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บทคัดย่อ


บทความนี้ได้สรุปสาระสำคัญเพื่อนำการบริหาร
คณุภาพทั่วทั้งองค์กรมาประยุกต์ใช้ในระบบการบริหาร
จัดการภาครัฐโดยใช้เป็นแนวทางในการปรับปรุงการให้
บริการของภาครัฐเพื่อมุ่งสู่ผลลัพธ์จากการดำเนินงานที่
พงึประสงค ์ ตลอดจนมกีารสอดประสานทีเ่ชือ่มโยงกนัโดย
ใช ้ Balanced Scorecard เป็นเครื่องมือชี้วัดที่สามารถ
สร้างดุลยภาพในภาพรวมให้เห็นได้ชัดเจน ซึ่งมุ่งเน้น
การบริหารคุณภาพการดำเนินงานขององค์กรเพื่อให้ได้
งานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลอย่างเป็นรูปธรรม
และมีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องเพื่อตอบสนองความ
ต้องการและสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า โดยนำการ
บรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์รมาปรบัปรงุดา้นกระบวนการ
ในระบบการบริหารการจัดการภาครัฐเพื่อบูรณาการเข้า
กบัทกุสว่นขององคก์ร เชน่ มกีารแกป้ญัหา สรา้งคณุคา่
เพิ่ม การควบคุมต้นทุน และการปรับโครงสร้างองค์กร
เพื่อให้ประชาชนผู้รับบริการได้รับความสะดวก รวดเร็ว 
ประหยัดรายจ่ายและมีความพึงพอใจในการให้บริการ




คำสำคัญ:	 การจัดการคุณภาพทั่วทั้งองค์กร ดุลยภาพ 
การปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง


Abstract

This article presents essences of application of 

the total quality management (TQM) to 
governmental managerial systems. The TQM 
technique could be used to improve the government 
services and obtain the desired outcomes.  Balanced 
scorecard could be used as an indicator for creating 
clear overall equilibrium accordingly. This 
technique concentrates on operation quality 
management to obtain efficient, effective and 
concrete outputs. Continuous improvement would 
be made to respond to customers’ demand and 
satisfaction. Implementing TQM could improve 
working procedures in governmental managerial 
system. This TQM could be integrated to most 
matters of organizations such as problem solving, 
value addition, cost control, and organization 
structural changes all of which would provide 
clients with convenience, less time spending,  cost 
saving, and more satisfaction with the offered 
services.
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1. บทนำ

จากกระแสโลกาภิวัตน์ (Globalization) บริบท

ต่างๆ ของการจัดการในศตวรรษที่ 21 นั้นมีความสลับ
ซับซ้อนมากขึ้น ในภาวะที่ไร้พรมแดนนั้นทำให้ระบบ
เทคโนโลยขีา่วสารเจรญิกา้วหนา้อยา่งรวดเรว็ ซึง่สามารถ
มีการรับรู้การเคลื่อนไหวของสรรพสิ่งต่างๆ ได้อย่าง
สะดวกและรวดเรว็มากเมือ่เทยีบกบัการจดัการในศตวรรษ
ที่ 20 ดังนั้นองค์กรในปัจจุบันจึงต้องมีการปรับตัวให้ทัน
ตอ่การเปลีย่นแปลง และสามารถทีจ่ะสรา้งความไดเ้ปรยีบ
ในการแขง่ขนัอยูต่ลอดเวลา ดว้ยเหตนุีอ้งคก์รทัง้ภาครฐั 
และภาคเอกชนจำเป็นต้องแสวงหารูปแบบหรือเทคนิค
การจัดการสมัยใหม่ เพื่อนำพาองค์กรของตนไปสู่ความ
เป็นเลิศในการจัดการ (Management Excellence) โดย
จะทำให้องค์กรนั้นอยู่รอดและเติบโตภายใต้สภาวะการ
แข่งขันที่สูงได้


ตลอดระยะเวลาทีผ่า่นมาจะพบการตืน่ตวัตอ่กระแส
การปรับตัวเป็นอย่างมาก ซึ่งส่วนใหญ่เป็นองค์กรภาค
เอกชน แต่การตื่นตัวนั้นก็ได้รับความสนใจจากองค์กร
ภาครัฐมากขึ้นตลอดมา โดยวิเคราะห์ได้จากกระแส
 
ของการปฏิรูประบบราชการของทั่วโลก แม้แต่ประเทศ
 
สหรฐัอเมริกาซึ่งเป็นประเทศมหาอำนาจทางเศรษฐกิจ
 
ซึ่งมีความก้าวหน้าทางด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรม
ทางการจัดการใหม่ๆ ได้มีการปรับรื้อระบบราชการ
 
ครั้งใหญ่ เมื่อต้นศตวรรษที่ 1990 และเป็นผู้นำในการ
เปลี่ยนแปลง โดยเป็นต้นแบบให้ประเทศต่างๆ รวมทั้ง
ประเทศไทยในการพัฒนาด้านการบริหารจัดการภาครัฐ
ให้ตื่นตัวและตระหนักถึงความสำคัญในการปฏิรูป
โครงสร้าง พฤติกรรม และกระบวนการการทำงาน
 
ของระบบราชการให้เหมาะสมกับบริบทที่เปลี่ยนแปลง
ไป


สำหรับองค์กรที่เป็นหน่วยงานราชการของไทย 
เพื่อเป็นการกระตุ้นให้มีการพัฒนาคุณภาพการให้
บริการแก่ประชาชน สำนักงานคณะกรรมการพัฒนา

ระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้จัดให้มีการติดตามและ
 
ประเมินผล เพื่อเป็นการลดขั้นตอนและระยะเวลา
 
การปฏิบัติราชการของหน่วยงานของรัฐ พร้อมกับจัดให้
มีการมอบรางวัลคุณภาพการให้บริการประชาชนขึ้น
โดยมีการประกาศเกียรติคุณและเสริมสร้างขวัญกำลังใจ
ใหก้บัผูป้ฏบิตังิาน ตลอดจนสรา้งแรงจงูใจใหส้ว่นราชการ
ต่างๆ เพื่อให้มีความมุ่งมั่นที่จะปรับปรุงและพัฒนา
 
คณุภาพของงานบรกิารให้ดียิ่งขึ้น นอกจากนี้ยังเป็นการ
เพิ่มขีดความสามารถในการปฏิบัติ ราชการของ
ข้าราชการในเชิงคุณภาพ และสามารถยกระดับความ
ศรัทธาของประชาชนที่มีต่องานราชการเพิ่มขึ้นด้วย 
โดยมีแนวทางที่สำคัญ ดังนี้




2. การปรับกระบวนการ เพื่อมุ่งสู่ผลลัพธ์จากการ
ดำเนินงานที่พึงประสงค์


จากยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย 
(พ.ศ. 2546-2550) กำหนดให้มีการพัฒนาคุณภาพ
 
การให้บริการประชาชนที่ดีขึ้น มีการปรับเปลี่ยน
กระบวนการและวิธีการทำงานเพื่อยกระดับขีดความ
สามารถและมาตรฐานการทำงานของหน่วยงานราชการ
ให้อยู่ในระดับสูงเทียบเท่ามาตรฐานสากล โดยยึดหลัก
บริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี และมีคุณลักษณะสำคัญ
 
ของเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการในภาครัฐ 
 
3 ประการ ได้แก่ 1) มุ่งเน้นผลลัพธ์ 2) สามารถปรับ
ใช้ได้ตามภารกิจของหน่วยงาน 3) มีความเชื่อมโยง
 
และสอดคล้องกันภายในเกณฑ์เพื่อให้เกิดบูรณาการ 
 
ซึ่งผลลัพธ์ของการชี้วัดในแต่ละส่วนเหล่านี้ยังเป็น
 
เครื่องมือในการสื่อสาร และเป็นพื้นฐานในการถ่ายทอด
ไปสู่การปฏิบัติอย่างสอดคล้องในแนวทางเดียวกัน
 
ทั่วทั้งส่วนราชการ และสนับสนุนให้ส่วนราชการมีความ
คล่องตัว มีนวัตกรรม และมีการกระจายอำนาจในการ
ตดัสนิใจ [1] นอกจากนีย้งัเปน็การเพิม่ขดีความสามารถ
ในการปฏิบัติราชการของข้าราชการในเชิงคุณภาพ 
 
และสามารถยกระดับความศรัทธาของประชาชนทีม่ตีอ่
งานราชการเพิม่ขึน้ดว้ย ดว้ยองคป์ระกอบ 7 หมวด ดัง
 
ตอ่ไปนี ้ หมวดที ่1 การนำองคก์ร หมวดที ่2 การวางแผน 
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เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ หมวดที่ 3 การให้ความ
สำคัญกับลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หมวดที่ 4 
 
การวดั การวเิคราะห ์ และการจดัการความรู ้ หมวดที ่ 5  
การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล หมวดที่ 6 การจัดการ
กระบวนการ และหมวดที ่7 ผลลพัธก์ารดำเนนิการ โดยเกณฑ ์
ดังกล่าว สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
ไดใ้ชเ้ครือ่งมอืการพฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการภาครฐั
ดว้ยรางวลัคณุภาพภาครฐั (Public Sector Management 
Quality Award) หรือ PMQA ซึ่งเป็นตัวชี้วัดผลงาน
 
ที่สำคัญ โดยทางสำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ กำหนดให้ส่วนราชการนำเกณฑ์คุณภาพ
 
การบรหิารจดัการภาครฐั (ซึง่เปน็กรอบการประเมนิระดบั
มาตรฐานสากล) มาใช้เป็นแนวทางในการประเมิน
 
องค์กรด้วยตนเอง (Self-Assessment) และเป็น
บรรทัดฐานในการติดตามและประเมินผลการบริหาร
จัดการของส่วนราชการ เพื่อให้เกิดการปรับปรุง
 
องค์กรและยกระดับคุณภาพการบริหารจัดการสู่ระดับ
มาตรฐานสากล [2]


ซึ่งการดำเนินการตามเกณฑ์การจัดการภาครัฐนั้น 
ผู้บริหารระดับสูงต้องเป็นผู้ริเริ่ม เป็นตัวอย่างที่ดีในการ
ปฏิบัติ ยึดมั่นต่อแนวทางการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง
 
ต่อผลลัพธ์ระยะยาวของการพัฒนาบุคลากร ซึ่งหาก
ระบบราชการสามารถดำเนินการตามองค์ประกอบ

หมวดที ่ 7 มุ่งเน้นผลลัพธ์การดำเนินงานอย่างเป็น
 
รูปธรรม โดยสามารถเชื่อมั่นได้ว่าจะเป็นจุดเริ่มต้นใน
การพัฒนาคุณภาพของข้าราชการได้เป็นอย่างมาก 
 
ซึ่งสอดคล้องกับผลการวิเคราะห์ขีดความสามารถของ
องค์กรบริหารงานแบบพิเศษในสังกัดของฝ่ายบริหาร
จำนวน 26 แห่งในประเทศอังกฤษ โดยได้อาศัยเกณฑ์
มาตรฐานตามรูปแบบความเป็นเลิศของการดำเนินงาน
ของมูลนิธิยุโรปเพื่อการบริหารคุณภาพ (European 
Foundation for Quality Management) หรือ EFQM 
 
ดงัแสดงในตารางที ่1 ดังนี้


จากตารางที่ 1 พบว่ามาตรฐานรางวัลคุณภาพ
 
ของอังกฤษมีคะแนนผลลัพธ์ของการดำเนินงานสูงสุด
คอื 86 รองลงมาคอื กระบวนการ มคีะแนน 75 นโยบาย
 
และกลยุทธ์และทรัพยากร มีคะแนน 68 ตามลำดับ ซึ่ง
คะแนนค่าเฉลี่ยของภาครัฐได้คะแนนผลลัพธ์ของการ
ดำเนินงานสูงที่สุดคือ 46 รองลงมาคือ ทรัพยากรได้
คะแนน 41 นโยบายและกลยุทธ์และบุคลากรได้คะแนน 
36 ภาวะผูน้ำและกระบวนการไดค้ะแนน 35 ตามลำดบั  
[3] ซึ่งจากการเปรียบเทียบคะแนนค่าเฉลี่ยของภาครัฐ
กับคะแนนมาตรฐานรางวัลคุณภาพของอังกฤษพบว่า
คะแนนคา่เฉลีย่ของภาครฐัจะตำ่กวา่มาตรฐานคอ่นขา้งมาก 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งด้านกระบวนการซึ่งเป็นหลักเกณฑ์
การประเมินที่สำคัญได้คะแนนค่อนข้างต่ำ


ตารางที่ 1 แสดงคะแนนค่าเฉลี่ยความพึงพอใจในการให้บริการของหน่วยงานภาครัฐ [3]


หลักเกณฑ์การประเมิน
 มาตรฐานรางวัล



คุณภาพของอังกฤษ


ค่าเฉลี่ยของ



ภาครัฐ


คะแนนสูงสุด



ของภาครัฐ


คะแนนต่ำสุด



ของภาครัฐ


ภาวะผู้นำ
 63
 35
 48
 19


นโยบายและกลยุทธ์
 68
 36
 57
 -


บุคลากร
 66
 36
 50
 -


ทรัพยากร
 68
 41
 52
 17


กระบวนการ
 75
 35
 53
 14


ความพึงพอใจของลูกค้าผู้รับบริการ
 60
 38
 61
 41


ความพึงพอใจของเจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงาน
 66
 22
 45
 7


ผลกระทบต่อสังคม
 55
 17
 30
 0


ผลลัพธ์ของการดำเนินงาน
 86
 46
 63
 23
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ตารางที่ 2	แสดงคะแนนประเมินรายหัวข้อของส่วนราชการเมื่อเทียบกับค่าเฉลี่ยในภาพรวมของทุกส่วนราชการ
ของไทย [4]


หมวด
 หัวข้อ

ค่าเฉลี่ยใน
ภาพรวม


1
 การนำองค์กร
 1.1
 การนำองค์กร
 6.09


1.2
 ความรับผิดชอบต่อสังคม
 5.12


2
 การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์
 2.1
 การจัดทำยุทธศาสตร์
 6.66


2.2
 การถ่ายทอดกลยุทธ์หลักเพื่อนำไปปฏิบัติ
 6.73


3
 การให้ความสำคัญกับผู้รับบริการและผู้มี 
 
ส่วนได้ส่วนเสีย


3.1
 ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
 5.31


3.2
 ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับบริการและ
 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย


4.74


4
 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้
 4.1
 การวัดและวิเคราะห์ผลการดำเนินการของส่วนราชการ
 5.36


4.2
 การจัดการสารสนเทศและความรู้
 5.85


5
 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล
 5.1
 ระบบงาน
 5.01


5.2
 การเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ
 5.04


5.3
 การสร้างความผาสุกและความพึงพอใจแก่บุคลากร
 3.86


6
 กระบวนการที่สร้างคุณค่า
 6.1
 กระบวนการที่สร้างคุณค่า
 5.53


6.2
 กระบวนการสนับสนุน
 5.21


7
 ผลลัพธ์การดำเนินงาน
 7.1
 มิติด้านประสิทธิผล
 6.77


7.2
 มิติด้านคุณภาพการให้บริการ
 4.61


7.3
 มิติด้านประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ
 5.01


7.4
 มิติด้านการพัฒนาองค์กร
 4.60


จากตารางที ่ 2 พบวา่การพฒันาคณุภาพการบรหิาร
จัดการภาครัฐด้วยรางวัลคุณภาพภาครัฐ หมวด 7 
ผลลัพธ์การดำเนินงานมิติด้านประสิทธิผลมีค่าเฉลี่ย
 
ในภาพรวมสูงสุดคือ 6.77 รองลงมาคือ หมวด 2 
 
การวางแผนเชงิยทุธศาสตร ์ หวัขอ้การถา่ยทอดกลยทุธห์ลกั
 
เพื่อนำไปปฏิบัติ และการจัดทำยุทธศาสตร์ มีค่า
 
เฉลี่ยในภาพรวม 6.73 และ 6.66 หมวด 1 การนำ
องคก์ร หวัขอ้การนำองคก์ร มคีา่เฉลีย่ในภาพรวม 6.09 
หมวด 4 การวัด การวิเคราะห์ และการจัดการความรู้ 
หัวข้อการจัดการสารสนเทศและความรู้ มีค่าเฉลี่ยใน
ภาพรวม 5.85 และหมวด 6 กระบวนการที่สร้างคุณค่า 
หัวข้อ กระบวนการที่สร้างคุณค่า มีค่าเฉลี่ยในภาพรวม 

5.53 ตามลำดับ ซึ่งคะแนนค่าเฉลี่ยที่ได้จากการเปรียบ
เทียบคะแนนค่าเฉลี่ยในภาพรวมของแต่ละหมวดพบว่า
คะแนนค่าเฉลี่ยในภาพรวมของหมวดที่ 6 การจัด
กระบวนการจะต่ำค่อนข้างมาก ซึ่งด้านกระบวนการที่
สร้างคุณค่าเป็นหลักเกณฑ์การประเมินที่สำคัญมากใน
การดำเนนิงาน ดงันัน้ผูเ้ขยีนจงึเหน็ดว้ยเปน็อยา่งยิง่กบั
แนวคิดที่ว่าการพัฒนาคุณภาพของข้าราชการจะต้อง
เริ่มต้นที่การปรับกระบวนการเพื่อมุ่งสู่ผลลัพธ์จากการ
ดำเนินงานที่พึงประสงค์ โดยนำหลักการการบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์กร (Total Quality Management) 
 
มาประยุกต์กับกระบวนการการทำงานของภาครัฐ ซึ่ง
 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรเป็นเครื่องมือที่มุ่งเน้น
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ความต่อเนื่องและความยั่งยืนในการให้บริการเพื่อความ
พึงพอใจของผู้รับบริการ จะทำให้กระบวนการการ
ทำงานมีความลื่นไหลและต่อเนื่องซึ่งจะสนับสนุนและ
 
ส่งเสริมให้เกิดผลการดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผลในระยะยาวด้วย 




3. การพัฒนาการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรตาม
แนวทาง Balanced Scorcard 


ในการนำการบรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์รมาประยกุต์
ใช้ในองค์กรนั้นควรมีการใช้ควบคู่กับเครื่องมือชี้วัดผล
การปฏบิตังิานทีส่อดคลอ้งกนั มกีารสอดประสานแนวคดิ
เชื่อมโยงกันซึ่งเครื่องมือชี้วัดที่เหมาะสมคือ Balanced 
Scorecard (BSC) โดยมีองค์ประกอบที่สามารถสร้าง
ดุลยภาพในภาพรวมให้เห็นได้ชัดเจน และเป็นแนวทาง
ที่มุ่งสู่อนาคตโดยมุ่งเน้นการดำเนินงานด้านคุณภาพที่
ประสบความสำเร็จด้วยการลดเวลารอคอยหรือลดข้อ
ผิดพลาดที่ไม่ได้คุณภาพลง [5] ผู้บริหารระดับสูง
ต้องมีการสื่อสารและถ่ายทอดยุทธศาสตร์ไปสู่การ
ปฏิบัติให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากยิ่งขึ้น ซึ่ง
การนำ BSC มาใช้ในองค์กรนั้นจะช่วยให้มีการนำ
กลยุทธ์ขององค์กรไปสู่การปฏบิตัทิีเ่ป็นรปูธรรม เนือ่งจาก
การจัดทำ BSC นั้นได้มุ่งเน้นกระบวนการกลยุทธ์ก่อน 

คือการวิเคราะห์ด้านกลยุทธ์ และการจัดทำกลยุทธ์ของ
องค์กร เพื่อให้ได้กลยุทธ์หลักขององค์กร (Strategic 
Themes) มกีารจดัทำแผนทีท่างกลยทุธ ์ (Strategy Map) 
ซึ่งจะเป็นแผนที่ที่ได้แสดงถึงความสัมพันธ์ในเชิงเหตุ
และผลของวัตถุประสงค์ต่างๆ ภายใต้มุมมองของ BSC 
ทั้ง 4 ด้าน เทคนิคการนำ BSC มาใช้เพื่อการวัดผล
การปฏบิตังิานขององคก์ร คอืมติทิางดา้นลกูคา้ (Customers 
Perspective) มิติทางด้านกระบวนการบริหารภายใน 
(Internal Perspective) และมิติทางด้านนวัตกรรมและ
การเรียนรู้ (Innovation and Learning Perspective) 
เพื่อใช้ในการตรวจวัดและวิเคราะห์ผลการปฏิบัติงาน
ขององคก์ร นอกจากการวดัผลการปฏบิตังิานโดยสว่นใหญ
่ 
มุง่เนน้มติทิางดา้นการเงนิ (Financial Perspective) แตเ่พยีง
อยา่งเดยีว ซึง่ไมส่ามารถตอบสนองวตัถปุระสงค ์ คา่นยิม 
ของกลุ่มผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย และการเปลี่ยนแปลงของ
สภาพแวดล้อมภายนอกได้อย่างครอบคลุม โดยควรมี
การพจิารณาจากมมุมองดา้นตา่งๆ 4 ดา้น ดงัรปูที ่1


การพัฒนา BSC เพื่อวัดผลการปฏิบัติงานจึง
เป็นการพัฒนาวิธีการวิเคราะห์การปฏิบัติงานของ
องค์กรแบบใหม่ โดยใช้องค์ประกอบของแผนกลยุทธ์
ระยะยาว ที่สามารถใช้การวิเคราะห์นั้นเป็นเครื่องมือ
กำหนดวสิยัทศัน ์สือ่ความหมาย เชือ่มโยงเครอืขา่ยและ

 

รูปที่ 1 ตารางคะแนนวัดผลแบบสมดุล [6]
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แผนปฏิบัติงาน ตลอดจนเป็นเครื่องช่วยทำให้เกิดการ
เรยีนรูข้ึน้ภายใน และชว่ยใหเ้กดิการปฏบิตังิานทีม่คีวาม
คุม้คา่ (Value of Money) คุณลักษณะสำคัญของ Model 
(รูปที่ 1) [6] การวัดผลการปฏิบัติงานของ BSC และ
กลุ่มตัวบ่งชี้วัดผลการปฏิบัติงานในแต่ละด้าน จะส่งผล
ถึงด้านอื่นๆ โยงกันเป็นระบบ แต่ทั้งนี้องค์กรจะต้อง
กำหนดภารกิจหลักให้ชัดเจน นอกจากนี้ในการใช้หลัก
ของ BSC ผู้ปฏิบัติงานทุกฝ่ายจะต้องปฏิบัติตาม
กลยุทธ์ที่วางไว้ และมดีชันชีีว้ดัประสทิธภิาพการทำงาน
ที่เรียกว่า Key Performance Indicator (KPI) ซึ่ง
การนำ BSC ไปปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมได้นั้นมีหลัก
ปฏิบัติดังนี้คือ 1) การแปลงวิสัยทัศน์ ด้วยการวัดผล 
Scorecard ซึ่งจะเป็นการกำหนดให้ผู้บริหารทั้งหลาย
มาแสดงความเห็นชอบร่วมกันในตัวชี้วัดต่างๆ ที่ต้อง
ดำเนินการ เพื่อนำวิสัยทัศน์มาสู่การปฏิบัติงานจริง 
 
2) การสื่อสารและการเชื่อมโยง Scorecard โดยจะมีการ
เผยแพร่ไปทั้งในระดับบนและล่างทั่วทั้งองค์กร กลยุทธ์
จะเป็นเครื่องมือที่มีให้กับทุกๆ คน 3) การวางแผนงาน
เพื่อเสริมสร้าง BSC โดยผู้ปฏิบัติงานทุกฝ่ายจะต้อง
ปฏิบัติตามกลยุทธ์ที่วางไว้ในตัวชี้วัดผลการดำเนินงาน
ต่างๆ ของมุมมองทั้ง 4 ด้านซึ่งหน่วยงานต่างๆ ก็จะ
ระบุถึงตัวขับเคลื่อน (Drivers) ที่มีอิทธิพลสูงสุดต่อ
ผลลัพธ์ที่ต้องการ 4) การให้ข้อมูลป้อนกลับและการ
เรียนรู้ BSC จะช่วยให้มีความสามารถในการสะท้อน
ข้อคิดเห็นต่างๆ พร้อมทั้งการสรุปผลได้อย่างน่าเชื่อถือ 
รวมถึงสามารถปรับเปลี่ยนทฤษฎีต่างๆ ที่เกี่ยวกับ
ความสัมพันธ์ที่เป็นเหตุเป็นผลกันให้เหมาะสม [7] จะ
ทำให้องค์กรดำเนินงานได้บรรลุวัตถุประสงค์และสอดคล้อง
กับภารกิจขององค์กร ซึ่งก่อให้เกิดประสิทธิภาพ
 
และประสทิธผิลการทำงานทัว่ทัง้องคก์ร โดยนำการบรหิาร
 
คุณภาพทั่วทั้งองค์กรมาประยุกต์ใช้ในองค์กรและวัดผล
การปฏิบัติงานด้วยเทคนิค BSC จะทำให้สามารถ
 
ประเมินผลการปฏิบัติงานได้อย่างแมน่ยำ อกีทัง้ BSC 
เปน็เครือ่งมอืวดัผลการปฏบิตังิานเพื่อสร้างดุลยภาพใน
องค์กรอย่างต่อเนื่องซึ่งสอดรับกับแนวคิดการบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์กรที่มีคุณลักษณะสำคัญประการหนึ่ง

คอืการพฒันาการดำเนนิงานอยา่งตอ่เนือ่ง (Continuous 
Improvement) ดังนั้นแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้ง
องค์กรจึงเป็นเครื่องมือที่มีความเหมาะสมในการนำมา
ประยุกต์ใช้ในระบบราชการควบคู่กับเครื่องมือชี้วัดผล
การปฏบิตังิานงานคอื BSC ซึง่จะสง่ผลใหร้ะบบราชการ
 
มีผลการปฏิบัติงานเป็นที่พึงพอใจของผู้รับบริการอย่าง
ยั่งยืน




4. การนำแนวคิดการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร
มาใช้ในระบบราชการ


แนวคดิตา่งๆ ขา้งตน้จะเหน็ไดว้า่มแีนวคดิหรอืหลกัการ
ในการนำพาองค์กรสู่ความเป็นเลิศหรือเป็นองค์กรที่มี
ขดีความสามารถสงู และถา้พจิารณาโดยละเอยีดจะพบวา่
หลักการและแนวทางต่างๆ มุ่งเน้นเพื่อการบริหาร
คุณภาพการดำเนินงานขององค์กรเพื่อให้ได้ผลการ
ดำเนินงานที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลทั้งสิ้น 
 
ดังนั้นการที่องค์กรจะเกิดผลการดำเนินงานที่มีความต่อ
เนือ่งนัน้องคก์รจะตอ้งยดึหลกัแนวคดิการบรหิารคณุภาพ
ทั่วทั้งองค์กร ซึ่ง Deming ได้คิดค้นขึ้นโดยใช้หลักการ 
(Plan-Do-Check-Act) หรือ PDCA เรยีกวา่ วงลอ้ Deming 
และตอ่มา Crosby ไดใ้หค้วามหมายของคำวา่ คณุภาพ 
หมายถึงการทำได้ตามข้อกำหนด (Conformance to 
Requirements) และใหค้วามสำคญักบัการสรา้งวฒันธรรม
และการดำเนินงานที่ความบกพร่องเป็นศูนย ์ (Zero 
 
Defect) โดยเสนอแนะว่าจะต้องปรับปรุงคุณภาพอย่าง
ต่อเนื่อง [8] ซึ่งสอดคล้องกับ Juran ที่ได้กล่าวไว้ว่า 
การบรหิารคณุภาพประกอบดว้ย การวางแผน การควบคมุ 
และการปรับปรุงคุณภาพ [9] เช่นเดียวกับนักวิชาการ 
 
คอื ณฐัพนัธ ์ และคณะ ที่ได้อธิบายถึงความหมายของ
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรว่า เป็นวัฒนธรรมของ
องค์กรที่สมาชิกทุกคนต่างให้ความสำคัญ และมีส่วน
รว่มในการพฒันาการดำเนนิงานขององคก์รอยา่งตอ่เนือ่ง 
โดยมุ่งที่จะตอบสนองความต้องการของลูกค้าและสร้าง
ความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า [10] จึงสามารถสรุป
 
ความหมายได้ว่าการบริหารคุณภาพทั่วทั้ งองค์กร 
 
หมายถงึ การบรหิารเพือ่ใหเ้กดิคณุภาพทีส่มบรูณส์ำหรบั
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ลูกค้า โดยมีการดำเนินงานอย่างต่อเนื่อง และเกิดขึ้น
จากการมีส่วนร่วมของสมาชิกทุกคนในองค์กร


การนำการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรมาใช้ใน
ระบบราชการนั้น ผลการดำเนินงานจะมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผลได้ก็ขึ้นอยู่กับผู้บริหารขององค์กร
 
เป็นสำคัญ ดังนั้นบทบาทของผู้บริหารควรจะต้องมี
ความมุง่มัน่ในการบรหิารงาน โดยการกำกบัและควบคมุ
ดูแลเพื่อให้ทุกกิจกรรมหรือทุกกระบวนการเป็นไปตาม
เป้าหมายหรือแผนกลยุทธ์ ตลอดจนบูรณาการทุก
กระบวนการเพื่อมุ่งสู่ความประทับใจและสร้างมูลค่าเพิ่ม
แก่ลูกค้าอย่างต่อเนื่อง และพยายามสร้างจิตสำนึกให้
เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานได้เข้ามาร่วมกันทำงานเป็นทีม
และเรียนรู้ในการวิเคราะห์ปัญหาและหาทางแก้ไข
 
ปัญหาหรอืปรบัปรงุการทำงานในดา้นตา่งๆ อยา่งตอ่เนือ่ง 
(Continuous Improvement) เพื่อหาแนวทางแก้ไข
ปัญหาที่เกิดขึ้นโดยกำหนดให้ผู้บริหารตั้งแต่ระดับสูงลง
มาจนถึงเจ้าหน้าที่ปฏิบัติการได้เข้ามามีส่วนร่วม ซึ่ง
เรียกกันว่าการควบคุมคุณภาพโดยรวม (Total Quality 
Control) หรอื TQC โดยในบางครัง้อาจเรยีกวา่การควบคมุ
คณุภาพอยา่งกวา้งขวางทัว่ทัง้องคก์ร (Company Wide  
Quality Control) หรือ CWQC อันเป็นที่มาของการ
บรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์ร [11] ซึง่การนำแนวคดิการ
บริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรไปปฏิบัติให้เป็นรูปธรรมได้
นั้นมีหลักปฏิบัติ ดังนี้ คือ 1) คัดเลือกและแต่งตั้งผู้รับ
 
ผิดชอบในการพัฒนาคุณภาพองค์กรโดยคัดเลือกจาก
 
ผู้บริหารระดับสูงที่มีอำนาจและได้รับการยอมรับจาก
พนกังาน 2) วางแผนปฏบิตักิาร ซึง่ผูบ้รหิารและทมีงาน 
คุณภาพร่วมกันกำหนดวิสัยทัศน์ นโยบายและกลยุทธ์
ดา้นคณุภาพ เพือ่ใชเ้ปน็กรอบระยะเวลา (Time Frame) 
และผลงานที่ต้องการอย่างเป็นรูปธรรม 3) ดำเนินการ 
โดยนำแผนพัฒนาศักยภาพขององค์กรมาปฏิบัติให้เป็น
ระบบ และเป็นรูปธรรมโดยดำเนินงานเกี่ยวเนื่องและ
สอดคลอ้งตามแผนแมบ่ท 4) ตดิตาม ตรวจสอบ ประเมนิ 
และแกไ้ขใหเ้ปน็ไปตามเปา้หมาย มาตรฐาน และเกณฑ
์ 
ทีก่ำหนด โดยนำหลกัการของวงลอ้ Deming ในมมุมอง
ของการเรียนรู้และการพัฒนามาประยุกต์โดยมุ่งมั่นที่จะ

ทำการปรับปรุง และเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง 5) 
เสริมแรงและดำเนินการอย่างต่อเนื่อง ผู้บริหารจะต้อง
จัดโครงการพัฒนาศักยภาพขององค์กรอย่างต่อเนื่อง 
 
จนองค์กรสามารถปรับตัวเป็นองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
(Learning Organization) ได้อย่างสมบูรณ์แบบ [10] 
ซึง่หากระบบราชการสามารถนำระบบการบรหิารคณุภาพ
ทัว่ทัง้องคก์รมาใชไ้ดอ้ยา่งแทจ้รงิจะกอ่ใหเ้กดิการพฒันา
คุณภาพขององค์กรได้อย่างเป็นรูปธรรมโดยเชื่อมโยง
แนวคิดเพื่อการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการทั่วทั้ง
องค์กรและวัดผลการปฏิบัติงานด้วย BSC เพื่อประเมิน
ผลการปฏิบัติงานให้เป็นไปตามวิสัยทัศน์และกลยุทธ์
ขององค์กรแล้วนำไปสู่การปฏิบัติให้สอดคล้องกับเครื่อง
มือการบริหารจัดการภาครัฐเพื่อให้เกิดการรวมพลังไป
ในทิศทางเดียวกัน ซึ่งจะสร้างสรรค์ประโยชน์สูงสุดแก่
องค์กร




5. การเชือ่มโยงการพฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการ
กับเครื่องมือการบริหารจัดการภาครัฐ


สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ ได้
ใชเ้ครือ่งมอืการพฒันาคณุภาพการบรหิารจดัการภาครฐั
 
ด้วยรางวัลคุณภาพภาครัฐ (Public Sector Management 
Quality Award) ซึง่องคป์ระกอบทัง้ 7 หมวดของเกณฑ ์
การบริหารจัดการภาครัฐมีความเกี่ยวข้องกับเครื่องมือ
การบริหารจัดการภาครัฐและผลการดำเนินการการ
กำหนดตวัชีว้ดัระดบัความสำเรจ็ของการพฒันาคณุภาพ
การบริหารจัดการในภาครัฐ ประจำปีงบประมาณ พ.ศ. 
2552 สำนักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ 
 
จะมุ่งเน้นให้ส่วนราชการปรับปรุงองค์กร โดยการวัด
ความสำเร็จของการดำเนินการและผลลัพธ์ของแผน
พัฒนาองค์กร (Improvement Plan) ซึ่งจะส่งเสริมให้
แตล่ะสว่นราชการมคีวามเขา้ใจและนำเครือ่งมอืการบรหิาร
จัดการที่เหมาะสมมาใช้เพื่อปรับปรุงและพัฒนาองค์กร
อย่างต่อเนื่อง รวมถึงสามารถดำเนินการตามแผน
พัฒนาองค์กรได้อย่างมีประสิทธิภาพและยกระดับ
คุณภาพการบริหารจัดการได้อย่างเป็นระบบ [2]


กฎหมายการบริหารราชการแผ่นดินฉบับหลักที่
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กำหนดให้ระบบการบริหารงานภาครัฐเป็นการบริหาร
แบบมุ่งคุณภาพกล่าวคือ พระราชบัญญัติระเบียบ
 
บรหิารราชการแผน่ดนิ (ฉบบัที ่5) พ.ศ. 2545 ในมาตรา 3/1 
 
ซึ่งบัญญัติให้การบริหารราชการตามพระราชบัญญัติ
 
นี้ ต้ อ ง เ ป็ น ไป เพื่ อ ป ร ะโ ยชน์ สุ ข ขอ งปร ะช าชน
 
เกิดคุณภาพต่อภารกิจภาครัฐ ความมีประสิทธิภาพ 
ความคุ้มค่าในเชิงภารกิจแห่งรัฐ การลดขั้นตอน
 
การปฏิบัติงาน การลดภารกิจและยุบเลิกหน่วยงาน
 
ที่ไม่จำเป็น การกระจายภารกิจและทรัพยากรให้แก่
ท้องถิ่น การกระจายอำนาจตัดสินใจ การอำนวยความ
สะดวกและการตอบสนองความต้องการของประชาชน
โดยมีผู้รับผิดชอบต่อผลงาน ทั้งนี้ในการปฏิบัติหน้าที่
ของส่วนราชการ ต้องใช้การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 
โดยเฉพาะอย่างยิ่งให้คำนึงถึงความรับผิดชอบของ
 
ผูป้ฏบิตังิาน การมีส่วนร่วมของประชาชน การเปิดเผย
ข้อมูล การติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน โดยพิจารณาตามความเหมาะสมของแต่ละ
 
ภารกิจ [12]


การบริหารมุ่งคุณภาพเป็นกิจกรรมสำคัญของ
แผนการปรับเปลี่ยนบทบาท ภารกิจและวิธีการบริหาร
งานของภาครัฐ ซึ่งกำหนดว่าภาครัฐจะต้องเปลี่ยน
แนวทางการบรหิารไปสูก่ารบรหิารทีมุ่ง่คณุภาพ โดยยดึ 
ประชาชนเป็นเป้าหมายหลักในการทำงาน การบริหาร
มุ่งคุณภาพเป็นเครื่องมือการบริหารที่มาพร้อมกับ
แนวคิดการจัดการภาครัฐแนวใหม่ การบริหารแบบมุ่ง
คณุภาพทีใ่หค้วามสำคญักบัการกำหนดวสิยัทศัน ์พนัธกจิ 
 
วัตถุประสงค์ เป้าหมายที่ชัดเจน และมีการกำหนด
ผลลัพธ์ที่สอดคล้องกัน รวมถึงมีการกำหนดตัวชี้วัดผล
การดำเนินงานที่ชัดเจนในการวัดความก้าวหน้าในการ
ปฏบิตังิานโดยการใช ้BSC เพือ่ใหก้ารทำงานมปีระสทิธภิาพ 
ประสิทธิผล และมีความรับผิดชอบต่อประชาชนซึ่งเป็น
ผู้รับบริการ




6. สรุป


ในการนำการบรหิารคณุภาพทัว่ทัง้องคก์รมาประยกุต์
ใช้ในการปรับปรุงการบริการภาครัฐนั้น จะเป็นแนวทาง

หนึ่งที่เอื้ออำนวยให้ส่วนราชการสามารถนำหลักการมา
พัฒนากระบวนการเพื่อให้บังเกิดผลลัพธ์ที่พึงประสงค์
ไดโ้ดยไมย่ากนกั อยา่งไรกต็ามการนำการบรหิารคณุภาพ
ทั่วทั้งองค์กรมาใช้ในทางปฏิบัติหมายถึง การนำการ
เปลีย่นแปลงเขา้ไปในองคก์ร เพือ่ประยกุตใ์ชก้บัเครือ่งมอื
 
การบริหารจัดการภาครัฐที่มีอยู่แล้วโดยมุ่งเน้นด้าน
กระบวนการที่สร้างคุณค่าเพื่อเสริมสร้างกระบวนการ
หรือวิธีการดำเนินให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล
มากยิ่ งขึ้น เนื่องจากคุณลักษณะของการบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์กรมุ่งเน้นการพัฒนาการดำเนินการ
อย่างต่อเนื่องโดยใช้องค์ประกอบของแผนกลยุทธ์ระยะ
ยาวในการวัดผลการปฏิบัติงานตามหลักการ BSC สิ่งที่
สำคัญที่สุดที่พึงกระทำก็คือการจัดการฝึกอบรมหรือ
สมัมนาผูบ้รหิารระดบัสงูของหนว่ยงานภาครฐัทีใ่หบ้รกิาร
ประชาชน เพื่อขอทราบความคิดเห็นและให้ได้ข้อสรุป
กว้างๆ ในการนำการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กรไป
ปฏิบัติในองค์กร กับการสร้างข้อตกลงร่วมกันระหว่าง
ข้าราชการในสังกัดในการปฏิบัติงานเพื่อพัฒนาคุณภาพ
ในการทำงานคุณภาพของผลงาน และการให้บริการต่อ
ประชาชน 


จากสิง่ทีก่ลา่วขา้งตน้เปน็แนวทางการพฒันาคณุภาพ
การบรหิารจดัการทัว่ทัง้องคก์รในภาครฐั ซึง่มคีวามเชือ่มโยง
และต่อเนื่องกัน การบริหารคุณภาพมีความหมายเป็น
พลวัตและมีพัฒนาการ เป็นวัฒนธรรมขององค์กรที่
สมาชิกทุกคนต่างให้ความสำคัญ และมีส่วนร่วมในการ
พัฒนาการดำเนินงานขององค์กรอย่างต่อเนื่อง โดยมุ่ง
ที่จะตอบสนองความต้องการและความพึงพอใจให้แก่
ผูร้บับรกิาร เพือ่พฒันาการทีย่ัง่ยนืขององคก์ร และดว้ย
การตื่นตัวด้านการดำเนินงานคุณภาพ ทำให้ผู้บริหาร
องค์กรต่างให้ความสำคัญในการพัฒนาคุณภาพทั่วทั้ง
องค์กร การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์กร เป็นหลักการ
บริหารที่มีความหมายบูรณาการเข้ากับทุกส่วนของ
องค์กร เพื่อแก้ปัญหา สร้างคุณค่าเพิ่ม การควบคุม
ต้นทุน การปรับโครงสร้างองค์กร เพื่อให้ประชาชนผู้รับ
บรกิารไดร้บัความสะดวก รวดเรว็ ประหยดัรายจา่ยและ
มีความพึงพอใจในการให้บริการ
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