดม�กที่สุด

    ก. กระบวนก�รจัดก�รคว�มรู้ที่มีอยู่หรือเรียนรู้ม�ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อองค์กร  

    ข. ก�รยกระดับคว�มรู้ ขององค์กร

    ค. กลยุทธ์ก�รบริห�รจัดก�รข้อมูลที่เป็นคว�มรู้ ให้เป็นระเบียบครบถ้วน   

    ง. วิธีก�รจัดก�รข้อมูลที่ต้องเกี่ยวข้องกับบุคล�กรในองค์กรทุกคน

3. ข้อใดคือคว�มหม�ยขององค์กรแห่งก�รเรียนรู้

   ก. ก�รเรียนรู้ในสิ่งที่องค์ก�รอื่น ๆ ทำ�ได้ดี เพื่อนำ�ม�ประยุกต์ใช้กับองค์ของตนเอง   

   ข. องค์กรที่มุ่งมั่นพัฒน�ปรับปรุงคว�มส�ม�รถศักยภ�พของบุคล�กร ทีมง�นและองค์กร

   ค. เครื่องคอมพิวเตอร์ อินทร�เน็ตในก�รติดต่อสื่อส�ร    

   ง. ก�รริเริ่มก�รจัดก�รคว�มรู้จะเกิดจ�กผู้บริห�รระดับกล�ง

4. วงจรเดมิ่ง อยู่ในขั้นตอนใดของระบบก�รควบคุมคุณภ�พ (QCC)

   ก. ขั้นตอนก�รกำ�หนดปัญห�  

   ข. ขั้นตอนก�รกำ�หนเป้�หม�ย

   ค. ขั้นตอนก�รสำ�รวจปัญห�  

   ง. ขั้นตอนก�รดำ�เนินก�รแก้ปัญห�
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5. เป้�หม�ยสำ�คัญของก�รบริห�รคุณภ�พที่มีองค์กรตรงกับข้อใด

   ก. คว�มพึงพอใจของลูกค้�

   ข. ก�รบริห�รง�นเพื่อหวังผลกำ�ไร

   ค. ก�รควบคุมต้นทุนก�รผลิตและก�รบริก�ร

   ง. ลดก�รสูญเสียวัตถุดิบ ผลผลิตและลดก�รสูญเสียเวล�ก�รทำ�ง�น

6. Benchmarking หม�ยถึงอะไร

   ก. ก�รเรียนรู้ในสิ่งที่องค์ก�รอื่น ๆ ทำ�ได้ดีเพื่อนำ�ม�ประยุกต์ใช้องค์กรของตนเอง  

   ข. เครื่องคอมพิวเตอร์ อินทร�เน็ตในก�รติดต่อสื่อส�ร

   ค. ก�รริเริ่มก�รจัดก�รคว�มรู้จะเกิดจ�กผู้บริห�รระดับกล�ง 

   ง. ครงสร้�งมีคว�มยืดหยุ่นและมีก�รพัฒน�อยู่เสมอ

7. ก�รรื้อปรับระบบธุรกิจเน้นในเรื่องใด

   ก. ก�รจัดโครงสร้�งองค์ก�ร  

   ข. ก�รบริห�รบุคคล

   ค. กระบวนก�รทำ�ง�น   

   ง. ผลง�นที่ได้รับออกม�

8. ข้อใดเป็นก�รนำ�แนวคิด TQM ไปใช้ในหน่วยง�นด้�นก�รปรับพฤติกรรมก�รบริห�ร

   ก. มุ่งให้คว�มสำ�คัญกับผู้บังคับบัญช�    

   ข. ก�รให้คว�มสำ�คัญแก่ผู้รับบริก�ร

   ค. ก�รบริห�รแบบทุกคนมีส่วนร่วม    

   ง. ก�รให้คว�มสำ�คัญแก่เพื่อนร่วมง�น

9. KPI หม�ยถึงแนวคว�มคิดเกี่ยวกับอะไร

   ก. มุมมององค์ก�ร    

   ข. ตัวชี้วัดผลง�น

   ค. ก�รกำ�หนดเป้�หม�ย   

   ง. ก�รพัฒน�องค์ก�ร

10. ข้อใดไม่ใช่แนวคิดของ BSC ที่มี 4 มุมมอง

    ก. ด้�นก�รเงิน    

    ข. ด้�นลูกค้�

    ค. ด้�นบุคล�กร    

    ง. ด้�นกระบวนก�ร
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