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หมวด 1 การนำองค์กร 

 หมวดการนำองค์กร กล่าวถึงวิธีการที่ผู้บริหารขององค์กรชี้นำและกำหนดวิสัยทัศน์ 

เป้าประสงค์ระยะสั้นระยะยาว คา่นยิม และความคาดหวังในผลการดำเนินการขององคก์ร โดยให้ความ

สำคัญกับวิธีการที่ผู้บริหารขององค์กรสื่อสารกับบุคลากร และการสร้างบรรยากาศที่ส่งเสริมให้เกิด

พฤติกรรมการดำเนินการที่มีจริยธรรมและผลการดำเนินการที่ดี รวมถึงระบบการกำกับดูแลตนเองที่ดี  

ความรับผิดชอบต่อสังคม รวมทั้งการสนับสนุนชุมชน 

 การนำองคก์รเปน็การมุง่เนน้เพือ่ปรบัปรงุองคก์รเกีย่วกบั 1.1 การนำองคก์ร 1.2 ความรบัผดิชอบ

ต่อสังคม โดยมีรายละเอียด ดังนี้ 

1.1  การนำองค์กร 

 หัวข้อนี้ให้ความสำคัญใน 3 เรื่องคือ 

 1) บทบาทผู้บริหารขององค์กรในการกำหนด วิสัยทัศน์ เป้าประสงค์ระยะสั้นระยะยาว 

ค่านิยม การสื่อสาร การสร้างคุณค่าและการทำให้เกิดความสมดุลของคุณค่าระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย

ทุกกลุ่ม รวมทั้งการทำให้เกิดการมุ่งเน้นขององค์กรในการปฏิบัติการต่าง ๆ ในการสร้างและรักษาให้

องค์กรมีผลการดำเนินการที่ดีอย่างยั่งยืน โดยต้องอาศัยการมุ่งเน้นอนาคตและความมุ่งมั่นของผู้บริหาร

ทั้งในเรื่องการปรับปรุงและนวัตกรรม รวมทั้งการสร้างบรรยากาศเพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจในการ

ตัดสินใจ ความคล่องตัว และการเรียนรู้ของบุคลากร 

 2) การกำกบัดแูลตนเองทีด่ ี เปน็เรือ่งของการจดัการเพือ่ใหเ้กดิการควบคมุ และการตรวจสอบ

การดำเนินการขององค์กร รวมทั้งความรับผิดชอบในด้านต่าง ๆ ของผู้บริหารสูงสุดขององค์กร       

ซึ่งการดำเนินการให้มั่นใจว่าการกำกับดูแลตนเองที่ดีมีประสิทธิผลจะมีความสำคัญต่อความเชื่อถือ ของ 

ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและสังคมโดยรวม ตลอดจนส่งผลต่อประสิทธิผลของการปฏิบัติงานองค์กร 

 3) การทบทวนผลการปฏิบัติงาน มีขอบเขตครอบคลุมการดำเนินการในด้านต่าง ๆ ของ

องค์กร ซึ่งไม่เพียงแต่ทบทวนว่าองค์กรทำได้ดีเพียงใดในปัจจุบัน แต่ยังพิจารณาว่าองค์กรจะดำเนินการ

ได้ดีอย่างไรในอนาคตด้วยผลการทบทวนผลการดำเนินการขององค์กรจะเป็นแนวทางในการปรับปรุงและ

การสร้างนวัตกรรมที่สอดคล้องกับเป้าประสงค์หลักขององค์กร ปัจจัยแห่งความสำเร็จ และตัวชี้วัด    

ดังนั้น สิ่งสำคัญในการทบทวนโดยผู้บริหารขององค์กร คือ การแปลงผลของการทบทวนไปสู่เรื่องที่ต้อง

ดำเนินการและสามารถนำไปปฏิบัติทั่วทั้งองค์กร ตลอดจนผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

1.2 ความรับผิดชอบต่อสังคม 

 หัวข้อนี้ให้ความสำคัญใน 3 เรื่อง คือ 

 1) การแสดงความรับผิดชอบต่อสังคม ในการแก้ไขป้องกันผลกระทบทางลบที่เกิดจากการ

ดำเนินการและให้บริการขององค์กร 
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 2) การดำเนินการอย่างมีจริยธรรม เพื่อแสดงให้เห็นถึงความรับผิดชอบต่อผู้รับบรกิารและ   

ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี ความโปรง่ใสในการดำเนนิงาน รวมถงึการปฏบิตัอิยา่งมจีรยิธรรมตอ่ผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี  

 3) การให้การสนับสนุนชุมชนที่สำคัญเพื่อสร้างภาพลักษณ์ที่ดีขององค์กรต่อชุมชน 

  

บทบาทของผู้บริหารในการนำองค์กร มี 4 บทบาท  

( The 4 Roles of Leadership) 

 1. บทบาทในการชีน้ำ (Pathfinding) กำหนดวสิยัทศันท์ีส่อดคลอ้งกบั

ความตอ้งการของผูร้บับรกิาร และกระตุน้ใหบ้คุลากรมุง่มัน่ทีจ่ะปฏบิตังิานใหบ้รรลุ

วสิยัทศัน์ 

 2. บทบาทในการสรา้งความสอดคลอ้งไปในแนวทางเดยีวกนั (Aligning) 

การคดิคน้ระบบงานและเทคนคิบรหิารเพือ่ใชใ้นปฏบิตังิานมุง่สูว่สิยัทศัน์ 

 3. บทบาทในการกระจายอำนาจการตัดสินใจ (Empowering) การ

สร้างเงื่อนไขเพื่อผลักดันให้บุคลากรได้ใช้ศักยภาพที่มีอยู่ในการปฏิบัติงานที่มีอยู่

อย่างเต็มที่ 

 4. บทบาทในการเป็นแบบอย่างที่ดี (Modeling) ทั้งหลักการในการ

ทำงานและการประพฤติตนเพื่อสร้างศรัทธาให้กับบุคลากรใช้เป็นแบบอย่าง 
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แนวทาง และวิธีการ  

เพื่อใช้ในการปรับปรุงกระบวนการบริหารจัดการขององค์กร  

หมวด 1 การนำองค์กร 

1.1 การนำองค์กร 

 ก. การกำหนดทิศทางขององค์กร 

(1) - ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการกำหนดในเรื่องวิสัยทัศน์เป้าประสงค์
ระยะสั้นและระยะยาว ค่านิยม และผลการดำเนินการที่คาดหวังไว้ รวมทั้งการถ่ายทอดให้
บุคลากรในส่วนราชการนำไปปฏิบัติ 

 - ในการกำหนดผลการดำเนินการดังกล่าว ผู้บริหารของส่วนราชการได้คำนึงถึงความต้องการ
หรือผลประโยชนข์องผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นไดส้ว่นเสยี โดยยดึหลกั ความโปรง่ใสและความ
ชดัเจนอยา่งไร 

 - ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสื่อสารในเรื่องดังกล่าวแบบ 2 ทิศทาง
อย่างชัดเจนและเป็นรูปธรรมไปสู่บุคลากรทุกคน รวมทั้งผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
ที่สำคัญ โดยผ่านระบบการนำองค์กร 

 (การกำหนดทิศทางขององค์กร และการสื่อสาร) 

แนวทางการดำเนินการ 

 บทบาทที่สำคัญของผู้นำ (Leader) คือการกำหนดทิศทางขององค์กร ซึ่งประกอบด้วยการ

กำหนดค่านิยม วิสัยทัศน์ (วัตถุประสงค์ พันธกิจ เป้าหมาย วาระงานสำคัญ) แก่องค์กร พร้อมทั้งระบุ

ผลลัพธ์สุดท้ายและกลยุทธ์ที่จะมุ่งไปสู่ผลนั้น  ดำเนินการสื่อสารทิศทางไปยังบุคลกรที่เกี่ยวข้องเพื่อสร้าง

ความรว่มมอื เกดิเป็นทีมที่เข้าใจในวิสัยทัศน์และกลยุทธ ์ และยอมรบัทศิทางหรอืการมอียูข่องวสิยัทศันน์ัน้  

และกระตุ้นให้เกิดความร่วมมือโดยการสร้างบรรยากาศในการทำงานของบุคลากรในองค์กร ให้เกิดการ

เปลี่ยนแปลงที่สร้างความพึงพอใจโดยส่วนรวม 

 การกำหนดวิสัยทัศน์ 

 ในการกำหนดวิสัยทัศน์นั้น ควรนำเปา้หมาย พนัธกจิ ความทา้ทายทั้งภายในและภายนอก

องค์กร รวมทั้งความต้องการและความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย มาประกอบการ

การดำเนินการ และควรเปิดโอกาสให้บุคลากรภายในองค์กรเข้ามามีส่วนร่วมในการกำหนดทิศทางของ

องค์กรด้วย เช่น การจัดให้มีการประชุม  Shared Vision Session การสำรวจความคิดเห็นของบุคลากร 

เป็นต้น โดยมีขั้นตอนการจัดทำวิสัยทัศน์ ดังนี้ 
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 1) การประเมินสภาพความเป็นจริงในปัจจุบัน โดยใช้เครืองมือ SWOT Analysis เพื่อ

สะท้อนให้เห็นจุดแข็งและจุดอ่อนขององค์กรในการตอบสนองต่อโอกาสที่จะเกิดขึ้นหรือการตอบโต้ต่อ

แรงกดดัน หรือภัยคุกคามจากภายนอก ซึ่งประกอบด้วยเทคนิค ต่าง ๆ ดังนี้ 
  การระดมสมองจากกลุ่มเป้าหมาย 
  การออกแบบสอบถามรายบุคคล 
  การสำรวจความคิดเห็นจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
  การสำรวจเพื่อวิเคราะห์องค์กร 

 2) การระบุองค์ประกอบของวิสัยทัศน์เพื่อการเปลี่ยนแปลง ขั้นตอนนี้เป็นการสร้างภาพ

อนาคตขององค์กร ผู้บริหารต้องกำหนดหลักเกณฑ์ที่สำคัญเพื่อใชป้ระกอบเนือ้หาในถอ้ยแถลงวสิยัทศัน ์

เชน่ กำหนดตำแหนง่/อนัดบั/ทา่ท ี ในการแขง่ขนักบัคูแ่ขง่ขององคก์ร สภาพความเปลีย่นแปลงทีจ่ะเกดิขึน้

ในอนาคต และระบุทักษะการทำงานที่เป็นแกนหลักในการพัฒนาองค์กร นอกจากนี้ควรมีการทบทวน  

องค์ประกอบของวิสัยทัศนท์ัง้ในแงจ่ดุมุง่หมายหลกั ความสามารถเฉพาะ และคุณค่าหลักขององค์กร 

 3) การกำหนดสาระสำคัญของการเปลี่ยนแปลง โดยการวิเคราะห์เปรียบเทียบภาพปัจจุบัน

และภาพอนาคตที่ต้องการไป แล้วนำมากำหนดสาระสำคัญของการเปลี่ยนแปลงเพื่อให้บรรลุวิสัยทัศน์ 

 4) การร่างวิสัยทัศน์ โดยการระดมสมองและสร้างความเห็นร่วมกันในองค์กร 

 5) การประเมินร่างวิสัยท้ศน์โดยเปรียบเทียบกับหลักเกณฑ์ 

 ประเมนิวสิยัทศันเ์พือ่ใหท้ราบจดุออ่นจดุแขง่วสิยัทศัน ์ โดยเปรยีบเทยีบกบัหลกัเกณฑ ์ ซึง่มกั

ประกอบดว้ย 
  ตำแหน่ง/บทบาท/ท่าทีในการแข่งขันกับองค์กรคู่แข่ง 
  ความเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นในอนาคต 
  ทักษะหลักขององค์กรที่ต้องการพัฒนา 
  ทิศทางและแนวทางในการตัดสินใจ 
  ความสามารถหรือความเข้มแข็งของคุณค่าหลัก 
  หลักการและเหตุผลของการเปลี่ยนแปลง 
  สาระสำคัญและรูปแบบของการเป็นผู้นำความเปลี่ยนแปลง  

 6) การทบทวนเพื่อกำหนดเนื้อหาและรูปแบบ 

 7) นำผลจากการประเมนิในขัน้ตอนทีผ่า่นมามาจดัทำรา่งวสิยัทศันอ์กีครัง้และทบทวนหลกัเกณฑ ์

รวมทั้งวิพากษ์วิจารณ์จนกว่าจะได้ข้อยุติร่วมกัน  

 การกำหนดค่านิยม 

 สำหรับการกำหนดค่านิยมขององค์กร ผู้บริหารมีบทบาทในการดำเนินการ  ดังนี้  

 1) ผูบ้รหิารตอ้งทำหนา้ทีใ่นการกำหนดคา่นยิมในองคก์ร โดยเสนอมมุมองใหมใ่นการทำงาน 

เสรมิสรา้งความเขา้ใจใหบ้คุลากรสามารถยอมรบัการเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้ โดยวธิกีารใหบ้คุลากรไดเ้รยีนรูจ้าก

การปฏบิตัจิรงิ (Action Learning) ซึง่คา่นยิมควรสอดคลอ้งกบัวสิยัทศันแ์ละพนัธกจิขององคก์ร 
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 2) จัดเตรียมและกำหนดกรอบของค่านิยมหรือคุณลักษณะของบุคลากรที่พึงประสงค์ โดย

วางแนวทางการพัฒนาเพื่อไปสู่ทิศทางใหม่ให้เห็นเป็นภาพที่ชัดเจน 

 3) เปดิโอกาสและกระตุน้ใหบ้คุลากรมสีว่นรว่มในการกำหนดคา่นยิมองคก์ร ซึง่สามารถทำได้

โดยองคก์รแตง่ตัง้คณะทำงานประกอบด้วย ข้าราชการ ผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งปฏิบัติหน้าที่ราชการในสายงาน

ต่าง ๆ มาทำหน้าที่กำหนดค่านิยมร่วมกัน หรือ สำรวจความคิดเห็นของบุคลากร 

 4) เป็นตัวอย่างที่ดีในการปฏิบัติตามค่านิยม เพื่อสร้างศรัทธาในการนำค่านิยมไปปฏิบัติของ

บุคลากร 

 

ตัวอย่างการกรอบแนวคิดค่านิยมของ Australian Public Service Commission (APS) 
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 การสื่อสารทิศทางขององค์กร 

 เมือ่ผูบ้รหิารไดจ้ดัทำคา่นยิมขององคก์ร รวมทัง้กำหนดเปา้ประสงค ์ คา่นยิม และความคาดหวงั

ขององคก์รแลว้จะตอ้งมกีระบวนการสือ่สารทีม่ปีระสทิธภิาพ เพือ่ใหบ้คุลกรได้รับทราบ ยอมรบัและนำไป

ปฏบิตัอิยา่งจรงิจงั ผูบ้รหิารสามารถดำเนนิการไดห้ลายวิธีแต่วิธีการหนึ่งที่มีประสิทธิภาพได้แก่การสื่อสาร

แบบสองทิศทาง (Two Way Communication) ซึ่งอาจดำเนินการได้หลายรูปแบบ เช่น   
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  การจดัประชมุสมัมนา ในรปูแบบตา่ง ๆ ไดแ้ก ่Values Workshop, Shared Vision Session 
  การพบปะพูดคุย (face to face Communication)  
  การเดินพบปะผู้ปฏิบัติงานในแต่ละหน่วยงาน (Walk Around)  
 

(2) ผู้บริหารของส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสร้างบรรยากาศ  

 - เพื่อให้เกิดการกระจายอำนาจการตัดสินใจ  นวัตกรรม และความคล่องตัวในการปฏิบัติงาน 

 - เพื่อให้เกิดการเรียนรู้ ทั้งในระดับองค์กรและผู้ปฏิบัติงาน 

 - เพื่อส่งเสริมให้บุคลากรทำงานอย่างถูกต้องตามกฎระเบียบและหลักจริยธรรม 

 (การกำหนดนโยบายหลักของผู้นำ 7 ประเด็น คือ การกระจายอำนาจในการตัดสินใจ 

นวตักรรม ความคลอ่งตวัในการปฏบิตังิาน การเรยีนรูข้ององคก์ร การเรยีนรูข้องบคุลากร การดำเนนิการ

ตามกฎหมาย กฎระเบียบ  ดำเนินการตามหลักจริยธรรม) 

แนวทางการดำเนินการ 

 1) ผูบ้รหิารตอ้งสรา้งบรรยากาศภายในองคก์ร เพือ่ใหเ้กดิการกระจายอำนาจและนวตักรรม เชน่ 
  ควรนำระบบการบริหารแบบมีส่วนร่วม เพื่อเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้มีโอกาสใน

การตัดสินใจและแสดงความคิดเห็นอย่างมีอิสระ   
  การมอบอำนาจให้ผู้ปฏิบัติงานในระดับรองลงมาให้สามารถตัดสินใจได้อย่างทันท่วงที 

เพื่อลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
  การมอบอำนาจเพื่อให้ผู้ปฏิบัติงานมีโอกาสได้ใช้ศักยภาพในการทำงานอย่างเต็มที่ 

ภายใต้การกำกับดูแล ให้คำปรึกษาแนะนำของผู้บริหาร 
  การมอบอำนาจเพื่อให้เกิดการทำงานในลักษณะของทีมงาน หรือคณะกรรมการ/ 

คณะทำงาน 
  การส่งเสริมให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ในลักษณะต่าง ๆ ซึ่งการส่งเสริมการเรียนรู้

ขององค์กร มี 2 ระดับ คือ ระดับองค์กร และ ระดับบุคคล  
  - ระดับองค์กร โดยการส่งเสริมให้มีการวิจัยและพัฒนา การประเมินและพัฒนา

กระบวนการทำงาน การรับฟังความคิดเห็นของบุคลากรและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย การแลกเปลี่ยนวิธีการ
ปฏิบัติงานที่เป็นเลิศ การเทียบเคียงผลการปฏิบัติงาน 

  - ระดับบุคคล โดยการส่งเสริมให้บุคลากรมีโอกาสในการพัฒนาตนเอง  

 2) จัดระบบการทำงานที่เอื้อต่อการพัฒนาองค์การไปสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ กล่าวคือ 
  มีวิสัยทัศน์ขององค์กร กลยุทธ์องค์กรที่ชัดเจน 
  มกีารมอบหมายภารกจิดว้ยความทา้ทายดว้ยเปา้หมายทีส่อดคลอ้งและนำไปสูว่สิยัทศัน์

ขององค์กร 
  มีการสนับสนุนอย่างเต็มที่ ด้วยทรัพยากรทั้งปวงไม่ว่าจะเป็นงบประมาณ บุคลากร 

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

  การสร้างความพึงพอใจในงาน ซึ่งมีองค์ประกอบหลายประการ ได้แก่ ค่าตอบแทนที่
เหมาะสมกับงาน ลักษณะงานที่ทำการเลื่อนตำแหน่ง หรือโอกาสก้าวหน้าในการทำงาน การบังคับบัญชา 
การสร้างทีมงาน สภาพบรรยากาศในการทำงาน 

  การพฒันาทมีงานใหเ้กดิขึน้ในองคก์าร คณุลกัษณะของทมีงานทีจ่ะประสบความสำเรจ็ 
ได้แก่ 

 เป้าหมาย : เป็นเรื่องสำคัญและเป็นสิ่งจำเป็นเพราะเป้าหมายที่ทุกคนมีส่วนร่วม (Shared 

Goals) จะทำใหเ้กดิพฒันาการของทมีงาน โดยทกุคนมสีว่นรว่ม มคีวามผกูพนัในเปา้หมายร่วมกัน 

 การแสดงออก : ทุกคนมีสิทธิแสดงความคิดเห็นและรับฟัง แลกเปลี่ยนความคิดเห็นเพื่อให้

เกิดการสื่อสารและเกิดความเข้าใจที่ดีต่อกัน 

 ความเป็นผู้นำ : แม้การทำงานเป็นทีมอาจมีหัวหน้าทีมที่เป็นทางการ แต่การทำงานร่วมกัน

อาจสับเปลี่ยนตำแหน่งระหว่างกันได้ตลอดเวลา ซึ่งจะช่วยให้ทีมงานใช้ทักษะและความสามารถของ

สมาชิกทุกคนได้อย่างเต็มที่ 

 แสดงความคิดเห็นที่สอดคล้องและเป็นเอกฉันท์ : การลงมติร่วมกัน เพื่อให้ได้ข้อสรุปที่ดี

ทีส่ดุสำหรบัแกป้ญัหาและการปฏบิตังิานโดยไมส่รา้งแรงกดดนั หรอืการบงัคบัใหจ้ำใจยอมรบัเสยีงสว่นใหญ่

อย่างไม่เต็มใจ 

 ความไวว้างใจ : เปน็พืน้ฐานทีส่ำคญัตอ่การทำงานเปน็ทมี ซึง่จะชว่ยใหท้มีงานมผีลงานความคดิ

สร้างสรรค์ นวัตกรรมใหม่ ๆ   

 ความคิดสร้างสรรค์ : ทีมงานที่มีประสิทธิภาพจะต้องดำเนินการอย่างสร้างสรรค์ โดย

อาศยัพลงัความคดิและความสามารถของสมาชกิแตล่ะคน ในการสรา้งการเปลีย่นแปลงและความกา้วหนา้

แก่ทีมงาน 

 ข. การกำกับดูแลตนเองที่ดี 

(3) ในการกำกับดูแลตนเองที่ดี ส่วนราชการและผู้บริหารดำเนินการอย่างไรในเรื่องที่สำคัญต่อไปนี้ 

 - ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานของส่วนราชการ 

 - ความรับผิดชอบด้านการเงิน และการป้องกันและปราบปรามการทุจริตและประพฤติมิชอบ 

 - การปกป้องผลประโยชน์ของประเทศและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 (การกำกับดูแลตัวเองที่ดี ด้านการเงิน ด้านการปฏิบัติงาน และด้านปกป้องผลประโยชน์ของ

ประเทศและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) 
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แนวทางการดำเนินการ 

 การกำกับดูแลตนเองที่ดีครอบคลุมการอธิบายถึงวิธีการกำหนดทิศทาง และการควบคุมเพื่อ

สร้างหลักประกันในด้านต่าง ๆ ดังนี้ 

 1) ความรับผิดชอบต่อการปฏิบัติงานขององค์กร  

    2) ความรับผิดชอบด้านการเงิน และการป้องกันและปราบปรามการทุจริต ประพฤติมิชอบ 

    3) การปกป้องผลประโยชน์ของประเทศ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 กระบวนการตา่ง ๆ ดา้นการกำกบัดแูลตนเองทีด่ ี อาจรวมถงึการอนมุตัทิศิทางเชงิยทุธศาสตร ์

การตรวจตดิตามและประเมนิผลการดำเนนิการของผูบ้รหิารสงูสดุขององคก์ร การกำหนดคา่ตอบแทนและ

ผลประโยชนข์องระดบับรหิาร การวางแผนการสบืทอดตำแหนง่ การตรวจสอบทางการเงิน การจัดการ

ความเสี่ยง และการเปิดเผยข้อมูลข่าวสาร เป็นต้น 

 ทั้งนี้ ผู้บริหารควรวางระบบการกำกับดูแลตนเองที่ดี โดยกำหนดให้มีระบบตรวจสอบการ

ดำเนนิงานในทกุระดบัเพือ่ใหเ้กดิความโปรง่ใส มกีารปฏบิตัอิยา่งยตุธิรรมในกลุม่ผูร้บับรกิารและผูม้สีว่นได้

ส่วนเสีย โดยนำมาตรฐานการควบคุมภายในไปใช้ในเชิงปฏิบัติ ของคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดิน 

สำนักงานการตรวจเงินแผ่นดิน* มาเป็นแนวทางในการดำเนินการ ซึ่งมีสาระสำคัญโดยสรุป ดังนี้ 

 มาตรฐานการควบคุมภายในกำหนดโดยคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินได้จัดทำขึ้นตาม 

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

วัตถุประสงค์เพื่อให้หัวหน้าหน่วยงานภาครัฐนำมาตรฐานการควบคุมภายในที่กำหนดไปใช้เป็นแนวทาง 

 สำหรับการจัดวางระบบการควบคุมภายในให้มีประสิทธิผลและประสิทธิภาพมาตรฐานนี้ 

เป็นเอกสารแนบท้ายระเบียบคณะกรรมการตรวจเงินแผ่นดินว่าด้วยการกำหนดมาตรฐานการควบคุม

ภายใน พ.ศ. 2544 ซึง่จดัทำจากประสบการณต์รวจสอบของประเทศไทย โดยสำนกังานการตรวจเงนิแผน่ดนิ 

รวมทั้งได้อนุมัติตามมาตรฐานสากล คือ รายงานของคณะกรรมการร่วมของสถาบันวิชาชีพต่าง ๆ 

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

ปฏบิตัเิกีย่วกบัมาตรฐานการควบคมุภายในของสถาบนัตรวจเงินแผ่นดินระหว่างประเทศ (International 

Organization of Suprem Audit Institions - INTOSAI) มาตรฐานการควบคุมภายในที่คณะกรรมการ

ตรวจเงินแผ่นดินกำหนดประกอบด้วย 5 องค์ประกอบที่มีความเชื่อมโยงและเกื้อกูลกัน 

 1) สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment) 

 2) การประเมินความเสี่ยง ( Risk Assessment ) 

 3) กิจกรรมการควบคุม ( Control Activities ) 

 4) สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communications ) 

 5) การติดตามประเมินผล ( Monitoring ) 
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แผนภาพแสดงความสัมพันธ์ระหว่างองค์ประกอบการควบคุมภายใน ทั้ง 5 องค์ประกอบ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1. สภาพแวดล้อมของการควบคุม (Control Environment) 

มาตรฐาน :  ผู้กำกับดูแล ฝ่ายบริหาร และบุคลากรของหน่วยรับตรวจต้องสร้างบรรยากาศของการ

ควบคุม เพื่อให้เกิดทัศนคติที่ดีต่อการควบคุมภายใน โดยส่งเสริมให้บุคลากรทุกคนในหน่วยรับตรวจเกิด

จิตสำนึกที่ดีในการปฏิบัติงานในความรับผิดชอบ และตระหนักถึงความจำเป็นและความสำคัญของการ

ควบคุมภายใน รวมทั้งดำรงรักษาไว้ซึ่งสภาพแวดล้อมของการควบคุมที่ดี 

 

 สภาพแวดล้อมของการควบคุม หมายถึง ปัจจัยต่าง ๆ ซึ่งร่วมกันส่งผลให้มีการ ควบคุมขึ้น

ในหน่วยรับตรวจ หรือทำให้การควบคุมที่มีอยู่ได้ผลดีขึ้น ในกรณีตรงข้ามสภาพแวดล้อมอาจทำให้การ

ควบคุมย่อหย่อนลงได้ ตัวอย่างปัจจัยเกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของการควบคุม เช่น ปรัชญาและรูปแบบ

การทำงานของผู้บริหาร ความซื่อสัตย์และจริยธรรม ความรู้ ทักษะและความสามารถของบุคลากร 

โครงสร้างการจัดองค์กร การมอบอำนาจและหน้าที่ความรับผิดชอบ นโยบายและวิธีบริหารด้านบุคลากร 

เป็นต้น 

 บทบาทของผู้บริหารในการส่งเสริมและสนับสนุนให้เกิดสภาพแวดล้อมของการควบคุมที่ดี  
  จัดทำข้อกำหนดด้านจริยธรรม และแจ้งให้เจ้าหน้าที่ทุกคนทราบว่าการปฏิบัติหน้าที่

ด้วยความซื่อสัตย์ และมีจริยธรรมมีความสำคัญอย่างยิ่ง รวมทั้งผู้บริหารควรทำตัวให้เป็นแบบอย่าง 
ทั้งโดยคำพูดและการกระทำอย่างสม่ำเสมอ 

  กำหนดนโยบาย มาตรฐาน และแนวทางการปฏบิตังิาน แลว้แจง้ใหบ้คุลากรทกุคนใน
องคก์รทราบ 
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  กำหนดโครงสร้างการจัดองค์กรให้มีสายการบังคับบัญชา และความสัมพันธ์ระหว่าง
หน่วยงานภายในองค์กรที่เหมาะสม ชัดเจน และสอดคล้องกับขนาดและการดำเนินงานขององค์กร 

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

  กำหนดให้มีนโยบายและแนวทางการปฏิบัติงานเกี่ยวกับการบริหารทรัพยากรบุคคล 
เช่น การสรรหาบุคลากร การฝึกอบรมและการพัฒนาบุคลากร การเลื่อนขั้นเงินเดือน การเลื่อนตำแหน่ง 
และการประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรอย่างชัดเจนและเป็นธรรม 

  กำหนดบทลงโทษทางวินัยอย่างชัดเจนและเหมาะสม ในกรณีที่บุคลากรในองค์กรได้
กระทำการที่เป็นการฝ่าฝืนนโยบาย กฎหมาย ระเบียบ ข้อบังคับ แนวทางการปฏิบัติงาน หรือข้อกำหนด
ด้านจริยธรรมที่กำหนดไว้ 

 2. การประเมินความเสี่ยง (Risk Assessment) 

มาตรฐาน : ฝ่ายบริหารต้องประเมินความเสี่ยงทั้งจากปัจจัยภายในและ ภายนอกที่มีผลกระทบต่อการ

บรรลุวัตถุประสงค์ของหน่วยรับตรวจอย่างเพียงพอ และเหมาะสม 

 

 การประเมินความเสี่ยง หมายถึง กระบวนการที่ใช้ในการระบุและวิเคราะห์ความเสี่ยงที่มี

ผลกระทบต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร รวมทั้งการกำหนดแนวทางที่จำเป็นต้องใช้ในการควบคุม

ความเสี่ยง หรือการบริหารความเสี่ยง 

 การกำหนดวัตถุประสงค์ (Objectives Setting) แบ่งออกได้เป็น 2 ระดับ คือ   

  วัตถุประสงค์ในระดับองค์กร (Entity – level objectives)  

  เป็นวัตถุประสงค์ของการดำเนินงานในภาพรวมขององค์กร โดยทั่วไปวัตถุประสงค์ใน

ระดับองค์กรจะระบุไว้ในแผนกลยุทธ์ และแผนการปฏิบัติงานประจำปีขององค์กรเช่นเดียวกับ ภารกิจ 

(Mission) และกลยุทธ์ในภาพรวมขององค์กร 

  วัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม (Activity – level objectives)  

  เป็นวัตถุประสงค์ของการดำเนินงานที่เฉพาะเจาะจงลงไปสำหรับแต่ละกิจกรรมที่องค์กร

กำหนดเพื่อให้บรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร ซึ่งวัตถุประสงค์ของแต่ละกิจกรรมจะต้องสนับสนุนและ

สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร 
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 การกำหนดวัตถุประสงค์ขององค์กรควรมีลำดับขั้นตอน ดังต่อไปนี้ 

   1) กำหนดภารกิจขององค์กร 

   2) กำหนดวัตถุประสงค์ในระดับองค์กรให้สอดคล้องกับภารกิจที่กำหนดไว้ 

   3) กำหนดกิจกรรมที่ทำให้บรรลุวัตถุประสงค์ในระดับองค์กร 

   4) กำหนดวัตถุประสงค์ในระดับกิจกรรม 

 วัตถุประสงค์ที่กำหนดขึ้นในแต่ละระดับ ควรมีการกำหนดเป้าหมายและตัวชี้วัดความสำเร็จที่

ชัดเจนและสามารถวัดผลได้ 

 ระบบการควบคมุภายในทีด่จีะตอ้งใหค้วามมัน่ใจอยา่งสมเหตสุมผลวา่ สามารถชว่ยใหอ้งคก์ร

บรรลุวัตถุประสงค์ด้านการดำเนินงาน การรายงานทางการเงิน การปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ  

ที่ตอ้งปฏบิตัทิัง้ 3 ดา้นดงักลา่ว เปน็เปา้หมายของการควบคมุภายใน ดงันัน้วตัถปุระสงคข์ององคก์รจงึควร

ระบไุวด้ว้ยวา่แตล่ะวตัถปุระสงคท์ีก่ำหนดเปน็วตัถปุระสงคก์ารควบคมุภายในดา้นใด 

 ตามมาตรฐานฯ กำหนดให้ฝ่ายบริหารต้องประเมินความเสี่ยง เพื่อให้ทราบว่าการดำเนินงาน

ขององคก์รมคีวามเสีย่งทีส่ำคญัในเรือ่งใดและในขัน้ตอนใดของการปฏบิตังิานทีม่ผีลกระทบตอ่วตัถปุระสงค ์

เป้าหมาย หรือผลสำเร็จของการปฏิบัติงาน การทราบจุดเสี่ยงที่สำคัญจะเป็นประโยชน์ในการกำหนด

แนวทางการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงตามระดับของความเสี่ยง เช่น มีความเสี่ยงมาก

ควบคุมมาก ซึ่งจะทำให้เกิดความมั่นใจตามสมควรว่าความเสียหายหรือความผิดพลาดจะไม่เกิดขึ้น หรือ

หากเกิดขึ้นจะอยู่ในระดับที่สามารถยอมรับได้ 

 ขั้นตอนในการประเมินความเสี่ยงประกอบด้วย 

 1) การระบุปัจจัยเสี่ยง (Risk Identification) 
  ความเสี่ยงมีสาเหตุจากปัจจัยทั้งภายในและภายนอกปัจจัยเหล่านี้มีผลกระทบต่อ

วัตถุประสงค์และเป้าหมายขององค์กรหรือผลการปฏิบัติงาน ทั้งในระดับองค์กรและระดับกิจกรรม ใน

การระบุปัจจัยเสี่ยงฝ่ายบริหารจำเป็นต้องตั้งคำถามว่ามีเหตุการณ์ใด หรือกิจกรรมใดของกระบวนการ

ปฏิบัติงานที่อาจเกิดความผิดพลาด ความเสียหาย และการไม่บรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนด รวมทั้งมี

ทรัพย์สินใดที่จำเป็นจะต้องได้รับการดูแลป้องกันรักษา เช่น ความเสี่ยงจากการจัดซื้อจัดจ้างในราคาแพง 

ความเสี่ยงจากการจัดซื้อพัสดุที่มีคุณภาพต่ำกว่าข้อกำหนด เป็นต้น 

 2) การวิเคราะห์ความเสี่ยง (Risk Analysis) 
  หลังจากระบุปัจจัยเสี่ยงแล้ว ขั้นต่อไปคือการวิเคราะห์ความเสี่ยงหรือผลกระทบของ

ความเสี่ยงต่อองค์กร เทคนิคการวิเคราะห์ความเสี่ยงมีหลายวิธีเพราะการวัดความเสี่ยงเป็นตัวเลขว่ามี

ผลกระทบตอ่องคก์รเทา่ไรนัน้เปน็สิง่ทีท่ำไดย้าก โดยทัว่ไปจะวเิคราะหค์วามเสีย่งโดยประเมนินยัสำคญัหรอื

ผลกระทบของความเสีย่ง (Materiality) และความถีท่ีจ่ะเกดิหรอืโอกาสทีจ่ะเกดิความเสีย่ง (Frequency) 

 3) การบริหารความเสี่ยง (Risk Management) 

 เมื่อทราบความเสี่ยงที่มีนัยสำคัญและโอกาสที่จะเกิดความเสี่ยงแล้วควรวิเคราะห์สาเหตุที่

ทำให้เกิดความเสี่ยง และพิจารณาว่าจะยอมรับความเสี่ยงนั้นหรือจะกำหนดกิจกรรมการควบคุมต่าง ๆ 
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ความเสีย่งใหอ้ยูใ่นระดบัทีส่ามารถยอมรบัไดร้ะดบัดงักลา่วผูบ้รหิารมหีนา้ทีแ่ละความรบัผดิชอบกำหนดขึน้ 

แต่ทั้งนี้ต้องพิจารณาถึงค่าใช้จ่ายหรือต้นทุนในการจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมกับประโยชน์ที่จะได้รับจาก

กิจกรรมควบคุมว่าคุ้มค่าหรือไม่ 

 3. กิจกรรมการควบคุม (Control Activities) 

มาตรฐาน :  ฝ่ายบริหารต้องจัดให้มีกิจกรรมการควบคุมที่มีประสิทธิภาพ และประสิทธิผล เพื่อป้องกัน 

หรือลดความเสียหาย ความผิดพลาดที่อาจเกิดขึ้นและให้สามารถบรรลุผลสำเร็จตามวัตถุประสงค์ของ

การควบคุมภายใน สำหรับกิจกรรมการควบคุมในเบื้องต้นจะต้องแบ่งแยกหน้าที่งานภายในหน่วยรับ

ตรวจอย่างเหมาะสม ไม่มอบหมายให้บุคคลใดบุคคลหนึ่งมีหน้าที่เป็นผู้รับผิดชอบปฏิบัติงานที่สำคัญหรือ

งานทีเ่สีย่งตอ่ความเสยีหายตัง้แตต่น้จนจบ แตถ่า้มคีวามจำเปน็ใหก้ำหนดกจิกรรมการควบคมุอืน่ทีเ่หมาะสม

ทดแทน 

 กิจกรรมการควบคุม หมายถึง นโยบายและวิธีการต่าง ๆ ที่ฝ่ายบริหารกำหนดให้บุคลากร

ของหน่วยรับตรวจปฏิบัติเพื่อลดหรือควบคุมความเสี่ยง และได้รับการสนองตอบโดยมีการปฏิบัติตาม

ตัวอย่างกิจกรรมการควบคุม เช่น การสอบทานงาน การดูแลป้องกันทรัพย์สิน และการแบ่งแยกหน้าที่ 

เป็นต้น 

 การควบคุมสามารถแบ่งเป็น 4 ประเภท คือ 

 1) การควบคุุมแบบป้องกัน (Preventive Control)  

  เป็นการควบคุมเพื่อป้องกันหรือลดความเสี่ยงจากความผิดพลาด ความเสียหาย เช่น การ

แบ่งแยกหน้าที่การงาน การควบคุมการเข้าถึงทรัพย์สิน 

 2) การควบคุมแบบค้นพบ (Detective Control)  

  เปน็การควบคมุเพือ่คน้พบความเสยีหาย หรอืความผดิพลาดทีเ่กดิขึน้แลว้ เชน่ การสอบทานงาน 

การสอบยันยอด การตรวจนับพัสดุ เป็นต้น 

 3) การควบคุมแบบแก้ไข (Corrective Control)  

  เปน็วธิกีารควบคมุทีก่ำหนดขึน้เพือ่แกไ้ขขอ้ผดิพลาดทีเ่กดิขึน้ใหถ้กูตอ้ง หรอืเพือ่หาวธิแีกไ้ข

ไม่ให้เกิดข้อผิดพลาดซ้ำอีกในอนาคต และ 

 4) การควบคุมแบบส่งเสริม (Directive Control)  

  เป็นวิธีการควบคุมที่ส่งเสริมหรือกระตุ้นให้เกิดความสำเร็จตามวัตถุประสงค์ที่ต้องการ 

เช่น การให้รางวัลแก่ผู้มีผลงานดี 

 การจัดให้มีกิจกรรมการควบคุม 

 กจิกรรมการควบคมุควรเปน็สว่นหนึง่ของการปฏบิตังิานโดยแทรกหรอืแฝงอยูก่บัการปฏบิตังิาน

ปกติ เช่น การวางแผน การปฏิบัติตามแผน การสอบทาน การดูแลป้องกันรักษาทรัพย์สินขององค์กร
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กิจกรรมการควบคุมมีอยู่ในทุกระดับของการปฏิบัติงาน เช่น การให้ความเห็นชอบ การอนุมัติ การสอบ

ยันยอดและการกระทบยอด การสอบทานผลการปฏิบัติงาน การรักษาความปลอดภัย การจดบันทกึ

กจิกรรมตา่ง ๆ รวมทัง้การรวบรวมและจดัเกบ็เอกสารทีเ่กีย่วขอ้งซึง่เปน็หลกัฐานแสดงการปฏบิตักิจิกรรม

นัน้ ๆ กจิกรรมการควบคมุอาจประยกุต์ใช้ในสภาพแวดล้อมของระบบงานคอมพิวเตอร์ หรือในระบบงาน

ที่ทำด้วยมือ และกิจกรรมควบคุมอาจแยกตามวัตถุประสงค์ของการควบคุม เช่น วัตถุประสงค์เพื่อความ

มั่นใจว่าการประมวลผลข้อมูลถูกต้องสมบูรณ์ 

 4. สารสนเทศและการสื่อสาร (Information and Communications) 

มาตรฐาน : ฝา่ยบรหิารตอ้งจดัใหม้สีารสนเทศอยา่งเพยีงพอ และสือ่สารใหฝ้า่ยบรหิารและบคุลากรอืน่ ๆ 

ที่เหมาะสมทั้งภายในและภายนอกหน่วยรับตรวจ ซึ่งจำเป็นต้องใช้สารสนเทศนั้นในรูปแบบที่เหมาะสม

และทันเวลา 

 

 สารสนเทศ หมายถึง ข้อมูลข่าวสารทางการเงิน และข้อมูลข่าวสารอื่น ๆ เกี่ยวกับการ

ดำเนินงานของหน่วยรับตรวจ ไม่ว่าเป็นข้อมูลจากแหล่งภายใน หรือภายนอก 

 ในการดำเนินงานองค์กรจำเป็นต้องมีการสื่อสารข้อมูลเกี่ยวกับเหตุการณ์ต่าง ๆ ทั้งภายใน

และภายนอกหน่วยงาน ซึ่งต้องเป็นข้อมูลที่เกี่ยวข้อง น่าเชื่อถือ ทันเวลา และเป็นข้อมูลที่หน่วยงาน

ต้องการเพื่อช่วยให้สามารถบรรลุวัตถุประสงค์ที่กำหนด ผู้บริหารระดับต่าง ๆ จึงจำเป็นต้องได้รับ ข้อมูล

ทั้งด้านการดำเนินงานและด้านการเงินเพื่อพิจารณาว่าการดำเนินงานได้เป็นไปตามแผนกลยุทธ์และ

แผนการปฏบิตังิานประจำป ีและบรรลวุตัถปุระสงคใ์นการใชท้รพัยากรอยา่งมปีระสทิธผิลและประสทิธภิาพ 

หรือไม่ ตัวอย่างเช่น ข้อมูลการดำเนินงานซึ่งต้องนำมาใช้จัดทำรายงานการเงินจะรวมถึงข้อมูลต่าง ๆ 

ด้านการจัดซื้อค่าใช้จ่ายต่าง ๆ รายการอื่น ๆ เกี่ยวกับทรัพย์สินถาวร สินค้าคงคลังหรือพัสดุคงคลัง และ

ลูกหนี้ นอกจากนี้ ยังจำเป็นต้องมีข้อมูลการปฏิบัติงานเพื่อประกอบการพิจารณาว่าองค์กรได้ปฏิบัติตาม

ระเบียบ กฎหมาย และข้อบังคับต่าง ๆ หรือไม่ ข้อมูลด้านการเงินเป็นที่ต้องการของผู้ใช้ทั้งภายในและ

ภายนอก ข้อมูลเหล่านี้เป็นสิ่งจำเป็นเพื่อใช้จัดทำงบการเงินเพื่อรายงานต่อบุคคลภายนอก และเป็นข้อมูล

ที่จำเป็นต้องใช้จัดทำรายงานประจำวันเพื่อใช้ตัดสินใจในการบริหารงาน จึงควรจัดให้มีข้อมูลข่าวสารที่

เกี่ยวข้องและแจกจ่ายข้อมูลในรูปแบบที่เหมาะสมและทันเวลาให้ฝ่ายบริหารและบุคลากรซึ่งจำเป็นต้อง

ใช้ข้อมูลข่าวสารนั้นเพื่อช่วยให้ผู้รับสามารถปฏิบัติหน้าที่ของตนได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 การสื่อสารที่มีประสิทธิผลควรเป็นไปอย่างกว้างขวาง มีการสื่อสารข้อมูลทั้งจากระดับบน 

ลงล่างจากระดับล่างขึ้นบน และในระดับเดียวกันภายในองค์กร นอกเหนือจากการสื่อสารภายในองค์กร

แล้วควรมีการสื่อสารที่เพียงพอกับบุคคลอื่นภายนอกองค์กรด้วยเพื่อให้สามารถรับข้อมูลจากผู้มีส่วน

เกี่ยวข้องหรือมีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอกเพื่อให้เกิดประโยชน์ต่อหน่วยงาน 
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 5. การติดตามประเมินผล (Monitoring) 

มาตรฐาน : ฝา่ยบรหิารตอ้งจดัใหม้กีารตดิตามประเมนิผล (Monitoring) โดยการตดิตามผลในระหวา่งการ

ปฏบิตังิาน (Ongoing Monitoring) และการประเมนิผลเปน็รายครัง้ (Separate Evaluation) อยา่งตอ่เนือ่งและ

สมำ่เสมอ เพื่อให้ความมั่นใจว่า 

 - ระบบการควบคุมภายในที่วางไว้เพียงพอ เหมาะสม มีประสิทธิภาพ และมีการปฏิบัติจริง  

 - การควบคุมภายในดำเนินไปอย่างมีประสิทธิผล 

 - ขอ้ตรวจพบจากการตรวจสอบและการสอบทานอืน่ ๆ ไดร้บัการปรบัปรงุแกไ้ขอยา่งเหมาะสม
และทันเวลา 

 - การควบคุมภายในได้รับการปรับปรุงแก้ไขให้สอดคล้องกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 

 

 การติดตามประเมินผล หมายถึง กระบวนการประเมินคุณภาพการปฏิบัติงานและประเมิน

ประสิทธิผลของการควบคุมภายในที่วางไว้อย่างต่อเนื่องและสม่ำเสมอ โดยการติดตามผลในระหว่างการ

ปฏิบัติงาน (Ongoing Monitoring) หรอืในระหวา่งการออกแบบการควบคมุภายใน และการประเมนิผล

เปน็รายครัง้ (Separate Evaluation) ซึง่แยกเปน็การประเมนิการควบคมุดว้ยตนเอง (Control Self 

Assessement) และการประเมนิการควบคมุอยา่งเปน็อสิระ (Independent Assessement) 

 1) การติดตามผลในระหว่างการปฏิบัติงาน (Ongoing Monitoring)  

  โดยทั่วไปการควบคุมภายในจะได้รับการออกแบบเพื่อให้เกิดความมั่นใจว่ามีการติดตาม

ผลอย่างต่อเนื่องรวมเป็นส่วนเดียวกันและอยู่ในการดำเนินงานด้านต่าง ๆ ตามปกติขององค์กร การ

ติดตามผลมักอยู่ในรูปกิจกรรมการบริหารและการกำกับดูแลโดยปกติ เช่น การเปรียบเทียบ การสอบยัน 

และกิจกรรมอื่นซึ่งเป็นการปฏิบัติงานตามหน้าที่ประจำของบุคลากรในองค์กร 

 

 2) การประเมินรายครั้ง (Separate Evaluations)  

  มีวัตถุประสงค์มุ่งเน้นไปที่ประสิทธิผลของการควบคุม ณ ช่วงเวลาใดเวลาหนึ่งที่กำหนด

โดยขอบเขตและความถีใ่นการประเมนิรายครัง้ขึน้อยูก่บัการประเมนิความเสีย่งและประสทิธผิลของวธิกีาร

ติดตามผลอย่างต่อเนื่องเป็นหลัก การประเมินรายครั้งอาจทำในลักษณะของการประเมินการควบคุมด้วย

ตนเอง (Control Self-Assessments) ซึง่กลุม่ผูป้ฏบิตังิานในสว่นงานหรอืสว่นงานเปน็ผูป้ระเมนิประสทิธผิล

ของการควบคมุภายในของสว่นงานนัน้ๆ เอง และการประเมนิการควบคมุโดยอสิระ (Independent Control 

Assessments) ซึง่ประเมนิโดยผู้ไม่มีส่วนเกี่ยวข้องโดยตรงกับการดำเนินงาน เช่น การประเมินผลโดย   

ผู้ตรวจสอบภายในหรือผู้ตรวจสอบภายนอก 
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 3. ความรับผิดชอบของผู้บริหารต่อการติดตามประเมินผล 

  ผู้บริหารตอ้งจดัใหม้กีารตดิตามผล (หมายถงึการประเมนิมาตรการ หรอืงานทีอ่ยูร่ะหวา่ง

การออกแบบ หรอือยูร่ะหวา่งการดำเนนิงาน) และการประเมนิผล (หมายถงึการประเมนิมาตรการ หรอืงาน

ทีไ่ดใ้ชไ้ปแลว้เปน็ระยะเวลาหนึง่และสมควรไดร้บัการประเมนิวา่ยงัมคีวามเหมาะสมกบัสิง่แวดลอ้มตา่ง ๆ ที่

เปลีย่นไปอกีหรอืไม)่ โดยกำหนดใหม้กีารตดิตามผลเกีย่วกบัความมปีระสทิธผิลของการควบคมุภายในอยา่ง

ตอ่เนือ่ง และกำหนดใหก้ารตดิตามผลเปน็สว่นหนึง่ของการปฏบิตังิานประจำวนั นอกจากนี ้ตอ้งจดัใหม้กีาร

ประเมนิผลทัง้การประเมนิการควบคมุดว้ยตนเอง และการประเมนิการควบคมุอยา่งเปน็อสิระ โดยบคุลากรที่

มคีวามรู ้ ความสามารถ และทกัษะอยา่งเพยีงพอ และกำหนดใหร้ายงานเกีย่วกบัความไมม่ปีระสทิธผิลของ

ระบบการควบคมุภายในโดยตรงตอ่ผูบ้รหิารและคณะกรรมการตรวจสอบ (ถา้ม)ี อยา่งเพยีงพอและทนักาล 

 เมื่อผู้บริหารได้รับรายงานการติดตามและการประเมินผล ควรดำเนินการดังนี้ 

  ประเมินข้อตรวจพบ ข้อบกพร่องและข้อเสนอแนะที่ได้จากการตรวจสอบและการ

สอบทานอื่น ๆ โดยทันที 

  กำหนดมาตรการทีเ่หมาะสมสำหรบัการดำเนนิการตามขอ้ตรวจพบและขอ้เสนอแนะ 

ที่ได้รับจากการตรวจสอบและการสอบทาน 

  ดำเนนิมาตรการต่าง ๆ ที่กำหนดขึน้เพือ่จดัการหรอืแกไ้ขปญัหาทีไ่ดร้ายงานใหผู้บ้รหิาร

ระดบัเหนอืกวา่ทราบภายในระยะเวลาทีก่ำหนด กระบวนการแกไ้ขปญัหาเริม่ตน้ทีก่ารรายงานผลการตรวจสอบ

หรือผลการสอบทานต่อผู้บริหารในระดับเหนือกว่าและเสร็จสิ้นลงเมื่อมาตรการที่ใช้ก่อให้เกิด 

   - การแกไ้ขขอ้บกพรอ่งทีพ่บ 

   - การปรบัเปลีย่นในทางทีด่ขีึน้ หรอื 

   - การชีแ้จงถงึเหตผุลทีไ่มจ่ำเปน็ตอ้งดำเนนิการใด ๆ กบัขอ้ตรวจพบ และขอ้เสนอแนะ 

ศึกษาเพิ่มเติมจาก 
* เอกสารคำแนะนำ : การนำมาตรฐานการควบคมุภายในไปใชใ้นเชงิปฏบิตั ิ ของคณะกรรมการตรวจเงนิ

แผ่นดิน สำนักงานการตรวจเงินแผ่นดิน 

 ค. การทบทวนผลการดำเนินการขององค์กร 

(4) - ผูบ้รหิารของสว่นราชการดำเนนิการอยา่งไรในการทบทวนผลการดำเนนิการของสว่นราชการ 

 - ผูบ้รหิารของสว่นราชการใชผ้ลการประเมนิและทบทวนดงักลา่วมาประเมนิความสำเรจ็ของการ
บรรลเุปา้ประสงคร์ะยะสัน้และระยะยาวของสว่นราชการอยา่งไร 

 - ผูบ้รหิารของสว่นราชการนำผลการประเมนิและทบทวนนีม้าใชใ้นการประเมนิความสามารถใน
การตอบสนองความตอ้งการทีเ่ปลีย่นแปลงไปของสว่นราชการอยา่งไร 

 (การทบทวนผลการดำเนินการ)  
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แนวทางการดำเนินการ 

 1) ผู้บริหารทบทวนผลการดำเนินงานโดยพิจารณาความก้าวหน้าของผลการดำเนินงานตาม

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

Card : SAR Card)  

 2) ผู้บริหารพิจารณาผลการดำเนินการในเรื่องแผนงาน/โครงการ และแผนการใช้จ่ายเงิน 

(Cash Flow) ทั้งนี้ ให้เป็นไปตามแผนงานที่กำหนดไว้ ซึ่งอาจใช้โปรแกรม Microsoft Project มาใช ้  

ในการติดตามงานเป็นประจำทุกสัปดาห์ 

 3) มีการมอบหมายเจ้าหน้าที่ผู้รับผิดชอบการติดตามผลการดำเนินงานที่ชัดเจนเมื่อพบปัญหา 

อุปสรรค ให้รายงานปัญหาอุปสรรคต่อที่ประชุมฝ่ายบริหาร เพื่อหาทางแก้ปัญหาต่อไป 

 4) กำหนดให้ผู้บริหารระดับสำนัก/กอง เป็นผู้รับผิดชอบผลการดำเนินงาน 

(5) - ตัวชี้วัดสำคัญที่ผู้บริหารของส่วนราชการทบทวนเป็นประจำมีอะไรบ้าง 
 - ผลการทบทวนที่ผ่านมาเป็นอย่างไร 

แนวทางการดำเนินการ 

 ส่วนราชการควรเลือกตัวชี้วัดที่ส่งผลกระทบต่อยุทธศาสตร์ พันธกิจหลัก และกระบวนการ

สร้างคุณค่านำมาทบทวนเป็นประจำ เช่น  

  ความพึงพอใจของผู้รับบริการ 

  ประสิทธิภาพของการใช้จ่ายงบประมาณ 

(6) - ผู้บริหารของส่วนราชการมีวิธีการอย่างไรในการนำผลการทบทวนดังกล่าวมาจัดลำดับความ
สำคัญ เพื่อให้เกิดการปรับปรุงทั้งอย่างต่อเนื่องและอย่างก้าวกระโดด รวมทั้ง ใช้เป็นโอกาส
ในการสร้างนวัตกรรม 

 - ผู้บริหารของส่วนราชการใช้วิธีการอย่างไรในการนำผลการทบทวนไปปรับปรุง และนำไปสู่
การปฏบิตัทิัว่ทัง้สว่นราชการ รวมถงึผูม้สีว่นเกีย่วข้อง 

           (การใช้ประโยชน์จากผลประเมินเพื่อจัดลำดับความสำคัญและการปรับปรุงทั่วทั้งองค์กร) 

แนวทางการดำเนินการ 

 1) นำผลการทบทวนจากการดำเนินงานมาวิเคราะห์โดยใช้เทคนิคต่าง ๆ เช่น  Vital Few* 

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

เป็นต้น 

 2) นำผลจากการจัดลำดับความสำคัญมากำหนดทิศทางขององค์กร และกำหนดแผนปฏิบัติ

การเพื่อให้เกิดการปรับปรุงองค์กรได้อย่างทันท่วงที 

 3) มอบหมายผู้รับผิดชอบในการดำเนินการ 

 4) นำผลการดำเนินการมารายงานต่อผู้บริหาร และถ่ายทอดการเรียนรู้ระหว่างบุคลากรเพื่อ

ป้องกันปัญหามิให้เกิดขึ้น 
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 โดยมีขั้นตอนการทบทวนผลการดำเนินการ และการนำผลการทบทวนไปใช้ในการกำหนด

ทิศทางองค์กรดังภาพ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ศึกษาเพิ่มเติมจาก 

* คู่มือการนำองค์กรเข้าสู่การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ สำนักงาน ก.พ.ร. หน้า 70 

 

(7) - ผู้บริหารของส่วนราชการในแต่ละระดับได้รับการประเมินผลงานอย่างไร 

 - ส่วนราชการนำผลจากการประเมินผลงานของผู้บริหารไปปรับปรุงระบบการนำองค์กรของ 
ผู้บริหารทุกระดับอย่างไร 

          (การประเมินผลงานผู้บริหาร และนำผลการประเมินไปปรับระบบการนำองค์กร) 

แนวทางการดำเนินการ 

 1. กำหนดให้มีตัวชี้วัดผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจน โดยคำนึงถึงผลสำเร็จและผลสัมฤทธิ์ของ

งานเป็นหลัก  

 2. จัดทำข้อตกลงในการปฏิบัติงานร่วมกัน ซึ่งถ่ายทอดตัวชี้วัดระดับองค์กรสู่ระดับบุคคล 

(Individual Scorecard) โดยผู้บังคับบัญชาและผู้ใต้บังคับบัญชา 

 3. ผู้บังคับบัญชาระดับสูงขึ้นไปต้องมีการประเมินผลงานตามที่ได้รับเป้าหมาย (ที่ได้รับการ

ถ่ายทอด) อย่างน้อยปีละ 2 ครั้ง  

 4. จัดให้มีคณะกรรมการพิจารณากลั่นกรองผลการประเมินเพื่อให้เกิดมาตรฐานและความ

เป็นธรรม 

 5. ควรมีการเปิดเผยหลักเกณฑ์การประเมินและผลการประเมินให้บุคลากรรับทราบ 
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 6. ผู้บังคับบัญชานำผลการประเมินไปพิจารณาในการเลื่อนขั้นเงินเดือน ให้รางวัลจูงใจ และ

การบริหารงานบุคคลเรื่องอื่น ๆ และควรนำผลการประเมินแจ้งกลับไปยังบุคลากร รวมถึงการนำไปใช้

ประกอบการให้คำปรึกษาแนะนำแก่บุคลากรเพื่อให้มีการแก้ไขปรับปรุงการปฏิบัติงาน และพัฒนา     

ขีดสมรรถนะและผลสัมฤทธิ์การปฏิบัติงานดียิ่งขึ้น 

1.2 ความรับผิดชอบต่อสังคม 

     ก. ความรับผิดชอบต่อสังคม 

(8) - ในกรณทีีก่ารบรกิารและการปฏบิตังิานมผีลกระทบในทางลบตอ่สงัคม สว่นราชการดำเนนิการ
อยา่งไร 

 (การดำเนินการต่องานที่มีผลกระทบทางลบต่อสังคม (เหตุการณ์เกิดขึ้นแล้ว) 

แนวทางการดำเนินการ  

 หากการดำเนินงานหรือบริการขององค์กรส่งผลกระทบทางลบต่อสังคม องค์กรต้องรีบแก้ไข

อย่างเร่งด่วน โดยดำเนินการได้ดังนี้ 

 1) จัดตั้งคณะทำงานในการศึกษาวิเคราะห์ผลกระทบโดยเฉพาะผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้น  

ในประเด็นต่างๆ ดังนี้ 

  กลุม่ผูไ้ดร้บัผลกระทบทางลบอนัเกดิจากผลการดำเนนิงานและการบรกิารขององคก์ร และ 

ผลเสียที่เกิดขึ้นในแต่ละกลุ่ม 

  ศึกษาแนวทางในการแก้ไขผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้น 

 2) เสนอฝ่ายบริหารเพื่อกำหนดมาตรการในการบริหารจัดการผลกระทบทางลบที่เกิดขึ้นจาก  

การดำเนินงานขององค์กร 

 3) ดำเนินการแก้ไขผลกระทบทางลบตามมาตรการที่กำหนด 

 4) ประเมินผลการดำเนินการแก้ไขผลกระทบทางลบ และนำผลจากการประเมินไปปรับปรุง

มาตรการ หรือแนวทางในการจัดการผลกระทบทางลบ 

 

(9) - กระบวนการ เป้าประสงค์ ตัวชี้วัด และเป้าหมายของส่วนราชการในการจัดการกับผล
กระทบในทางลบที่เกิดขึ้นคืออะไร   

(10) - ส่วนราชการได้คาดการณ์ล่วงหน้าถึงผลกระทบในทางลบของการบริการและการปฏิบัติงาน
ที่อาจเกิดขึ้นต่อสังคมทั้งในปัจจุบันและอนาคตอย่างไร 

 - ส่วนราชการมีการเตรียมการเชิงรุกในประเด็นดังกล่าวอย่างไร 

   (การดำเนินการต่องานที่มีผลกระทบทางลบต่อสังคม (การประเมินและป้องกัน)) 
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แนวทางการดำเนินการ 

 การวิเคราะห์ผลกระทบต่อชุมชน คือการวิเคราะห์หรือประเมินผลและคาดคะเนผลกระทบที่

อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานหรือบริการขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคต ซึ่งในการวิเคราะห์ควรให้

ความสำคัญกับประเด็นที่มีผลต่อคุณภาพชีวิตของประชาชน ประเด็นที่เกี่ยวข้องกับความปลอดภัย 

วัฒนธรรม วิถีชีวิต ความเป็นอยู่ การทำงาน อาชีพและการบริการต่อโดยมีขั้นตอนในการดำเนินการ 

ดังนี้ 

 1) จัดตั้งคณะทำงานในการศึกษาวิเคราะห์ผลกระทบที่อาจจะเกิดขึ้นจากการดำเนินการและ

บริการขององค์กรในปัจจุบันและอนาคต 

 2) คณะทำงานศึกษาและระบุความเสี่ยงที่จะเกิดผลกระทบทางลบต่อสังคมเนื่องจากการ

ดำเนินงานและบริการขององค์กรทั้งในปัจจุบันและอนาคตโดยพิจารณาจากรายละเอียดข้อมูลชุมชน 

และการรับฟังความคิดเห็นของประชาชน  

 3) ศึกษาวิธีการและแนวทางในการป้องกันปัญหาที่จะเกิดจากการดำเนินงานขององค์กร   

ทั้งในปัจจุบันและอนาคต  

 4) คณะทำงานเสนอฝ่ายบริหารเพื่อกำหนดมาตรการและวิธีการในการรองรับและป้องกัน

ความเสี่ยงที่อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานทั้งในปัจจุบันและอนาคต  

 5) นำมาตรการและวิธีการที่ได้รับความเห็นชอบจากฝ่ายบริหารไปใช้ในการป้องกันผล

กระทบทางลบที่อาจเกิดขึ้นจากการดำเนินงานและบริการขององค์กร 

 6) ประเมินผลการดำเนินการเพื่อป้องกันผลกระทบทางลบ และนำผลจากการประเมินไป

ปรับปรุงมาตรการหรือแนวทางในการป้องกันผลกระทบทางลบ 

ศึกษาเพิ่มเติมจาก 

* คู่มือเทคนิคและวิธีการบริหารจัดการสมัยใหม่ ตามแนวทางการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี เรื่อง การ

วิเคราะห์ผลกระทบ (ผลดีและผลเสีย) ต่อประชาชน และระบบรับฟังความคิดเห็นของประชาชน 

และการสำรวจความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการ 

 ข. การดำเนินการอย่างมีจริยธรรม 

(11) - ผู้บริหารของส่วนราชการได้กำหนดวิธีปฏิบัติเพื่อให้ส่วนราชการมีการดำเนินการอย่างมี
จริยธรรมอย่างไร 

  (การการกำหนดวิธีปฏิบัติให้ดำเนินการอย่างมีจริยธรรมในการปฏิบัติงาน) 
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แนวทางการดำเนินการ 

 1. ส่วนราชการต้องกำหนดให้มีการวิเคราะห์ค่านิยมหลัก 

 2. จดัทำนโยบายการกำกบัดแูลองคก์ารทีด่ ี (Governance Policy) ซึง่ประกอบดว้ย นโยบาย 

ข้อกำหนดและแนวปฎิบัติในระดับองค์กรและระดับบุคคล 

 3. สร้างความเข้าใจแก่บุคคลากรในองค์กรให้รับรู้ทั่วกันโดยการฝึกอบรม ประชาสัมพันธ์

ผ่านสื่อต่าง ๆ  

 4.  ตดิตามผลการดำเนินงาน ทั้งนี้ จะต้องมีการกำหนดมาตราการสำหรบัการละเมดิจรยิธรรม 

(Compliance) เช่น การว่ากล่าว การตักเตือน และการลงโทษทางวินัย  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ค. การให้การสนับสนุนต่อชุมชนที่สำคัญดำเนินการขององค์กร 

(12) - ส่วนราชการดำเนินการอย่างไรในการสนับสนุนและเสริมสร้างความเข้มแข็งให้แก่ชุมชนที่
สำคัญต่อส่วนราชการ 

 - ชุมชนใดที่สำคัญกับส่วนราชการของท่าน และมีวิธีเลือกชุมชนดังกล่าวอย่างไร 

 - มีวิธีการอย่างไรในการเลือกกิจกรรมที่จะสนับสนุนชุมชน 

 - ผู้บริหารของส่วนราชการและบุคลากรมีส่วนร่วมในกิจกรรมการพัฒนาชุมชนดังกล่าว
อย่างไร 

    (การสนับสนุนชุมชนที่สำคัญ) 

 

 

นโยบายการกำกับดูแลองค์การที่ดี (Governance Policy) 
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แนวทางการดำเนินการ 

 องค์กรควรตระหนักถึงความรับผิดชอบต่อสังคมด้วยจิตวิญญาณที่จะตอบแทนกลับต่อสังคม

อย่างแท้จริง ตามแนวคิดการสร้างความรับผิดชอบต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : 

CSR) ซึ่งองค์กรทุกขนาดมีโอกาสบำเพ็ญตนเป็นพลเมืองดี โดยครอบคลุมถึงการส่งเสริมและสนับสนุน

บุคลากรในการให้บริการชุมชน ตัวอย่างของการมีส่วนร่วมในชุมชน รวมถึงความร่วมมือกับโรงเรียนและ

คณะกรรมการโรงเรียนเพื่อปรับปรุงการศึกษา ความร่วมมือกับผู้ให้บริการด้านสาธารณสุขเพื่อปรับปรุง

สขุอนามยัของชมุชนทอ้งถิน่ โดยการใหก้ารศกึษาและเปน็อาสาสมคัรเพือ่แกไ้ขปญัหาสาธารณสขุ รวมทัง้

ความร่วมมือในการมีบทบาทในการชักชวนองค์กรอื่นให้มีส่วนร่วมในกิจกรรมที่เป็นประโยชน์ เช่น การ

แลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศเพื่อเพิ่มศักยภาพในการปฏิบัติงานหรือการแข่งขันขององค์กร และเพื่อ

ปรับปรุงสิ่งแวดล้อม  

 ทัง้นี ้ ในการดำเนนิการดงักลา่วตอ้งไดร้บัความเหน็ชอบของคนสว่นใหญใ่นองคก์รและรว่มมอืกนั

ในการสนับสนุนชุมชน  โดยมีขั้นตอนในการคัดเลือกชุมชนและสนับสนุนชุมชนดังนี้ 

 1) ผู้บริหารและบุคลากรในองค์กร เข้ามามีส่วนร่วมในการคัดเลือกชุมชน โดยกำหนดปัจจัย

ทีส่ำคญัในการใชค้ดัเลอืกชมุชน เชน่เปน็ชมุชนทีอ่งคก์รตัง้อยู ่ หรอืชมุชนทีไ่ดร้บัผลกระทบจากการดำเนนิการ

ขององค์กร หรือเป็นชุมชนที่เห็นควรสนับสนุนในกิจกรรมสาธารณกุศล  

 2) สำรวจ จำแนก และจัดลำดับความต้องการของชุมชนที่เลือก ทั้งนี้ ควรให้การสนับสนุน 

โดยคำนึงถึงทรัพยากร และขีดความสามารถขององค์กร  

 3) ดำเนนิการสนบัสนนุชมุชนตามกจิกรรมทีก่ำหนด และสง่เสรมิใหบ้คุลากรเขา้มามสีว่นรว่ม

ในการสนับสนุนกิจกรรมของชุมชน 

 4) ติดตามประเมินผลการดำเนินการเพื่อให้ตรงกับความต้องการของชุมชน 

คำถามข้อนี้อาจต้องมีการปรับปรุงให้เหมาะสมกับบริบทภาคราชการไทย 
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ตัวอย่างเครื่องมือ หรือ เทคนิคที่นำมาใช้ในการปรับปรุงองค์กร 

หมวด 1 การนำองค์กร 

 1. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Effectiveness)  

 2. โครงสร้างระบบธรรมาภิบาล (Governance System Structure)  

 3. กระบวนการนำองค์กร (Leadership Process ) 

 4. แผนสืบทอดตำแหน่ง (Succession Planning) 

 5. การบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) 

หลักการแนวคิดของเครื่องมือโดยสังเขป  

 1. การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพ (Communication Effectiveness)  

  หลักการ 

  การกำหนดทศิทางทีช่ดัเจนและเหมาะสมขององคก์รเปน็สิง่จำเปน็ตอ่ความยัง่ยนืขององคก์ร 

และสิ่งสำคัญในการขับเคลื่อนให้องค์กรไปสู่ทิศทางนั้นต้องอาศัยความร่วมมือของบุคลากรทุกคนใน

องค์กร  ดังนั้นผู้บริหารองค์กรต้องมีวิธีการที่ชัดเจนและเหมาะสมในการสื่อสารถึงทิศทาง เป้าหมายของ

องค์กรให้บุคลากรในองค์กรรับทราบ  เข้าใจ  และมีความมุ่งมั่นที่จะบรรลุซึ่งเป้าหมาย 

  การสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเป็นสิ่งที่จำเป็นในสื่อทิศทาง เป้าหมาย กลยุทธ์จากผู้บริหารสู่

พนกังาน และตอ้งมวีธิกีารทีเ่หมาะสมในการสือ่สารความเหน็ มมุมอง แนวคดิและขอ้เสนอแนะจากพนกังาน

กลบัสูผู่บ้รหิารในลกัษณะการสือ่สารสองทาง รวมทัง้การสือ่สารผลการดำเนนิงานในแตล่ะชว่งเวลาวา่เปน็

อยา่งไร บรรลเุปา้หมายและเปน็ไปในทศิทางทีบ่รษิทักำหนดหรอืไมใ่หก้บับคุลากรทกุคนในองค์กร 

  กระบวนการ 

  1. ทราบอย่างชัดเจนถึงเนื้อหาของสารที่ต้องการสื่อให้ผู้รับสารทราบ พร้อมทั้งทราบถึง

กลุ่มเป้าหมายหลักที่ต้องการให้รับทราบ 

  2. วิเคราะห์กลุ่มเป้าหมายหลักว่ามีพฤติกรรมอย่างไรทั้งในเรื่องของลักษณะการทำงาน

และกลุม่สงัคม เพือ่เลอืกและกำหนดวธิกีารสง่สารทีเ่หมาะสมและมปีระสทิธภิาพ อาจพจิารณาวธิกีารสื่อสาร

ทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการเพื่อให้กลุ่มเป้าหมายทราบถึงสิ่งที่ต้องการสื่อออกไป 

  3. ดำเนนิการสือ่สารออกไปตามแนวทางทีก่ำหนด พรอ้มทัง้พจิารณาความเหมาะสม ดว้ยวา่ 

ควรเป็นการสื่อสารทางเดียวหรือสองทิศทางซึ่งขึ้นอยู่กับเนื้อหาและวัตถุประสงค์ของสารที่จะส่งออกไป 
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 4. เฝ้าติดตามและประเมินว่าผู้รับสารได้รับสารและเข้าใจในสิ่งที่ต้องการให้ทราบหรือไม่ 

พร้อมทั้งต้องตระหนักว่าเป็นบทบาทหน้าที่ของผู้รับสารที่ต้องคิดและหาวิธีการที่เหมาะสมกับกลุ่ม    

ผู้รับสารเป้าหมาย 

 5. ปรับปรุงและหาแนวทางที่เหมาะสมเพื่อให้การสื่อสารมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   

ดีขึ้น อย่างต่อเนื่อง 

 2. โครงสร้างระบบธรรมาภิบาล (Governance System Structure)  

  หลักการ 

  หลักธรรมมาภิบาลเป็นสิ่งสำคัญที่หลายองค์กรในปัจจุบันได้นำมาประยุกต์ใช้ และเป็น

ความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียขององค์กร รวมทั้งเป็นความคาดหวังของลูกค้าและผู้รับบริการ เพื่อ

ให้เกิดการบริหารจัดการที่เป็นไปตามหลักธรรมมาภิบาลโครงสร้างองค์กรด้านการบริหารตามหลักธรรม

มาภิบาลเป็นสิ่งสำคัญ เพื่อวางระบบ กำหนดแนวทาง การนำไปใช้ การกำกับดูแลการบริหารงานของ

องค์กร 

 โครงสร้างที่ชัดเจน เป็นอิสระ และยอมรับจากทุกหน่วยงานเป็นสิ่งสำคัญ พร้อมกระบวน

บริหารหลักธรรมาภิบาลที่ชัดเจนและเป็นระบบ 

  กระบวนการ 

  1. กำหนดวิสัยทัศน์ที่ชัดเจนของผู้นำองค์กร กำหนดและแบ่งแยกบทบาทหน้าที่ที่ชัดเจน

ของคณะกรรมการชุดต่าง ๆ และฝา่ยจดัการขององคก์ร อาท ิ คณะกรรมการตรวจสอบ คณะกรรมการ

สรรหา คณะกรรมการกำกับดูแลกิจการที่ดี คณะกรรมการกำหนดค่าตอบแทน ทั้งนี้ องค์กรต้อง

พจิารณาความถว่งดลุของคณะกรรมการฯ ทีป่ระกอบดว้ยผูบ้รหิารและผูท้ีไ่มเ่ปน็ผูบ้รหิารเพือ่ใหไ้ดข้อ้เสนอ

ที่เป็นธรรมและอิสระ 

  2. กำหนดนโยบายเกีย่วกบัการดแูลกจิการในเรือ่งสทิธแิละความเทา่เทยีมกนัของผูม้สีว่นได้

สว่นเสยี  

  3. คณะกรรมการฯ ประกาศให้เกิดการรับรู้สิทธิและความเท่าเทียมของกลุ่มผู้มีส่วนได้

สว่นเสยี กลุม่ตา่ง ๆ กลุม่บคุลากร ลกูจา้ง ผูต้รวจสอบ หนว่ยงานทีเ่กีย่วขอ้ง ผูใ้ชบ้รกิาร เพือ่ใหเ้กดิความ

ชดัเจนและเปดิเผย  

  4. คณะกรรมการฯ จดัทำแนวทางเกีย่วกบัจรยิธรรมหรอืจรรยาบรรณ (Code of ethics or 

statement of business conduct) พร้อมทั้งเผยแพร่ให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรับทราบ รวมทั้งบุคลากร

ขององค์กร 

  5. ดำเนินการเปิดเผยข้อมูลและความโปร่งใส และจริยธรรมของธุรกิจ  

  6. กำหนดวาระการประชุมที่ชัดเจน  

  7. จัดตั้งคณะอนุกรรมการชุดต่าง ๆ เพื่อศึกษารายละเอียดและกลั่นกรองงานตาม

ความจำเป็นของสถานการณ์ต่าง ๆ ที่เปลี่ยนแปลงไป 
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  8. ดำเนินการจัดทำ รักษาไว้และทบทวนระบบการควบคุม อาทิ การควบคุมทางการเงิน 

การปฏิบัติงาน การจัดการความเสี่ยง และรายการผิดปกติทั้งหลาย 

  9. จดัทำรายงานใหค้รอบคลมุถงึเรือ่งสำคญั ๆ ตามขอ้พงึปฏบิตัทิีด่แีละเปดิเผยตอ่สาธารณชน 

และพร้อมรับการตรวจสอบ 

 3. กระบวนการนำองค์กร (Leadership Process ) 

  หลักการ 

  องค์กรยุคใหม่ ไม่ว่าจะขนาดเล็ก กลาง หรือใหญ่ จะประสบความสำเร็จได้ หัวใจสำคัญ 

หรือคำตอบสุดท้ายอยู่ที่ ผู้นำ ซึ่งผู้นำยุคใหม่ต้องรู้เท่าทันต่อการเปลี่ยนแปลงของโลก และที่สำคัญต้องมี 

ภาวะผู้นำ หรือความสามารถในการเป็นผู้นำ เนื่องจากองค์กรยุคใหม่เน้นทีมการทำงาน ผู้นำทีช่าญฉลาด 

ตอ้งมวีสิยัทศัน ์ และกลยทุธใ์นการนำทมี สามารถแสดงบทบาทผูน้ำไดอ้ยา่งเหมาะสม ตลอดจนเปน็ผูผ้ลกัดนั 

พัฒนาทีม กระบวนการทำงาน และนำองค์กรสู่ความแข็งแกร่ง ตลอดจนต้องมี Model ในการเป็นผู้นำ 

อันจะนำไปสู่การปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของตน สู่การเป็นผู้นำที่ผู้ตามยอมรับและให้ความเชื่อมั่น  

  กระบวนการ 

 1. ผูบ้รหิารระดบัสงู หรอืคณะผูบ้รหิารรว่มกำหนดวสิยัทศัน ์ หรอืเปา้หมายการดำเนนิงาน

ขององค์กร  โดยพิจารณาจากพันธกิจหลักและนโยบายการพัฒนาประเทศ 

 2. กำหนดค่านิยมหลักเพื่อใช้เป็นแนวทางในการปฏิบัติงานร่วมกันของบุคลากร 

 3. สร้างระบบการสื่อสารและถ่ายทอดวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ และค่านิยม

องค์กร   

 4. สรา้งระบบการตรวจสอบความเขา้ใจและการปฏบิตัติามวสิยัทศัน ์ พนัธกจิ และคา่นยิม

องค์กร   

 5. สร้างระบบตรวจติดตามประเมินผลการดำเนินงานตามเป้าประสงค์ที่กำหนด 

 6. กำหนดบทบาทหน้าที่ของคณะผู้บริหารด้านจริยธรรมในการบริหารและการประพฤติ

ปฏิบัติที่ดี 

 7. สร้างระบบการส่งเสริมให้บุคลากรมีส่วนร่วมในการเสนอแนะและการสร้างนวัตกรรม

โดยอาจใช้เครื่องมือ เช่น กิจกรรมข้อเสนอแนะ (Suggestion System) กิจกรรมกลุ่มควบคุมคุณภาพ 

(QCC) 

 8. กำหนดตัวชี้วัดหลักเพื่อประเมินระบบการนำองค์กร และถือเป็นผลการปฏิบัติงานที่

สำคัญของคณะผู้บริหารจัดทำแผนการส่งเสริมด้านความรับผิดชอบต่อสังคม และส่งเสริมให้บุคลากร

มีส่วนร่วมในการดำเนินการตามแผน รวมทั้งจัดให้มีการประชาสัมพันธ์เผยแพร่ทั้งภายในและภายนอก

องค์กร 
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 4. แผนสืบทอดตำแหน่ง (Succession Planning) 

  หลักการ 

       ในการบริหารองค์กรให้ประสบความสำเร็จอย่างต่อเนื่อง ปัจจัยที่สำคัญนอกเหนือจาก

การมรีะบบการบรหิารจดัการทีด่แีลว้องคก์รตอ้งประกอบดว้ยบคุลากรทีม่คีวามสามารถ ศกัยภาพ ทศันคติ

และมีศิลปะในการบริหารงานที่ดี ในองค์กรที่มีอายุงานที่ยาวนานอาจประสบปัญหาการเกษียณอายุของ

บุคลากร โดยเฉพาะในตำแหน่งผู้บริหารระดับกลางขึ้นไป เพื่อให้เกิดความต่อเนื่องและไม่กระทบต่อ

ระบบการบริหารจัดการองค์กรจำเป็นต้องมีการประเมิน วางแนวทางและดำเนินการในการสร้างและ

พัฒนาบุคลากรเพื่อทดแทนในตำแหน่งงานที่มีการเกษียณอายุหรือลาออก 

 กระบวนการ 

 1. สรรหาและคดัเลอืกผูม้คีณุสมบตัเิหมาะสมมาทดแทนตำแหนง่ โดยกำหนด Competency 

ของตำแหนง่งานทีจ่ะหาคนมาทดแทนใหช้ดัเจนกำหนดพฤตกิรรมทีค่าดหวงัตาม Competency แตล่ะตวั

เปน็ Role Model ใหช้ดัเจน ประเมนิ Competency ของบคุคลตามเกณฑ ์Competency ของตำแหนง่ที่

กำหนดไวพ้จิารณาจดัลำดบัคดัเลอืกบคุคลทีต่รงกบั Role Model มากทีส่ดุโดยเรยีงจากมากไปหานอ้ย 

สามารถเลอืกได ้3 ลำดบัสำรองไว้ในกรณี Successor ลำดับแรกลาออกไป 

 2. จัดทำแผนพัฒนาและฝึกอบรม 

  2.1 ผูเ้ปน็เจา้ของตำแหนง่ประเมนิจดุแขง็/จดุออ่นหรอืหาชอ่งวา่ง (Gap) จดุทีต่อ้งพฒันา

ปรับปรุงของ Successor แต่ละคน 

  2.2 จัดทำแผนพัฒนาและฝึกอบรมรายบุคคล (Individual Development Plan) แก่กลุ่ม 

Successors โดยให้โอกาสแก่ Successor ลำดับแรกก่อน หากมีงบประมาณมากพอก็ให้พัฒนา 

Successor ทั้งหมดไปพร้อมกัน 

 3. พิจารณาจ่ายค่าตอบแทนและปรับเปลี่ยนสวัสดิการตามความเหมาะสมเมื่อเลื่อน

ตำแหน่ง 

 5. การบริหารความเปลี่ยนแปลง (Change Management)  

 การบริหารการเปลี่ยนแปลง หมายถึง การวางแผนและการดำเนินการต่างๆ ที่จะลดผล

กระทบทีเ่กดิขึน้จากการเปลีย่นแปลง รวมทัง้การสนบัสนนุใหเ้กดิการปรบัตวัและสรา้งการยอมรบั ตลอดจน

การพัฒนาศักยภาพใหม่ ๆ เพื่อรองรับให้การเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นอย่างบรรลุผลตามเป้าหมายที่วางไว้  

การบริหารการเปลี่ยนแปลงนั้นจะส่งผลในสองระดับ กล่าวคือ  

 (1) ระดับองค์การ หมายถึง การเปลี่ยนแปลงมีผลหรืออาจเป็นผลจากการปรับเปลี่ยนของ

กลยุทธ์ซึ่งนำไปสู่การกำหนดกระบวนการทางธุรกิจขององค์การ โครงสร้างองค์การที่อาจต้องปรับเปลี่ยน

เพื่อรองรับกับวิธีการทำงานหรือกิจกรรมใหม่ ๆ ซึ่งอาจส่งผลให้งานต่าง ๆ ที่วางไว้ต้องถูกปรับเปลี่ยนให้

เหมาะสม รวมทัง้การวดัผลลพัธท์ีจ่ะนำไปสูก่ารใหร้างวลัและแรงจงูใจตา่ง ๆ ทีก่ำหนดไวส้ำหรบับคุลากร

ในองคก์ารเมือ่สามารถปรบัตวักบัการเปลีย่นแปลงได ้ 
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 (2) ระดบัของตวับคุคล หมายถงึ การเปลีย่นแปลงเข้ามาสู่การรับรู้ของบุคลากรแต่ละคนมาสู่

ความรู้ความเข้าใจ การทดลองปฏิบัติ และประเมินผลว่าการเปลี่ยนแปลงนั้นเป็นอย่างไรก่อนไปสู่การ

ยอมรับและการปรับตัวกับการเปลี่ยนแปลง 

บทบาทหลัก ๆ ที่สำคัญต่อการนำพาการเปลี่ยนแปลงไปสู่ความสำเร็จนั้น สามารถสรุปได้ดังนี้ 

 1. ผู้ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง  

        ผู้ส่งเสริมการเปลี่ยนแปลง (Change Sponsor) หมายถึง ผู้กำหนดและตัดสินใจว่าการ

เปลี่ยนแปลงใดจะเกิดขึ้นอย่างไร  เป็นผู้ที่มีอำนาจตัดสินใจและแก้ไขปัญหาต่าง ๆ โดยเฉพาะปญัหาทีม่ผีล

กระทบสงูตอ่ความสำเรจ็ของการเปลีย่นแปลง จงึควรเปน็ผูบ้รหิารระดับสูงขององค์การหรือหน่วยงานที่เกิด

การเปลี่ยนแปลง ผู้ตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพจะต้องมีมุมมองที่ดีต่อการเปลี่ยนแปลง มีความเข้าใจต่อ

ความจำเป็นในการเปลี่ยนแปลง รวมทั้งตระหนักและเข้าใจว่าภาวะผู้นำมีความสำคัญต่อความสำเร็จ  

ในการเปลี่ยนแปลงอย่างไร เพื่อจะเข้าใจบทบาทและทำหน้าที่ของตนในการเป็นผู้นำในการเปลี่ยนแปลง

ได้อย่างสมบูรณ์ 

 2. ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง   

  ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลง (Change Advocate) หมายถึง ผู้ที่ให้การผลักดันและ

สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นอย่างเป็นรูปธรรม พร้อมทั้งสามารถสื่อสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลง

ไปยังกลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ ในองค์การ ผู้สนับสนุนการเปลี่ยนแปลงควรมีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ

องค์การ และการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นเป็นอย่างดี รวมทั้งมีทักษะในการบริหารจัดการและแก้ไข

ปัญหา ตลอดจน ความสามารถในการโน้มน้าว จูงใจให้กลุ่มเป้าหมายต่าง ๆ ในองค์การเกิดการยอมรับ 

และสนับสนุนการเปลี่ยนแปลง  

 3. ผู้เป็นตัวแทนให้เกิดการเปลี่ยนแปลง   

  ผู้เป็นตัวแทนให้เกิดการเปลีย่นแปลง (Change Agent) หมายถงึ ผูท้ีม่สีว่นชว่ยและ

ดำเนินกิจกรรมที่เกี่ยวข้องกับการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ ตลอดจนช่วยควบคุมดูแลและตดิตามใหก้ารบรหิาร

การเปลีย่นแปลงนัน้ ๆ ดำเนนิไปได้อย่างราบรื่น และได้ผลลัพธ์อย่างที่คาดหวังไว้ โดยจะเป็นตัวกลางใน

การประสานงาน และทำการสือ่สารถงึปญัหาทีพ่บในการปฏบิตังิานตลอดจนขอ้กงัวลและความคดิเหน็ตา่ง ๆ 

ของกลุม่เปา้หมายใหผู้ส้ง่เสรมิการเปลีย่นแปลงและผูส้นบัสนนุการเปลีย่นแปลงไดร้บัทราบ เพือ่หาแนวทาง

ที่เหมาะสมในการแก้ไขปัญหา หรือนำไปสู่การปรับเปลี่ยนหรือเพิ่มเติมกิจกรรมอื่น ๆ ที่จะทำให้การ

เปลีย่นแปลงแปลงนัน้ประสบความสำเรจ็ ดงันัน้ผูเ้ปน็ตวัแทนใหเ้กดิการการเปลีย่นแปลงควรจะมคีวามรู้

ความเข้าใจที่ชัดเจนเกี่ยวกับองค์การและหน่วยงานที่ตนรับผิดชอบ ตลอดจนกระบวนงานต่าง ๆ อีก

ทั้งควรมีความใกล้ชิดกับกลุ่มเป้าหมาย (Change Target) และเป็นศูนย์กลางในการติดต่อของแต่ละ 

กลุ่มเป้าหมาย 
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 4. ผู้เป็นกลุ่มเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง   

  ผู้เป็นกลุ่มเป้าหมายของการเปลี่ยนแปลง หมายถึง ผู้ที่ต้องทำการปรับตัวให้เข้ากับการ

เปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น โดยกลุ่มบุคคลเหล่านี้จะต้องได้รับการสื่อสารให้เกิดความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ

การเปลี่ยนแปลงที่กำลังจะเกิดขึ้น ตลอดจนผลกระทบต่าง ๆ ทั้งในระดับองค์การ ระดับหน่วยงานและ

ในระดบับคุลากรเอง พรอ้มทัง้ตอ้งมกีารปรบัทศันคต ิแนวคดิใหส้อดคลอ้งกบัสิง่ทีอ่งคก์ารจะเดนิไปขา้งหนา้

และมีความเต็มใจ ยินยอม และกระตือรือร้นที่จะสนับสนุนการตลอดจนผลกระทบต่าง ๆ ทั้งในระดับ

องค์การ ระดบัหนว่ยงานและในระดบับคุลากรเอง พรอ้มทัง้ตอ้งมกีารปรบัทศันคต ิ แนวคดิใหส้อดคลอ้ง

กบัสิง่ทีอ่งคก์ารจะเดนิไปขา้งหนา้ มคีวามเตม็ใจ ยนิยอม และกระตอืรอืรน้ทีจ่ะสนบัสนนุการเปลีย่นแปลง

ดังกล่าวอย่างจริงจังและเป็นรูปธรรม รวมทั้งแสวงหาความรู้ใหม่ ๆ เพือ่พฒันาตนเองใหส้อดรบักบัการ

เปลีย่นแปลงขององคก์าร 

กรอบการบริหารการเปลี่ยนแปลง 

 การบริหารการเปลี่ยนแปลงให้เป็นผลสำเร็จนั้น  เกิดจากดำเนินกิจกรรมเกี่ยวกับการบริหาร

การเปลี่ยนแปลง ที่เหมาะสมทั้งในระดับองค์การและระดับตัวบุคคล กรอบแนวทางของการบริหารการ

เปลีย่นแปลงทีด่นีัน้จะชว่ยในการวางแผนและการดำเนนิกิจกรรมต่าง ๆ เพื่อให้การบรหิารการเปลีย่นแปลง

นัน้ประสบผลสำเรจ็ ซึ่งมีองค์ประกอบสำคัญ ๆ รวม  4 ประการ  

 1. การนำทาง  (Navigation)  

  หมายถึง การวางแผน การกำกับทิศทาง การบริหารจัดการ และการวัดผล อันจะนำไปสู่

เปา้หมายหรอืจดุหมายปลายทางทีก่ำหนดไว ้การวางแผนการเปลีย่นแปลง จะประกอบไปดว้ยการกำหนด

กจิกรรมตา่ง ๆ ทีจ่ะทำใหรู้ว้า่การเปลีย่นแปลงทีเ่กดิขึน้นัน้มอีะไรบา้ง มแีนวทางดำเนนิการอยา่งไร รวมทัง้

ตอ้งมกีารกำหนดระยะเวลาของแตล่ะกจิกรรมในการปรบัปรงุองคป์ระกอบตา่ง ๆ ขององคก์รเพือ่สนบัสนนุ

การเปลีย่นแปลง โดยคำนึงถึงความสามารถและระยะเวลาสำหรบัการปรบัเปลีย่นองคป์ระกอบเหลา่นัน้

ดว้ยซึง่แผนทีก่ำหนดไว้นี้จะช่วยทำให้มองเห็นภาพรวมทั้งหมดของแนวทางการเปลี่ยนแปลง ผลลัพธ์ที่

สามารถวดัผลไดเ้ปน็ระยะ ๆ และแสดงใหเ้หน็วา่กำลงัจะกา้วไปในทศิทางทีถ่กูตอ้ง 

 2. ภาวะผู้นำ (Leadership)  

  หมายถงึการสรา้งผูน้ำในการเปลีย่นแปลงใหม้ภีาวะผูน้ำทีม่ปีระสทิธภิาพสามารถกำหนด

ทศิทางการเปลีย่นแปลงไดอ้ยา่งชดัเจน และมคีวามมุง่มัน่ตอ่การสรา้งภาพใหมข่ององคก์าร นอกจากนัน้แลว้ 

การวางบทบาทและใหผู้น้ำไดร้บัรูค้วามสำคญัของบทบาทผูส้ง่เสรมิการเปลีย่นแปลง (Change Sponsor) 

หรอื ผู้นำการเปลี่ยนแปลง  (Change Leader) จะช่วยให้เกิดการตัดสินใจ การแก้ปัญหา การสนับสนุน

ที่เหมาะสมเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงดำเนินไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ บทบาทของผู้บริหารหรือผู้นำในการ

เปลี่ยนแปลงเกี่ยวข้องมากกับการสื่อให้คนในองค์กรเข้าใจและตระหนักให้เห็นถึงความสำคัญและความ

จำเป็นในการเปลี่ยนแปลง หากผู้นำขาดความต้องการในการเปลี่ยนแปลง ก็ไม่อาจสร้างความต้องการให้

เกิดขึ้นกับบุคลากรอื่นๆ ในองค์กรได้   
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 3. การปรับแต่งหรือสร้างพลัง  (Enablement) 

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

 4. ความรู้สึกเป็นส่วนหนึ่งของการเปลี่ยนแปลง (Ownership)  

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

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

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


