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                                                                                                           บทที่ ๑
มารู้จักแผนที่ยุทธศาสตร์กันเถอะ
แผนที่ยุทธศาสตร์ คืออะไร 


เราคงได้ยินได้ฟังมาบ่อยๆเรื่องวิสัยทัศน์ พันธกิจ ยุทธศาสตร์ และคงจะคุ้นเคยกับการสร้างยุทธศาสตร์ แผนยุทธศาสตร์และดำเนินแผนงานโครงการต่างๆที่มีอยู่อย่างมากมายในระดับตำบล ชุมชน ท้องถิ่นและองค์กร แต่มุมมองของเราต่อแผนงานโครงการเหล่านั้น เป็นมุมมองเชิงผลที่ได้หรือเกิดขึ้น(ผลผลิต)ที่เป็นลักษณะเฉพาะของการพัฒนาบนพื้นฐานของความต้องการเฉพาะด้าน เช่นที่ใช้อยู่ในระบบราชการ หรือจากภายนอกชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กรมาบอกให้ทำ


ปัญหาหนึ่งที่เราพบเห็นอยู่เสมอ คือ เราไม่สามารถระบุได้ว่า แผนงานโครงการที่ดำเนินการอยู่เป็นปกตินั้น สะท้อนหรือตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ที่กำหนดไว้อย่างไร มีความเชื่อมโยงกับเป้าประสงค์โดยรวมของท้องถิ่น ชุมชนและองค์กร หรือที่สูงกว่านั้นคือ วิสัยทัศน์ หรือความหวังหรือจุดหมายปลายทางที่เราตั้งไว้หรือไม่ อย่างไร
ปรากฏการณ์เช่นนี้ แสดงให้เห็นว่ายังมีช่องว่างหรือมีอะไรบางอย่างขาดหายไป ระหว่างยุทธศาสตร์กับการปฏิบัติตามโครงการ
ครั้นมาถึงปัจจุบัน เมื่อยุทธศาสตร์การพัฒนาได้รับการทบทวนโดยให้มีการผสมผสานระหว่างผลผลิตกับกระบวนการที่จะนำไปสู่ความเข้มแข็งของชุมชน เราจึงต้องพัฒนาอย่างเป็นระบบ ได้แก่ การกำหนดจุดหมายปลายทางที่ชัดเจนเป็นเบื้องต้นว่า เราต้องการเห็นชุมชนเป็นอย่างไร ประชาชนควรจะมีบทบาทอย่างไร จากนั้น เราต้องมีกระบวนการพัฒนาที่ชัดเจนซึ่งจะนำเราไปสู่จุดหมายปลายทางนั้นๆ
ในปัจจุบัน เรามีเครื่องมือเชื่อมโยงระหว่งยุทธศาสตร์กับการปฏิบัติการที่เรียกว่า “แผนที่ยุทธศาสตร์” ซึ่งเป็นแผนผังที่สรุปเป้าประสงค์ต่างๆของยุทธศาสตร์ และแสดงความเชื่อมโยงระหว่างกันในเชิงที่เป็นเหตุเป็นผล (ทุกอย่างย่อมมีเหตุปัจจัย เมื่อมีสิ่งนี้ สิ่งนี้จึงมี – พระพุทธดำรัส)
แผนที่ยุทธศาสตร์นี้ สามารถใช้เป็น เครื่องนำทางหรือปรับทิศทางของงาน โดยการกระทำ              ขั้นพื้นฐาน ๓ ประการคือ (๑) การปรับโครงการและกระบวนการให้สอดคล้อง (๒)  การกำหนดแผนการใช้งบประมาณ และ (๓) การวางหน้าที่ ความรับผิดชอบ ตลอดจนการพัฒนากำลังคน
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แผนที่ยุทธศาสตร์ 
· คือ กรอบสำหรับการวางแผนและวัดความคืบหน้าของยุทธศาสตร์(กระบวนวิธีการทำงาน)โดยใช้           เครื่องชี้วัด ทำการวัดปฏิบัติการของท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กรในแง่มุมต่างๆ
· คือ ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์เพื่อรวบรวมวิสัยทัศน์ ภารกิจ และยุทธศาสตร์ แล้วสื่อให้ผู้ที่มีส่วนได้เสียและบุคลากรได้ทราบ ตลอดจนช่วยปรับการทำงานประจำวันของฝ่ายต่างๆให้เข้าหาและไปในทิศทางเดียวกัน

· คืออระบบที่ติดตามดูความสำเร็จของยุทธศาสตร์ด้วยการวัดผลการปฏิบัติ เพื่อการตัดสินใจที่ถูกต้อง ในด้านปรับการทำงาน เพื่อนำไปสู่การตั้งงบประมาณ และเพื่อช่วยให้องค์กรเรียนรู้ว่ายุทธศาสตร์ใดใช้ได้หรือไม่ อย่างไร
กล่าวโดยสรุป แผนที่ยุทธศาสตร์ คือ เครื่องมือที่ใช้บริหารจัดการยุทธศาสตร์ที่ท้องถิ่นชุมชน องค์กรสร้างขึ้นหรือมีอยู่แล้ว ให้เกิดความสำเร็จ
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• ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์

• เครื่องมือสื่อสารขององค์กร

• หนทางสู่การเปลี่ยนความคิด จิตใจ

• ต้องใช้ความคิดแหลมคมทั้งระดับ

ยุทธศาสตร์และปฏิบัติ

• การสร้างนวัตกรรม

• การสร้างสมดุลระหว่างมุมมองต่างๆ

• การสร้างความรับผิดชอบ

• การปรับวิสัยทัศน์กับปฏิบัติการให้

สอดคล้องกัน

• ดัชนีเครื่องชี้วัดปฏิบัติการเท่านั้น

• บริการข้อมูล /ศึกษาของผู้บริหาร

• โครงการชั่วครั้งชั่วคราว

• การปฏิบัติการไปตามโครงการที่มี 

อยู่แล้ว

• การปฏิบัติการไปวันๆ

• การนำเครื่องชี้วัดอะไรก็ได้บรรจุลง

ไปในมุมมอง

• การควบคุมที่เข้มงวดเป็นรายบุคคล

• การใช้เทคนิคการบริหารแปลกใหม่

คือ                                     ไม่ใช่


แผนที่ยุทธศาสตร์ กับบุคลากรในชุมชน ท้องถิ่นและองค์กร

๑. แผนที่ยุทธศาสตร์ทำให้ทุกคนในพื้นที่ ท้องถิ่น ชุมชน/ องค์กรตอบคำถามได้ว่า  “ เราแต่ละคน แต่ละฝ่ายกำลังทำอะไร แสดงบทบาทอะไร ที่เป็นสิ่งสำคัญสำหรับพื้นที่ ท้องถิ่น ชุมชน /องค์กรของเรา”
๒. แผนที่ยุทธศาสตร์ให้คำตอบว่าสิ่งที่สำคัญสำหรับพื้นที่ ท้องถิ่น ชุมชน/องค์กร คืออะไร?  การเชื่อมเครือข่ายเป็นอย่างไร?? อาทิ การพัฒนาความครอบคลุม/การเรียนรู้/ภาคส่วนที่ร่วมงาน/ประสิทธิภาพใหม่ๆ ฯลฯ)

๓. เป้าประสงค์สูงสุดของแผนที่ยุทธศาสตร์ คือ ทำให้พันธกิจและยุทธศาสตร์ของท้องถิ่น ชุมชน องค์กรเป็นงานของทุกคน/ทุกพื้นที่/ทุกเครือข่าย

แผนที่ยุทธศาสตร์หมายความว่าอย่างไร

เมื่อพูดถึง แผนที่ประเทศไทย เราทุกคนคงคุ้นเคย รู้จัก และนึกภาพออกว่าหน้าตาเป็นอย่างไร ใช้ทำอะไร ทุกคนจะตอบได้หมดว่า แผนที่ประเทศไทย คือ ภาพหรือแผนผังที่จะบอกจุดหมายปลายทาง (จังหวัด อำเภอ ฯลฯ )และวิธีการ (เส้นทาง) ที่จะเดินทางไปถึงปลายทางนั้นๆ เป็นสิ่งที่จะช่วยเราในการเดินทางให้ถึงเป้าหมายได้โดยไม่หลงทาง หากเรารู้ว่าจะไปไหนแต่ไปไม่ถูก

แต่เมื่อพูดถึงแผนที่ยุทธศาสตร์ หลายคนอาจจะสงสัย หรือนึกหน้าตาไม่ออกว่าเป็นอย่างไร ใช้ทำอะไรและหมายความว่าอย่างไร แบบไหนถึงจะเรียกว่าแผนที่ยุทธศาสตร์ ยากไปหรือเปล่า แล้วชาวบ้านจะรู้เรื่องและเข้าใจหรือเปล่า

เราสามารถรู้จักกับแผนที่ยุทธศาสตร์ได้จากสิ่งที่เราคุ้นเคยมาตั้งแต่เล็กๆ คือ แผนที่ โดยขั้นแรกเราแยก            คำว่า แผนที่ อกกมาจากคำว่ ายุทธศาสตร์ก่อน เราก็จะพบว่า

แผนที่
คือ  ภาพที่แสดงให้เห็นถึงลักษณะของระยะ  ทิศทาง   ตำแหน่ง   ในการปฏิบัติการหรือสิ่งที่เราจะทำ
ยุทธศาสตร์ คือ วิธีการ (กลุ่มกลยุทธ์) สำคัญที่ทำให้ไปถึงจุดหมายปลายทางที่ตั้งไว้ดีที่สุด (เร็วที่สุด สมบูรณ์ที่สุด ได้ผลตอบแทนมากที่สุด)หรือวิธีการที่จะทำให้งานสำเร็จ
ดังนั้นแผนที่ยุทธศาสตร์ จึงหมายถึง ภาพของทิศทาง จุดหมายปลายทางและวิธีการปฏิบัติการให้ไปถึงจุดหมายปลายทางที่ตั้งไว้ นั่นก็คือ ระบบบริหารจัดการยุทธศาสตร์ โดยรวบรวมวิสัยทัศน์ ภารกิจ และยุทธศาสตร์หรือวิธีการที่จะทำ แล้วสื่อให้ผู้ที่มีส่วนได้เสียและบุคลากรได้ทราบ ตลอดจนช่วยปรับการทำงานประจำวันของฝ่ายต่างๆให้เข้าหาและไปในทิศทางเดียวกัน 

แผนที่ยุทธศาสตร์ จะเป็นตัวช่วยให้เกิดการผสมผสานแนวคิดและบทบาทของทุกฝ่าย เพื่อให้เกิดการเสริมพลังกัน เป็นเครื่องมือแปลงกลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ ที่ช่วยลดความขัดแย้งทางแนวคิด ด้วยการบอกเล่าเรื่องราวของ             กลยุทธ์ และถ่ายทอดวิสัยทัศน์และกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ ตลอดจนทำให้ทรัพยากรของทั้งองค์กรมีความสอดคล้องและไปในทิศทางเดียวกัน อย่างเสริมพลังกัน เพื่อมุ่งเน้นไปที่กลยุทธ์ 
เป็นกลยุทธ์ในการขับเคลื่อนงาน เป็นกรอบสำหรับการวางแผนปฏิบัติการและวัดความคืบหน้าของยุทธศาสตร์โดยใช้เครื่องชี้วัด ทำการวัดปฏิบัติการขององค์กรในแง่มุมต่างๆ ตลอดจนใช้ในการวัดและประเมินผลความสำเร็จของยุทธศาสตร์ เพื่อการตัดสินใจปรับการทำงานที่ถูกต้อง เพื่อนำไปสู่การตั้งงบประมาณ และเพื่อช่วยให้องค์กรเรียนรู้ว่ายุทธศาสตร์ใดใช้ได้หรือไม่ นับว่าเป็นเครื่องมือที่ทำให้เกิดความชัดเจนกับกลยุทธ์มากขึ้น
ความหมายของแผนที่ยุทธศาสตร์ คือ ทุกคนในท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กรตอบคำถามข้อเดียวได้ว่า “เรากำลังทำอะไรที่เป็นสิ่งสำคัญสำหรับท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กรของเรา”
·   แผนที่ยุทธศาสตร์ให้คำตอบว่าสิ่งที่สำคัญสำหรับท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กรคืออะไร

·   เป้าประสงค์สูงสุดของแผนที่ยุทธศาสตร์ คือ ทำให้พันธะกิจและยุทธศาสตร์ของท้องถิ่น ชุมชน องค์กรเป็นงานของทุกคน

ทำไม? ต้องสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ในการพัฒนา
การที่เราต้องสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ในการพัฒนา  ด้วยมีเหตุผลหลายประการ ดังนี้
๑. เมื่อพิจารณาร่วมกันถึงบริบทต่างๆในปัจจุบัน ทุกองค์กรตั้งแต่ระดับชุมชน ท้องถิ่น ตำบลจนถึงระดับชาติ มีการกำหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจและยุทธศาสตร์ แต่เมื่อปฏิบัติ หน่วยงานย่อย/บุคลากรไม่ทราบที่มาที่ไปและเนื้อหา 
ดังนั้นเราจึงต้องทบทวนวิสัยทัศน์ ภารกิจ ยุทธศาสตร์ สร้างภาพลักษณ์ของชุมชน ท้องถิ่น องค์กร เพื่อไปให้ถึงจุดหมายของชุมชน ท้องถิ่น องค์กร
๒. เราจะพบเสมอว่า ผู้บริหารวางยุทธศาสตร์ ผู้ปฏิบัติงานวางโครงการและงบประมาณ จึงไม่แน่ใจว่าโครงการที่วางตอบสนองต่อยุทธศาสตร์มากน้อย   เพียงใด ดังนั้นหนทางที่จะทำให้เราเสริมพลังกันและเดินไปในทิศทางเดียวกัน จึงต้องสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ ร่วมกัน
๓. เหตุการณ์ที่เกิดขึ้นเสมอๆ คือ เราคิดอีกอย่าง เขาหรือพื้นที่ ชุมชน ท้องถิ่น ทำอีกอย่าง หรือมีแต่คำถาม อะไร?  ทำไม? แบ่งเป็นงานของคุณ ไม่ใช่งานของเรา  จึงจำเป็นต้องสร้างกระบวนการวางแผนร่วม หรือวางแผนบริหารการเปลี่ยนแปลงร่วม โดยใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ร่วมกัน เพื่อให้เกิดการ“เชื่อมโยงบูรณการ” ระหว่างพื้นที่ ชุมชน ท้องถิ่น /ยุทธศาสตร์   และการจัดการอย่างมีส่วนร่วม มุ่งสู่การทำงานแบบ หลายทิศทางมากกว่าที่เป็นแบบแนวเดียว
๔. สิ่งที่เกิดขึ้นบ่อยและเป็นไปในปัจจุบัน คือ ต่างคนต่างคิด ต่างคนต่างทำ ไม่เสริมหนุนกัน   การสร้างกระบวนการ “รวมหัวกันคิดแผนที่ยุทธศาสตร์และปฏิบัติการแบบรวมหมู่” โดยให้ความสำคัญกับ“วัฒนธรรมองค์กร ชุมชน ท้องถิ่น” และ“การทำงานร่วมกัน” เพื่อให้เกิดการเสริมสร้างพลังร่วมของทุกภาคส่วน

๕. มีช่องว่างในการทำงาน ทั้งภายในและภายนอก องค์กร ชุมชน ท้องถิ่น เช่น บางองค์กรมีเงิน แต่มีคนทำงานน้อย!! คนเดียวจะทำหลายอย่าง!!   เน้นหนักงานเชิงมูลค่า จนลืมคุณค่า(Value)!!...ฯลฯ จึงต้องสร้างกลไกและเครือข่าย ทำให้เกิดการเติมช่องว่างระหว่าง “ยุทธศาสตร์” กับการ “ปฏิบัติการ” “ผลผลิต” กับ“กระบวนการ”  การทำงานของภาค “รัฐ” กับภาค “ ท้องถิ่นและชุมชน” ใกล้ชิดกันมากขึ้น ขณะเดียวกันต้องสร้างความเคลื่อนไหวทางสังคมและการสื่อสารสาธารณะ ทั้งในพื้นที่และองค์กรไปพร้อมๆกัน ตลอดจนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ สู่การจัดการความรู้และขยายผลอย่างต่อเนื่อง
แผนยุทธศาสตร์กับแผนที่ยุทธศาสตร์เหมือนหรือต่างกันอย่างไร?

มีหลายคนตั้งคำถามว่า คำว่า แผนที่ยุทธศาสตร์ เหมือนหรือแตกต่างจาก แผนยุทธศาสตร์ อย่างไร พบว่า แผนยุทธศาสตร์ คือ แนวทางหรือวิธีการพัฒนาขององค์กร/ท้องถิ่น เพื่อการพัฒนาในอนาคต ที่มีการกำหนดวิสัยทัศน์ มีการกำหนดเป้าหมายระยะยาวที่แน่ชัด มีการวิเคราะห์อนาคตและคิดเชิงการแข่งขัน ที่ต้องการระบบการทำงานที่มีความสามารถในการปรับตัวสูง สำหรับการทำงานในสิ่งแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว เพื่อให้ทันกับการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น ต้องการระบบการทำงานที่คล่องตัว ต้องการดำเนินงานมีประสิทธิภาพสูงในการนำสู่เป้าหมายในอนาคต สามารถเผชิญกับการเปลี่ยนแปลงในอนาคต เพื่อความอยู่รอดและความก้าวหน้าขององค์การ ของหน่วยงาน ท้องถิ่น หรือของธุรกิจของตนในอนาคต 
แผนยุทธศาสตร์ เป็นการวางแผนเพื่อนำองค์การไปสู่ภาพลักษณ์ใหม่ ก้าวสู่วิสัยทัศน์ที่ต้องการในอนาคต เป็นกรอบในการกำหนดทิศทางการพัฒนาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นให้มุ่งไปสู่สถานการณ์อันพึงประสงค์ได้อย่างเท่าทันกับการเปลี่ยนแปลง เป็นการวางแผนในภาพรวมขององค์การทุกกลยุทธ์ที่กำหนดขึ้นเป็นปัจจัยที่ชี้อนาคตขององค์การนั้น  
ส่วนแผนที่ยุทธศาสตร์ คือ เครื่องมือบริหารการเปลี่ยนแปลง ที่จะใช้บริหารจัดการยุทธศาสตร์ที่ชุมชน ท้องถิ่น องค์กรสร้างขึ้นหรือมีอยู่แล้วให้เกิดความสำเร็จ

แผนที่ยุทธศาสตร์ไม่ใช่แผนยุทธศาสตร์
ตำแหน่งของแผนที่ยุทธศาสตร์

แผนที่ยุทธศาสตร์อยู่ระหว่างกลยุทธ์และแผนงาน โครงการ (ระหว่างกลางการวางแผน) ซึ่งจะทำให้สิ่งที่มีอยู่มีคุณค่ามากขึ้น โดยเฉพาะการวางแผนงาน โครงการจะตอบสนองต่อกลยุทธ์และยุทธศาสตร์อย่างแท้จริง
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ประโยชน์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ 

หากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและองค์กรปฏิบัติการ หรือชุมชน สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์และนำแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ได้สร้างขึ้นไปใช้จริง ผลลัพธ์หรือประโยชน์ที่เกิดขึ้นนั้นจะส่งผลโดยตรงต่อองค์กร ต่อบุคลากร           แกนนำและประชาชน ดังรายละอียดต่อไปนี้
๑. เกิดการเชื่อมโยงเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ขององค์กรต่างๆ ทั้งภาครัฐ/เอกชนและองค์กรท้องถิ่น เข้าหากัน  เพื่อให้ทุกฝ่ายทราบว่าใครมีส่วนหรือบทบาทในภาพรวมอย่างไร และวัตถุประสงค์เหล่านั้นสอดรับกันอย่างไร?

๒. เกิดการบริหารจัดการแผนที่ยุทธศาสตร์ขององค์กร ด้วยการกำหนดเส้นทางเดินสู่ความสำเร็จจากแผนที่ยุทธศาสตร์หลัก ด้วยการให้แต่ละองค์กรไปพัฒนาแผนที่เฉพาะส่วนของตน ที่เรียกว่าแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ โดยใช้กระบวนการเดียวกันทุกองค์กร ลงไปจนถึงการตั้งเป้าหมายและเครื่องชี้วัดปฏิบัติการ 

๓. ผลที่ได้ จะทำให้การพัฒนาเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ทุกฝ่ายทราบว่าจะร่วมมือเรื่องอะไร? กับใคร?        ได้เมื่อใด ?  อันทำให้เกิดการเสริมพลัง หรือการเพิ่มมูลค่าหรือคุณค่า ทำนอง ๑+๑ = ๔  นับว่าเป็นศิลปะของการบริหารอย่างหนึ่ง     
๑๐ ข้อควรระวังในการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์

หากองค์กรหรือชุมชน ท้องถิ่น นั้น ไม่ปรับเจตคติหรือไม่สร้างความคิดริเริ่มใหม่ๆ แผนที่ยุทธศาสตร์           ที่สร้างขึ้นมาจะไม่มีความหมาย เพราะวิธีการทำงาน(เส้นทางเดิน)หรือกลยุทธ์ที่บรรจุในแผนที่ยุทธศาสตร์ จะเป็นแบบเดิมๆที่เคยทำและไม่ประสบผล องค์กรนั้นจะได้เพียงว่านำรูปแบบการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์มาแปะเท่านั้น แต่หาได้หัวใจหรือแก่นของแผนที่ยุทธศาสตร์ไม่ 
การนำแผนที่ยุทธศาสตร์ ไปใช้ในการบริหารการเปลี่ยนแปลงขององค์กรในทุกระดับ อาจจะไม่ประสบผลสำเร็จได้ อาจเนื่องมาจากสาเหตุและปัจจัยต่างๆ ซึ่งเป็นกับดักหรือหลุมพรางให้การสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ไม่บรรลุผลสำเร็จ ดังนั้นจึงมีข้อควรระวังในสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ ดังนี้
๑.ผู้นำไม่ลงเรือลำเดียวกัน
๒. ละเลยประวัติศาสตร์

๓. ใช้หลายแบบหลายวิธีพร้อมกัน

๔. สื่อสารเฉพาะกลุ่มพิเศษไม่กี่คน

๕. คิดว่าจะทำสำเร็จในระยะสั้นๆ

๖. คิดว่าเป็นเพียงเครื่องวัดผลการปฏิบัติงาน

๗. ใช้โปรแกรมประเมินผิด

๘. ไม่ให้รางวัลต่อความสำเร็จ

๙. ไม่เตรียมวางแผนและจัดการกับความเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น

๑๐.หมดแรงเสียก่อน ไม่ติดตามงานให้ตลอด   
ข้อสรุปส่งท้ายบท
แผนที่ยุทธศาสตร์ คือ เครื่องมือที่ใช้บริหารจัดการยุทธศาสตร์ที่ท้องถิ่น ชุมชน องค์กรสร้างขึ้นหรือมีอยู่แล้วให้เกิดความสำเร็จ 
แผนที่ยุทธศาสตร์ ใช้เป็นเครื่องมือสื่อสารขององค์กร ทำให้ทุกองค์กรเห็นทิศทางของการพัฒนางานร่วมกัน แต่ละภาคส่วนสามารถกำหนดบทบาทตนเองได้ว่าจะต้องทำอะไรและอยู่ตรงส่วนไหนของกระบวนการทำงาน เชื่อมต่อกับใคร อย่างไรบ้าง อีกทั้งเป็นหนทางเปลี่ยนความคิด จิตใจ ที่ต้องใช้ความคิดแหลมคมทั้งระดับยุทธศาสตร์และปฏิบัติ ตลอดจนการสร้างนวัตกรรม สร้างความรับผิดชอบ และการปรับวิสัยทัศน์กับปฏิบัติการให้สอดคล้องกัน
แผนที่ยุทธศาสตร์ ช่วยให้เราเห็นภาพความเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ทั้งหลายว่า ยุทธศาสตร์แต่ละตัวนั้น เกี่ยวข้องและสัมพันธ์กันในเชิงความเป็นเหตุและผลระหว่างกันและกันอย่างไร เป็นแผนที่ที่จะทำให้เราไม่หลงทาง และสามารถวางแผนได้อย่างมีความเข้าใจถึงผลที่จะเกิดขึ้นจากการกระทำของเรา
แผนที่ยุทธศาสตร์ เป็นแผนที่หรือแผนภูมิสรุปเป้าประสงค์ จุดหมายปลายทาง หรือสิ่งที่อยากให้เกิดขึ้นของยุทธศาสตร์ในแต่ละขั้น อีกทั้งยังแสดงความเชื่อมโยงระหว่างกันและกันของยุทธศาสตร์ในแต่ละขั้นและการปฏิบัติงานที่จะก่อให้เกิดผลผลิต หรือผลลัพธ์ตามเป้าประสงค์ที่ระบุไว้ในยุทธศาสตร์ในเชิงที่เป็นเหตุเป็นผล ซึ่งจะช่วยให้ผู้เกี่ยวข้องทุกฝ่ายสามารถเห็นภาพรวมของยุทธศาสตร์ และมีความเข้าใจร่วมกันในการดำเนินงานตามกระบวนการอันจะนำไปสู่เป้าหมายสูงสุดร่วมกัน เสมือนหนึ่งทุกคนมีแผนที่ที่แสดงรายละเอียดและเส้นทางที่จะใช้ในการเดินทางเพื่อไปให้ถึงจุดหมายปลายทางเดียวกัน
บทที่ ๒
กระบวนการและขั้นตอนการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ 

เมื่อเราทำความรู้จักแผนที่ยุทธศาสตร์แล้ว หลายคนอาจจะสงสัยว่า หากจะนำแผนที่ยุทธศาสตร์ไปใช้ในชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กร จะทำได้อย่างไร มีกระบวนการขั้นตอนการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์อย่างไร ยุ่งยากแค่ไหน ทุกองค์กรสามารถนำไปใช้ได้หรือไม่ 

สำหรับกระบวนการและขั้นตอนการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ เพื่อสร้างความมั่นใจให้กับชุมชน ท้องถิ่น และองค์กรทุกระดับว่าสามารถนำไปใช้ นำไปปฏิบัติและเรียนรู้ด้วยตนเองได้ มีกระบวนการและขั้นตอนการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ จำนวน ๗ ขั้นตอน ประกอบด้วย
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โดยแบ่งออกเป็น ๒  ส่วน คือ ส่วนแรก การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ กับส่วนที่ ๒ การใช้แผนที่ยุทธศาสตร์
ซึ่งส่วนที่หนึ่ง ประกอบด้วย ๓ ขั้นตอน คือ ๑) วิเคราะห์บริบทและสถานการณ์ ๒) กำหนดจุดหมายปลายทาง ๓) สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ ตรวจสอบแผนที่ยุทธศาสตร์และสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ สำหรับส่วนที่ ๒ ประกอบด้วย ๔ ขั้นตอน คือ ๑) สร้างกลุ่มงานและวางตัวผู้รับผิดชอบ ๒) สร้างตัวชี้วัดและสร้างแผนปฏิบัติการ ๓) ทดสอบระบบปฏิบัติการ และ ๔) ตั้งปณิธานส่วนบุคคล
[image: image1.emf]แผนที่ยุทธศาสตร์ช่วยแก้ปัญหาบางประการ

ความขัดแย้งทางแนวคิด
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การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์
ขั้นตอนที่ ๑  การวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์
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ขั้นตอนนี้มีความสำคัญมาก เพราะเป็นบ่อเกิดของความคิดต่างๆ ที่จะได้รับการบรรจุไว้ในการสร้างแผนที่ 
   ยุทธศาสตร์ในขั้นตอนต่อๆ ไป จึงต้องพยายามให้ทีมงานได้แสดงความคิดเห็นอย่างเต็มที่ โดยเฉพาะความคิดใหม่ๆ ที่อาจจะมีอยู่ในตัวผู้ทำงานซึ่งอาจจะแก้ปัญหาที่ประสบอยู่ในขณะนั้นได้ ควรให้เวลาและความประณีตในการร่วมคิด ร่วมทำ ทั้งภาพอดีต ปัจจุบัน อนาคต จุดเด่น จุดด้อย และสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้น
ความจำเป็นในการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์

การวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ จะสะท้อนสถานภาพในขณะนั้นๆให้เห็นได้ชัดว่า มีอะไรเกิดขึ้นในชุมชน ท้องถิ่น สังคม สาธารณะ ในองค์กรที่ทำงาน หรือในระบบใดระบบหนึ่งของการพัฒนาว่า อยู่ในสภาพดีร้ายอย่างไร มีแนวโน้มเป็นอย่างไร เราจะได้ตอบสนอง และทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงขึ้นกับสถานการณ์นั้น

ส่วนการเชื่อมโยงและแนวโน้ม จะทำให้เห็นว่า ขณะนี้ เรากำลังอยู่ตรงไหนของสถานการณ์ เรากำลังเดินไปในทิศทางใดในการพัฒนา อีกไกลไหม กว่าจะถึงจุดหมายที่เราตั้งไว้ และแนวโน้มของสถานการณ์การพัฒนาเป็นอย่างไร
ในการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ จำเป็นต้องวิเคราะห์ไปพร้อมๆในทุกมิติ ทุกมุมมอง ทั้งมุมมองเชิงคุณค่า (ประชาชน) มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ภาคี)   มุมมองเชิงการบริหารจัดการ ( กระบวนการ )  และมุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนา (รากฐาน) ทั้งนี้เพื่อให้เราเห็นความเชื่อมโยง สัมพันธ์กันอย่างเป็นเหตุและผล ระหว่างเป้าหมายผลผลิตและกระบวนการที่จะทำให้บรรลุในสิ่งที่พึงประสงค์ในเวลาที่กำหนด
วัตถุประสงค์ของการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์

การวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ มีวัตถุประสงค์ เพื่อการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน ระดมความคิดเห็นร่วมกันถึงสถานการณ์และบริบทการพัฒนาของพื้นที่ ซึ่งจะนำไปสู่การกำหนดเป้าประสงค์ แนวทางการพัฒนางานในพื้นที่รับผิดชอบ หรือองค์กรร่วมกัน โดยการร่วมกันวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ชุมชน/องค์กรในมุมมองหรือระดับต่างๆ  ครอบคลุมทั้ง ๔ มุมมองหรือ ๔ ระดับ ( มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับภาคี มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับกระบวนการ และมุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับรากฐาน) พร้อมทั้งระบุสิ่งที่เป็นทุกข์ (ไม่ดี) และสิ่งที่เป็นสุข (ดี) ของชุมชน ท้องถิ่น หรือองค์กร รวมถึงสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้นในเวลาที่กำหนด ภายใต้ความสามารถในการจัดการของชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กร โดยยึดตามการมองแบบแผนที่ยุทธศาสตร์ ๔ ด้าน คือ 
- มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน หมายถึง สิ่งที่อยากจะให้เกิดขึ้น เป็นอย่างไร ในประเด็นนี้มุ่งหวังให้มีทั้งการสร้างผลผลิต กับการพัฒนากระบวนการเพื่อความยั่งยืน (Development) ควบคู่กันไป อันประกอบด้วย ชุมชนจะต้องสามารถวางแผนงานและโครงการที่เกี่ยวข้องกับชุมชน เพื่อชุมชน โดยคนในชุมชนได้เอง ลักษณะการเกิดขึ้นของโครงการลักษณะนี้ถือได้ว่าเป็นผลที่เกิดจากการผลักดันและเตรียมความพร้อมในเชิงการพัฒนา (Development) ที่เน้นกระบวนการเพื่อให้เกิดความยั่งยืนเป็นสำคัญ เช่น โครงการชุมชน  ระบบเฝ้าระวังของชุมชน เป็นต้น กับอีกส่วนหนึ่งคือ บทบาทของบุคคลการที่นำไปสู่การเกิดผลผลิต (Productivity) ที่ต้องการ หรืออีกนัยหนึ่งคือ พัฒนาบทบาทของชุมชนในระดับบุคคลที่จะนำไปสู่การเกิดผลผลิต คือ การมุ่งหวังว่าประชาชนมีบทบาทในการพัฒนางานในพื้นที่ที่รับผิดชอบ และหมายรวมถึงพฤติกรรมที่ประชาชนพึงต้องแสดงออกด้วย ได้แก่ ผลหรือประโยชน์ที่จะเกิดขึ้นกับประชาชน ชุมชนและสังคม เช่น ประชาชนหรือชุมชนมีทักษะ ประชาชนมีพฤติกรรมที่เหมาะสม เป็นต้น ซึ่งทั้ง ๒ ประการเกิดขึ้นจาการดำเนินการจากมุมมองต่างๆทั้ง ๓ ด้าน ที่เกิดขึ้นในระดับประชาชน ว่า เมื่อทำงานสร้างสุขภาวะหรือสร้างสุขภาพแล้วประชาชนจะได้รับอะไร และประชาชนจะต้องแสดงบทบาทอะไร อย่างไร เพื่อให้ได้สิ่งนั้น 
- มุมมองผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี  หมายถึง พันธมิตร ภาคส่วนต่างๆ ที่เกี่ยวข้องในองค์กร ในพื้นที่ ท้องถิ่น ชุมชน มีใครบ้าง ทำอะไรหรือแสดงบทบาทอะไร ได้แก่ หุ้นส่วนในการทำงานร่วมกัน เพื่อนร่วมทำงานหรือภาคีเครือข่ายในการทำงาน รวมทั้งบทบาทของเครือข่ายแต่ละกลุ่มที่คาดหวัง ที่จะส่งผลต่อมุมมองเชิงคุณค่าและเป็นผลมาจากการดำเนินการจากกระบวนการและรากฐานขององค์กร ชุมชน ท้องถิ่น เช่น หน่วยงานภาครัฐสนับสนุนวิชาการ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสนับสนุนทรัพยากร องค์กรพัฒนาเอกชนและภาคธุรกิจเอกชนร่วมดำเนินการ ฯลฯ
- มุมมองการบริหารจัดการหรือระดับกระบวนการ หมายถึง กระบวนการขององค์กร ชุมชน หรือท้องถิ่นที่จะจัดการสิ่งต่างๆให้เกิดขึ้น หรือการบริหารจัดการขององค์กร ชุมชน ท้องถิ่นที่จะทำให้ภาคีเครือข่ายแสดงบทบาท ได้แก่ การพัฒนากระบวนการบริหารจัดการที่สำคัญ  กลไกการประสานงานที่ดี ระบบสนับสนุนแบบเบ็ดเสร็จ โปร่งใส ระบบการสื่อสารที่เข้าถึงทุกครอบครัว รวมถึงนวัตกรรมและการจัดการความรู้ ที่นำสิ่งที่เป็นรากฐานให้เกิดผลกับมุมมองด้านที่เหนือขึ้นไป (มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี)
- มุมมองการเรียนรู้และพัฒนาหรือระดับรากฐาน หมายถึง พื้นฐานขององค์กร ประกอบด้วยสิ่งสำคัญหลัก ๓ ประการ คือ คน ข้อมูล และรูปร่างของหน่วยงานหรือองค์กร อาทิ การเรียนรู้ของคน ข้อมูลในการทำงาน หรือองค์กร ได้แก่ สิ่งที่ต้องเตรียมให้พร้อม เช่น เรื่องของทีมงานหรือคนทำงาน อันได้แก่ บุคลากรและแกนนำมีความรู้ ความเข้าใจและทักษะ จิตสำนึก/คุณธรรม บรรยากาศการทำงาน ทีมงานเป็นอย่างไร มีลักษณะการทำงานแบบไหน เรื่องระบบข้อมูลของชุมชน กฎระเบียบที่ทันสมัย และเรื่องวัฒนธรรมองค์กรที่เอื้ออำนวยหรือไม่เอื้อำนวยต่อการทำงานร่วมกันของคนในชุมชน เป็นต้น ต้องเพิ่มเติมอะไรอีกหรือไม่ อย่างไร 
เครื่องมือที่ใช้ในการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ 
การวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ ใช้เครื่องมือในการจัดระบบความคิดที่มีประสิทธิภาพและเรียบง่าย คือ แผนที่ความคิด/แผนที่จิตใจ (Mind Map) ทั้งนี้เพราะแผนที่ความคิด ช่วยให้เห็นความคิดและคิดความเห็นของทุกคนร่วมกัน พร้อมทั้งเห็นความสัมพันธ์ ความเกี่ยวข้องของสิ่งต่างๆที่ร่วมกันวิเคราะห์ นอกจากนั้นสามารถเพิ่มเติมความคิดได้ โดยไม่มีข้อจำกัด
นอกจากนี้ยังมีเครื่องมือสำคัญอีกประการหนึ่งในการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ คือ ผู้นำการสนทนา จะทำหน้าที่ชวนกลุ่มคิดชวนกลุ่มคุย โดยจะเน้นมุมมองตามแผนที่ยุทธศาสตร์ทั้ง ๔ มุมมองหรือ ๔ ระดับข้างต้น 
รูปแบบวิธีดำเนินการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์
การระดมสมองในภาคปฏิบัติในการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์สามารถทำได้หลากหลายกรณี หลากหลายแบบ  แล้วแต่สถานการณ์และความพร้อมและภูมิหลังของสมาชิกกลุ่ม ดังนี้
แบบที่ ๑  วิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ อย่างอิสระโดยใช้แผนที่ความคิด เป็นเครื่องมือ
แบบที่ ๒ วิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ โดยให้กลุ่มร่วมกันวิเคราะห์ประเมินสถานการณ์ ด้วยการใช้แผนที่ความคิด เชื่อมโยงกับการพัฒนางานของพื้นที่ที่แต่ละองค์กรรับผิดชอบ หรือในระดับของกลุ่มที่มาร่วมกันวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ เช่น ระดับกระทรวง จังหวัด องค์กร ท้องถิ่น หมู่บ้าน ชุมชน กองทุน เป็นต้น ภายใต้ ๔ มุมมองหลัก คือ มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน มุมมองผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี มุมมองการบริหารจัดการหรือระดับกระบวนการ และมุมมองการเรียนรู้และการพัฒนาหรือระดับรากฐาน ด้วยคำถามหลัก ๒ ประการ คือ
๑.สถานการณ์การเปลี่ยนแปลง แนวโน้มการพัฒนางานของพื้นที่รับผิดชอบในระดับองค์กร หรือ จังหวัด ฯลฯ (ตามแต่ระดับที่จะทำในแต่ละครั้ง) ที่ท้าทายและเผชิญหน้าเราอยู่เป็นอย่างไร โดยวิเคราะห์จากอดีตสู่ปัจจุบัน
๒. พิจารณาว่าเราจะทำอย่างไร ต่อไป หรือจะทำอะไรกับสถานการณ์ดังกล่าว ในอนาคต
ประเด็นการวิเคราะห์ในแบบที่ ๒ ผู้นำการสนทนาจะชวนกลุ่มคิด ชวนกลุ่มคุย ตามคำถามหลักทั้ง ๒ ข้อ     โดยให้เน้นมุมมองตามแผนที่ยุทธศาสตร์ทั้ง ๔ มุมมอง ดังกล่าวข้างต้น หรืออาจจะใช้คำถามหลัก ๓ ประการ ดังต่อไปนี้
●การพัฒนาในพื้นที่ของเราเป็นอย่างไร? (Self  Assessment)

●การเปรียบเทียบกับพื้นที่อื่นๆ เป็นอย่างไร?

  ●การพัฒนาและปรับปรุงตนเอง(Improvement) จะทำอย่างไร? เช่น การเรียนรู้และพัฒนาองค์กร/กลุ่ม/เครือข่าย,การสร้างกระบวนการที่สำคัญและจำเป็นต้องมี,การเสริมสร้างบทบาทของภาคีความร่วมมือ,การเสริมสร้างบทบาทของชุมชน  เป็นต้น

แบบที่ ๓ วิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ โดยให้กลุ่มร่วมกันวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์และเชื่อมโยงงาน ด้วยการเริ่มต้นจากสิ่งที่คุ้นเคยหรือใกล้ตัวก่อน เพื่อลดภาวะกดดัน ด้วยการระดมสมองในกลุ่ม โดยใช้คำถาม ๖ ข้อ ดังนี้
๑. ประชาชนในชุมชนของท่าน (หรือกลุ่มเป้าหมายขององค์กร) มีพฤติกรรมอย่างไร สิ่งดีๆและสิ่งที่เป็นปัญหาในชุมชนของท่านคืออะไร ทั้งนี้สมาชิกกลุ่มสามารถจำแนกประชาชนเป้าหมายได้หลายลักษณะ หลายเงื่อนไง เช่น พฤติกรรมด้านจิตสังคม กลุ่มวัยรุ่นเป็นอย่างไร ผู้สูงอายุมีพฤติกรรมอย่างไร ฯลฯ ในการระดมสมองนี้ วิทยากรประจำกลุ่มต้องกระตุ้นให้สมาชิกกลุ่มคิดนอกเหนือสภาพทั่วไปแล้ว ให้คิดครอบคลุมถึงความเป็นรูปธรรมของสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้น เช่น ปัจจันมีกลุ่มวัยรุ่นมั่วสุม แต่สิ่งที่อยากเห็นและต้องการให้เกิดขึ้น คือ วัยรุ่นรวมกลุ่มทำงาน        เป็นต้น

๒. ท่านต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นในชุมชน (องค์กร) บ้างในระยะ ๓ – ๕ ปีนี้ โดยสมาชิกกลุ่มต้อง         ตกลงร่วมกันระบุว่า ในระยะเวลากี่ปี ตั้งแต่ปีไหนถึงปีไหน และต้องการให้เกิดอะไรขึ้นบ้าง ภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ของชุมชนหรือองค์กร หรือการพึ่งตนเองก่อนเป็นอันดับแรก มิใช่สิ่งที่ต้องการให้เกิดโดยการรอให้ผู้อื่นมาทำให้
๓. ใครคือเพื่อนในการทำงานพัฒนาชุมชนของท่าน (ทั้งในชุมชนและนอกชุมชน) หรือท่านต้องทำงานร่วมกับใครบ้าง และต้องการให้เพื่อนของท่านเป็นอย่างไรหรือมีบทบาทอย่างไร 
เพื่อนในที่นี้หมายถึง กลุ่ม หรือองค์กร มิใช่ชื่อบุคคล สมาชิกกลุ่มต้องร่วมกันคิดและระบุกลุ่ม องค์กรที่ทำงานด้วยหรือต้องการทำงานด้วย พร้อมทั้งจุดอ่อน จุดแข็ง รวมทั้งต้องระบุบทบาทหรือสิ่งที่สมาชิกกลุ่มต้องการให้แต่ละกลุ่ม แต่ละองค์กร ทำหรือแสดงบทบาท เช่น หน่วยงานภาครัฐสนับสนุนวิชาการ ฯลฯ
๔. ท่านมีวิธีการทำงานหรือการบริหารจัดการอย่างไรที่จะไปให้ถึงฝั่งฝัน รวมทั้งการสื่อสารของชุมชน/ องค์กร ซึ่งหมายถึง กระบวนการบริหารจัดการที่สำคัญ  รวมถึงกลุ่มต้องพิจารณาให้ครอบคลุมระบบการสื่อสารของชุมชน/องค์กร ตลอดจนการบริหารจัดการในชุมชน/องค์กร เช่น การจัดทำแผนชุมชน การจัดระบบงบประมาณ/ทรัพยากรในชุมชน การจัดระบบกลุ่มองค์กรต่าง ๆ การสร้างนวัตกรรม และการจัดการเกี่ยวกับความรู้/           ภูมิปัญญาในชุมชนจากอดีตถึงปัจจุบัน เป็นอย่างไรบ้าง ตลอดจนที่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคตและให้บรรลุผลตามกำหนดระยะเวลาที่กำหนด
๕.ทีมงานของท่านเป็นอย่างไร ทั้งความรู้ คุณธรรม ความเพียรพยายาม ความรัก สามัคคี รวมถึงโครงสร้างองค์กรในชุมชน วัฒนธรรชุมชน/องค์กร และวิถีชีวิต การพัฒนาแกนนำของชุมชน จากอดีตถึงปัจจุบัน เป็นอย่างไรบ้าง และต้องการให้เป็นแบบไหน

๖.ข้อมูลที่จำเป็นในการทำงานของท่านมีอะไรบ้าง เป็นอย่างไร ได้มาจากไหน อย่างไร และนำไปใช้ประโยชน์อย่างไรบ้าง ท่านต้องการให้ระบบข้อมูล ของชุมชน/องค์กรเป็นอย่างไร 
ในการระดมสมองสามารถใช้เทคนิค “การใช้บัตรคำ”   หรือการเขียนตามคำบอกของกลุ่ม และหลังจากร่วมกันคิดและตอบคำถามครบทั้ง ๖ ข้อ แล้ว ให้นำข้อมูลความคิดเห็นของกลุ่มไปบันทึกลงในแผนที่ความคิดทั้ง ๔ กิ่ง ใน ๔ มุมมอง คือ มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน  มุมมองผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี  มุมมองการบริหารจัดการหรือระดับกระบวนการ และมุมมองการเรียนรู้และพัฒนาหรือระดับรากฐาน โดยนำข้อมูลจาก

( หัวข้อมุมมองเชิงคุณค่า (ประชาชน) ให้นำประโยค/ข้อความสำคัญหรือสิ่งที่ต้องการให้เกิด ของแผนที่ความคิดจากการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ในส่วนของสิ่งที่ต้องการให้เกิดในกิ่งของประชาชน หรือจากกิ่งที่ตอบคำถามข้อ ๑ ที่ว่า ประชาชนในชุมชนของท่าน/กลุ่มเป้าหมายขององค์กรมีพฤติกรรมอย่างไร และในส่วนของกิ่งที่ตอบคำถามข้อ ๒ ที่ว่า ต้องการให้เกิดอะไรขึ้นใน ๓ – ๕ ปี เฉพาะเรื่องที่เกี่ยวข้องกับประชาชนและโครงการของชุมชนที่ต้องการให้เกิดขึ้น มาเขียน
( หัวข้อมุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (ภาคี/เพื่อนในการทำงาน) ให้นำประโยค/ข้อความสำคัญหรือสิ่งที่ต้องการให้เกิด ของแผนที่ความคิดจากการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ในส่วนของเพื่อนในการทำงาน และในส่วนของกิ่งที่ตอบคำถามข้อ 2 ที่ว่า ต้องการให้เกิดอะไรขึ้นใน ๓ – ๕ ปี เฉพาะเรื่องที่เกี่ยวข้องกับเพื่อนที่ต้องการให้เกิดขึ้น มาเขียน




( หัวข้อมุมมองเชิงการบริหารจัดการ (กระบวนการ) ให้นำประโยค/ข้อความสำคัญหรือ           สิ่งที่ต้องการให้เกิด ของแผนที่ความคิดจากการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ในส่วนของวิธีการทำงานที่จะไปให้ถึงฝั่งฝัน และในส่วนของกิ่งที่ตอบคำถามข้อ ๒ ที่ว่า ต้องการให้เกิดอะไรขึ้นใน ๓ – ๕ ปี เฉพาะเรื่องที่เกี่ยวข้องกับการบริหารจัดการและระบบสื่อสารที่ต้องการให้เกิดขึ้น มาเขียน
( หัวข้อมุมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนา (รากฐาน ) ให้นำประโยค/ข้อความสำคัญหรือสิ่งที่ต้องการให้เกิด ของแผนที่ความคิดจากการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ในส่วนของรากฐาน ความรู้ของทีมงาน รวมทั้งระบบข้อมูล และในส่วนของกิ่งที่ตอบคำถามข้อ ๒ ที่ว่า ต้องการให้เกิดอะไรขึ้นใน ๓ – ๕ ปี เฉพาะเรื่องที่เกี่ยวข้องกับความรู้ ความสามารถของทีมงาน และระบบข้อมูลที่ต้องการให้เกิดขึ้น มาเขียน
แบบที่ ๔  วิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ โดยให้กลุ่มร่วมกันวิเคราะห์ประเมินสถานการณ์ ด้วยการใช้แผนที่ความคิด เชื่อมโยงงาน ทั้ง ๔ กิ่ง ๔ มุมมอง ร่วมกับคำถามชวนคิด ชวนคุย ๖ ข้อในแต่ละระดับ ดังนี้
มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน
๑. ประชาชนในชุมชนของท่าน (หรือกลุ่มเป้าหมายขององค์กร) มีพฤติกรรมอย่างไร สิ่งดีๆและสิ่งที่เป็นปัญหาในชุมชนของท่านคืออะไร ทั้งนี้สมาชิกกลุ่มสามารถจำแนกประชาชนเป้าหมายได้หลายลักษณะ หลาย          เงื่อนไง เช่น พฤติกรรมด้านจิตสังคม กลุ่มวัยรุ่นเป็นอย่างไร ผู้สูงอายุมีพฤติกรรมอย่างไร ฯลฯ ในการระดมสมองนี้ วิทยากรประจำกลุ่มต้องกระตุ้นให้สมาชิกกลุ่มคิดนอกเหนือสภาพทั่วไปแล้ว ให้คิดครอบคลุมถึงความเป็นรูปธรรมของสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้น เช่น ปัจจันมีกลุ่มวัยรุ่นมั่วสุม แต่สิ่งที่อยากเห็นและต้องการให้เกิดขึ้น คือ วัยรุ่นรวมกลุ่มทำงาน เป็นต้น

๒. ท่านต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นในชุมชน (องค์กร) บ้างในระยะ ๓ – ๕ ปีนี้ โดยสมาชิกกลุ่มต้อง             ตกลงร่วมกันระบุว่า ในระยะเวลากี่ปี ตั้งแต่ปีไหนถึงปีไหน และต้องการให้เกิดอะไรขึ้นบ้างภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ของชุมชนหรือองค์กร หรือการพึ่งตนเองก่อนเป็นอันดับแรก มิใช่สิ่งที่ต้องการให้เกิดโดยการรอให้ผู้อื่นมาทำให้

มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี
๓. ใครคือเพื่อนในการทำงานพัฒนาชุมชนของท่าน (ทั้งในชุมชนและนอกชุมชน) หรือท่านต้องทำงานร่วมกับใครบ้าง และต้องการให้เพื่อนของท่านเป็นอย่างไรหรือมีบทบาทอย่างไร 
เพื่อนในที่นี้หมายถึง กลุ่ม หรือองค์กร มิใช่ชื่อบุคคล สมาชิกกลุ่มต้องร่วมกันคิดและระบุกลุ่ม องค์กรที่ทำงานด้วยหรือต้องการทำงานด้วย พร้อมทั้งจุดอ่อน จุดแข็ง รวมทั้งต้องระบุบทบาทหรือสิ่งที่สมาชิกกลุ่มต้องการให้แต่ละกลุ่ม แต่ละองค์กร ทำหรือแสดงบทบาท เช่น หน่วยงานภาครัฐสนับสนุนวิชาการ ฯลฯ
ร่วมกับข้อ ๒. ท่านต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นในชุมชน (องค์กร) บ้างในระยะ ๓ – ๕ ปีนี้ โดยสมาชิกกลุ่มต้องตกลงร่วมกันระบุว่า ในระยะเวลากี่ปี ตั้งแต่ปีไหนถึงปีไหน และต้องการให้เกิดอะไรขึ้นบ้าง ภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ของชุมชนหรือองค์กร หรือการพึ่งตนเองก่อนเป็นอันดับแรก มิใช่สิ่งที่ต้องการให้เกิดโดยการรอให้ผู้อื่นมาทำให้

มุมมองเชิงบริหารจัดการหรือระดับกระบวนการ
๔. ท่านมีวิธีการทำงานหรือการบริหารจัดการอย่างไรที่จะไปให้ถึงฝั่งฝัน รวมทั้งการสื่อสารของชุมชน/ องค์กร ซึ่งหมายถึง กระบวนการบริหารจัดการที่สำคัญ  รวมถึงกลุ่มต้องพิจารณาให้ครอบคลุมระบบการสื่อสารของชุมชน/องค์กร ตลอดจนการบริหารจัดการในชุมชน/องค์กร เช่น การจัดทำแผนชุมชน การจัดระบบงบประมาณ/ทรัพยากรในชุมชน การจัดระบบกลุ่มองค์กรต่าง ๆ การสร้างนวัตกรรม และการจัดการเกี่ยวกับความรู้/           ภูมิปัญญาในชุมชนจากอดีตถึงปัจจุบัน เป็นอย่างไรบ้าง ตลอดจนที่ต้องการให้เกิดขึ้นในอนาคตและให้บรรลุผลตามกำหนดระยะเวลาที่กำหนด
ร่วมกับข้อ ๒. ท่านต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นในชุมชน (องค์กร) บ้างในระยะ ๓ – ๕ ปีนี้ โดยสมาชิกกลุ่มต้องตกลงร่วมกันระบุว่า ในระยะเวลากี่ปี ตั้งแต่ปีไหนถึงปีไหน และต้องการให้เกิดอะไรขึ้นบ้าง ภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ของชุมชนหรือองค์กร หรือการพึ่งตนเองก่อนเป็นอันดับแรก มิใช่สิ่งที่ต้องการให้เกิดโดยการรอให้ผู้อื่นมาทำให้

มุมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนาหรือระดับรากฐาน
๕.ทีมงานของท่านเป็นอย่างไร ทั้งความรู้ คุณธรรม ความเพียรพยายาม ความรัก สามัคคี รวมถึงโครงสร้างองค์กรในชุมชน วัฒนธรรชุมชน/องค์กร และวิถีชีวิต การพัฒนาแกนนำของชุมชน จากอดีตถึงปัจจุบัน เป็นอย่างไรบ้าง และต้องการให้เป็นแบบไหน

๖.ข้อมูลที่จำเป็นในการทำงานของท่านมีอะไรบ้าง เป็นอย่างไร ได้มาจากไหน อย่างไร และนำไปใช้ประโยชน์อย่างไรบ้าง ท่านต้องการให้ระบบข้อมูล ของชุมชน/องค์กรเป็นอย่างไร
ร่วมกับข้อ ๒. ท่านต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นในชุมชน (องค์กร) บ้างในระยะ ๓ – ๕ ปีนี้ โดยสมาชิกกลุ่มต้องตกลงร่วมกันระบุว่า ในระยะเวลากี่ปี ตั้งแต่ปีไหนถึงปีไหน และต้องการให้เกิดอะไรขึ้นบ้าง ภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ของชุมชนหรือองค์กร หรือการพึ่งตนเองก่อนเป็นอันดับแรก มิใช่สิ่งที่ต้องการให้เกิดโดยการรอให้ผู้อื่นมาทำให้

ทั้งนี้สามารถดำเนินการวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ในรูปแบบอื่นได้ตามความเหมาะสมบริบทและความพร้อมของสมาชิก ภายใต้การจัดทำแผนที่ความคิดพร้อมองค์ประกอบหลักครบถ้วน ๔ มุมมอง ๔ ระดับ คือ ระดับประชาชน ระดับภาคี ระดับกระบวนการและระดับรากฐาน

ขั้นตอนปฏิบัติการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์
ทีมงานกำหนดเรื่องหรือสิ่งที่ต้องการวิเคราะห์ (เช่น ต. แม่เหียะสร้างสุข / องค์กร สถานที่ฯลฯ) ลงกลางหน้ากระดาษและทำกิ่งก้านเป็นรัศมีออกมา จำนวน ๔ กิ่ง ที่เป็นกิ่งหลักหรือกิ่งแก้ว เรียกว่ากิ่งรากฐาน  กิ่งกระบวนการ กิ่งภาคีและกิ่งประชาชน  พร้อมทั้งแตกกิ่งก้อย เชื่อมโยงออกไปจากกิ่งแก้ว เพื่อเขียนความคิดเห็น โดยในแต่ละกิ่งก้อยจะแบ่งสภาพการณ์ออกเป็น ๒ ด้าน คือ ด้านจุดเด่น/จุดแข็งหรือสิ่งที่ต้องการให้เกิด กับด้านจุดด้อยหรือสิ่งที่เป็นปัญหา

โดยมีขั้นตอนปฏิบัติดังนี้
๑.ผู้นำสนทนาหรือประธาน แนะนำตนเองและสมาชิกกลุ่มหรือทีมงาน พร้อมทั้งเป้าหมายการทำงาน ระยะเวลาที่ใช้ในการทำงาน ผลผลิตที่ต้องการ บทบาทหน้าที่ของผู้นำและสมาชิกกลุ่ม ข้อกำหนดและกติกาหรือข้อตกลงร่วมกันของกลุ่ม
๒.ผู้บันทึกการสนทนา ประจำที่ตรงกระดาน หรือกระดาษ (Flipechart) พร้อมที่จะบันทึกข้อมูลและความคิดเห็นของกลุ่ม
๓.สร้างบรรยากาศการสนทนาด้วยวิธีการต่างๆ ตามความถนัดทักษะของผู้นำกลุ่ม เพื่อสร้างความคุ้นเคยภายในกลุ่ม และสร้างโอกาสให้เกิดการตื่นตัวของสมาชิกในการแสดงความคิดเห็น ก่อนเริ่มการระดมสมอง เช่น สมาชิกกลุ่มแนะนำตัว การกำหนดชื่อ ตำแหน่งสมาชิกในกลุ่ม ฯลฯ
๔.ดำเนินการระดมความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่ม ตามคำถามหลักและประเด็นการสนทนา ด้วยวิธีการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์แบบใดแบบหนึ่งที่กล่าวมาแล้วข้างต้น โดยการสนทนา และระดมความคิดเห็นจะเป็นไปตามธรรมชาติของกลุ่ม ผู้บันทึกข้อมูลจะต้องบันทึกข้อความตามที่สมาชิกกลุ่มแสดงความคิดเห็น หากไม่แน่ใจหรือไม่ชัดเจน ให้ถาม และตรวจสอบกับผู้นำเสนอความคิดนั้นหรือสมาชิกกลุ่ม
ในการระดมความคิดเห็นของสมาชิกกลุ่ม ผู้นำสนทนาจะชวนสมาชิกกลุ่มตรวจสอบความครอบคลุมประเด็นและเนื้อหาของการแสดงความคิดเห็นเป็นระยะๆ
๕.ยุติการระดมความคิดเห็นของกลุ่ม ก่อนเวลาที่กำหนดไว้อย่างน้อย ๕-๗ นาที เพื่อสรุปภาพรวมทั้งหมดของความคิดเห็นที่ร่วมกันระดมสมองมาตลอดระยะเวลาการทำงาน ด้วยแผนที่ความคิด หรือแผนที่จิตใจ เพื่อสร้างการยอมรับร่วมกันและมีมติเห็นชอบจากสมาชิกกลุ่มทุกคนทุกครั้ง
ดังนั้นในการระดมความคิดเห็น ควรมี
๑. ผู้นำการสนทนาหลักอย่างน้อย ๑ คน ที่จะเป็นผู้ตั้งคำถามและชวนคิดชวนคุยในประเด็นต่างๆ ในแต่ละมุมมองหรือแต่ละระดับ
๒. ผู้ทำหน้าที่บันทึกความคิดเห็นของผู้เข้าร่วมระดมสมองลงในแผนที่ความคิด หรือแผนที่จิตใจ ตามประเด็นในแต่ละมุมมอง หรือแต่ละระดับ เพื่อให้การสนทนาและการระดมสมองลื่นไหลดี ไม่สะดุดและเป็นธรรมชาติ
อุปกรณ์ เตรียมอุปกรณ์เครื่องเขียน พร้อมกระดาษปรู๊ฟครบชุด อย่างพอเพียง โดยเฉพาะปากกาควรมีหลากหลายสี
ผลผลิตของขั้นตอน
ผลผลิตของขั้นตอนที่ ๑ นี้ เราจะได้แผนที่ความคิดหรือแผนที่จิตใจ(Mind map) ในมุมมองต่างๆ ทั้ง ๔มุมมอง หรือ ๔ ระดับ จำนวน ๑ แผ่น ดังภาพ

ทำอย่างไรให้การวิเคราะห์ประเมินสถานการณ์ลื่นไหล เป็นดังใจปรารถนา

หลายท่านสงสัยหรือมีคำถามว่า จะทำอย่างไรที่จะให้คนที่มาร่วมกันคิดวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ ได้ลื่นไหลทั้งกระบวนการและเนื้อหา เนื่องด้วยจากประสบการณ์ของหลายท่านที่ผ่านมา ในการประชุมกลุ่มระดม         ความคิดเห็นร่วมกันหรือกระบวนการประชาคม ส่วนใหญ่จะมีประชาชนมาร่วมเป็นจำนวนมาก แต่ผลการวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ มักเป็นเพียงข้อคิดเห็นของเจ้าหน้าที่และชาวบ้านกลุ่มหนึ่ง ซึ่งถูกสมมติให้เป็นตัวแทนของชุมชนเท่านั้น


ในการดำเนินการให้กระบวนการกลุ่มร่วมคิดวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์หรือกระบวนการประชาคม ที่ใช้กันอยู่ ให้ได้ผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ คือ ทำให้ได้ความคิดเห็นของคนในชุมชนนรูปของวิสัยทัศน์ จุดหมายปลายทาง รวมทั้งแนวทางการพัฒนาต่างๆ ตามวัตถุประสงค์ที่ตั้งไว้ กระบวนการดังกล่าวจะต้องมีความประณีตและได้รับการกลั่นกรองออกมาอย่างดี  โดยจะมีเทคนิคหรือขั้นตอนในการเตรียมการดังนี้

๑. การเตรียมความพร้อมของชุมชน ด้วยการสื่อสารสร้างความเข้าใจในเรื่องหรือสิ่งที่จะร่วมกันทำว่าคืออะไร มีความสำคัญอย่างไร ประชาชนมีบทบาทและความสำคํยอย่างไร ทำแล้วจะเกิดอะไรขึ้นกับท้องถิ่น ชุมชน และประชาชนหรือภาคส่วนต่างๆจะได้ประโยชน์อะไร มิใช่เป็นเพียงแค่การเชิญหรือบอกกล่าวให้ประชาชนหรือภาคส่วนต่างๆเข้ามาร่วมประชุม เมื่อถึงกำหนดเวลานัดหมายเท่านั้น ทั้งนี้เพื่อให้ประชาชนและภาคส่วนต่างๆที่เกี่ยวข้องจะได้เตรียมข้อมูลมาร่วมประชุม โดย


๑.๑ การสร้างความรู้ ความเข้าใจและเกิดความคิด และความเชื่อมั่นที่จะสร้างความเข้มแข็งในการพัฒนาสุขภาพหรือชุมชนให้กับตนเอง ตลอดจนการทำงานเป็นทีม


๑.๒ จุดประกายแกนนำ เจ้าหน้าที่ ภาคีเครือข่าย ท้องถิ่น และคนในชุมชนให้ค้นหาคำตอบและนำเข้าสู่กระบวนการคิดแบบต่อเนื่อง เพื่อให้เห็นความเชื่อมโยงระหว่างสถานการณ์กับการแก้ไขปัญหา  โดยใช้ปัญหาที่ประสบอยู่จริงในท้องถิ่น ชุมชน องค์กร เป็นตัวตั้ง ด้วยการป้อนคำถามให้คิดและหาคำตอบแก่ทีมท้องถิ่น ชุมชน องค์กร ประชาชน


๑.๓ อภิปรายและหาข้อสรุปร่วมกันเกี่ยวกับวิธีการคัดเลือกแกนนำที่จะเข้าร่วมประชุมวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์  


สิ่งสำคัญประการในการคัดเลือกตัวแทนของชุมชน จะพบว่า ส่วนใหญ่ใช้มิติที่สำคัญสองด้านของบุคคล คือ คุณสมบัติทั่วไปและทักษะ แต่ไม่ได้ให้ความสำคัญต่อองค์ประกอบอื่นๆที่เป็นพื้นฐานของการตัดสินใจของบุคคล นั่นคือ


( มิติทางจิตวิญญาณ ได้แก่ ลักษณะจิตสำนึกและศรัทธาของบุคคลที่เข้าร่วมประชุมหรือเข้าร่วมในประชาคม มิติทางจิตวิญญาณถือว่าเป็นรากฐานที่สำคัญที่มีอิทธิพลต่อการตัดสินใจ และอยู่ในวิสัยที่จะตรวจสอบได้


( ข้อมูลที่ใช้ในการตัดสินใจ ที่มีความจำกัด โดยเป็นข้อมูลที่ได้จากภายในชุมชนเอง หรือจากเจ้าหน้าที่ผู้เกี่ยวข้อง ไม่มีการเตรียมการ เพื่อให้ผู้ที่ตัดสินใจได้รับทราบข้อมูลจากภายนอกชุมชนอย่างกว้าขวางและเป็นระบบ ดังนั้นจึงเชื่อว่า แนวทางการแก้ปัญหาถึงแม้จะเป็นแบบที่ใช้ปัญหาเป็นตัวตั้ง แต่ก็อาจปรับปรุงให้ดียิ่งขึ้นได้ มิฉะนั้นการตัดสินใจจะมีพื้นฐานมาจากการชี้นำหรือการมีโลกทัศน์ที่ไม่กว้างขวาง อันเป็นสิ่งไม่พึงประสงค์

๒. การคัดเลือกและคัดสรรตัวแทนของชุมชนที่จะเข้าร่วมประชุมวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ จะประกอบด้วยขั้นตอนก่อนการคัดเลือกและขั้นคัดเลือก คือ


๒.๑ ขั้นก่อนการคัดเลือก ที่ประชุมของชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กรต้องตัดสินใจว่า เรื่องที่กำลังจะพัฒนาคืออะไร ใครเป็นผู้มีความสนใจหรือมีประสบการณ์ในเรื่องนั้นๆ แล้วจัดคณะผู้คัดสรรที่ประกอบด้วย ผู้เป็นที่เคารพนับถือในหมู่บ้าน (อาจรวมหรือไม่รวมเจ้าหน้าที่ก็ได้) ทำหน้าที่มองหาผู้ที่สนใจและมีประสบการณ์ในเรื่องที่จะพัฒนานั้น โดยค้นจากกลุ่มที่มีจิตสำนึกทั้งในด้านพฤติกรรมสุขภาพและต่อชุมชน หรือมีจิตสำนึกต่อชุมชน หรือมีจิตสำนึกด้านสุขภาพอย่างใดอย่างหนึ่ง


๒.๒ ในการคัดสรรตัวแทนของชุมชน กำหนดให้ใช้เกณฑ์บทบาทและคุณสมบัติของแกนนำที่กำหนดไว้ล่วงหน้าในที่ประชุมของชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กร หลังจากคัดสรรแล้ว จะได้บุคคลที่ผ่านเกณฑ์จำนวนหนึ่ง คนเหล่านี้จะได้รับการเสนอชื่อให้สมาชิกชุมชน ท้องถิ่น องค์กร ลงคะแนนรับรองหรือเลือกตั้งให้เป็นผู้แทนของชุมชน ท้องถิ่น องค์กรในการเข้าร่วมประชุมวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์และการพัฒนาชุมชนต่อไป


๒.๓ คัดเลือกและตั้งแกนนำ โดยกระบวนการในแต่ละที่แต่ละแห่งไม่จำเป็นต้องเหมือนกัน แต่ให้ทำได้หลายรูปแบบโดยให้มีลักษณะเป็นประชาธิปไตย ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับความพร้อม ศักยภาพและบริบทของชุมชน

กล่าวโดยสรุป การคัดเลือกแกนนำการพัฒนาและการเข้าร่วมประชุมวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ จะทำให้การวิเคราะห์ประเมินสถานการณ์ลื่นไหลและได้ผลลัพธ์ดังใจปราราถนา และมีคุณค่ามากยิ่งขึ้น
กฎกติกาในการดำเนินการกระบวนการกลุ่ม 


ดังนั้นควรกำหนดกติกา กระบวนการกลุ่มร่วมกัน โดยดำเนินการดังนี้


๑.เลือกประธานกลุ่ม และผู้จดบันทึกและผู้นำเสนอ


๒.ให้ทุกคนมองความสำเร็จเกิดจากการมีส่วนร่วมของทุกคน


๓.การพูดคุยจึงควรต้องพูดให้สั้น กระชับ ตรงประเด็น ได้ใจความ


๔.ต้องให้ความสำคัยกับความคิดของทุกคน ดังนั้นความคิดของทุกคนจึงมีคุณค่า ควรบันทึกลงบนกระดาษ (Flipechart) ที่เตรียมไว้ในการทำกลุ่ม


๕.เวลาเป็นของมีค่า จึงควรรักษาเวลาในการประชุมอย่างเคร่งครัด


๖.ควรให้เวลาผู้นำเสนอกลุ่ม ๕-๗ นาที


๗.สมาชิกกลุ่มทุกคนควรเข้าร่วมกระบวนการกลุ่มครบทุกขั้นตอน

ข้อคิดและข้อเสนอแนะในการประชุมกลุ่ม


๑.ไม่มีสิ่งที่ผิดและถูกทั้งหมดในสิ่งที่แต่ละคนนำเสนอ


๒.ทุกสิ่งเป็นไปได้ถ้าเปิดใจรับฟังความคิดที่หลากหลาย แล้วสังเคราะห์เป็นพลังใหม่ร่วมกัน


๓.ความคิดหลาหลายดูเหมือนขัดแย้งแต่เป็นการเสริมกัน


๔.อย่ากลัวความขัดแย้ง ถ้าหากผสมกลมกลืนกันไปทั้งหมด จะไม่มีอะไรใหม่


๕.สิ่งใหม่เกิดจากความเสื่อมสลายของสิ่งเก่า
ข้อสรุปส่งท้ายบท
การวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์ เป็นการตรวจสอบตนเองทั้งด้านเป้าหมายของการพัฒนาชุมชน เพื่อนร่วมทาง กระบวนวิธีการบริหารจัดการและความพร้อมขององค์กร ท้องถิ่น ชุมชน ทั้งด้านข้อมูล คนและบรรยากาศของการทำงาน ด้วยการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ร่วมกัน ระดมความคิดเห็นร่วมกันถึงสถานการณ์และบริบทการพัฒนาของพื้นที่ ทั้งสิ่งที่เป็นด้านดี ด้านด้อย ด้านสุขและด้านทุกข์ ตลอดจนสิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้นภายใต้การจัดการขององค์กร ท้องถิ่น ชุมชน ไปพร้อมๆกันทั้ง ๔ มุมมองหรือ ๔ ระดับ ( มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับภาคี มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับกระบวนการ และมุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับรากฐาน) โดยมีผู้นำสนทนาและแผนที่ความคิด เป็นเครื่องมือสำคัญในการทำให้กลุ่มคนขององค์กร ท้องถิ่น ชุมชนที่มาร่วมกันคิดวิเคราะห์ ประเมินสถานการณ์ได้เห็นความคิดและคิดความเห็นร่วมกัน


ในขั้นตอนการวิเคราะห์และประเมินสถานการณ์จำเป็นต้องมีการเตรียมความพร้อมชุมชนและการคัดเลือกแกนนำการพัฒนาและเข้าร่วมประชุม โดยการคัดเลือกแกนนำการพัฒนาต้อง (๑) มีจุดมุ่งหมายที่ชัดเจน (๒) เป็นไปตามหลักเกณฑ์ที่กำหนดเฉพาะเรื่อง (๓) กำหนดบทบาทและคุณสมบัติแกนนำโดยไม่ใช้ความเห็นของเจ้าหน้าที่ฝ่ายเดียว (๔) เป็นกลุ่มคนและมีความหลากหลายกลุ่มตามลักษณะเรื่องที่จะพัฒนา
ขั้นตอนที่ ๒ การกำหนดจุดหมายปลายทาง
จุดหมายปลายทางคืออะไร? 
· จุดหมายปลายทาง เป็นจุดตั้งต้นของการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ที่จะระบุเวลาที่ชัดเจนกว่าภาพฝันหรือภาพอนาคตที่คาดหวัง(รู้ว่าจะไปไหน หรือ ที่จะไปถึง)
· เป็นการแสดงเหตุผลความเชื่อมโยงของเป้าประสงค์ต่างๆ
· อธิบายยุทธศาสตร์/เป้าหมายเดิมที่ใช้อยู่/กลยุทธ์หลักที่คาดหวัง (ถ้ามี)
· แสดงความเป็นไปได้ ในอำนาจของหน่วยงานหรือภายใต้เงื่อนไขแต่ละระดับ
· มีประมาณ ๒๐ - ๓๐ จุดหมายปลายทาง
· อธิบายภาพอนาคตที่คาดหวังอย่างชัดเจน ๑ - ๒ หน้า
· ไม่ใช่เป็นการแสดงวิสัยทัศน์หรือพันธกิจ
(    ใช้กระบวนการกลุ่มและสนับสนุนด้วยวิชาการ ควรทำความตกลงกันในหมู่ผู้ร่าง รวมทั้งสะท้อนความคิดเห็นของเหล่าผู้นำขององค์กรด้วย
· กรอบระยะเวลา ๓ - ๕ ปี
· ถือหลักความสมเหตุสมผลแต่อาจไม่ดีที่สุดก็ได้
· เป็นความคิดใหม่ๆ ที่มีคุณค่าต่อองค์กร/ประชาชน/สังคม
· มีความสอดคล้องกันระหว่างฝ่ายหรือองค์กรที่ทำงานภายใต้โครงการพัฒนา
(    คาดล่วงหน้าถึงผลกระทบจากการเปลี่ยนแปลงที่อาจเกิดขึ้นจากการกำหนดจุดหมายปลายทาง เช่นการให้โอกาสกับชุมชนและบุคคลในการสร้างและดำเนินงานโครงการได้เอง ควรคาดหมายเกี่ยวกับโอกาส (Opportunity) และ แรงต้าน (Threat) ว่าจะมีมากน้อยเพียงใด
การกำหนดจุดหมายปลายทางเป็นอย่างไร?มีวัตถุประสงค์อย่างไร
การกำหนดจุดหมายปลายทาง คือ ความคาดหวังที่ต้องการเห็นความเปลี่ยนแปลงที่อยู่ในวิสัยที่จัดการได้ในระยะเวลาที่กำหนด จะระบุเวลาที่ชัดเจนว่า ภาพฝันหรือภาพอนาคตที่คาดหวังหรือสิ่งที่ต้องการเห็นหรือให้เกิดขึ้น ของชุมชน ท้องถิ่น องค์กร ........................... ณ เวลา ......... เป็นอย่างไร
จุดหมายปลายทาง ต้องแสดงความเป็นไปได้ ในอำนาจของหน่วยงาน องค์กร สถาบัน พื้นที่ของเรา หรือภายใต้เงื่อนไขขององค์กร สถาบัน พื้นที่แต่ละระดับที่เป็นผู้จัดทำที่สามารถจัดการได้ จะไม่แสดงความเป็นไปได้ ภายใต้เงื่อนไขของผู้อื่น องค์กรอื่น ที่องค์กร สถาบัน พื้นที่ที่เป็นผู้จัดทำไม่สามารถจัดการได้ เช่น หากต้องเกิดสิ่งนี้ องค์กร ก. ข. หรือ ค. จะต้องทำสิ่งนั้นก่อน แล้วองค์กรตนเองจึงจะทำสิ่งที่อธิบายภาพอนาคตที่คาดหวังได้
วัตถุประสงค์ของการกำหนดจุดหมายปลายทาง
๑. เพื่อให้ประชาชนและคนในองค์กรได้รับประโยชน์ที่จะเดินทางไปไหน
๒. เพื่อให้ผู้บริหารให้ความเห็นชอบและร่วมกันดำเนินการ โดยการนำจุดหมายปลายทางเสนอผู้บริหารเห็นชอบและอนุมัติก่อน และเป็นพันธสัญญาร่วมกัน
วิสัยทัศน์กับจุดหมายปลายทางต่างกันอย่างไร
โดยทั่วๆไปแล้ว การดำเนินงานอะไรสักอย่างหนึ่งนั้น เปรียบได้เหมือนกับการที่เรากำลังจะออกเดินทางไปยังจุดใดสักจุดหนึ่ง เรามักจะมีภาพแห่งชัยชนะ เมื่อเราได้ไปถึงจุดหมายจุดนั้น การกำหนดภาพจุดมุ่งหมายที่เราจะเป็นหรือต้องการให้เกิด เปรียบได้เหมือนดังหนึ่งการมองข้ามผ่านกาลเวลาและจินตนาการไปว่า ณ จุดมุ่งหมายที่เราจะไปถึงนั้นจะมีลักษณะเป็นอย่างไร จะมีอะไรเกิดขึ้นบ้าง และเราจะได้เห็นอะไรหรือมีอะไรเป็นรางวัลตอบแทนเราบ้างเมื่อเราได้ไปถึงจุดหมายนั้นแล้ว ภาพร่างที่เรากำหนดขึ้นนี้เองที่เราเรียกว่า วิสัยทัศน์ ถ้าหากเรากำหนดต่อไปอีกว่าเมื่อปีนั้น ปีนี้หรือเมื่อนั่นเมื่อนี่ เราจะเป็นหรือต้องการให้เกิดอะไรหรือมีลักษณะเป็นอย่างไร จะมีอะไรเกิดขึ้นบ้าง และเราจะได้เห็นอะไรหรือมีอะไรเป็นรางวัลตอบแทนเราบ้างเมื่อเราได้ไปถึงจุดหมายนั้นแล้ว เราเรียกสิ่งนี้ว่า จุดหมายปลายทาง 
ทำไมต้องมีการแสดงจุดหมายปลายทาง 
            ก่อนลงมือสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ ควรใช้เครื่องมือช่วยการสร้างแผนที่ที่เรียกว่า “การแสดงจุดหมายปลายทาง” ทั้งนี้เพราะธรรมดาการจะออกเดินทาง ก็ต้องมีการกำหนดจุดหมายปลายทางเสียก่อน เพื่อให้รู้ว่าจะไปไหน หรือจะมีอะไรเกิดขึ้นในเวลาที่กำหนด
ในกรณีการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ จุดหมายปลายทางไม่ใช่พันธะกิจหรือวิสัยทัศน์ แต่เป็นสิ่งที่ให้รายละเอียดของวิสัยทัศน์อีกทีหนึ่ง ทั้งนี้สามารถสรุปได้ดังนี้
๑. จุดหมายปลายทางจะอธิบายภาพอนาคตที่ชัดเจนว่าจุดสุดท้ายของงานพัฒนาอยู่ที่ไหน เช่น อยู่ที่ประชาชนสามารถวางแผนและปฏิบัติการพัฒนาได้ด้วยตนเอง ตลอดจนมีบทบาทต่างๆที่พึงประสงค์
๒. จุดหมายปลายทางจะคาดคะเนด้วยว่า ใช้เวลากี่ปี จึงจะไปถึง (ปกติจะกำหนดเวลาไว้ที่ ๓–๕ ปี)
๓. จุดหมายปลายทางต้องเป็นสิ่งที่เชื่อว่าอยู่ในวิสัยที่จะเป็นไปได้
๔. มีคำอธิบายที่ละเอียดพอควรถึงวิธีการ (Means) ที่เชื่อว่าดีที่สุดที่จะไปให้ถึง
๕. จุดหมายปลายทาง มักจะเขียนสั้นๆและกะทัดรัด เพราะจุดหมายปลายทางไม่ได้ใช้แทนแผนงาน
๖.  การกำหนดจุดหมายปลายทางไว้ก่อนเป็นการบันทึกความตั้งใจในขณะนั้นๆซึ่งอาจจะเป็นจริงหรือเปลี่ยนแปลงไปก็ได้เมื่อกาลเวลาผ่านไป แต่การบันทึกไว้ก็มีประโยชน์ที่จะช่วยการประเมินผลในอนาคตได้               
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เจตนารมณ์ของการแสดงจุดหมายปลายทาง
              จุดหมายปลายทางไม่ได้สร้างขึ้นเพื่อให้ผู้บริหารใช้เร่งรัดตรวจสอบ หรือจับผิดผู้ปฏิบัติงาน ตรงกันข้าม สิ่งนี้สร้างขึ้นเพื่อช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานทราบอย่างชัดเจนว่า องค์กรต้องการจะไปทางไหน องค์กรคาดหวังอะไร จากผู้ปฏิบัติงาน ผู้ปฏิบัติงานจะสามารถปรับบทบาทของตนได้ถูกต้อง ยิ่งกว่านั้น การที่มีจุดหมายปลายทางร่วมกัน จะ         ทำให้ผู้ปฏิบัติงานที่อยู่คนละฝ่าย คนละองค์กร สามารถปรับทิศทางของงานของแต่ละฝ่ายให้สอดคล้องกันได้ด้วย          บทสุดท้ายก็คือจุดหมายปลายทางเป็นของผู้ที่ผลิตผลงานตัวจริงหรือผู้ปฏิบัติงานนั่นเองที่ควรจะทราบและใช้ประโยชน์อย่างเต็มที่
วิธีการกำหนดจุดหมายปลายทาง
การกำหนดจุดหมายปลายทาง สามารถทำได้โดยพิจารณาจุดหมายปลายทางได้โดยตรงจากกิ่งต่างๆของแผนที่ความคิด ที่แสดงปัญหาและความคาดหวัง  โดยสร้างเป็นผังจุดหมายปลายทางที่ประกอบด้วย ๔ ระดับ หรือ ๔ มุมมอง คือ ระดับประชาชน (มุมมองเชิงคุณค่า) ระดับภาคี (มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย) ระดับกระบวนการ (มุมมองเชิงการบริหารจัดการ) และระดับรากฐาน (มุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนา) ในระดับหรือมุมมองทั้งสี่ แสดงความคาดหวังที่ต้องการเห็นความเปลี่ยนแปลงที่คาดว่าจะเป็นไปได้ในระยะเวลาที่กำหนด ดังภาพที่ ๑  ทั้งนี้ในการกำหนดจุดหมายปลายทาง จะต้องเริ่มจากมุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชนก่อน เป็นอันดับแรก แล้วจึงกำหนดจุดหมายปลายทางระดับภาคี กระบวนการและรากฐาน ลงมาตามลำดับ

การกำหนดจุดหมายปลายทางต้องกำหนดเวลา และระบุเจ้าของหรือองค์กรที่กำหนดจุดหมายปลายทาง รวมทั้งเขียนคำอธิบายผังจุดหมายปลายทาง ๑ – ๒ หน้า
ภาพที่ ๑  แบบผังจุดหมายปลายทางของ...........................ภายในปี.............
	ระดับประชาชน (มุมมองเชิงคุณค่า)
๑.……………………………………..

๒. ……………………………………….

๓………………………………………

๔……………………………………..

๕………………………………………..

๕……………………………………….

	กระบวนการ (มุมมองเชิงการบริหารจัดการ)
๑………………………………….

๒………………………………….

๓…………………………………..

๔…………………………………..

	ภาคี (มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)
๑………………………………………….

๒…………………………………………

๓…………………………………………

๔…………………………………………


	รากฐาน (มุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนา)
๑…………………………………………..

๒…………………………………………
๓…………………………………………..

๔………………………………………….




หลักการเขียนจุดหมายปลายทาง
 ในการสร้างจุดหมายปลายทาง จะใช้กระบวนการมีส่วนร่วม และสนับสนุนด้วยวิชาการ โดยมีหลักการคือ
( เป็นความคิดใหม่ๆที่ดีที่สุด
     ( สะท้อนความคิดเห็นของคณะผู้นำ
     ( แสดงอนาคตอย่างเข้าใจง่าย ชัดเจน
     ( มีความสอดคล้องระหว่างองค์กรที่เกี่ยวข้อง
     ( อยู่ในขอบเขตของงานที่สามารถทำได้เอง
     ( สามารถปรับให้เหมาะกับกาลเวลาได้
     ( ถือหลักความสมเหตุสมผล 
     ( แสดงกลไกที่จะบันดาลความสำเร็จให้ละเอียด 

     (  มีจำนวนประมาณ ๒๐ ข้อ
     ( พิจาณาผลกระทบเกี่ยวกับการสื่อสารและการเปลี่ยนแปลง
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ขั้นตอนจัดทำผังจุดหมายปลายทาง
๑.รวบรวมข้อมูลจากการวิเคราะห์สถานการณ์ของแต่ละมุมมอง หรือแต่ละระดับมากำหนดความคาดหวังในอนาคต
  ๒.นำข้อความที่ได้จากการกำหนดความคาดหวังในข้อที่ ๑ มาเขียนลงในแบบผังจุดหมายปลายทาง โดยการเขียนประโยคหรือข้อความในการจัดทำผังจุดหมายปลายทางภายใต้แต่ละหัวข้อ ให้เขียนในเชิงผลผลิต (output) ว่าจะมีอะไรเกิดขึ้น มีแล้วเป็นอย่างไร
๓.เขียนหรือระบุชื่อ ผังจุดหมายปลายทางว่าเป็นเรื่องอะไร พร้อมทั้งกำหนดระยะเวลา ดังภาพตัวอย่างประกอบที่ ๒
  ๔.เมื่อเขียนทุกอย่างเรียบร้อยแล้ว ให้ผู้นำกลุ่มหรือผู้นำสนทนา ทบทวน พร้อมทั้งตรวจสอบความเป็นเหตุเป็นผลและความสัมพันธ์ของจุดหมายปลายทางในแต่ละระดับ และสรุปภาพรวมของผังจุดหมายปลายทางที่กลุ่มร่วมกันจัดทำมาให้สมาชิกกลุ่มได้รับฟัง ทำความเข้าใจ เห็นภาพเดียวกัน เพื่อให้เกิดการยอมรับร่วมกันและมีมติความเห็นชอบในผังจุดหมายปลายทางที่จัดทำขึ้น แล้วนำไปเสนอผู้บริหารหรือ CEO เพื่อให้เห็นชอบ อนุมัติและประกาศเป็นพันธะสัญญาที่จะปฏิบัติการร่วมกันต่อสาธารณชน ก่อนที่จะไปทำขั้นตอนต่อไป                               

 คำแนะนำในการสร้างจุดหมายปลายทาง   
                 จุดหมายปลายทางนั้นสร้างขึ้นเพื่อตอบสนองยุทธศาสตร์กระบวนการ ดังนั้น ผลลัพธ์ที่ได้จึงควรมีรูปแบบที่สะท้อนแนวความคิดที่ปรากฏในยุทธศาสตร์ดังกล่าว

วัตถุประสงค์ของการสร้างผังนี้ก็เพื่อนำข้อมูลไปใช้ใน “แผนที่ยุทธศาสตร์” ซึ่งเป็นแผนที่สรุปเป้าประสงค์ต่างๆและความเชื่อมโยงระหว่างกันในฐานะที่เป็นเหตุเป็นผล ดังภาพตัวอย่างที่ ๒ และในการกำหนดจุดหมายปลายทางต้องเขียนคำนิยาม อธิบายไว้ด้วย ๑- ๒ หน้า เพื่อความเข้าใจที่ตรงกันเมื่อเวลาผ่านไป

สิ่งสำคัญในขั้นตอนนี้ คือ เมื่อได้สร้างจุดหมายปลายทางขึ้นมาแล้ว ต้องนำเสนอผู้บริหารหรือCEO เพื่อให้ความเห็นชอบ อนุมัติ และประกาศเป็นพันธสัญญาต่อสาธารณชนที่จะปฏิบัติร่วมกันให้เกิดผลตามจุดหมายปลายทางที่สร้างขึ้น หากCEO ไม่เห็นชอบ ไม่ควรดำเนินการขั้นตอนต่อไป
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ระดับพื้นฐาน(มุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนา)

•

มีการจัดทำข้อมูลด้านสุขภาพที่ครบถ้วน ทันสมัย

•

มีการสร้างจิตสำนึกและปรับพฤติกรรมสุขภาพในชุมชน

•

 มีการพัฒนาความรู้ ทักษะ (การอบรมและดูงาน)

ความสามารถในการดูแลสุขภาพของประชาชน

•

มีศูนย์การเรียนรู้(คน/ชุมชนต้นแบบ)ด้านสุขภาพและประสานงานของ

ชุมชน

•

มีการสร้างแรงจูงใจ/สิ่งตอบแทนและให้เกียรติยกย่องคนทำดี

ระดับภาคี(มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย)

•

องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และองค์กรในชุมชนมีส่วนร่วมในการ

สนับสนุนทรัพยากรและร่วมดำเนินงานด้านสุขภาพอย่างต่อเนื่อง

•

องค์กรภาครัฐ/เอกชน/องค์กรพัฒนาเอกชน สนับสนุนวิชาการ/

อุปกรณ์)และเข้าร่วมดำเนินงานกิจกรรมด้านสุขภาพอย่างต่อเนื่อง

•

มหาวิทยาลัยเชียงใหม่สนับสนุนวิชาการและบริการสุขภาพแก่

ผู้สูงอายุในชุมชน

•

โรงพยาบาล/สถานีอนามัยให้บริการสุขภาพและสนับสนุนด้าน

วิชาการอย่างต่อเนื่อง

•

เครือข่ายชุมชน/โรงเรียนและวัด มีส่วนร่วมในการส่งเสริมสุขภาพ

ระดับกระบวนการ (มุมมองเชิงบริหารจัดการ)

•

มีการสื่อสาร/ประชาสัมพันธ์ที่ดีทั้งภายในและภายนอกชุมชน

•

มีการเชื่อมโยงเครือข่ายและจัดกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้อย่าง

ต่อเนื่อง

•

มีการจัดสรรทรัพยากรและบริหารจัดการในการดำเนินงานส่งเสริม

สุขภาพเชิงรุก(รณรงค์สร้างจิตสำนึก/จัดการด้านสิ่งแวดล้อม)

•

มีคณะกรรมการดำเนินงานพัฒนาสุขภาพในท้องถิ่น

•

มีระบบการติดตาม ประเมินผลการดำเนินงานร่วมกัน

ระดับประชาชน/ชุมชน(มุมมองเชิงคุณค่า)

•

มีโครงการของชุมชนโดยชุมชนและเพื่อชุมชน(ที่เป็นรูปธรรม 

ต่อเนื่องเห็นผลทันที เช่น ผู้สูงอายุ/เด็กและเยาวชน/การจัดการขยะ/

ออกกำลังกาย/ผู้ป่วยเรื้อรัง/สหกรณ์ชุมชน/ป้องกันโรค/แก้ไขปัญหา

ยาเสพติด)

•

มีส่วนร่วมในการแสดงความคิดเห็นในการพัฒนา

•

ได้รับบริการสุขภาพที่ดี(ตรวจสุขภาพ/สถานที่ออกกำลังกาย/วัสดุ

อุปกรณ์ ฯลฯ)

•

มีสุขภาพ/สุขภาวะที่ดีตามวิถีชุมชนและพอเพียง(มีพฤติกรรมและ

จิตสำนึกด้านสุขภาพที่ดี)


ภาพตัวอย่างที่ ๒ ผังจุดหมายปลายทาง
จากภาพตัวอย่างที่ ๒  จุดหมายปลายทางถ้าแยกพิจารณาตามระดับของมุมมองต่างๆ เมื่อเขียนคำอธิบาย จะพบว่าแต่ละระดับมีจุดหมายปลายทางดังนี้
ระดับที่ ๑: ระดับประชาชน 
บทบาทของประชาชนถือเป็นเป้าหมายสูงสุด งานของประชาชนแบ่งเป็น ๒ ส่วน คือ ส่วนที่ ๑ เป็นงานสร้างกระบวนการเพื่อการเปลี่ยนแปลงโดยอาศัยโครงการของชุมชน และส่วนที่ ๒ เป็นประชาชนกลุ่มเป้าหมายที่จะมีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรม โดยทั้งสองส่วนนี้จะต้องหารือกันโดยผ่านเวทีประชาคมตลอดเวลา ทั้งนี้ โดย

 ส่วนที่ ๑ เป็นโครงการของชุมชน โดยชุมชน เพื่อชุมชนซึ่งเป็นกลไกดำเนินการ หรือกระบวนการพัฒนา เพื่อรองรับเป้าหมายของโครงการที่รับผิดชอบ 
โครงการชุมชนมีความเหนือกว่าการรณรงค์ตรงที่ ชุมชนสามารถดูแลได้ทุกวัน ทำให้มีความต่อเนื่องอันเป็นองค์ประกอบสำคัญของความยั่งยืน แต่การพัฒนาจะทำได้ยากและใช้เวลานานกว่า 
องค์ประกอบของโครงการชุมชนที่เป็นพื้นฐานที่จะนำไปสู่ผลผลิตตามเป้าหมาย ที่โครงการกำหนด ประกอบด้วย ๒ ส่วนในเบื้องต้น คือ 
๑.๑ ระบบเฝ้าระวังของชุมชน เพื่อตรวจตรา หรือตรวจสอบ กำกับ ตลอดเวลา โดยเนื้อหาในการ            เฝ้าระวังจะเป็นเรื่องอะไรนั้นขึ้นกับความต้องการ ข้อตกลงหรือปัญหาของชุมชน 
๑.๒ มาตรการทางสังคม จำเป็นต้องสร้างเพราะเป็นสิ่งที่จะช่วยให้ประชาชนแสดงบทบาท เนื่องจากคนที่อยู่ด้วยกันเป็นชุมชนจำเป็นต้องมีกฎ กติกา สำหรับสมาชิกประพฤติ ปฏิบัติ เพื่อความเป็นระเบียบเรียบร้อยและความสงบสุขของส่วนรวม  กรอบ กติกา จึงเป็นเครื่องมือสำคัญที่จะทำให้บุคคลที่เป็นสมาชิกของสังคมต้องแสดงบทบาทใดบทบาทหนึ่ง
ส่วนที่ ๒  ชุมชนที่เข้มแข็ง เป็นผลพวง(หรือบางกรณีก็เป็นสาเหตุ)ของการพัฒนาโครงการชุมชนในส่วนที่ ๑ หมายถึงบุคคลในชุมชนมีพฤติกรรมและจิตสำนึกด้านสุขภาพที่ดี ตลอดจนมีวิถีชีวิตที่พอเพียง
ระดับที่ ๒: ระดับภาคี 
                        พันธมิตร จะหมายรวมถึงทุกกระทรวงทบวงกรม สถาบันการศึกษา สถาบันการเมืองระดับชาติและระดับท้องถิ่นเช่น องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น องค์กรพัฒนาเอกชน องค์กรชุมชน ภาคธุรกิจเอกชน ทุกภาคส่วนในสังคมจะต้องมีบทบาท มีส่วนร่วมในการสนับสนุนโครงการของชุมชน หรือสร้างปัจจัยแวดล้อมให้เอื้ออำนวยต่อการแสดงบทบาทของประชาชน  

ในส่วนนี้จะมีการแลกเปลี่ยนความรู้ และจัดเวทีปฏิสัมพันธ์ต่างๆ เพื่อทำให้เกิดประชาสังคม โดยมีกลไกสนับสนุนที่ชัดเจน มีการหาที่ปรึกษาหรือคนเก่งเข้ามาช่วยให้การดำเนินงานบรรลุเป้าประสงค์เพื่อให้ประชาชนสามารถแสดงบทบาทได้  
ระดับที่ ๓: ระดับกระบวนการ
                          การบริหารจัดการดี เป็นกระบวนการภายในขององค์กร ท้องถิ่นหรือชุมชน ที่จะทำให้ภาคีแสดงบทบาททีพึงประสงค์ และประชาชนมีบทบาทและพฤติกรรมที่ดีขึ้น
การบริหารจัดการจะใช้รูปแบบการอำนวยความสะดวกสุดยอด สำหรับชุมชนที่ต้องการสร้างโครงการของตนขึ้น การที่จะทำให้เกิดเป็นจริง ต้องมีการสร้างสิ่งเหล่านี้ 
๑.เชื่อมโยงเครือข่ายและการจัดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ การสร้างภาคีพันธมิตรและการบริหารจัดการเครือข่าย ทุกประเภทด้วยหลักธรรมาภิบาล มีการจัดสรรทรัพยากร บริหารการตลาด ปรับปรุงข้อบัญญัติต่างๆ ตลอดจนระบบติดตามประเมินผล
๒.มีระบบการสื่อสารดีเข้าถึงทุกครอบครัว การสื่อสารที่ดีระหว่างภาคีพันธมิตรจะทำให้ภาคีมีความเข้มแข็ง การมีระบบการสื่อสารดีเข้าถึงทุกครอบครัว ต้องมีการสื่อสารอย่างดีที่จะทำให้ประชาชนรวมทั้งภาคีที่เกี่ยวข้องมีข้อมูลข่าวสารกว้างและรวดเร็ว ทันสมัย เพียงพอ โดยเฉพาะข้อมูลที่จะใช้ทำแผนงานโครงการ 
ระดับที่ ๔: ระดับรากฐาน 
                         คนเป็นพื้นฐานสำคัญ เพราะถ้าไม่มีคนจะไม่มีการบริหารจัดการที่ดี ในส่วนนี้จะต้องมีคนที่มีสมรรถนะ มีจิตสำนึก รักษ์ถิ่น ภูมิปัญญาและวัฒนธรรมชุมชน มีการจัดระบบข้อมูล สารสนเทศ ศูนย์การเรียนรู้ต้นแบบด้านสุขภาพและประสานงานได้ และคนทำงานมีพลังใจ ได้รับการยกย่องและสร้างขวัญกำลังใจ อย่างต่อเนื่อง โดยทุกอย่างต้องทำไปพร้อมๆกันอย่างสอดคล้องเป็นเรื่องเดียวกันเป็นชุด  การจัดการส่วนนี้ต้องให้สอดคล้องกับกระบวนการภายในที่กำหนดไว้มีความสำคัญ โดยมีเป้าหมายหลักที่ประชาชนและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  
ข้อสรุปส่งท้ายบท

จุดหมายปลายทาง คือ สิ่งที่ต้องการให้เกิดขึ้นภายในระยะเวลาที่กำหนดและภายใต้ความสามารถในการจัดการได้ขององค์กร ท้องถิ่น หรือชุมชน ผู้ซึ่งกำหนด โดยมิหวังพึ่งพิงจากองค์กรภายนอกเป็นหลัก และจุดหมายปลายทางเป็นจุดตั้งต้นของการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ที่จะระบุเวลาที่ชัดเจนกว่าภาพฝันหรือภาพอนาคตที่คาดหวัง(รู้ว่าจะไปไหน หรือ ที่จะไปถึง) 

ประการสำคัญในการจัดทำผังจุดหมายปลายทางควรจัดทำหรือกำหนดจุดหมายปลายทางในมุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชนก่อนเป็นอันดับแรก ด้วยเป็นยอดปรารถนาหรือเป้าหมายสูงสุดของการพัฒนาที่ยึดคนเป็นศูนย์กลางการพัฒนา แล้วจึงกำหนดจุดหมายปลายทางในมุมมองผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี ระดับกระบวนการและระดับรากฐาน รองลงมาตามลำดับ
ขั้นตอนที่ ๓: การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ 
                      ขั้นตอนนี้ประกอบด้วย
· การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์
· การตรวจสอบแผนที่ยุทธศาสตร์กับยุทธศาสตร์
· การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ(SLM)

                แผนที่ยุทธศาสตร์ มิใช่ แผนยุทธศาสตร์ แต่เป็นแผนที่หรือภาพที่แสดงให้เห็นเส้นทางเดินไปสู่จุดหมายปลายทาง โดยผ่านการดำเนินการให้บรรลุวัตถุประสงค์ในแต่ละระดับแต่ละมุมมอง ทั้ง ๔ มุมมองที่เชื่อมโยงเป็นเหตุเป็นผลซึ่งกันและกัน
๓.๑ การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ทำอย่างไร
เมื่อกำหนดจุดหมายปลายทาง และนำเสนอCEOให้อนุมัติ และประกาศเป็นพันธสัญญาที่จะทำร่วมกันแล้ว หรือหากเปรียบกับการเดินทาง เมื่อรู้ว่าจะไปไหนแล้ว ขั้นต่อไปนำเอาข้อมูลที่มีอยู่ในผังจุดหมายปลายทางนั้นมาสรุปเอาเฉพาะประเด็น นำมาสร้างกล่องต่างๆในโครงสร้างของแผนที่ ซึ่งได้แบ่งระดับมุมมองไว้ล่วงหน้าแล้ว ประเด็นเหล่านั้นเรียกว่า เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ (Strategic Objective) หรืออะไรที่จะต้องทำให้เกิดขึ้นแล้ว อย่างไรก็ดี ควรจำกัดจำนวนเฉพาะที่เห็นว่าเป็นหัวใจของความสำเร็จจริงๆ และควรให้มีน้อยตัว หากมีมากเกินไป งานจะไม่มีโฟกัสหรือจุดเน้น ซึ่งจะทำให้ประโยชน์จากการใช้แผนที่ลดลง จากนั้นเราจะต้องหาหรือกำหนดวิธีการที่จะทำว่าจะทำอย่างไร เพื่อให้เกิดอะไรขึ้นตามที่เราต้องการหรือกำหนดไว้ 
จากนั้น พิจารณาว่า เป้าประสงค์ที่อยู่ในระดับต่างๆมีความเกี่ยวโยงต่อเนื่องกันในเชิงเป็นเหตุเป็นผลต่อกันหรือไม่อย่างไร ถ้ามี ก็ลากลูกศรเชื่อมกันไว้ แต่ถ้าหาเหตุเชื่อมโยงไม่ได้ ก็ควรจะตัดออก เพราะหากทิ้งไว้ก็หมายถึงว่าจะต้องปฏิบัติตามวัตถุประสงค์หรือประเด็นนั้นต่อไป แต่งานก็จะไม่สามารถไปถึงจุดมุ่งหมายปลายทางได้ จะเป็นการเสียทั้งโอกาส ทรัพยากรและเวลา
สรุปในภาพรวมกระบวนการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ จะเริ่มจากยุทธศาสตร์ที่มีอยู่แล้วเขียนเป็นแผนที่ความคิด และจากแผนที่ความคิด เรานำมาสร้างผังจุดหมายปลายทาง พร้อมคำอธิบาย แล้วจากผังจุดหมายปลายทาง เราจึงมาสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ ดังภาพ
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แผนที่ยุทธศาสตร์

การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์

 

                                       แผนที่ยุทธศาสตร์งาน เมืองไทยแข็งแรง                                                                                                

ประชาชนมีบทบาท สร้างและรักษาสุขภาพตามมาตรฐาน  6   อ .  

ชุมชนสามา รถวางแผนและ ร่วมมือ ปฏิบัติงานสร้างสุขภาพ ได้เอง   ในฐานะหุ้นส่วนกับภาครัฐ        มี ระบบสนับสนุนที่มีประสิทธิภาพ  

มีโครงการของชุมชน  

กลุ่มภาคี   -    มีการ วิจัยพัฒนา ด้านสุขภาพ   -    มีการสนับสนุนด้านทรัพยากร  เทคโนโลยี ฯลฯ   องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น / ภาคประชาชน   -   มี แผนสร้ างสุขภาพ   -  มี ข้อบัญญัติสุขภาพ   กลุ่มสนับสนุน   -   มี มาตรการ สนับสนุนด้าน การ ลงทุน /   ภาษี /   การเงิน   -  เป็นพันธมิตรสร้างสุขภาพ      กลุ่มประชาสังคม       -  มีเครือข่ายภาคประชาชน      -   มีแกนนำระดับ ครอบครัว      -  มีแกนนำการสื่อสาร       -   มีกลไกหาที่ปรึกษา / คนช่วยดำเนินงาน  

กระ บวนการบริหาร นวั ตกรรม   -   การ วิจัยและพัฒนา   -   การ พัฒนาต้นแบบ   ระบบการสร้างเครือข่ายและการ บริหารจัดการเครือข่ายดี   -   มีกลไกประสานงานดี   -   มีการสร้างพันธมิตร   -   มีเครือข่ายกว้างขวาง   -   มี นโยบาย และ กลไกการ ประสาน งาน  อ ปท .   -  มีรูปแบบความสัมพันธ์และข้อตก ลงชัดเจน   -  มีการสื่ อสารที่ดีระหว่างพันธมิตร   กระบวนการ จัดระบบการสื่อสาร และการจัดการการเรียนรู้ที่ดี   -   มี การสร้าง ระบบ และใช้ ข้อมูล /  สื่อสาธารณะ   -   มี การสร้างความสำนึกด้าน     สุขภาพ   -  มีการสื่อสารระหว่างพันธมิตร   -   มีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ต่อเนื่อง  ตลอดเวลา    

            กำลังใจ  แล ะ ทักษะ   มีการสร้างกำลังใจและโครงการเสริม ทักษะที่เหมาะสมสำหรับ  บุคลากร /    แกนนำ /  อปท .       โครงสร้าง พื้นฐาน   -  มีการพัฒนามาตรฐานระบบราชการ   -  มีการพัฒนาสมรร ถนะของ PCU /  โรง พยาบาลส่งเสริมสุขภาพ /  วิทยุชุมชน /  หอกระจายข่าว / โรงเรียน   วัฒนธรรมองค์กร   ที่เอื้ออำนวย   มีการปรับบริบทของการ ปฏิบัติงานให้สอดคล้อง  

ระบบบริการดี   -  มีระบบบริการของทุก สถาบันมีคุณภาพ รวด เร็วและประชาชนเข้า ถึง   ระบบสนับสนุน      -   มีชุดของการ สนับสนุนทุกรูป แบบที่ชุมชน ต้องการผ่านจุด บริการจุดเดียว  

ระบบข้อมูลที่ทันสมัย / มีมาตรฐาน   -  มีคลังข้อมูลกลาง   -  มีการติดต่อเชื่อมโยงกับแหล่งข้อมูล ภายนอก   -  มีระบบเทียบมาตรฐาน (Benchmarking)    

หน้าตาของผังจุดหมายปลายทาง

รวมประโยคไว้ภายใต้หัวข้อจำนวนหนึ่ง

 

(อาจใช้หัวข้อข้างล่างนี้)

ผู้มีส่วนได้เสีย

(อปท/ชุมชนฯลฯ)

ต้องการอะไร

 

มีบทบาท

มีข้อผูกพันอย่างไร

กระบวนการและสมรรถนะ

เราสามารถทำอะไรที่จะ

ตอบสนองผู้มีส่วนได้เสีย

ความสัมพันธ์กับภาคี

เราช่วยได้อย่างไรหรือ

ต้องการอะไรจากภาคี

องค์กรและวัฒนธรรม

เราจัดรูปองค์กรอย่างไร บุคลากรมี

กระบวนทัศน์ ทักษะเหมาะสมที่จะ

ตอบสนองข้ออื่นๆอย่างไร


แนวทางการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์
๑. สร้างจากเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่มีอยู่แล้วของทุกภาคส่วนและภาคีที่เกี่ยวข้องกับงานสร้าง                  สุขภาวะ
๒. แผนดังกล่าวเป็นแผนกำหนดทิศทางที่ทุกองค์กรจะใช้ร่วมกัน
๓. ผู้บริหาร/ผู้นำระดับต่างๆในทุกองค์กรควรศึกษาและให้ความเห็นชอบ
๔. หลังการอนุมัติ แผนดังกล่าวจะสื่อสารให้ผู้ปฏิบัติทุกฝ่ายทุกระดับทราบ
การกำหนดมุมมองของแผนที่ยุทธศาสตร์

ในการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ของชุมชน ท้องถิ่นและองค์กร ได้กำหนดมุมมองโดยการปรับประยุกต์จากมุมมองของภาคธุรกิจ ที่เรียกว่า ลิขิตสมดุล (Balance Score Card) ไว้เป็น ๔ มุมมอง ที่มีความสัมพันธ์กันดังนี้
๑. มุมมองเชิงคุณค่าหรือระดับประชาชน จะเป็นมุมมองด้านประชาชนหรือชุมชน โดยแสดงเจตนารมณ์ว่า ประชาชนจะได้อะไร ประชาชนคาดหวังอะไรในงานพัฒนาสุขภาพชุมชน ท้องถิ่นและองค์กร? ประชาชน/ชุมชนจะทำอะไร เพียงใดในการสร้างสุขภาพ (ชนิดที่ชาวบ้านเป็นเจ้าของ)
๒. มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือระดับภาคี จะเป็นมุมมองด้านบทบาทพันธมิตร (ภาคี องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น หน่วยงานภาครัฐ สถาบันการศึกษา ผู้สนับสนุน และประชาคม) ที่แสดงเจตนารมณ์ว่าต้องทำอะไรเพื่อสนับสนุนอย่างสอดคล้องกับความต้องการของประชาชน จะร่วมมืออย่างไร? (โดยต้องทราบว่าชาวบ้านต้องทำอะไรก่อน)
๓.มุมมองเชิงการบริหารจัดการหรือระดับกระบวนการ จะเป็นการบริหารจัดการภายใน ที่แสดงเจตนารมณ์ว่าจะเน้นการปรับปรุงที่ใด เพื่อตอบสนองการดำเนินงานพัฒนาสุขภาพชุมชน ท้องถิ่นกรือองค์กร (ระบุการบริหารจัดการเฉพาะจุดที่สำคัญที่สุด และผู้ปฏิบัติควรเชี่ยวชาญเรื่องใด)
๔.มุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนาหรือระดับรากฐาน จะเป็นมุมมองด้านสมรรถนะขององค์กร ที่แสดงเจตนารมณ์ว่าจะพัฒนาอะไรเพื่อความเป็นเลิศขององค์กร คนในองค์กรจะต้องเรียนรู้อะไร ต้องการพัฒนาจิตใจ/ทักษะ/โครงสร้าง/วัฒนธรรม อย่างไร ในส่วนนี้ทำการพัฒนาทุกมิติพร้อมกัน 
ความหมายพื้นฐานของคำสำคัญบางคำที่ต้องทำความเข้าใจ
“ยุทธศาสตร์” คือ “ชุดของกลยุทธ์” หรือวิธีการทำงานให้สำเร็จ ในแต่ละยุทธศาสตร์จะประกอบด้วย            กลยุทธ์ที่สำคัญประมาณ ๓-๕  กลยุทธ์ ถ้าจำนวนน้อยเกินไป ยุทธศาสตร์อาจไม่ประสบผลสำเร็จ แต่ถ้ามากเกินไปก็จะบริหารจัดการยาก
“กลยุทธ์หรือกลวิธี” หมายถึง “ชุดของกระบวนการ” หรือขั้นตอนในการทำให้วิธีทำงานบรรลุผล ในแต่ละ         กลยุทธ์ จะมีกระบวนการที่สำคัญประมาณ ๓ -๕ กระบวนการ
“กระบวนการ” คือ “ชุดของกิจกรรม” หลายๆชนิดประกอบกันขึ้น ในที่นี้จะเน้นเฉพาะกิจกรรมที่สำคัญประมาณ ๓ -๕  กิจกรรม
“กิจกรรม” คือชุดของการกระทำ (หรือบางครั้งเรียกว่างาน) ประกอบกันขึ้น
จะเน้นเฉพาะการกระทำที่สำคัญประมาณ ๓ -๕  การกระทำเท่านั้น
 สรุปได้ดังภาพประกอบข้างล่างนี้

  ยุทธศาสตร์  =  กลุ่มของกลยุทธ์   
                                           กลยุทธ์   =  กลุ่มของกระบวนการ                    
                                              กระบวนการ   =  กลุ่มของกิจกรรม
                                                                                                       กิจกรรม  =   กลุ่มของการกระทำ
วิธีการสร้างภาพแผนที่ยุทธศาสตร์
เราสามารถสร้างภาพแผนที่ยุทธศาสตร์ โดย
๑. แบ่งพื้นที่กระดาษปรู๊ฟทั้งหมด ออกเป็น ๔ ระดับ ตามมุมมองต่างๆ โดยด้านบนสุด คือ มุมมองเชิงคุณค่า ระดับต่ำลงมา คือ มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย ระดับต่ำลงมาอีก คือ มุมมองเชิงกระบวนการภายใน และฐานล่างสุด คือ มุมมองเชิงการเรียนรู้ ทักษะและการเติบโต ในส่วนนี้อาจใช้ตัวเลขกำกับไว้แทนก็ได้ เช่น ระดับประชาชน แทนด้วยเลข ๑ ระดับต่อไปแทนตัวเลข ๒, ๓ และ๔ ตามลำดับ
๒.นำข้อความที่ปรากฏในช่องเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์จากตารางข้างบนมาเขียนเป็นเป้าประสงค์ ลงในจุดหมายเลข ๑ ของแต่ละกล่องในแต่ละระดับแต่ละมุมมอง ในภาพแผนที่ยุทธศาสตร์ (ภาพที่ ๓)
๓. คิดกลยุทธ์ในแต่ละกล่องเป้าประสงค์เขียนลงในจุดหมายเลข ๒ หรือนำกลยุทธ์ในตาราง              ช่องที่ ๕ (กรณีใช้ตารางช่วยสร้างแผนที่ยุทธศาตร์(ตาราง ๕ ช่อง) มาใช้) มาเขียนลงในจุดหมายเลข ๒ ของแต่ละกล่องในแต่ละระดับแต่ละมุมมอง 
กรณีการใช้ตารางช่วยสร้างแผนที่ยุทธศาตร์(ตาราง ๕ ช่อง) จะช่วยให้เห็นความเชื่อมโยงระหว่างจุดหมาย     
ปลายทางกับยุทธศาสตร์ที่จะสร้างขึ้นได้ชัดเจน สามารถดำเนินการได้ดังนี้
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ในตารางดังกล่าว ช่องที่ ๑ และ ๒ เป็นช่องมาตรฐาน เพียงแต่ลอกข้อความลงไป ส่วนช่องที่จะต้องพิจารณาคือช่องที่ ๓, ๔ และ ๕
ช่องที่ ๓ ให้นำข้อความที่กำหนดไว้แล้วในผังจุดหมายปลายทางมาบรรจุลง แต่ก่อนจะบรรจุให้ผ่านขั้นตอนที่จะต้องให้ผู้บริหารองค์กร (CEO) ให้ความเห็นชอบ และต้องพิจารณาแล้วว่าอยู่ในวิสัยที่จะเป็นไปได้ 
ช่องที่ ๔ แสดง “เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์” หมายความว่าในการที่จะไปให้ถึงจุดหมายปลายทางในช่องที่ ๓ เรามี “มุมมอง” (ช่องที่ ๒) สำหรับระดับทั้ง ๔ อย่างไร อีกนัยหนึ่งคือเราต้องการเห็นอะไรเกิดขึ้นที่มุมมอง (ช่องที่ ๒) เหล่านั้น ให้พิจารณาให้ครบทั้ง ๔ ระดับ (คือการตอบคำถามว่า “อะไร”) 
ทั้งนี้การสร้างหรือกำหนดเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ในแต่ละระดับแต่ละมุมมองสามารถพิจารณาจากจุดหมายปลายทางในระดับนั้นๆ โดยจุดหมายปลายทางหลายอย่างรวมกันเกิดจากเป้าประสงค์เดียวได้ หรือหนึ่งเป้าประสงค์สามารถทำให้เกิดหลายจุดหมายปลายทางได้ ดังตัวอย่างเช่น
ระดับประชาชน

จุดหมายปลายทางกำหนดไว้ว่า ชุมชนปลอดยาเสพติด มีโครงการของชุมชนโดยชุมชน ชุมชนมีระบบเฝ้าระวัง ประชาชนมีพฤติกรรมที่เหมาะสม มีมาตรการทางสังคมสำหรับชุมชน มีการสร้างและใช้ทุนที่มีอยู่ในชุมชน มีกระบวนการเรียนรู้ของชุมชน มีเด็กและเยาวชนเป็นองคืประกอบสำคัญของโครงการ
เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ สามารถกำหนดได้ว่า ประชาชนมีบทบาทสร้างและจัดการสุขภาพตามมาตรฐานหรือประชาชนมีพฤติกรรมสุขภาพที่เหมาะสม ๑ เป้าประสงค์ ระบบสนับสนุนที่มีประสิทธิภาพ ๑ เป้าประสงค์ โครงการของชุมชน โดยชุมชน ๑ เป้าประสงค์ ชุมชนสามารถวางแผนและร่วมปฏิบัติการสร้างสุขภาพได้ อีก ๑ เป้าประสงค์ เป็นต้น
ระดับภาคี
จุดหมายปลายทางกำหนดไว้ว่า มีเครือข่ายที่กว้างขวาง มีการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ร่วมกัน มีระบบการสื่อสารข้อมูลที่มีประสิทธิภาพ  มีรูปแบบความสัมพันธ์และข้อตกลงที่ชัดเจน
หมายเหตุ หากในผังจุดหมายปลายทางมิได้ระบุชื่อกลุ่มองค์กรไว้ แต่ในคำอธิบายผังจุดหมายปลายทางจะต้องระบุไว้เสมอว่า แต่ละกลุ่มที่เรียกชื่อต่างๆนั้นหมายถึงกลุ่มใด องค์กรใดบ้าง อาทิ กลุ่มสนับสนุน คือ หน่วยงานภาครัฐทั้งหมดรวมถึงสถาบันการศึกษาและองค์กรภายใต้กำกับของรัฐ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น คือ อบต. เทศบาล อบจ.และรูปแบบการปกครองพิเศษอื่น เป็นต้น เพื่อประโยชน์ในการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์และการกำหนดเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ แต่หากระบุชื่อกลุ่ม องค์กรไว้ในผังจุดหมายปลายทาง จะทำให้เกิดความชัดเจนในการสร้างเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ และไม่หลงลืมหรือเกิดการถกแถลงกันอีกในประเด็นเดิมเนื่องด้วยความเข้าใจไม่ตรงกัน 
เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ สามารถกำหนดได้ว่า องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเข้มแข็ง กลุ่มสนับสนุนภาครัฐมีบทบาท เครือข่ายภาคประชาสังคมและภาคประชาชนมีส่วนร่วมดำเนินการ ภาคีเครือข่ายภาคเอกชนมีส่วนร่วม
ระดับกระบวนการ
จุดหมายปลายทางกำหนดไว้ว่า มีกลไกการประสานงานดี  มีระบบเครือข่ายการสร้างพันธมิตรและการบริหาร จัดการเครือข่ายที่ดี  มีระบบบริการดีของทุกองค์กร/สถาบัน    มีระบบการสื่อสารดีที่เข้าถึงทุกครอบครัว    มีการสื่อสารที่ดีระหว่างพันธมิตร  มีการจัดการเรียนรู้ของเครือข่าย  มีเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้ต่อเนื่องตลอดเวลา  และมีการบริหารจัดการนวัตกรรม
เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ สามารถกำหนดได้ว่า การบริหารจัดการนวัตกรรมต่อเนื่อง การจัดระบบสื่อสารและการเรียนรู้ที่ดี ระบบการสร้างและบริหารเครือข่ายดี ระบบสนับสนุนมีประสิทธิภาพ ระบบบริการดี เป็นต้น
ระดับรากฐาน
จุดหมายปลายทางกำหนดไว้ว่า มีโครงสร้างในการทำงานที่ได้มาตรฐาน  มีการสร้างทักษะบุคลากร/แกนนำ  มีวัฒนธรรมองค์กรที่เอื้ออำนวย  มีระบบข้อมูลที่ทันสมัย
เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ สามารถกำหนดได้ว่า ระบบข้อมูลทันสมัยมีมาตรฐาน วัฒนธรรมองค์กรเอื้ออำนวยต่อการทำงานอย่างมีความสุข บุคลากรมีกำลังใจ ทักษะ ความสามารถทำงานให้สำเร็จ โครงสร้างพื้นฐานได้มาตรฐานหรือศูนย์ปฏิบัติการได้มาตรฐานหรือทีมงานแข็งแกร่ง
เทคนิค ในการจัดทำเป้าประสงค์ สามารถทำได้โดยพิจารณาข้อความที่ปรากฏในจุดหมายปลายทางแต่ละระดับ แล้วเปลี่ยนวิธีเขียนให้เป็นรูปเป้าประสงค์ ด้วยการจัดกลุ่ม สังเคราะห์คำหรือกำหนดคำขึ้นใหม่ที่กระชับและได้ใจความ โดยสรุปรวบรวมคำที่มีความหมายที่เหมือนกัน หรือใกล้เคียงกันของจุดหมายปลายทางในแต่ละระดับไว้ในกลุ่มหรือหมวดหมู่เดียวกัน พร้อมทั้งสังเคราะห์คำหรือกำหนดคำที่เป็นคำกว้างๆ กลางๆหรือมีความหมายครอบคลุมข้อความเหล่านั้นทั้งหมด ทั้งนี้ ให้ทำในแต่ละประเด็นของแต่ละมุมมอง และให้นิยามหรือคำอธิบายว่า คำหรือข้อความที่สังเคราะห์/กำหนดขึ้นใหม่ หมายถึงอะไร ขอบเขตเพียงใด เช่น ภาคี หมายถึง กลุ่มคน/องค์กร/สถาบัน ที่ลงมือทำหรือที่เราปฏิบัติงานด้วยโดยตรง เช่น อสม. เจ้าหน้าที่สาธารณสุขระดับจังหวัด เป็นต้น ส่วนกลุ่มสนับสนุน หมายถึง กลุ่มคน/องค์กร/สถาบัน ที่มิได้ลงมือทำ แต่เป็นหน่วยที่ช่วยเชียร์หรือหนุนเสริมให้การทำงานของเราบรรลุผล  ได้เร็วขึ้นหรือดีขึ้น เช่น สื่อมวลชน สำนักงบประมาณ เป็นต้น
ให้พืจารณาความเชื่อมโยงเชิงเหตุและผลของกลุ่มคำต่างๆที่กำหนดขึ้นมาใหม่ว่า แต่ละระดับมีความเชื่อมโยงกันอย่างไร อะไรเป็นเจตนารมณ์ และอะไรเป็นเป้าประสงค์ในแต่ละระดับ
กลุ่มเป้าประสงค์ที่จัดขึ้นต้องดีกว่าเดิม ไม่ซับซ้อนเกินไป นำไปใช้ได้ เหมาะสมกับองค์กร/พื้นที่ระดับจังหวัด/อำเภอ/ตำบล/หมู่บ้าน                                          
ข้อสังเกต  การเขียนเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ จะต้องเขียนในเชิงผลผลิตหรือในรูปของผลผลิตหรือ          ผลสุดท้าย (output) ที่แสดงให้เห็นว่าจะเกิดอะไรขึ้น หรือต้องทำอะไรให้เกิดขึ้นกับระดับทั้ง ๔ นั้น  และเป้าประสงค์ในแต่ละระดับไม่ควรจะมีจำนวนมากหรือน้อยเกินไป ประมาณ ๔ – ๕ เป้าประสงค์ 
ช่องที่ ๕ แสดงกลยุทธ์ หรือวิธีการหลักๆที่จะให้ได้มาซึ่งเป้าประสงค์ในข้อที่ ๔ ว่าจะต้องทำอย่างไรบ้าง ให้กำหนดเฉพาะหัวข้อกว้างๆเท่านั้น โดยแต่ละเป้าประสงค์ควรมีกลยุทธ์ประมาณ ๓ – ๕ ข้อ (คือการตอบคำถามว่า “อย่างไร”)
๔.เขียนลูกศรเชื่อมโยงเป้าประสงค์แต่ละกล่องในแต่ละระดับตามความสัมพันธ์เชิงเหตุและผล ลงในจุดหมายเลข ๓ (ลูกศรหนา ใช้เมื่อมีการเชื่อมโยงจากหลายจุดสู่หลายจุดพร้อมกัน ส่วนลูกศรบางใช้เฉพาะการเชื่อมโยงระหว่างจุดต่อจุด)
ภาพที่ ๓  ภาพแผนที่ยุทธศาสตร์ ...............................

ภาพที่ ๔ ตัวอย่างแผนที่ยุทธศาสตร์
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ต้องใช้อุปกรณ์อะไรบ้างในช่วงนี้
๑.กระดาษปรู๊ฟเปล่า ไม่มีเส้น หรือคอมพิวเตอร์ พร้อมเครื่องฉาย (LCD)
๒.ปากกาสี และดินสอสี (หากใช้คอมพิวเตอร์พร้อมเครื่องฉาย (LCD) ไม่จำเป็นต้องมีปากกาสีและดินสอสีก็ได้)
๓.ความรู้ จากการฝึกอบรม การศึกษาค้นคว้าหรืออ่านหนังสือเพิ่มเติมและสมองของคุณ
๔.จินตนาการ
๓.๒ การตรวจสอบแผนที่ยุทธศาสตร์กับยุทธศาสตร์ทำได้อย่างไร
เมื่อเราสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ขึ้นมาแล้ว ต้องทำการตรวจสอบว่า แผนที่ยุทธศาสตร์ที่ได้สร้างขึ้นนี้ สามารถตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ของท้องถิ่น รวมทั้งอำเภอ จังหวัด หรือส่วนกลางได้หรือไม่ โดยนำเอายุทธศาสตร์บรรดาที่มีอยู่มาตรวจดูว่า ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่บรรจุไว้ในแผนที่ฯฉบับที่สร้างขึ้น มีความสอดคล้องกับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์เหล่านั้นหรือไม่ หากไม่มีก็จัดการเพิ่มเติมส่วนที่ขาดหายไป


ภาพที่ ๕ ตัวอย่าง  การตรวจสอบแผนที่ยุทธศาสตร์กับยุทธศาสตร์
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พัฒนาระบบบริหารสุขภาพ

ให้มีประสิทธิภาพ

• 

จัดหน่วยเคลื่อนที่ตรวจ

สุขภาพปีละ

 

2

 

ครั้ง

•

จัดหน่วยเคลื่อนที่ผู้สูงอายุ

•

จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้

•

ติดตามประเมินผล

รณรงค์ส่งเสริมครอบครัว/ชุมชนให้มี

ความสามัคคี+มีส่วนร่วมในการ

พัฒนาตนเอง

 

ครอบครัว

 

และชุมชน

•

มีกิจกรรมของครอบครัวร่วมกัน

•

มีกิจกรรมร่วมกันในชุมชน

•

มีการประชาสัมพันธ์

•

มีการรณรงค์ควบคุมป้องกันโรค

อปท.

 

มีการสนับสนุนด้าน

งบประมาณ

•

จัดระบบการติดตามและประเมินผล

•

จัดตั้งศูนย์ประสานงาน/ประชาสัมพันธ์

•

พัฒนาองค์ความรู้เครือข่าย

•

จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้

รพ./สอ.สนับสนุนบุคลากรให้ความรู้

แก่

 

ประชาชนอย่างต่อเนื่อง

•

ติดต่อประสานงาน/ร่วมมือกับ

บุคลากร

•

จัดกิจกรรมร่วมกัน

•

มีการปรับปรุงแผนงานโครงการ

สร้างทีมงานให้เกิดการรวมกลุ่มและ

สร้างความเข้มแข็งในตำบล

-

ประสานงานทุกองค์กรและจัดทำทีมงาน

-

สรรหาทีมงานที่มีใจเสียสละ

 

ความสามารถ

-

กำหนดทีมงานเป็นกลุ่มตามกิจกรรม

•

วางแผนพัฒนาตามกลุ่มกิจกรรม

สร้างจิตสำนึกและการรับรู้สู่การ

ปฏิบัติจริง

-

เพิ่มประสิทธิภาพสื่อให้เกิดแรงจูงใจ

-

รณรงค์อย่างต่อเนื่อง

-

พัฒนาการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ

-

สร้างรูปแบบการติดตาม

พัฒนาระบบข้อมูลด้านสุขภาพ

 

ให้ครบถ้วน

 

และทันสมัย

 

-

หาแหล่งข้อมูลหลัก

 

ครบถ้วน

-

อบรมเจ้าหน้าที่ที่รับผิดชอบให้มี

ความรู้

-

การจัดเก็บที่ทันสมัย

          

พัฒนาความรู้สุขภาพ

อนามัย

 

-ศึกษาดูงาน

-ฝึกอบรมให้ความรู้ ความเข้าใจ

-จัดทำกิจกรรมด้านสุขภาพ

อนามัย 

ปรับปรุงและพัฒนาศูนย์การ

เรียนรู้กระจายไปทุกหมู่บ้าน

 

-

ศึกษาหาข้อมูลที่จำเป็น

-

ปรับปรุงศูนย์ข้อมูลการเรียนรู้ให้

ครอบคลุมและทั่วถึง

-

พัฒนาบุคลากรที่รับผิดชอบ

-

ประชาสัมพันธ์การให้บริการ

 

เครือข่ายขุมชน

 

รร/วัด

 

มีส่วนร่วมในการ

พัฒนาสร้างสุขภาพกาย/จิตให้ชุมชน

•

ประสานงานขอความร่วมมือ

•

รงรงค์สร้างกิจกรรม

•

ประชาสัมพันธ์

•

ติดตามประเมินผล

สร้างแรงจูงใจการดูแล

สุขภาพ

•

จัดแข่งขันกีฬาผู้สูงอายุ

•

จัดประกวดสุขภาพผู้สูงอายุ

•

ประชาสัมพันธ์

•

การเยี่ยมบ้านผู้ป่วย

สร้างโครงการพัฒนาสุขภาพชุมชนให้

สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน

-

จัดเวทีประชาคม

 

ระดมความคิดเห็นและสรุป

ความต้องการ

-

จัดทำและเสนอโครงการต่อหน่วยงานที่

เกี่ยวข้อง

-

ติดตามประเมินผลงานร่วมกัน

องค์กรภาครัฐ/เอกชน/องค์กรพัฒนา

ภาคเอกชนสนับสนุนทรัพยากรในการ

พัฒนาแบบมีส่วนร่วม

•

จัดระบบความร่วมมือ

•

ประสานงานความร่วมมือ

•

สร้างสัมพันธภาพที่ดีระหว่างหน่วยงาน

ส่งเสริมและสร้างจิตสำนึกและ

ปรับพฤติกรรมสุขภาพในชุมชน

-

ประชาสัมพันธ์

-

อบรมให้ความรู้

-

จัดหาวัสดุ+อุปกรณ์

 

และสถานที่

-

กระตุ้นและเผยแพร่ข้อมูลด้านสุขภาพ

 

ประชาชน

 

ภาคี

กระบวนการ

พื้นฐาน

ส่งเสริมการสร้างแรงจูงใจ

 

-

ศึกษาดูงาน

-เผยแพร่บุคคลตัวอย่าง

-จัดกิจกรรมเผยแพร่ความดี

-มอบเกียรติบัตร รางวัล

-คนดี ศรีแม่เหียะ (กิจกรรม)

-รวมพลังทำความดี

ส่งเสริมการเชื่อมโยง

เครือข่ายและจัด

กระบวนการแลกเปลี่ยน

เรียนรู้

-

จัดให้มีสถานที่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้

-

จัดการเสวนา/เวทีแลกเปลี่ยน

•

สร้างโครงการสู่ขั้นตอนการปฏิบัติจริง

•

มีการจัดเก็บข้อมูลและแลกเปลี่ยนเรียนรู้

บ

สร้างระบบติดตามและ

ประเมินผล

•

กำหนดให้มีคณะกรรมการ

ประเมินผล

สร้างรูปแบบติดตาม

มุ่งการบริหารจัดการที่ดี

 

โปร่งใส

 

เป็นธรรม

 

มี

ประสิทธิภาพ

•

มีส่วนร่วมในการจัดสรร

ทรัพยากร

•

ขยายผลการบริหารจัดการให้

มีการต่อยอด

พัฒนาคุณภาพชีวิต

ของประชาชนให้ดี

ตามวิถีชุมชน

•

อบรมการปฏิบัติงาน

•

วางแผนค่าช้าจ่าย

•

ประกอบสัมมาชีพและ

มั่นคง

1

ยุทธศาสตร์ที่ ๑

ยุทธศาสตร์ที่ ๒

ยุทธศาสตร์ที่ ๔

ยุทธศาสตร์ที่ ๕

ยุทธศาสตร์ที่ ๓


๓.๓ การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ
การใช้ประโยชน์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ให้เกิดการปฏิบัติจริงนั้นให้เลือกใช้เป็นบางส่วน โดยสร้างแผนที่ฉบับปฏิบัติการเฉพาะส่วนที่จะทำจริง โดยผู้บริหารเลือกทางเดินที่คาดว่าจะทำให้ไปถึงจุดหมายปลายทางที่สะดวกรวดเร็วที่สุด เสียค่าใช้จ่ายน้อยที่สุด ภายในเวลาสั้นที่สุด (เช่นภายใน ๒ ปีแทนที่จะเป็น ๔ ปี) จากแผนที่ยุทธศาสตร์หลัก โดยเรียกว่า แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการหรือเรียกว่า SLM ซึ่งจะมีวัตถุประสงค์ (เป้าประสงค์) ของยุทธศาสตร์จำนวนน้อยกว่าแผนที่หลัก เท่าที่จำเป็นใช้ในช่วงเวลาที่กำหนด และจะแสดง ๔ มุมมองเช่นเดียวกันกับแผนที่ยุทธศาสตร์

แผนที่ฯฉบับปฏิบัติการนี้ สามารถปรับเปลี่ยนได้ตลอดเวลาโดยผู้นำองค์กร  เป็นแผนที่ที่ใช้ปรับทิศทางเพื่อให้เกิดผลสำเร็จตามยุทธศาสตร์โดยเร็วที่สุด
ผู้นำ หรือ CEO ขององค์กร ต้องรับรองและใช้ประโยชน์แผนที่ฯนี้   โดยถือไว้ใช้ในการบริหาร กำกับงาน หากผู้นำไม่รับก็จะไม่เกิดประโยชน์ใดๆในการทำงาน 
การใช้ประโยชน์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ จะกระทำที่แผนที่ฉบับนี้ โดยจากแผนที่ยุทธศาสตร์หลัก แต่ละองค์กรจะไปพัฒนาแผนที่เฉพาะส่วนของตนเรียกว่าแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ โดยใช้กระบวนการเดียวกันทุกองค์กร ลงไปจนถึงการตั้งเป้าหมายและเครื่องชี้วัดปฏิบัติการ ผลที่ได้ จะทำให้การพัฒนาเป็นไปในทิศทางเดียวกัน ทุกฝ่ายทราบว่าจะร่วมมือเรื่องอะไร กับใคร ได้เมื่อใด
แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ คืออะไร
-  ภาพร่างที่แสดงชุดกลยุทธ์สำคัญที่จะทำภายใน ๒ ปีเพื่อบรรลุจุดหมายปลายทางที่กำหนด
  
- ภาพแสดงชุดผลลัพธ์ที่จะได้ ถ้ากิจกรรมเหล่านั้นให้ผลตามคาด

 
- เป็นภาพในสายตาของผู้บริหาร ไม่ใช่ผังการปฏิบัติงาน
 
- เป็นแผนที่ที่บอกว่าควรเดินเส้นทางใด และใครเป็นผู้รับผิดชอบ ซึ่งแผนที่ฉบับปฏิบัติการนี้ จะมีการกำหนดผู้รับผิดชอบ ตั้งแต่ระดับผู้บริหารจนถึงผู้ปฏิบัติ จะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงในบทบาทหลักของทั้งสองฝ่าย โดยฝ่ายผู้บริหารจะมีบทบาทเพิ่มขึ้นจากเดิมคือการกำหนดเส้นทางเดินสู่ความสำเร็จ นั่นคือ แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ หลังจากนั้น จะถ่ายทอดการตัดสินใจในเส้นทางเดินให้ทราบกันทั้งองค์กร ผู้บริหารจะสามารถอธิบายเส้นทางเดินหรือแผนที่ยุทธศาสตร์ที่นำเข้ามาใช้ในองค์กรได้ สามารถอธิบายเหตุผลได้ว่าทำไมจึงเลือกทางเดินดังกล่าว

- เป็นแผนที่ทางเดินที่ผู้บริหารสูงสุดขององค์กร (ตัวอย่างเช่น ในระดับท้องถิ่น หมายถึงนายกองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นภายใต้ความเห็นชอบของสภาท้องถิ่น) พิจารณาแล้วว่าเป็นหนทางที่สั้นที่สุด สะดวกที่สุด และไปถึงจุดหมายปลายทางได้เร็วที่สุด เส้นทางที่เลือกนี้ได้มาจากการพิจารณาแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ได้สร้างขึ้นไว้ในขั้นตอน       ก่อนหน้า ดังภาพที่ ๔
ลักษณะของแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ
แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการขึ้น จะมีลักษณะดังนี้ 
๑. เป็นแผนที่ฯที่มีเจ้าภาพรับผิดชอบ ทุกขั้นตอน โดยในขั้นตอนแรก แผนที่ฯจะต้องอยู่ในความรับผิดชอบของผู้บริหารสูงสุด (CEO) ขององค์กร
๒. ผู้บริหารสูงสุดเป็นผู้ตัดสินใจเลือกทางเดินของแผนที่ฯจากจุดหนึ่งไปยังอีกจุดหนึ่ง ตลอดทั้งเส้นทางจากระดับที่เป็นพื้นฐานไปจนถึงระดับสูงสุด (ที่ประชาชนมีบทบาทในการพัฒนา) เปรียบเสมือนการเลือกเส้นทางซุปเปอร์ไฮเวย์ที่จะทำให้การเดินทางไปสู่จุดหมายปลายทางทำได้สะดวกที่สุด ใช้เวลา และทรัพยากรในการเดินทางน้อยที่สุด เหตุผลคือ ผู้บริหารสูงสุดต้องรับผิดชอบต่อองค์กรในการทำให้ยุทธศาสตร์ประสบผลสำเร็จ
๓. เป็นแผนที่ที่กำหนดเฉพาะเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่จะใช้จริง ภายในเวลาที่กำหนดไว้อย่างชัดเจนที่ไม่ไกลเกินไป (ประมาณ ๒ ปี) ในแต่ละมุมมองหรือระดับจะมีวัตถุประสงค์ประมาณ ๓- ๕  ข้อเท่านั้น (ดูภาพประกอบ)
๔. เป็นแผนที่ฯแสดงความเชื่อมโยงเฉพาะคู่ของเป้าประสงค์ที่เป็นเหตุเป็นผลซึ่งกันและกัน (แสดงด้วยลูกศรเล็กเท่านั้น)
๕. เป็นแผนที่ฯสร้างขึ้นเพื่อนำทางหรือใช้ในการปฏิบัติการจริง จึงสามารถเปลี่ยนแปลงทางเดินได้ตลอดเวลาที่ผู้บริหารสูงสุดเห็นว่า ทางเดินที่วางไว้เดิมอาจมีปัญหาอุปสรรค
๖. แผนที่ฯใช้สร้างเครื่องชี้วัดความสำเร็จซึ่งเป็นเครื่องมือสำคัญในการติดตามความก้าวหน้า และ       ปรับทิศทางของงาน
ประโยชน์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ
- ใช้ทำความกระจ่างกับคณะผู้บริหารถึงสิ่งที่จะต้องทำ และโอกาสของการติดตามความก้าวหน้า
- เป็นภาพง่ายๆเพียงหน้าเดียว ใช้เป็นเครื่องมือสื่อสารทั้งภายในและนอก

- ช่วยการตัดสินใจถึงสิ่งที่จะวัดและการเลือกตัวชี้วัด
วิธีการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์
การสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ ตามขั้นตอนดังนี้ 

กรณีที่ ๑  CEO ร่วมดำเนินการ


๑. ให้ผู้ทำหน้าที่บทบาทสมมติเป็น CEO ขององค์กร/พื้นที่ พิจารณาแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ได้สร้างขึ้นไว้ในขั้นตอนก่อนหน้านี้ 


๒. CEO พิจารณาแผนที่ยุทธศาสตร์ตามข้อ ๑ แล้วให้เลือกหนทางที่สั้นที่สุด สะดวกที่สุด และไปถึงจุดหมายปลายทาง โดยพิจารณาเป้าประสงค์พร้อมกลยุทธ์ของแต่ละเป้าประสงค์ ในแต่ละระดับว่ามีกลยุทธ์สำคัญอะไรที่จะต้องปฏิบัติ ภายใน ๑-๒ ปี (ตามระยะเวลาที่กำหนด) เพื่อบรรลุจุดหมายปลายทางที่กำหนด ตามระดับของตนเอง เช่นในพื้นที่ตำบล/องค์กร (๒ มุมมองด้านล่าง) และจะเกิดผลลัพธ์สำคัญอะไรบ้าง (๒ มุมมองด้านบน) หากกลยุทธ์สำคัญให้ผลตามคาด แล้วนำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญที่คาดว่าจะเกิด มาให้น้ำหนักเพื่อคัดเลือกกลยุทธ์สำคัญที่จะต้องปฏิบัติ และผลลัพธ์สำคัญที่จะเกิด ภายใน ๒ ปี มาจัดทำแผนที่ปฏิบัติการ 

๓. นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญ มาสร้างกล่องเป้าประสงค์ตามระดับหรือมุมมองทั้ง ๔ มุมมอง คือ มุมมองเชิงคุณค่าหรือด้านประชาชน มุมมองเชิงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือด้านภาคี มุมมองเชิงการบริหารจัดการหรือด้านกระบวนการ และมุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนาหรือด้านรากฐาน 

ในส่วนนี้จะมี ๒ ลักษณะ คือ (๑) ส่วนสำหรับผู้บริหาร นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญมาสร้างกล่องเป้าประสงค์โดยไม่ต้องระบุกลยุทธ์ ไว้ภายใต้กล่อง  (๒) ส่วนสำหรับผู้จัดการหรือผู้ปฏิบัติ จะเป็นแผ่นงานที่นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญมาสร้างกล่องเป้าประสงค์ พร้อมทั้งระบุกลยุทธ์สำคัญไว้ภายใต้กล่องด้วย
๔. เขียน/กำหนดลูกศรที่แสดงความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันเชิงเหตุและผล   
๕. ตรวจสอบและทบทวน/สรุปภาพรวมของแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการที่กลุ่มร่วมกันจัดทำมาให้สมาชิกกลุ่มได้รับฟัง ทำความเข้าใจ เห็นภาพเดียวกัน เพื่อให้เกิดการยอมรับร่วมกันและมีมติความเห็นชอบในแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการที่จัดทำขึ้น ก่อนที่จะไปทำขั้นตอนต่อไป


กรณีที่ ๒
ผู้บริหารมอบหมายให้คณะทำงานเป็นผู้ร่าง

1.  สมาชิกกลุ่มร่วมกันพิจารณาแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ได้สร้างมาก่อนหน้านี้ แล้วให้เลือกหนทางที่สั้นที่สุด สะดวกที่สุด และไปถึงจุดหมายปลายทาง โดยพิจารณาเป้าประสงค์พร้อมกลยุทธ์ของแต่ละเป้าประสงค์ ในแต่ละระดับว่ามีกลยุทธ์สำคัญอะไรที่จะต้องปฏิบัติ ภายใน ๑ - ๒ ปี (ตามระยะเวลาที่กำหนด) เพื่อบรรลุจุดหมายปลายทางที่กำหนด ตามระดับของตนเองเช่นในพื้นที่ตำบล/องค์กร (๒ มุมมองด้านล่าง) และจะเกิดผลลัพธ์สำคัญอะไรบ้าง (๒ มุมมองด้านบน) หากกลยุทธ์สำคัญให้ผลตามคาด แล้วนำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญที่คาดว่าจะเกิด มาให้น้ำหนักเพื่อคัดเลือกกลยุทธ์สำคัญที่จะต้องปฏิบัติ และผลลัพธ์สำคัญที่จะเกิด ภายใน ๒ ปี มาจัดทำแผนที่ปฏิบัติการ 

๒. นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญ มาสร้างกล่องเป้าประสงค์ตามระดับหรือมุมมองทั้ง ๔ มุมมอง คือ มุมมองด้านประชาชน มุมมองด้านภาคี มุมมองด้านกระบวนการ และมุมมองด้านพื้นฐานหรือรากฐาน 
ในส่วนนี้จะมี ๒ ลักษณะ คือ (๑) ส่วนสำหรับผู้บริหาร นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญมาสร้างกล่องเป้าประสงค์โดยไม่ต้องระบุกลยุทธ์ ไว้ภายใต้กล่อง (๒) ส่วนสำหรับผู้จัดการหรือผู้ปฏิบัติ จะเป็นแผ่นงานที่นำกลยุทธ์สำคัญและผลลัพธ์สำคัญมาสร้างกล่องเป้าประสงค์ พร้อมทั้งระบุกลยุทธ์สำคัญไว้ภายใต้กล่องด้วย
๓. เขียน/กำหนดลูกศรที่แสดงความเชื่อมโยงสัมพันธ์กันเชิงเหตุและผล   
๔. ตรวจสอบและทบทวน/สรุปภาพรวมของแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการที่กลุ่มร่วมกันจัดทำมาให้สมาชิกกลุ่มได้รับฟัง ทำความเข้าใจ เห็นภาพเดียวกัน เพื่อให้เกิดการยอมรับร่วมกันและมีมติความเห็นชอบในแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการที่จัดทำขึ้น ก่อนนำเสนอผู้บริหาร
๕. นำแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการที่ได้สร้างขึ้นมาในข้อ ๔  เสนอผู้บริหารของท้องถิ่น/องค์กร เพื่อให้ความเห็นชอบ อนุมัติดำเนินการก่อนดำเนินการใดๆต่อไป

สิ่งสำคัญในขั้นตอนนี้ คือ เมื่อสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติแล้ว คือ การเสนอผู้บริหาร (CEO) ของท้องถิ่น องค์กร เพื่อให้ความเห็นชอบ อนุมัติ ก่อนทุกครั้ง หากผู้บริหาร (CEO) ไม่เห็นด้วยให้ยุติการดำเนินการ            
ภาพที่ ๖  ตัวอย่างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM)
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       สรุป การสร้างแผนที่ฉบับปฏิบัติการ

( จากแผนที่ยุทธศาสตร์หลัก ผู้บริหารเลือกทางเดินที่คาดว่าจะทำให้ไปถึงจุดหมายปลายทางที่สะดวกรวดเร็วที่สุด เสียค่าใช้จ่ายน้อยที่สุด ภายในเวลาสั้นที่สุด
( แผนที่ฉบับนี้จะมีวัตถุประสงค์ของยุทธศาสตร์จำนวนน้อยกว่าแผนที่หลัก เท่าที่จำเป็นใช้ในช่วงเวลาที่กำหนด

( กำหนดเงื่อนไขเวลาการใช้แผนที่ฉบับนี้ไว้ที่ประมาณ ๒ ปี เป็นการตัดตอนระยะเวลาที่กำหนดไว้ในแผนที่ยุทธศาสตร์หลัก (๔ ปี)

(ในช่วงเวลานี้ สามารถปรับแผนที่ฉบับปฏิบัติการได้ ถ้าการดำเนินงานส่อเค้าว่างานจะไม่เป็นไปตามแผน

( การใช้ประโยชน์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ จะกระทำที่แผนที่ฉบับนี้

( ทุกท้องถิ่น ชุมชน องค์กรปฏิบัติการต่างๆ เข่น กอง และจังหวัด ที่ทำงานสร้างสุขภาวะและพัฒนาคุณภาพชีวิตมีหน้าที่สร้างและใช้สร้างแผนที่ฉบับนี้ 

( ภายหลังจากได้แผนที่ฉบับปฏิบัติการแล้ว ทุกครั้งขั้นตอนต่อไปต้องตรวจสอบกลยุทธ์ของแผนที่ฉบับปฏิบัติการ(SLM) กับกลยุทธ์สำคัญของยุทธศาสตร์ทั้งหมดของท้องถิ่น ชุมชนหรือองค์กรว่ามีอยู่ครบถ้วนหรือไม่
แล้วจึงจะดำเนินการสร้างกลุ่มงานต่อไป
บทที่ ๓ 

การใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ

หลังจากสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์แล้ว ในการไปใช้ปฏิบัติการจริงจะเริ่มที่แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ แล้วเมื่อมอบหมายงานให้หน่วยงานต่างๆ นำไปปฏิบัติตามบทบาท หน้าที่ของตนเอง จะต้องมีการสื่อสารแผนที่ยุทธศาสตร์สาธารณชน เพื่อการรับรู้และร่วมกัน แล้วนำไปทำแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ และดำเนินการตามบทบาทของแต่ละภาคส่วน จากนั้นจึงติดตามความก้าวหน้าของงาน ตลอดจนบริหารจัดการกิจกรรม (ปรับปรุงงาน) จนเกิดผลสำเร็จของงานบรรลุวัตถุประสงค์ ดังแผนภาพข้างล่างนี้
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๑ ๒

๓

๔



ถ่ายระดับSLM

จนถึงวัตถุประสงค์

ส่วนบุคคล

๕


ภาพที่ ๗   การบริหารจัดการเมื่อใช้แผนที่ยุทธศาสตร์
การใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ  ประกอบด้วย ๔ ขั้นตอนสำคัญ คือ
( ขั้นตอนที่ ๔  การสร้างกลุ่มงานและวางตัวผู้รับผิดชอบ
               
( ขั้นตอนที่  ๕  การสร้างตัวชี้วัดและการสร้างแผนปฏิบัติการ
               
( ขั้นตอนที่  ๖  การทดสอบระบบปฏิบัติการ
               
( ขั้นตอนที่ ๗ การตั้งปณิธานส่วนบุคคล
ขั้นตอนที่ ๔  การสร้างกลุ่มงานและวางตัวผู้รับผิดชอบ
ขั้นตอนนี้ประกอบด้วย
· การสร้างกลุ่มงาน
· การวางตัวผู้รับผิดชอบ

             -การเลือกผู้จัดการกลุ่มงาน
              -การกำหนดผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์และทีมงาน
 ความต้องการเบื้องต้นในการสร้างกลุ่มงาน
  ควรดำเนินการภายใต้เงื่อนไขต่อไปนี้
๑.มีการประชุมหารือระหว่างผู้บริหารสูงสุดขององค์กรกับคณะบุคคลที่รับผิดชอบถ่ายระดับแผนที่ยุทธศาสตร์ตลอดเวลา ทั้งสองฝ่ายต้องเห็นชอบพร้อมกันก่อนที่จะเริ่มดำเนินการตามขั้นตอน

๒.มีการทำความเข้าใจเกี่ยวกับจุดหมายปลายทางของการพัฒนา เนื่องจากลักษณะของจุดหมายปลายทางที่สร้างไว้ก่อนหน้าเป็นกระบวนการและผลลัพธ์ที่ต้องการไปให้ถึง แต่ไม่ได้ระบุประเด็นว่าเป็นกระบวนการและผลลัพธ์ของเรื่องใด ดังนั้น ผู้บริหารสูงสุดต้องตรวจสอบนโยบายและตัดสินใจว่าจะประยุกต์การบริหารแผนที่ยุทธศาสตร์กับประเด็นใด (เช่น อาหารปลอดภัย ไข้หวัดนก การสร้างสุขภาพ ฯลฯ)

๔.๑ การสร้างกลุ่มงาน

จากแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ จะมีการมอบหมายงานให้ส่วนต่างๆนำไปปฏิบัติ แต่การปฏิบัติจะเกิดผลสำเร็จได้ ต้องมีการจัดกลุ่มงานและวางตัวผู้รับผิดชอบที่เหมาะสม  ในขั้นนี้ทีมผู้สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์จะพิจารณาความสอดคล้องของเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่ปรากฏในแผนที่ฯฉบับปฏิบัติการ จากนั้น จะจัดกลุ่มเป้าประสงค์ที่มีลักษณะสอดคล้องกันเข้าไว้เป็นกลุ่มงานเดียวกัน 
ในการสร้างกลุ่มงาน กลุ่มภารกิจที่จัด ควรมีภาระงานที่ใกล้เคียงกัน และซ้อนทับ/เชื่อมโยงกันทุกกลุ่ม ไม่ควรจัดกลุ่มภารกิจงานให้อยู่ในมุมมองหรือระดับเดียวกันทั้งหมด และไม่เป็นแท่ง(Silo) ที่ไม่เกี่ยวข้องกัน วางตัวบุคลากรที่รับผิดชอบแต่ละกลุ่มภารกิจงาน และควรให้เนื้อที่แต่ละกลุ่มทับซ้อนกันอย่างน้อย ๑ เป้าประสงค์ เหตุผลเพื่อให้มีการประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างกลุ่มงานต่างๆผ่านเป้าประสงค์ที่ทับซ้อนกัน (อาจใช้ชื่อว่า “เป้าประสงค์เชื่อมโยง” แสดงโดยกล่องพื้นสีขาว) 
ทำไมต้องสร้างกลุ่มงาน
               เหตุผลของการสร้างกลุ่มงานก็เพื่อ (๑) การสร้างทางเดินที่ละเอียดขึ้นโดยมุ่งเน้นทางเดินภายในกลุ่มงาน ในรูปของแผนปฏิบัติการ (๒) ให้มีการประสานและพึ่งพาอาศัยกันระหว่างสมาชิกภายในและระหว่างกลุ่มงาน (๓) สามารถสับเปลี่ยนบทบาทหน้าที่ระหว่างผู้ที่รับผิดชอบและผู้ปฏิบัติที่อยู่ภายในกลุ่มงานเดียวกันได้สะดวกตามความจำเป็น (๔) ช่วยในการควบคุมกำกับโดยการตั้งผู้รับผิดชอบประจำกลุ่มงานเพิ่มขึ้นอีกระดับหนึ่ง
วิธีการสร้างกลุ่มงาน
๑. พิจารณาความสอดคล้องของเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่ปรากฏในแผนที่ฯฉบับปฏิบัติการที่ได้สร้างไว้ก่อนหน้านี้
๒. รวบรวมและจัดกลุ่มเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่มีลักษณะสอดคล้องกันในแต่ละระดับเข้าไว้เป็นกลุ่มงานเดียวกันจัดเป็นกลุ่มงาน  

สิ่งที่ควรทำ
( ในการสร้างกลุ่มงานมีหลักการสำคัญ คือ นำกล่องเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่สอดคล้องกันไว้ด้วยกัน และควรมีเป้าประสงค์ที่อยู่ต่างระดับกันรวมอยู่ด้วย 
( การสร้างกลุ่มงานควรให้เนื้อที่แต่ละกลุ่มทับซ้อนกันอย่างน้อย ๑ เป้าประสงค์ (บางกรณีอาจมีมากกว่า ๑ เป้าประสงค์ก็ได้ ขึ้นกับลักษณะการกำหนดกลุ่มงาน)  เหตุผลเพื่อให้มีการประสานงานอย่างใกล้ชิดระหว่างกลุ่มงานต่างๆผ่านเป้าประสงค์ที่ทับซ้อนกันนั้น (อาจใช้ชื่อว่า “เป้าประสงค์เชื่อมโยง” แสดงโดยกล่อง ๔ กล่องที่มี รูปดาวในภาพที่ ๘)  
(  ควรจัดกลุ่มงานที่รวมกล่องเป้าประสงค์ที่อยู่ด้านข้างในแนวเดียวกันด้วย เพื่อการเชื่อมโยง            กลุ่มงาน 
( ในหนึ่งกลุ่มงานอาจจะประกอบด้วย ๓ – ๕ กล่องเป้าประสงค์ แต่หากจะให้สวยงามและเกิดการจัดการที่ดี ควรมีจำนวน ๔ กล่องเป้าประสงค์ หากมากกว่านี้อาจจะทำให้เกิดภาวะเกินกำลังความสามารถบริหารจัดการของผู้รับผิดชอบ 
( จำนวนกลุ่มงานที่เหมาะสมในแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการของแต่ละองค์กรขึ้นอยู่กับจำนวนกล่องเป้าประสงค์ ส่วนใหญ่เท่าที่พบจะประกอบด้วย ๔ กลุ่มงาน เป็นจำนวนที่เหมาะสมสำหรับองค์กรที่แผนที่ยุทธศาสตร์ฯมีเป้าประสงค์ประมาณ ๑๓ – ๑๔ ข้อ
               สิ่งที่ไม่ควรทำ
( อย่ารวมกล่องเป้าประสงค์ที่อยู่ในระดับเดียวกัน โดยไม่มีกล่องเป้าประสงค์ต่างระดับเลย              (ไม่มีหัว) มิฉะนั้นการกำหนดจุดสูงสุดของแผนที่ฯฉบับย่อยในขั้นต่อไปจะทำไม่ได้ 
( ไม่ควรรวมกล่องเป้าประสงค์ครบทั้ง ๔ ระดับไว้ในกลุ่มงานเดียว เพราะจะเป็นภาระที่หนักเกินไปสำหรับการควบคุมกำกับของผู้จัดการกลุ่มงาน อีกประการหนึ่ง จะทำให้กลุ่มงานไม่จำเป็นต้องพึ่งพากลุ่มงานอื่นๆเลย จะเป็นผลเสียด้านการประสานงาน และจะทำให้เกิดสภาวะที่ทำให้กลุ่มงานนี้ปิดตัวเองจากเพื่อนกลุ่มงานอื่น เพราะไม่ต้องพึ่งกลุ่มงานอื่นและไม่ให้กลุ่มงานอื่นได้พึ่ง เกิดสภาวะความเป็นเอกเทศขึ้นภายในองค์กร อันเป็นสิ่งที่ไม่พึงปรารถนา สภาวะเช่นนี้เรียกว่าเป็น “ไซโล” (Silo Effect) เช่นเดียวกับไซโลเก็บธัญพืชที่ไม่กระทบกระเทือนจากสภาพแวดล้อม (ตัดขาดจากบริบทแวดล้อม)
(ไม่ควรกำหนดกลุ่มงานที่ทุกระดับมีเพียงกล่องเป้าประสงค์เดียว (เป็นรูปแท่งผอมสูง) อย่างน้อยควรมีสัก ๑ ระดับที่มีกล่องเป้าประสงค์มากกว่า ๑ กล่อง (ขยายการล้อมกรอบออกทางด้านข้าง) ทั้งนี้จะช่วยให้การ             เกาะเกี่ยวกับกลุ่มงานอื่นทำได้ง่ายขึ้น                                                                
                                                      ภาพที่ ๘  ตัวอย่างการกำหนดกลุ่มงาน
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๔.๒ การวางตัวผู้รับผิดชอบ

ตั้งแต่ขั้นตอนต่อไปนี้ หากต้องการความร่วมมือระหว่างสาขา ให้พิจารณาจัดบุคคลที่อยู่ต่างสาขาเข้าเป็นผู้รับผิดชอบต่อองค์ประกอบต่างๆของแผนที่ยุทธศาสตร์
เมื่อสร้างกลุ่มงานขึ้นแล้ว ต่อไปจึงวางตัวผู้รับผิดชอบประจำกลุ่มงาน หรือ ผู้จัดการกลุ่มงาน  ซึ่งไม่จำเป็นต้องคัดเลือกมาจากฝ่ายหรือหน่วยงานที่เป็นทางการฝ่ายใดฝ่ายหนึ่ง แต่ให้พิจารณาจากความสามารถทำงานตามเป้าประสงค์นั้นๆสำเร็จเป็นสำคัญ นี่เป็นลักษณะของการจัดงานแบบใช้บทบาทเป็นตัวกำหนด ผู้บริหารและคณะผู้จัดการกลุ่มงานจะร่วมกันคัดเลือกผู้รับผิดชอบประจำเป้าประสงค์ 
การคัดเลือกจะทำเป็น ๒ ขั้น คือ ขั้นแรก ผู้บริหาร/CEOจะคัดเลือกผู้รับผิดชอบกล่องเป้าประสงค์เชื่อมโยงระหว่างกลุ่มงานก่อน (คือกล่องที่อยู่ตรงบริเวณที่ ๒ กลุ่มงานทับซ้อนกัน ซึ่งจะมีประมาณ ๓ - ๕ กล่อง) เพราะกล่องเหล่านี้จะมีความสำคัญมากกว่ากล่องอื่นๆ จึงต้องพิจารณาคนที่เหมาะสมจริงๆ  
ขั้นต่อไป จึงวางตัวผู้รับผิดชอบประจำกล่องเป้าประสงค์อื่นๆจนครบทุกกล่อง จะได้รูปการจัดองค์กรเพื่อบริหารแผนปฏิบัติการ ในแต่ละกล่องจะบอกตำแหน่งและชื่อด้วย  พร้อมทั้งให้กลุ่มนำเสนอภาพรวมของการสร้างกลุ่มงานและการจัดผู้รับผิดชอบ ตลอดจนการจัดรูปองค์กรของพื้นที่/องค์กร                                                   
                                                       ภาพที่ ๙ การจัดรูปองค์กร
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บทสรุป  การวางตัวผู้รับผิดชอบ จะเป็นการแต่งตั้งผู้รับผิดชอบประจำกลุ่มงานและแต่ละกล่องเป้าประสงค์

โดยผู้รับผิดชอบจะประสานกับกลุ่มงานอื่นในกรณีความรับผิดชอบทับซ้อน และจะติดตามความก้าวหน้าโดยดูตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) เป็นคู่ๆภายในกลุ่มงาน


ข้อสังเกต
๑.ในกรณีของแผนที่ยุทธศาสตร์ กลุ่มงานและบุคลากรถูกจัดขึ้นเป็นการเฉพาะเพื่อประโยชน์ในการขับเคลื่อน ซึ่งต่างกับวิธีจัดการตามปกติที่จะมอบความรับผิดชอบให้กับฝ่ายหรือแผนกต่างๆที่มีบทบาทความรับผิดชอบใกล้เคียงตามที่กำหนดไว้ในผังองค์กร เหตุผลคือ การขับเคลื่อนแผนที่ยุทธศาสตร์ที่มีหลายมิติ (ระดับหรือมุมมอง) ต้องการการทำงานเป็นทีมของบุคลากรที่มีความสามารถหลายด้านโดยไม่ถูกจำกัดว่าต้องสังกัดหน่วยงานหนึ่งหน่วยงานใดเท่านั้น การจัดงานรูปแบบนี้มีที่ใช้กันอยู่ในชื่อที่เรียกว่า Task Force หรือ Functional Organization
  
๒.ประโยชน์ของการจัดรูปงานแบบนี้อีกประการหนึ่งคือ สามารถโยกย้ายถ่ายเทผู้ปฏิบัติงานได้สะดวกจนกว่าจะสามารถจับคู่งานกับผู้ปฏิบัติให้เหมาะสมกันที่สุด ซึ่งหากทุกอย่างลงตัวและการขับเคลื่อนได้ผลดีแล้ว ในอนาคตจะสามารถปรับปรุงผังองค์กรให้เป็นรูปแบบใหม่ที่มีรากฐานมาจากการจัดกลุ่มงานที่มีประสิทธิภาพ

             ๓.การจัดกลุ่มงานให้มีพื้นที่ทับซ้อนกันอยู่หนึ่งกล่องเป้าประสงค์จะมีประโยชน์เพื่อให้เกิดการประสานงานระหว่าง ๒-๓ กลุ่มงาน เนื่องจากการวางกลยุทธ์เพื่อให้บรรลุเป้าประสงค์กลุ่มใดกลุ่มหนึ่ง อาจต้องอาศัยข้อมูล และความร่วมมือ ตลอดจนจังหวะของการบรรลุจากกลุ่มงานอื่นด้วย 

             ๔. สำหรับการวางตัวผู้รับผิดชอบ จำเป็นต้องเชิญผู้บริหารสูงสุดขององค์กรมาเป็นผู้พิจารณาวางตัว
ขั้นตอนที่ ๕  การสร้างตัวชี้วัดและการสร้างแผนปฏิบัติการ(Mini-SLM)

                 ขั้นตอนนี้ประกอบด้วย
· การกำหนดจุดหมายปลายทางเฉพาะประเด็น
· การนิยามเป้าประสงค์และตัวชี้วัด
· การสร้างแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM)
๕.๑ การกำหนดจุดหมายปลายทางเฉพาะประเด็น

เมื่อเราจะเริ่มใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการในการทำงานจริง เราจะต้องกำหนดประเด็นเฉพาะหรือเรื่องที่จะนำแผนที่ฉบับปฏิบัติการไปใช้  เพื่อมอบหมายงานให้กลุ่มงานต่างๆนำไปปฏิบัติ ซึ่งถือเป็นการถ่ายระดับแผนที่ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ

การกำหนดประเด็นที่ต้องการถ่ายระดับแผนที่ยุทธศาสตร์ไปสู่การปฏิบัติ เป็นขั้นตอนที่ต้องทำก่อนดำเนินการขั้นต่อไป การกำหนดประเด็นที่จะดำเนินการจะทำเฉพาะประเด็นที่มีความรีบด่วนในการแก้ปัญหา เช่น การควบคุมป้องกันโรคระบาด หรือเป็นนโยบายเร่งด่วนและมีความสำคัญสูง หรือเพื่อตอบสนองยุทธศาสตร์หลักของท้องถิ่น อำเภอ จังหวัด หรือแม้แต่เพื่อให้เป็นไปตามความสนใจของผู้บริหาร
การกำหนดประเด็นทำให้ต้องย้อนกลับไปพิจารณาจุดหมายปลายทางขององค์กรใหม่ด้วยเหตุผล2 ประการคือ จุดหมายปลายทางที่วางไว้โดยแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ผ่านมาอาจไม่สอดคล้องกับประเด็นที่กำลังพิจารณาอยู่ อาจต้องตัดจุดหมายปลายทางที่ตั้งไว้ในผังเดิมออกเป็นบางตัว อีกประการหนึ่ง แผนปฏิบัติการที่จะสร้างขึ้นในการถ่ายระดับต่อไปนี้ จะเป็นเพียงส่วนหนึ่งของภาพรวม คือ เป็นแผนที่ทางเดินของกลุ่มงานแต่ละกลุ่ม จึงไม่จำเป็นหรือไม่สามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ในทุกๆด้านได้
การกำหนดประเด็น ผู้บริหาร (หรือรวมทั้งคณะ) จะเป็นผู้กำหนดประเด็นหรือวาระ (Agenda) ที่ต้องการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง
เมื่อกำหนดประเด็นเฉพาะที่ต้องการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์แล้ว เพื่อประกันความเสี่ยง(ต่อความล้มเหลว) กระทำใน ๒ ลักษณะ คือ การนิยาม(เลือก)กิจกรรมสำคัญ และ การกำหนดตัวชี้วัดความสำเร็จ (KPI) และเพื่อให้รายละเอียดในเชิงพฤติกรรมหรือการกระทำที่ผู้ปฏิบัติต้องเข้าใจอย่างแจ่มแจ้งเพื่อให้สามารถทำงานได้อย่างสมบูรณ์
การกำหนดกลยุทธ์ของกลุ่มงานเฉพาะประเด็น 
 เมื่อกำหนดประเด็นได้แล้ว ขั้นต่อไปแต่ละกลุ่มงานจะสร้างตัวชี้วัดและแผนปฏิบัติการ(Mini-SLM) ของกลุ่มงานทั้งหมดในองค์กรให้เป็นภาพรวม ดังนี้
๑. ให้นำรายการของกล่องต่างๆที่แสดงทั้งเป้าประสงค์และกลยุทธ์ (หาได้จากแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการฉบับของผู้จัดการซึ่งจะแสดงทั้งสองรายการที่ขีดเส้นใต้)ของแต่ละกลุ่มงานมาพิจารณาหมดทุกกลุ่มงาน
๒.คัดเลือกกลยุทธ์สำหรับแต่ละกล่องเป้าประสงค์ออกมาเพียง ๑ กลยุทธ์ที่สอดคล้องกับเป้าประสงค์ของแต่ละกลุ่มงานตามประเด็นหรือวาระที่กำหนดเลือกใช้แผนที่ยุทธศาสตร์มาบริหารการเปลี่ยนแปลง โดยพิจารณาว่ากลยุทธ์นั้น หากนำมาใช้จะสามารถตอบสนองเป้าประสงค์ที่อยู่เหนือขึ้นไป (ที่ลูกศรชี้ไปหา)ได้ดีกว่ากลยุทธ์อื่นๆที่ระบุไว้ในชุดเดียวกัน ทั้งนี้ ความเหมาะสมของกลยุทธ์อาจจะแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับประเด็นหรือเรื่องที่กำลังพิจารณา (เช่น              กลยุทธ์ที่ดีที่สุดเมื่อใช้เกี่ยวกับเรื่องไข้หวัดนกอาจจะไม่ใช่กลยุทธ์ที่ดีที่สุดหากจะใช้ในเรื่องอาหารปลอดภัย เป็นต้น)
ซึ่งกลยุทธ์ที่คัดเลือกหรือกำหนดไว้นี้  จะนำไปใช้ในขั้นตอนการนิยามวัตถุประสงค์และสร้างตัวชี้วัด ต่อไป                         
๕.๒ การนิยามเป้าประสงค์และตัวชี้วัด
ดังเป็นที่ทราบกันดีแล้ว่า การใช้ประโยชน์จากแผนที่ยุทธศาสตร์หรือเรียกอีกอย่างหนึ่งว่าประโยชน์ของแผนบริหารการเปลี่ยนแปลง คือ
1. การสร้างมูลค่าและคุณค่า (Valuation)

2. การกำหนดทิศทาง (Navigation)

3. การเปรียบเทียบ (Benchmarking)

4. การประเมินผล (Evaluation)

5. การตอบแทน  (Compensation)

ในการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์กำหนดทิศทาง (Navigation)  โดยการกำหนด การแก้ไข และควบคุมทิศทางของงานเพื่อให้บรรลุเป้าหมายสูงสุด โดยสร้างเครื่องมือที่เราเรียกว่า เครื่องชี้วัดความสำเร็จ
การสร้างและใช้เครื่องชี้วัด
เครื่องชี้วัดความสำเร็จ (Indicator)  คืออะไร ?

เครื่องชี้วัดความสำเร็จ เป็นเครื่องมือที่ใช้ในการกำหนดทิศทางการดำเนินงาน  การตรวจสอบ ควบคุมและติดตามผล เพื่อให้งานนั้นบรรลุเป้าหมายสูงสุด จะใช้วัดความก้าวหน้าของกิจกรรมและวัดผลที่ได้จากการทำกิจกรรมในแต่ละเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์

เครื่องมือที่ใช้ชี้วัดความสำเร็จ ที่สำคัญมี  ๒ ชนิด  คือ
๑. หัวใจของความสำเร็จ (Critical Success Factor:CSF ) หมายถึง กระบวนการตั้งต้นที่นำไปสู่การเปลี่ยนแปลงหลายแง่หลายมุม หรือ สิ่งที่จุดประกายที่ก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงต่างๆ (หรือปฏิกิริยาลูกโซ่)ที่นำไปสู่ความสำเร็จ”


๒. เครื่องชี้วัดความสำเร็จ  (Key Performance Indicator : KPI ) หมายถึง “ เราทำหรือจะทำอะไรที่ก่อให้เกิดปฏิกิริยาลูกโซ่ในข้อ ๑
การค้นหาหัวใจของความสำเร็จ
ภายในเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ (Strategic Objective) แต่ละข้อจะมีองค์ประกอบ (อาจเป็นกระบวนการหรือตัวคนก็ได้) ที่มีความสำคัญสูงต่อการเปลี่ยนแปลงหรือการบรรลุความสำเร็จ
สิ่งที่ท้าทายคือ ความสามารถกลั่นกรอง เลือกเฟ้นองค์ประกอบที่มีความสำคัญสูงสุด หรือที่เรียกว่าเป็น หัวใจความสำเร็จ หรือ Critical Success Factor (CSF) ของยุทธศาสตร์ให้พบ

ตัวอย่างหัวใจของความสำเร็จ
๑. เมื่อพระผู้มีพระภาคตรัสสั่งความต่อพระสงฆ์ทั้งหลายแล้วได้ประทานปัจฉิมโอวาทว่า ภิกษุทั้งหลาย บัดนี้เราผู้ตถาคต จักเตือนท่านทั้งหลายให้รู้ว่า สังขารทั้งหลายมีความเสื่อมไปเป็นธรรมดา ท่านทั้งหลายจงยังกิจทั้งปวง อันเป็นประโยชน์ตนและประโยชน์ผู้อื่น ให้บริบูรณ์ ด้วยความไม่ประมาทเถิด”
หัวใจความสำเร็จ คือ การเฝ้าระวัง
๒. กลุ่มเด็กและเยาวชน (๑๑ ถึง ๒๐ ปี) ส่วนใหญ่จะแสดงจิตสำนึกทางสุขภาพสูง ---ฯลฯ------ ดังนั้น หากมีการปรับปรุงยุทธศาสตร์การพัฒนาสุขภาพโดยวางเป้าหมายและให้ความสำคัญกับกลุ่มเด็กและเยาวชนอย่างแน่ชัด            เชื่อว่ากลุ่มนี้จะเป็นกำลังสำคัญในการผลักดันให้เกิดความเข้มแข็งของสังคมในด้านสุขภาพอย่างแน่นอน”

หัวใจความสำเร็จ   คือ การให้โอกาสเด็กและเยาวชนเข้าร่วมงานพัฒนาสุขภาพ
๓. หัวใจของความสำเร็จ(CSF) ของยุทธศาสตร์การพัฒนาเมืองไทยแข็งแรง คือ  ๑. การเฝ้าระวัง(สุขภาพ) ตนเองสภาวะแวดล้อมสังคม ๒.  สร้างการมีส่วนร่วม กับภาคส่วนต่างๆ ในการพัฒนาสุขภาพ ๓. สร้างคนที่มีความสามารถ (Capability) และพลังใจที่จะทำงานให้สำเร็จ

เกี่ยวกับเครื่องชี้วัด
· หัวใจของแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ดี คือ “เครื่องชี้วัด”และแผนต้องมาก่อนเครื่องชี้วัด
·   เครื่องชี้วัดที่ใช้สำหรับปรับทิศทางของงานคือ ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ขาดไม่ได้

·   เลือกใช้ตัวชี้วัดจำนวนน้อยแต่สามารถชี้บ่งสาเหตุได้หลากหลาย (อย่าลืมคุณลักษณะนี้ของ ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)  เมื่อสร้างเครื่องชี้วัด) 

·   สำหรับ ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI) และตัวชี้วัดผลงาน (PI) ควรกำหนดเท่าที่จำเป็น( ตามระดับของผู้ใช้ประโยชน์)

·   สำรวจและใช้ประโยชน์จากตัวชี้วัดที่มีใช้อยู่แล้วในองค์กร ก่อนคิดสร้างใหม่  จะสามารถเริ่มงานได้ทันที

ทำความรู้จักกับ เครื่องชี้วัด

เครื่องชี้วัด มี ๓ ประเภท คือ
ประเภทที่ ๑  แสดงผลลัพธ์ (Outcome) ที่สำคัญของการเปลี่ยนแปลง ใช้ชื่อว่า ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (Key Result Indicator - KRI )
     
ประเภทที่ ๒  แสดงผลการปฏิบัติ (Performance) ใช้ชื่อว่า ตัวชี้วัดผลงาน (Performance Indicator - PI )
    
ประเภทที่ ๓  แสดงปฏิบัติการสำคัญที่ส่งผลต่อวัตถุประสงค์ของยุทธศาสตร์ เป็นลูกโซ่ใช้ชื่อว่า ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (Key Performance Indicator – KPI

เครื่องชี้วัดทั้ง ๓ ประเภทมีลักษณะเฉพาะดังนี้
ตัวชี้วัดผลลัพธ์  (KRI)   จะแสดงผลลัพธ์ที่สำคัญที่ได้จากการปฏิบัติตามแผน วัดผลสำเร็จของโครงการ ซึ่งเป็นเรื่องอดีตที่เกิดจากผลพวงของการใช้กระบวนการต่างๆ หลายอย่าง แต่ไม่สามารถบอกได้ว่าเกิดจากกระบวนการใด            ไม่สามารถปรับทิศทางของงานได้   เหมาะสำหรับผู้บริหารระดับสูง ผู้ควบคุมนโยบาย บอกได้ว่าเกิดผลกับนโยบายอย่างไรบ้าง? แต่ไม่สามารถบอกที่มาที่ไปหรือเบื้องหลังของผลที่ได้
ข้อสังเกตเกี่ยวกับตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI)
· ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI)  แสดงว่า  “เราได้ทำอะไรไปแล้ว” ( Output / Outcome )

·   มีลักษณะเป็นอดีต 
·   เป็นผลรวมของกระบวนการต่างๆหลายอย่าง ไม่สามารถระบุที่มาที่ไปได้
·   ไม่บอกว่า “ได้ทำ (process) อย่างไร ใครทำ” จึงใช้ปรับทิศทางไม่ได้

·   เหมาะสำหรับรายงานผู้บริหารระดับสูงหรือสังคมทั่วไปที่ไม่ต้องการรายละเอียด แต่ไม่เหมาะสำหรับผู้มีหน้าที่บริหารจัดการ
· มักแสดงเป็นอัตรา เช่น อัตราป่วย อัตรตาย
ตัวอย่าง เช่น
ร้อยละของเด็กที่ได้รับการศึกษาขั้นพื้นฐาน
อัตราป่วยด้วยโรคไข้หวัดนก
ตัวชี้วัดผลงาน (PI)  เป็นเครื่องชี้วัดที่หน่วยงานต่างๆ สร้างขึ้น       สำหรับควบคุมการปฏิบัติงานในส่วนที่รับผิดชอบหรือวางแผนงบประมาณ ใช้ได้ทั้งเพื่อแสดงอดีต (ผลงานที่ผ่านมา หรือปัจจุบัน (กำลังทำอะไรอยู่)
ข้อสังเกตเกี่ยวกับ ตัวชี้วัดผลงาน (PI)  
· ตัวชี้วัดผลงานแสดงว่า “เราทำอะไรบ้าง” แต่ไม่บอกว่าอะไรมีความสำคัญสูงสุด
·  มีจำนวนมาก อยู่ระหว่าง ตัวชี้วัดผลลัพธ์(KRI) กับตัวชี้วัดผลสำเร็จ ( KPI)
·  เป็นแหล่งที่มาของตัวชี้วัดผลสำเร็จ ( KPI) อีกทีหนึ่ง  ใช้ประกอบกับตัวชี้วัดผลสำเร็จ ( KPI)โดยเฉพาะในองค์กรระดับปลายหรือระดับปฏิบัติการ
·  เป็นตัวชี้วัดที่กรมกองต่างๆสร้างขึ้นสำหรับควบคุมการปฏิบัติงานในส่วนที่รับผิดชอบหรือวางแผนงบประมาณ
·  อาจไม่มีผลโดยตรงต่อการบรรลุเป้าหมายในระยะสั้น แต่มีผลต่อการพัฒนาหรือสุขภาพของคนในระยะยาว
·  ใช้ได้ทั้งเพื่อแสดงอดีต(ผลงานที่ผ่านมา)หรือปัจจุบัน(กำลังทำอะไรอยู่)

ตัวอย่าง เช่น
( มีการศึกษาวิจัยองค์ความรู้
( มีศูนย์ประสานงานเครือข่าย, 
( มีฐานข้อมูลที่พร้อมใช้งานอย่างมีประสิทธิภาพ

(จำนวนคู่มือ/สื่อ/ศูนย์การเรียนรู้
( มีการสำรวจสัตว์ปีก/การฉีดวัคซีน 
ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)   ผู้ปฏิบัติงานทุกคนต้องเข้าใจเครื่องชี้วัดและรู้วิธีแก้ไขเมื่อเกิดปัญหา เป็นตัวชี้วัดที่สามารถหาผู้รับผิดชอบในระดับต่างๆได้เมื่อเกิดปัญหา มีผลกระทบต่อยุทธศาสตร์อย่างมีนัยสำคัญและกว้างขวาง(หลายมุมมอง) ต้องมีการติดตาม ตอบสนองโดยผู้บริหารระดับ CEO 
ข้อสังเกตเกี่ยวกับ ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)   
๑. มีลักษณะเป็นปัจจุบันหรืออนาคต เท่านั้น “เราต้องทำหรือจะทำอะไรที่ก่อให้เกิดปฏิกิริยาลูกโซ่ที่นำไปสู่ความสำเร็จ”  
๒. ใช้ติดตามงานที่เกิดขึ้นเป็นรายวัน/ทุกวัน    หรือเป็นปัจจุบัน (Real Time)
๓. ใช้วางแผนงานล่วงหน้าว่าจะทำอะไรในอาทิตย์หน้า/เดือนหน้า
ตัวอย่าง : ตัวชี้วัดความสำเร็จ  : KPI

( การรายงาน/แจ้ง การพบผู้ป่วยโรคไข้หวัดนก   ภายใน  ๑ ชั่วโมง
(เดินออกกำลังกายอย่างต่อเนื่องวันละ ๓๐ นาที   (ไม่ใช่  ๓ วัน/สัปดาห์)
( ดำเนินการตามข้อตกลงการดำเนินงานร่วมกัน          (ไม่ใช่มีเพียงเอกสาร)
(ผู้ผ่านการเสริมสร้างทักษะสามารถสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ในพื้นที่เป้าหมายได้
(การแลกเปลี่ยนและใช้ข้อมูลสารสนเทศระหว่างเครือข่าย
การกำหนดหัวใจของความสำเร็จ (CSF) และ ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ที่ดี คือ หัวใจของความสำเร็จของงานพัฒนา
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ตำแหน่งและสัดส่วนของเครื่องชี้วัด
จากประสบการณ์ของผู้เชี่ยวชาญทำให้เราทราบว่า สัดส่วนของเครื่องชี้วัดทั้งสามโดยประมาณจะเป็นดังนี้
  ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI) : ตัวชี้วัดผลงาน (PI)  :ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)   =   ๑๐ : ๘๐ : ๑๐  %

[image: image17.emf]ผลงาน
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ผลสำเร็จ

๑๐ %

ตำแหน่งและสัดส่วนของตัวชี้วัด

 

ผลลัพธ์ที่สำคัญ

๑๐ %


การบริหารเครื่องชี้วัด
เนื่องจากตัวชี้วัดทั้งสามชนิดมีลักษณะเฉพาะที่แตกต่างกัน จึงจำเป็นต้องเลือกสร้างขึ้นและใช้ให้ถูกที่ถูกเวลา สรุปได้ดังนี้
๑. ตัวชี้วัดผลงาน (PI) มีประโยชน์ในการบริหาร จึงควรใช้โดยหัวหน้าหน่วยงานหรือกลุ่มงาน เรียกรวมๆว่า ระดับผู้จัดการ ตัวชี้วัดนี้ใช้ประโยชน์ส่วนใหญ่ในการติดตาม เพื่อทราบผลงาน ทำรายงาน รวมทั้งจัดการการเงิน งบประมาณ ดังนั้น การเก็บ รวบรวม และทำรายงานจึงควรกำหนดระยะเวลาให้สอดคล้องกับโอกาสและจังหวะของการใช้ข้อมูล เช่นรายงานเป็นงวดๆละ๓ ถึง ๖ เดือน
๒. ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) มีประโยชน์ในการควบคุมความเคลื่อนไหวของงาน ใช้ปรับทิศทางของงานหากเห็นว่าไม่เป็นไปตามเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ ดังนั้น จึงต้องให้ผู้จัดการหรือผู้บริหารที่ต้องการติดตามงานอย่างใกล้ชิดด้วยเหตุผลพิเศษเป็นผู้ใช้ และผู้ที่เหมาะสมที่จะใช้มากที่สุดคือผู้ที่อยู่ใกล้ชิดเหตุการณ์มากที่สุด ดังนั้น การรายงานจึงต้องให้เป็นไปตามเงื่อนไขหรือเกณฑ์ที่ตั้งขึ้นสำหรับตัวชี้วัดแต่ละตัว ส่วนการรายงาน ต้องรายงานทันที่ที่มีเหตุเกิดขึ้น (เช่นกรณีเกิดโรคระบาด) แต่สำหรับผู้บริหารในระดับที่สูงกว่า และไม่ได้อยู่ใกล้ชิดเหตุการณ์ บางครั้งก็อนุโลมให้รวบรวมเป็นรายงานทุกเดือนได้
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๓. ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI) ใช้โดยผู้บริหารระดับสูง หรือรายงานต่อสาธารณะ ผลลัพธ์ตามความหมายในแผนที่ยุทธศาสตร์คือ ผลระยะยาวที่เป็นไปตามเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ และเป็นสิ่งที่เกิดจากปฏิบัติการของชุมชนเอง ในกรณีนี้ การเปลี่ยนแปลงจะไม่เกิดขึ้นเร็ว เช่นเดียวกับตัวเลขที่จะไม่เปลี่ยนแปลงเร็ว ดังนั้น การเก็บรวบรวม การวิเคราะห์และรายงานจึงอาจจะทำเป็นครั้งคราว หรือตามความต้องการของผู้บริหาร แต่อย่างไรก็ดีก็ไม่ควรเกินปีละครั้ง ตามระยะเวลาของการทำรายงานประจำปี
ความสัมพันธ์ของผลงาน  ผลสำเร็จ และผลลัพธ์

การใช้เครื่องชี้วัดแต่ละระดับจะมีความสัมพันธ์กับผลงาน ผลสำเร็จและผลลัพธ์ โดยขึ้นกับวัตถุประสงค์ของการวัด ผลงานที่เกิดขึ้นในแต่ละระดับจะใช้ตัวชี้วัดแตกต่างกัน ดังแผนภาพ
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หลักประกันสุขภาพ

กองทุน

ผลงาน(PI)

ผลสำเร็จ(KPI)

๒ ๓ ๑

ผลลัพธ์(KRI)

๑ ๒ ๓

ระดับการใช้เครื่องชี้วัด เพื่อวัดประสิทธิภาพ-ประสิทธิผล กองทุนฯ ๑ ๒ ๓

ประสิทธิผล

ประสิทธิภาพ

เป้าประสงค์

โอกาส / อุปสรรค


องค์ประกอบของตัวชี้วัดผลสำเร็จ

ตัวชี้วัดผลสำเร็จมีองค์ประกอบสำคัญ ๓ ประการ คือ ๑) เป้าหมายหรือชุดของกิจกรรมหรือเนื้อหา ๒) เกณฑ์ และ๓) ความถี่ที่กำหนดแล้วจึงจะบรรลุเป้าประสงค์ในระดับเหนือขึ้นไป
จากหัวใของจความสำเร็จ( CSF  )สู่ การสร้างตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)


[image: image21.emf]หัวใจของความสำเร็จเป็นเพียงคุณสมบัติที่พึงมีของโครงการ แต่ไม่ใช่ตัวโครงการ 

ขั้นแรก ดัดแปลงโครงการ(ที่สำคัญ)ที่ตอบสนองการสร้างสุขภาวะหรือยุทธศาสตร์

ของท้องถิ่น ชุมชนหรือองค์กรให้มีคุณสมบัติของหัวใจของความสำเร็จ (CSF) ที่

กำหนด

ต่อไปจึงกำหนดตัวชี้วัดผลงาน(PI) จากกิจกรรมสำคัญของโครงการ

จากนั้น เลือกตัวชี้วัดผลงาน(PI) ที่จะมีผลต่อหลายมุมมอง กำหนดให้เป็นตัวชี้วัด

ผลสำเร็จ (KPI) (๑-๒ ตัว)

การผสมผสาน                           กำหนดกิจกรรม              กำหนดเครื่องชี้วัด

 

กิจกรรม๑

            

PI

CSF           

โครงการ  กิจกรรม๒

           

PI 

KPI              KRI

กิจกรรม๓

           

PI


การสร้างตัวชี้วัดผลสำเร็จ
ในขั้นต่อไปนี้ จะเป็นการสร้าง ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) จากแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (Strategic Linkage Model - SLM) ซึ่งตัวชี้วัดผลสำเร็จจะต้องมีองค์ประกอบครบทั้ง ๓ ประการดังตัวอย่างข้างล่างนี้
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• มักเป็นชุดกิจกรรม (อะไร)

• เกณฑ์

• ความถี่

เดินออกกำลังกาย

เพื่อส่งให้

หัวใจแข็งแรง

-

๓,๒๐๐  ก้าว

-

 ๔๕ นาที

-

 เดินติดต่อกันไม่หยุด

% ความครอบคลุม เช่น ๓ วันต่อ

สัปดาห์

KPI ต้องกระทำตามเกณฑ์และเป้าหมาย/ความถี่ที่กำหนด แล้วจึงจะบรรลุวัตถุประสงค์กล่อง

ที่เหนือขึ้นไป


เป็นที่ทราบกันแล้วว่าเครื่องชี้วัดเป็นสิ่งที่ใช้กำหนดทิศทางการทำงาน หัวใจของแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ดี คือ เครื่องชี้วัด และที่สำคัญแผนต้องมาก่อนเครื่องชี้วัด ดังนั้นในการสร้างตัวชี้วัดความสำเร็จและเครื่องชี้วัดประเภทอื่นๆ จะมีเครื่องมือช่วยสร้างแผนกลยุทธ์ฉบับปฏิบัติการและแผนปฏิบัติการ (Mini- SLM) ตลอดจนเครื่องชี้วัด ซึ่งเราเรียกว่า การนิยามเป้าประสงค์ หรือ ตาราง ๗ ช่อง
การนิยามเป้าประสงค์ คืออะไร
 การนิยามเป้าประสงค์ คือ การสร้างแผนปฏิบัติการที่จะนำไปใช้งานจริงที่คนในชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กรมาร่วมกันคิด พิจารณาพร้อมทั้งหารือร่วมกันถึงรายละเอียดเกี่ยวกับกิจกรรมสำคัญ การกระทำ  ตัวชี้วัดผลงาน ตัวชี้วัดผลสำเร็จพร้อมหลักเกณฑ์  ความคิดริเริ่ม และเป้าหมาย ตลอดจนน้ำหนักของงาน รวมถึงเหตุผลว่า “ทำไม” จึงต้องทำ และรายละเอียดทำ “อย่างไร” และมี “ความเสี่ยง” ต่อความสำเร็จอย่างไร
 ในการนิยามเป้าประสงค์ ผู้จัดการกลุ่มงานกับ ผู้รับผิดชอบเป้าประสงค์แต่ละกลุ่มงานต่างก็พิจารณาพร้อมทั้งหารือกับสมาชิกถึงรายละเอียดเกี่ยวกับ (๑) กิจกรรมสำคัญ (๒) การกระทำ (๓) ตัวชี้วัดผลงาน (๔) ตัวชี้วัดผลสำเร็จพร้อมหลักเกณฑ์ และ (๔) ความคิดริเริ่ม โดยใช้ตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์อย่างละเอียด (ตาราง๗ ช่อง) 
ภาพที่ ๑๐  ตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์
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ตัวชี้วัดเหล่านี้ บางตัวจะโอนไปเป็นตัวชี้วัดของแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ(SLM) ในระดับเหนือขึ้นไปซึ่งจะถูกใช้โดยผู้บริหารระดับสูงขององค์กร 
ข้อสังเกตในการนิยามเป้าประสงค์
๑. ช่องแรกคือเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ ได้มาจากเป้าประสงค์ (๓ – ๔ ข้อ) ของกลุ่มงานรวมกัน ทั้งหมดจะวิเคราะห์แยกเป็นแต่ละเป้าประสงค์

๒. สำหรับช่องที่ ๒ จะยกเอากลยุทธ์ของเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์แต่ละข้อของกลุ่มงานในแผนที่ฉบับปฏิบัติการมาลงเป็นข้อๆ แล้วทำการวิเคราะห์ทีละข้อ โดยเลือกกลยุทธ์สำคัญที่มีผลต่อประเด็นหรือวาระที่ท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กร เลือกใช้แผนที่ยุทธศาสตร์มาบริหารการเปลี่ยนแปลง ดังนั้น ตาราง ๗ ช่องตารางเดียวจะใช้ได้สำหรับกลุ่มงานทั้งหมดในแผนที่ฉบับปฏิบัติการ( SLM )

                      ๓. ขั้นตอนนี้จะเป็นขั้นตอนสุดท้ายที่ต้องเตรียมก่อนจะส่งมอบให้ผู้ปฏิบัติ ดังนั้นต้องพยายามให้รายละเอียดให้มากที่สุด โดยเฉพาะรายละเอียดของกิจกรรมและการกระทำที่ควรมีปัจจัยนำเข้าจากองค์กรหรือหน่วยงานทางวิชาการที่เกี่ยวข้อง ดังนั้นจึงควรมีกิจกรรมที่ระบุถึงการแสวงหาความร่วมมือจากหน่วยงาน องค์กรอื่นด้วย
                        ๔. การกำหนดกิจกรรมเป็นศิลปะอย่างหนึ่ง ส่วนหนึ่งขึ้นอยู่กับการจัดชุดของการกระทำหรืองาน หากจัดชุดงานในกิจกรรมได้ดีก็จะนำไปสู่ความสำเร็จได้มากขึ้น

                        ๕. คุณลักษณะของกิจกรรมมีความสำคัญมากและต้องพิจารณาให้ดี เพราะจะมีผลต่อประสิทธิภาพของกลยุทธ์โดยตรง การคัดเลือกหรือตัดสินใจใช้กิจกรรม ควรพิจารณาจากคุณลักษณะดังตัวอย่างต่อไปนี้
· เป็นกิจกรรมสำคัญ(บางกิจกรรมเป็นกิจกรรมหลัก แต่บางตัวเป็นกิจกรรมสนับสนุนเท่านั้น)
· เป็นกิจกรรมที่สนับสนุนการเพิ่มสมรรถนะ ทักษะของบุคลากร
· มีโอกาสในการปรับปรุงเพียงใด (บางครั้งการเพิ่มคุณภาพกิจกรรมเล็กน้อยต้องเสียค่าใช้จ่ายมาก บางกิจกรรมก่อให้เกิดความสูญเสียได้มากถ้าละเลยไม่ทำ บ้างก็ไม่สามารถปรับปรุงอีกได้)
· ความสำคัญต่อเป้าหมายทางยุทธศาสตร์(เช่น หัวใจของความสำเร็จ) หรือการปฏิบัติ (บางกิจกรรมเป็นแกนที่สามารถฝากกิจกรรมอื่นๆได้ บางกิจกรรมมีผลต่อความยั่งยืน บางกิจกรรมเป็นความต้องการของผู้บริหารหรือประชาชน)
· เป็นตัวกำหนดต้นทุน (กิจกรรมบางชนิดมีต้นทุนตายตัวสูง เช่นใช้เทคโนโลยีสูง)
· เป็นเครื่องชี้วัดผลงานเช่น ตัวชี้วัดผลงาน (PI) ตัวชี้วัดผลสำเร็จ( KPI)
                    นอกจากนี้ก็อาจจะมีคุณลักษณะอื่นๆที่ยกขึ้นมาใช้เป็นเงื่อนไขในการคัดเลือกได้
๖. สำหรับช่องตัวชี้วัดผลงาน (PI) และตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) นั้น เนื่องจากงานตั้งแต่ขั้นตอนที่ผ่านมา เราได้มอบการตัดสินใจให้กับผู้ปฏิบัติในการกำหนดกิจกรรมที่จะปฏิบัติรวมทั้งตัวชี้วัดด้วย สำหรับการเลือกกิจกรรม                ผู้ปฏิบัติจะทำได้ไม่ยาก แต่การกำหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสมโดยผู้ปฏิบัติอาจจะมีปัญหาอยู่บ้าง 
ทำไมต้องนิยามเป้าประสงค์ก่อนการปรับเป้าประสงค์ภายในกลุ่มงานและแผนปฏิบัติงานของกลุ่มงาน

การนิยามเป้าประสงค์และสร้างตัวชี้วัดก่อนการปรับเป้าประสงค์ภายในกลุ่มงานและสร้างแผนปฏิบัติงานของกลุ่มงาน โดยใช้ตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง ๗ ช่อง) มีข้อดีที่สำคัญที่สุด คือ ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกันคิด ช่วยกันทำ เพื่อให้บรรลุจุดหมายปลายทางขององค์กร ท้องถิ่น ชุมชน  และประเด็นหรือวาระที่ต้องการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์บริหารเพื่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลง ทุกคนสามารถติติง ปรับปรุง แสดงความคิดริเริ่มและหาวิธีการใหม่เสนอในการทำงานได้ เพื่อเพิ่มประสิทธิภาพในการทำงานขององค์กร อันจะทำให้เกิดความสมานฉันท์และการเป็นทีมทำงาน ต่างช่วยเหลือเกื้อกูลกัน ทุกคนเห็นภาพรวมที่องค์กรจะก้าวเดินร่วมกัน แม้ในทางปฏิบัติจะมีการแบ่งออกเป็นกลุ่มๆช่วยกันคิด ช่วยกันทำ เพื่อให้งานสำเร็จตามเวลา แต่ทุกคนทุกกลุ่มสามารถหมุนเวียนและแสดงความคิดเห็นในส่วนที่นอกเหนือจากที่ตนรับผิดชอบได้อย่างสะดวก สบายใจ ด้วยเพราะเป็นงานของทุกคน ที่ทุกคนเป็นเจ้าของ

หากเราดำเนินการปรับเป้าประสงค์ภายในกลุ่มงานและสร้างแผนปฏิบัติงานของกลุ่มงานก่อน โดยให้แต่ละ     กลุ่มงาน ร่วมกันคิดพิจารณาเกี่ยวกับรายละเอียดดังกล่าวข้างต้น จะเกิดความเป็นเจ้าของเฉพาะกลุ่ม เฉพาะตัว ความเป็น         ตัวกู ของกูจะมีสูง ใครที่นอกเหนือจากบุคคลในกลุ่มจะแสดงความคิดเห็นหรือเสนอความคิดริเริ่มอาจจะไม่รับฟัง ซึ่งเป็นจุดอ่อนในการทำงานเป็นอย่างมาก และเรามักจะประสบกันอยู่เนืองๆในปัจจุบัน แม้บางคนอาจโต้แย้งว่า เราสามารถที่จะสร้างกระบวนการให้กลุ่มต่างๆเข้ามาแลกเปลี่ยนเรียนรู้ แสดงความคิดเห็นหรือความคิดริเริ่มได้ แต่ในทางปฏิบัติจริงเรา           มิอาจหลีกเลี่ยงที่ต้องยอมรับว่า จะมีเรื่องของความเกรงใจ มีความเป็นตัวตน และความรู้สึกเป็นเจ้าของร่วมแตกต่างกันไปเข้ามาเกี่ยวข้องอย่างหลีกเลี่ยงไม่ได้ อันไม่เป็นผลดีต่อการปรับความคิด และวิธีการทำงาน ตลอดจนการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่เราต้องการให้เกิดขึ้น
วิธีการนิยามเป้าประสงค์   ( ใช้ตาราง๗ ช่อง )

แผนปฏิบัติการที่จะสร้างขึ้นในการถ่ายระดับต่อไปนี้ จะเป็นเพียงส่วนหนึ่งของภาพรวม คือ เป็นแผนที่ทางเดินของกลุ่มงานแต่ละกลุ่มในประเด็นหรือวาระที่ท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กรเลือกใช้แผนที่ยุทธศาสตร์มาใช้ในการบริหารการเปลี่ยนเปลี่ยนแปลง ดังนั้นจึงไม่จำเป็นหรือไม่สามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ในทุกๆด้านได้
วิธีทำ
ช่องที่ ๑ กรอกเป้าประสงค์ซึ่งกลุ่มงานได้รับมอบหมายมา (ในการนิยามวัตถุประสงค์เหล่านี้ต้องแยกพิจารณาเป็นรายข้อ)
ช่องที่  ๒  ลอกกลยุทธ์(ที่ได้คัดเลือกแล้ว)สำหรับเป้าประสงค์ต่างๆในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการที่กลุ่มงานได้รับมอบหมาย มาลง
               ช่องที่ ๓  เขียนกิจกรรมสำคัญ (ประมาณ ๓-๕ ข้อ ต่อกลยุทธ์) โดยพิจารณาจากลักษณะของกลยุทธ์ที่กำหนดไว้ในช่องที่ ๒ว่าควรประกอบด้วยกิจกรรมอะไร
ช่องที่ ๔  ให้รายละเอียดของกิจกรรมสำคัญในช่องที่ ๓ ว่าทำอย่างไร ประมาณ ๓-๕ ข้อ
ช่องที่ ๕  กำหนดตัวชี้วัดตัวชี้วัดผลงาน (Performance Indicator - PI)  ให้กำหนดเฉพาะการกระทำ(หรืองาน) ที่จำเป็นต้องใช้ทรัพยากรเช่นงบประมาณ คนหรืออุปกรณ์พิเศษ เทคโนโลยีเฉพาะ หรือเมื่อผู้บริหารกำหนดให้รายงาน
                ช่องที่ ๖ กำหนดตัวชี้วัดผลสำเร็จ (Key Performance Indicator - KPI) โดยคัดเลือกมาจากการกระทำในตารางช่องที่ ๔ ให้พิจารณาว่าการกระทำใด คือ หัวใจของความสำเร็จ (CSF- Critical Success Factor) คือ เมื่อทำแล้วจะมีผลเชื่อมโยงต่อยอดไปสู่กิจกรรมอื่นๆได้ 
 
   ช่องที่ ๗ แสดงความคิดริเริ่มใหม่ๆ ต้องมีและต้องคิดให้ได้ เพราะในความคิดริเริ่มนี้ จะทำให้เรามีและสร้างนวัตกรรมต่างๆของชุมชน ท้องถิ่น หรือองค์กรได้มากมาย
หลังจากสร้างนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง ๗ ช่อง) แล้ว ควรมีคำอภิปรายขยายความตารางดังกล่าวอีกประมาณ ๑-๒ หน้า สิ่งที่ควรอภิปรายจะเกี่ยวกับ (๑) เหตุผลว่า “ทำไม” จึงต้องทำกิจกรรมนั้นๆ (๒) รายละเอียดทำ “อย่างไร” (๓) “ความเสี่ยง” ต่อความสำเร็จ

ในขั้นตอนการนิยามเป้าประสงค์และตัวชี้วัดนี้ เราจะได้ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ของแต่ละเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการครบทุกระดับหรือมุมมอง 
วิธีนี้ ทั้งผู้บริหารและผู้ปฏิบัติจะทราบว่าตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ของงานที่ชุมชน ท้องถิ่น องค์กรและตนเองรับผิดชอบคืออะไร และจะติดตามด้วยตนเองตลอดเวลา พร้อมที่จะแก้ไขทันทีถ้าตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) แสดงว่างานอาจจะมีปัญหา (เนื่องจากการใช้ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ต้องใช้ในลักษณะเป็นปัจจุบัน จึงจะให้ประโยชน์สูงสุด)  

ขณะเดียวกันแต่ละกลุ่มงานควรสร้างตัวชี้วัดผลสำเร็จของกลุ่มงานและตัวชี้วัดผลงานของกลุ่มงานด้วย เพื่อการติดตาม กำกับและปรับปรุงงาน
ภาพที่ ๑๑ ตัวอย่างการนิยามเป้าประสงค์และตัวชี้วัด

[image: image24.emf]ตารางช่วยนิยามวัตถุประสงค์ (ตาราง ๗ ช่อง)
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๕.มีการ

แลกเปลี่ยนและ

ใช้ข้อมูลในการ

วางแผนพัฒนา

๑.ตั้งคณะ

ทำงาน

๒.สำรวจ/

รวบรวมข้อมูล

๓.วิเคราะห์/

กำหนดประเภท

ข้อมูล

๔. สร้าง

ฐานข้อมูล

๕.เชื่อมโยง

ระบบข้อมูล

ตำบล

๑.สร้างและใช้

ฐานข้อมูลชุมชนด้าน

ต่างๆ

๑.พัฒนา

ฐานข้อมูล

๒…………….

๓…………….

ระบบข้อมูลด้าน

สุขภาพทันสมัย

ความคิด

ริเริ่ม(๗)

ตัวชี้วัด

ผลสำเร็จ 

(KPI)(๖)

ตัวชี้วัด

ผลงานของ

การกระทำ 

(PI)(๕)

การกระทำ

(ทำอย่างไร)

(๔)

กิจกรรมสำคัญ 

(๓)

กลยุทธ์

(๒)

เป้าประสงค์เชิง

ยุทธศาสตร์ของ

กลุ่มงาน (๑)


การใช้เครื่องชี้วัดเพื่อติดตามความเคลื่อนไหวของงาน
ตัวชี้วัดความสำเร็จนี้ จะมีกลุ่มคนที่จะใช้อยู่ ๒ ระดับ คือ ผู้จัดการ กับ ผู้บริหาร โดยมีลักษณะการใช้แตกต่างกันตามบทบาทและความรับผิดชอบ ดังนี้
สำหรับผู้จัดการ 
- การวัดเพ่งเล็งวัดเฉพาะเป้าประสงค์ที่กำหนดในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการหรือ SLM ประกอบด้วย ๒ ชนิดที่ต้องวัดคู่กัน 
- วัดความก้าวหน้าของกิจกรรมและวัดผลที่ได้จากการทำกิจกรรมนั้น
- วัดเฉพาะตัวชี้วัดผลสำเร็จของแต่ละกล่องเป้าประสงค์เท่านั้น

สำหรับผู้บริหาร

- ต้องหา “หัวใจของความสำเร็จ (CSF)” ให้พบ แล้วติดตามเฉพาะตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) เฉพาะส่วนนั้นในการติดตามผล จะใช้เพียง ๑ - ๒ ตัว

การจัดการเครื่องชี้วัด
สำหรับตัวชี้วัดผลงาน (PI) และตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) มีหลักทั่วไปที่ควรยึดถือคือ
๑. ตัวชี้วัดที่สร้างไว้มีเป้าประสงค์ที่จะนำไปบรรจุลงในภาพแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM) ให้เป็นตัวชี้วัดประจำกล่องกิจกรรมสำคัญต่างๆ 
๒. ถ้าเป็นกิจกรรมที่มุ่งเน้นที่การปฏิบัติ ก็เลือกวัดการปฏิบัติคือผลงาน โดยใช้ตัวชี้วัดผลงาน (PI) ไม่มีเหตุผลที่จะไปเลือกวัดผลสำเร็จหรือถ้ากิจกรรมนั้นเป็นกิจกรรมที่ตอบสนองเป้าประสงค์ที่ปรากฏในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) โดยตรงหรือใกล้เคียง คือ เป็นกิจกรรมที่เป็นหัวใจของความสำเร็จ ก็ให้กำหนดเป็นตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)

๓. ควรคำนึงถึงคุณภาพของกิจกรรมด้วย การวัดคุณภาพของกิจกรรมทั้งหมดในแผนที่ฯ ควรใช้ตัวชี้วัดคุณภาพอย่างใดอย่างหนึ่งที่องค์กรใช้อยู่(ถ้ามี)
๔. ตัวชี้วัดที่ได้จะมีความจำเพาะตรงกับประเด็นปัญหาที่กำลังจะใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ ดังนั้น ท้ายที่สุด ผู้จัดการกลุ่มงานหรือผู้บริหารจะมีบัญชีตัวชี้วัดทั้ง ตัวชี้วัดผลงาน (PI) และ ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)   อยู่จำนวนหนึ่งที่จะเลือกใช้ให้ตรงกับความต้องการที่จะติดตามความก้าวหน้าของงานเรื่องใดๆก็ได้
ภาพที่ ๑๒  การกำหนดตัวชี้วัด
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ผลลัพธ์

กิจกรรม

วัตถุประสงค์เชื่อมโยง

บุคลากรมี

ความสามารถ

ฝึกอบรมบุคลากร

KPI

PI

ตัวชี้วัดที่เป็นไปได้

กิจกรรมที่เป็นหัวใจของความสำเร็จทำ

ได้ตามเกณฑ์และเป้าหมาย

จำนวนครั้งที่ฝึกอบรมจำนวนผู้ที่

ผ่านการอบรม

คำแนะนำ

 

 

ให้ชัดเจนว่าวัตถุประสงค์เพื่อทำอะไร(กิจกรรม)

 

หรือเพื่อหวังผลอะไร(ผลลัพธ์)

–

 

เลือกใช้

ตัวชี้วัดให้ถูก

 

ตัวชี้วัดบางตัวอาจไม่สมบูรณ์

 

–

 

ให้มีเหตุมีผลบ้าง

 

ไม่ควรเคร่งครัดเกินไป

 

ให้ความยืดหยุ่นพอควร

 

เพราะบริบทของผู้ปฏิบัติไม่เหมือนกัน

 

จะช่วยลดการแต่งตัวเลขได้บ้าง


ขั้นตอนนี้เป็นขั้นตอนสุดท้ายที่ใช้วิธีถ่ายระดับความรับผิดชอบด้วยการแต่งตั้งจากผู้มีอำนาจอันเป็นวิธีที่ใช้มาตลอดตั้งแต่ต้น จะเห็นได้จากการวางตัวผู้รับผิดชอบเป้าประสงค์แต่ละข้อยังใช้วิธีแต่งตั้ง แต่เมื่อถึงขั้นตอนที่ ๗ การตั้งปณิธานส่วนบุคคลจะมีการเปลี่ยนแปลงวิธีการใหม่ซึ่งจะแสดงรายละเอียดต่อไป
 
  สรุป การนิยามเป้าประสงค์และตัวชี้วัด
· ผู้จัดการกำหนดตัวผู้รับผิดชอบแต่ละเป้าประสงค์
·  ผู้จัดการเป็นผู้เขียนนิยามเป้าประสงค์ ด้วยการสนับสนุนจากทีมโครงการฯ

·  สร้างแบบฟอร์มหน้าเดียว

·  ขออนุมัติจากคณะกรรมการฯหรือผู้บริหารระดับสูง

·  หลังจากนั้น ผู้รับผิดชอบกำหนดตัวชี้วัดไม่เกิน ๓ ตัวต่อเป้าประสงค์
·  นำเสนอคณะกรรมการฯให้ความเห็นชอบ
๕.๓ การสร้างแผนปฏิบัติการ(Mini-SLM)


การสร้างแผนปฏิบัติการ คือ แผนที่ฉบับกลุ่มงาน ซึ่งแต่ละฉบับจะแสดงเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ของ           กลุ่มงานต่างๆ กลุ่มงานสามารถสร้างแผนปฏิบัติการได้ โดยพัฒนามาจากจุดหมายปลายทางและเป้าประสงค์ของแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM)  

แผนปฏิบัติการ จะแสดงกลวิธี (กระบวนงาน)ที่กลุ่มงานสามารถตอบสนองได้ โดยแต่ละเป้าประสงค์ของ        แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM)  ไม่เกิน ๕ กระบวนงาน แล้วทบทวนความเหมาะสม เป็นไปได้ พร้อมทั้งแลกเปลี่ยนเพื่อทราบระหว่างผู้ปฏิบัติ

ทำไมต้องสร้างแผนปฏิบัติการ

แผนปฏิบัติการ (Mini - SLM) หรือแผนที่ฉบับกลุ่มงาน ที่จะสร้างขึ้นเป็นการถ่ายระดับหรือมอบหมายงานแก่กลุ่มงาน เพื่อนำไปปฏิบัติการจริงให้เกิดผลตามจุดหมายปลายทาง ตามบทบาทและขอบเขตของกลุ่มงานที่ได้รับมอบหมายให้รับผิดชอบดำเนินการ อันจะทำให้กลุ่มงานมีความชัดเจน เห็นภาพ ได้ทราบและมองเห็น ระลึกถึงจุดหมายปลายทางขององค์กร และทราบบทบาท ผลงานที่กลุ่มงานตนเองต้องผลิตหรือดำเนินงานให้สนองต่อจุดหมายปลายทางขององค์กร และผลผลิตของกลุ่มงานนั้นจะไปส่งผลต่อผลงานขององค์กรในจุดหมายปลายทางโดยไป             เสริมพลังกับผลงานของกลุ่มงานอื่นๆในองค์กรตรงไหน อย่างไร อันจะช่วยให้กลุ่มงานไม่ผลิตงานที่เบี่ยงไปจากเป้าหมายขององค์กร หรือทำงานแล้วไม่ได้งานเท่าที่ควร ทั้งหมดจะส่งผลให้เป็นองค์กรผลงานสูง
แผนปฏิบัติการ ทำให้กลุ่มงานมองเห็นภาพว่า กลุ่มงานของตนเอง จะมีบทบาทอะไร ต้องเชื่อมต่อกับกลุ่มงานอื่นตรงไหน อย่างไรและเมื่อไร ที่จะทำให้เกิดผลตามจุดหมายปลายทางอย่างเสริมพลัง จะเป็นการปรับเข้าหากันของสมาชิกของกลุ่มงานในการทำงานร่วมกัน ทำให้ต้องเกิดการผนึกกำลังกันของทีมงานทั้งภายในกลุ่มและกลุ่มอื่นๆ              ในการทำงาน เกิดการเกื้อกูลกัน ด้วยทุกคนเห็นภาพของความเชื่อมโยงและบทบาทของตนเองที่มีความสำคัญต่อองค์กรและเพื่อนร่วมงาน ทำให้เกิดความเป็นเจ้าของหรือเจ้าภาพร่วม

แผนปฏิบัติการหรือแผนที่ฉบับกลุ่มงาน จะเป็นเครื่องมือในการบริหารงานของกลุ่มงาน ที่สร้างโอกาสในการผสมผสานหรือบูรณาการงาน ทรัพยากร และลำดับเวลาในการเกิดผลผลิตที่จะหนุนเสริมการทำงานซึ่งกันและกันของกลุ่มงานให้เกิดรูปธรรมได้อย่างแท้จริง ตลอดจนทำให้สมาชิกกลุ่มแต่ละคนได้ทราบบทบาท ความสำคัญและการเชื่อมโยงในการดำเนินงานของตนเองกับผู้อื่นหรือกลุ่มงานอื่น การวางผู้รับผิดชอบในแต่ละเวลางาน การสร้างแผนปฏิบัติการจะลดปัญหาเรื่อง การทำงานของคนในชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กร เพราะที่เป็นอยู่หรือที่ผ่านมาจะพบว่า บางคนบางเวลา จะมีงานมาก ทำงานอยู่คนเดียว ทำแทบไม่ทันหรือทำทันแต่ก็ด้อยคุณภาพ เกิดภาวะเดคียด คุณภาพชีวิตไม่ดี ขณะเดียวกันมีเพื่อนในกลุ่มงานหรือในองค์กรบางคน บางกลุ่มงานว่างงานอยู่ หรือแทบจะหางานทำไม่ได้ ด้วยยังไม่ถึงเวลาการทำงานที่กำหนดไว้ตามแผน 
วิธีการสร้างแผนปฏิบัติการ
ในการสร้างแผนปฏิบัติการ(Mini-SLM) แต่ละกลุ่มงานจะดำเนินการ ดังนี้
๑. ให้พิจารณาแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการของชุมชน ท้องถิ่น หรือองค์กร ที่ได้สร้างขึ้นก่อนหน้านี้ และคัดลอกเอากล่องต่างๆที่ปรากฏในแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ(SLM) เฉพาะในส่วนที่กลุ่มงานรับผิดชอบนำมาเขียนขึ้นใหม่ ต่อลูกศรเพื่อให้เห็นความเชื่อมโยงของกล่องต่างๆให้เหมือนในภาพเดิม ทั้งนี้ ให้นำรายการของกล่องต่างๆที่แสดงทั้งเป้าประสงค์และกลยุทธ์ (หาได้จากแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการฉบับของผู้จัดการซึ่งจะแสดง       ทั้งสองรายการที่ขีดเส้นใต้) ดังภาพ
ภาพที่ ๑๓ ตัวอย่างกลุ่มงานที่ได้รับมอบหมาย จากการสร้างกลุ่มงานของ ต.แม่เหียะ
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กระบวนการ

ภาคี

ประชาชน

ระบบข้อมูลด้านสุขภาพ

                           

ทีมงานมีจิตสำนึก

ศูนย์เรียนรู้ชุมชน

 

บุคลากรแกนนำมีสรรถนะ

                        

บรรยากาศเอื้ออำนวย

การบริหารจัดการที่ดี โปร่งใส 

เป็นธรรม มีประสิทธิภาพ

 

 

สร้างทีมงานเข้มแข็ง

ในตำบล

                    

สร้างความเชื่อมโยงเครือข่าย

                        

องค์กรภาครัฐสนับสนุน

                        

อปท.สนับสนุน

                  

เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม

                  

ชุมชนมีส่วนร่วมสนับสนุน

                    

ชุมชนมีความรู้ ทักษะ

                         

โครงการพัฒนาสุขภาพของชุมชน

                           

๑

๒

๔

๓

๕

๖

๗

๘

๙

๑๐

๑๑

๑๒

๑๔

๑๓

แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) การพัฒนาสุขภาพชุมชน ตำบลแม่เหียะ อ.เมือง 

จ. เชียงใหม่ ภายในปี ๒๕๕๐ (ระยะเวลา ๑ ปี)

เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม

สร้างความเชื่อมโยงเครือข่าย

ศูนย์เรียนรู้ชุมชน

บรรยากาศเอื้ออำนวย

ทีมงานมีจิตสำนึก

แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการแสดงกลุ่มงาน

กลุ่มงานรับหน้าที่เฉพาะส่วนจาก

แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ


๒.การปรับจุดหมายปลายทาง แต่ละกลุ่มงานจะปรับ จุดหมายปลายทางของกลุ่มงาน คือ การนำจุดหมายปลายทางเดิมของชุมชน ท้องถิ่นหรือองค์กรที่กำหนดไว้ตั้งแต่เริ่มต้นสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ (เอาเฉพาะระดับที่ตรงกับระดับของกลุ่มงาน) มาพิจารณาใหม่ว่า จุดหมายปลายทางข้อใดที่กลุ่มงานสามารถตอบสนองได้ ก็นำมาใช้เป็นจุดเทียบเคียงในการสร้างแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM) ในขั้นตอนต่อไป 
การกำหนดจุดหมายปลายทางใหม่จะมีประโยชน์ คือ
( ทำให้ทุกคนในกลุ่มงานเห็นภาพว่างานที่ตนรับผิดชอบจะมีส่วนตอบสนองจุดหมายปลายทาง            ข้อใดของชุมชน ท้องถิ่น องค์กร 
( สื่อความหมายให้ทุกคนในกลุ่มงานทราบว่าชุมชน ท้องถิ่น องค์กรต้องการอะไรจากกลุ่มงาน
( ช่วยให้กลุ่มตัดสินใจได้ว่างานของกลุ่มควรจะตอบสนองได้อย่างไร
( เป็นปัจจัยนำเข้าที่สำคัญของแผนปฏิบัติการที่จะสร้างต่อไป
( ช่วยให้เกิดความชัดเจนว่าน้ำหนักของงานของกลุ่มงานควรจะอยู่ที่จุดใด
ตัวอย่างการกำหนดจุดหมายปลายทางของกลุ่มงานในประเด็นไข้หวัดนก

( ผู้บริหารสูงสุดขององค์กรเป็นผู้กำหนดประเด็นที่จะดำเนินการ คือ การเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก 
( คณะทำงานจะนำจุดหมายปลายทางขององค์กรโดยรวมมาพิจารณาว่าในการควบคุมป้องกันไข้หวัดนก กลุ่มงานจะสามารถตอบสนองต่อจุดหมายปลายทางในระดับใดและข้อใดได้บ้างโดยพิจารณาเฉพาะระดับและมุมมองของจุดหมายปลายทางขององค์กรที่ตรงกับระดับและมุมมองของกลุ่มงานที่ได้รับมอบหมายเท่านั้น 
(ตัวอย่างเช่นกลุ่มงาน“พัฒนาการมีส่วนร่วม” ดังข้อ ๑ ได้รับมอบหมายหน้าที่ตามกล่องเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ มีทั้งหมด ๕ กล่องใน ๓ ระดับ คือ ระดับภาคีมีกล่องเป้าประสงค์ฯ “เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม” ระดับกระบวนการ มีกล่องเป้าประสงค์ฯ “สร้างความเชื่อมโยงเครือข่าย” และระดับรากฐาน มีกล่องเป้าประสงค์ “ศูนย์เรียนรู้ชุมชน” “ทีมงานมีจิตสำนึก” และ“บรรยากาศเอื้ออำนวย” จุดหมายปลายทางของกลุ่มงานสามารถกำหนดได้ดังตัวอย่างด้านล่างนี้
จุดหมายปลายทาง กลุ่มพัฒนาการมีส่วนร่วมในการการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนกภายในปี ๒๕๕๑
	      ---------------------------------------------------

	มุมมองเชิงการบริหารจัดการ หรือ ระดับกระบวนการ๑. มีระบบสนับสนุนเครือข่ายชุมชนในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก
๒. มีการเชื่อมโยงเครือข่ายและจัดกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้อย่างต่อเนื่องในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนกที่ดี
๓. มีระบบบริหารเครือข่าย และการจัดการการเรียนรู้ของเครือข่ายในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก
๔ มีการสื่อสารที่ดีระหว่างเครือข่ายการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก
๕. มีการบริหารจัดการนวัตกรรม(ระบบสนับสนุน)ในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก

	มุมมองผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย หรือ ระดับภาคี
1. มีองค์กรในชุมชนมีส่วนร่วมในการสนับสนุนทรัพยากรและร่วมดำเนินงานอย่างต่อเนื่องในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก
2. มีการเสริมกำลังกันโดยใช้แผนที่ยุทธศาสตร์การเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนกของชุมชน ท้องถิ่น
3. มีระบบสื่อสารข้อมูลเรื่องไข้หวัดนกที่มีประสิทธิภาพ
4. มีรูปแบบความสัมพันธ์ และข้อตกลงของ เครือข่ายชุมชน/โรงเรียนในการจัดการ การเฝ้าระวัง ป้องกันโรคและควบคุมโรคไข้หวัดนกที่ชัดเจน(มาตรการชุมชน/ข้อกำหนด/การอบรม)
	มุมมองเชิงการเรียนรู้และพัฒนาหรือระดับรากฐาน
1. มีการสร้างจิตสำนึกและปรับพฤติกรรมสุขภาพของทีมงานในการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก
2. มีศูนย์การเรียนรู้(คน/ชุมชนต้นแบบ)เรื่องไข้หวัดนก
3. มีการสร้างแรงจูงใจ/สิ่งตอบแทนและให้เกียรติยกย่องคนทำดี




๓.คัดเลือกกิจกรรมสำคัญของกลยุทธ์ แต่ละเป้าประสงค์ในกลุ่มงานของตนเอง จากตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ (ตาราง ๗ ช่อง) โดยพิจารณาว่ากลยุทธ์นั้น หากนำมาใช้จะสามารถตอบสนองวัตถุประสงค์ที่อยู่เหนือขึ้นไป (ที่ลูกศรชี้ไปหา) ได้ดีกว่ากลยุทธ์อื่นๆที่ระบุไว้ในชุดเดียวกัน ทั้งนี้ความเหมาะสมของกลยุทธ์อาจจะแตกต่างกันไปขึ้นอยู่กับประเด็นหรือเรื่องที่กำลังพิจารณา (เช่น กลยุทธ์ที่ดีที่สุด เมื่อใช้เกี่ยวกับเรื่องไข้หวัดนก อาจจะไม่ใช่กลยุทธ์ที่ดีที่สุด หากจะใช้ในเรื่องอาหารปลอดภัย เป็นต้น) ซึ่งกลยุทธ์นี้สามารถนำมาได้จากตาราง ๗ ช่อง

๔.ให้คณะทำงานหรือสมาชิกกลุ่มนำกิจกรรมสำคัญที่คัดเลือกมาในกลยุทธ์สำคัญของแต่ละเป้าประสงค์มาวางลงในผังที่ได้สร้างไว้แล้วก่อนหน้านี้ตามข้อ ๑ โดยวางกิจกรรมสำคัญให้ตรงกับเป้าประสงค์ของตนเองในแต่ละกล่อง พร้อมทั้งเขียนเส้นเชื่อมโยงระหว่างเป้าประสงค์กับกิจกรรมสำคัญ เพื่อเตรียมการจัดทำแผนปฏิบัติการหรือที่เรียกว่า Mini – SLM ดังภาพตัวอย่าง
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สำหรับแผนที่ที่สร้างไว้ก่อนหน้านี้ ซึ่งแสดงทั้งเป้าประสงค์และกลยุทธ์ครบชุดยังมีที่ใช้อยู่ โดยผู้จัดการ            กลุ่มงาน(อาจรวมถึงผู้บริหารองค์กร(CEO) ที่สนใจ)
การคัดเลือกกิจกรรมสำคัญ 
(ขั้นตอนนี้จะเป็นขั้นตอนสุดท้ายที่ต้องเตรียมก่อนจะส่งมอบให้ผู้ปฏิบัติ ดังนั้นต้องพยายามให้รายละเอียดให้มากที่สุด โดยเฉพาะรายละเอียดของเทคนิค/วิธีการและการกระทำที่ควรมีปัจจัยนำเข้าจากองค์กรหรือหน่วยงานทางวิชาการที่เกี่ยวข้องด้วย 
(การกำหนดกิจกรรมสำคัญรวมทั้งการจัดชุดของการกระทำนับเป็นศิลปะอย่างหนึ่ง หากจัดชุดได้ดี โอกาสสำเร็จก็มีมากขึ้น

(คุณลักษณะของกิจกรรมสำคัญ ต้องพิจารณาให้ดี เพราะจะมีผลต่อประสิทธิภาพของยุทธศาสตร์โดยตรง การคัดเลือกหรือตัดสินใจเลือกกิจกรรมสำคัญ ควรพิจารณาจากคุณลักษณะดังตัวอย่างต่อไปนี้
·       เป็นกิจกรรมหลัก แยกให้ออกจากกิจกรรมบางตัวที่เป็นเพียงกิจกรรมสนับสนุนเท่านั้น
· เป็นกิจกรรมที่เกี่ยวกับการเพิ่มสมรรถนะ ทักษะของบุคลากร
· มีโอกาสในการปรับปรุงเพียงใด (บางครั้งการเพิ่มคุณภาพกิจกรรมเล็กน้อยต้องเสียค่าใช้จ่ายมาก บางกิจกรรมก่อให้เกิดความสูญเสียได้มากถ้าละเลยไม่ทำ บ้างก็ไม่สามารถปรับปรุงได้อีก)
· มีความสำคัญต่อเป้าหมายทางยุทธศาสตร์(เช่นหัวใจของความสำเร็จ หรือการปฏิบัติ (บางกิจกรรมเป็นแกนกลางที่สามารถฝากกิจกรรมอื่นๆได้ บางกิจกรรมมีผลต่อความยั่งยืน บางกิจกรรมเป็นความต้องการของผู้บริหารหรือประชาชน)
· เป็นตัวกำหนดต้นทุน (กิจกรรมบางชนิดมีต้นทุนตายตัวสูง เช่นใช้เทคโนโลยีสูง)
· เป็นตัวชี้วัดที่จำเป็นต้องใช้เช่น ตัวชี้วัดผลงาน (PI) และตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)

นอกจากนี้ก็อาจจะมีคุณลักษณะอื่นๆที่ยกขึ้นมาใช้เป็นเงื่อนไขในการคัดเลือกได้
๕. ให้กลุ่มพิจารณากิจกรรมสำคัญของกลุ่มงานตนเองที่ได้วางลงในผังตามข้อ ๔ว่าสิ่งใดต้องทำก่อนหรือทำพร้อมกันจนถึงกิจกรรมสุดท้าย โดยเขียนเลขลำดับกิจกรรมกำกับไว้
๖. สร้างแผนปฏิบัติการของกลุ่มงาน โดยนำกิจกรรมสำคัญที่ได้จัดลำดับไว้แล้ว มาวางเรียงลำดับก่อนหลังตามระดับและมุมมอง พร้อมทั้งเขียนลูกศรแสดงความสัมพันธ์ของแต่ละกิจกรรมสำคัญกับระดับที่เหนือขึ้นไป ดังแผนภาพตัวอย่าง

ภาพที่ ๑๔ แผนปฏิบัติการ(Mini - SLM)เฝ้าระวัง ป้องกัน ควบคุมโรคไข้หวัดนก ของกลุ่มงานพัฒนาการมีส่วนร่วม
ที่ถอดมาจากภาพที่ ๑๓
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ภาพแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM) นี้ จะแสดงกิจกรรมสำคัญที่ผู้จัดการกลุ่มงานเห็นว่าจะทำให้กลุ่มงานของตนสามารถทำงานบรรลุเป้าประสงค์สุดยอดของกลุ่ม คือ สามารถสร้างโครงการเฝ้าระวัง ป้องกันและควบคุมโรคไข้หวัดนก โดยชุมชนขึ้นมาได้ อย่างไรก็ดี การเลือกกลยุทธ์ที่เข้าใจว่าดีที่สุดนั้น หากผลการปฏิบัติพิสูจน์ว่าไม่เป็นความจริงก็อาจจะเปลี่ยนกลยุทธ์ได้เมื่อเวลาผ่านไป
ขั้นตอนที่ ๖  การทดสอบระบบปฏิบัติการ
การทดสอบระบบปฏิบัติการ
การทดสอบระบบปฏิบัติการมีวัตถุประสงค์ที่จะทราบว่า มีการตอบรับกันระหว่างกลุ่มงานในเชิง เนื้อหาและจังหวะเวลา หรือไม่ เพียงใด การทดสอบนี้จะเป็นการพิสูจน์ให้เห็นความร่วมมือประสานงานระหว่างกลุ่มงาน และหากกลุ่มงานอยู่ในความรับผิดชอบของหน่วยงานระหว่างสาขา ก็จะยิ่งช่วยให้เห็นลู่ทางของการประสานงานระหว่างสาขาโดยใช้แผนที่ยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือ ซึ่งจะแตกต่างจากโดยสิ้นเชิงจากการประสานงานโดยระบบกรรมการ        ที่คุ้นเคย
การทดสอบนี้ จะใช้เหตุการณ์สมมุติซึ่งมี ๒ ลักษณะ คือ (๑) เมื่อมีหรือ (๒) เมื่อไม่มี  เหตุด่วนเหตุร้าย ตัวอย่างของกรณีเหตุด่วน เช่นเมื่อมีเหตุต้องสงสัยว่าจะมีไข้หวัดนกเกิดขึ้นในพื้นที่  กลุ่มงานต่างๆจะนำเอาแผนที่ยุทธศาสตร์ย่อยที่สร้างเฉพาะเรื่องไข้หวัดนกออกมาใช้ ( โปรดระลึกว่าการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับย่อยต้องกำหนดประเด็นหรือวาระเสียก่อน) กลุ่มงานใดจะเป็นผู้รับผิดชอบในการตั้งต้นกระบวนการ เริ่มตั้งแต่การตรวจสอบยืนยัน การรายงาน จากนั้นจะรายงานไปยังที่ใดในความรับผิดชอบของกลุ่มงานใด กลุ่มงานนั้น เมื่อได้รับรายงานต้องรายงานให้กลุ่มงานใดทราบเพื่อปฏิบัติการ ส่วนรายละเอียดของการปฏิบัติการก็สามารถตรวจสอบได้จากตารางนิยามวัตถุประสงค์ที่ทุกกลุ่มงานต้องมีอยู่แล้ว ปฏิบัติการทั้งหมดสามารถติดตามได้จากตัวชี้วัดผลสำเร็จประจำกลุ่มงานต่างๆ 

ข้อบกพร่องต่างๆที่อาจพบได้ในแผนที่ยุทธศาสตร์ก็จะค้นพบได้จากการทดสอบนี้ หากค้นพบก็จะได้แก้ไขก่อนเกิดเหตุการณ์จริง
การทดสอบต้องกระทำเป็นระยะๆ เพื่อซักซ้อมให้ผู้ปฏิบัติงานจำได้ขึ้นใจว่า หน้าที่ของตนมีอะไรบ้าง เมื่อเกิดเหตุการณ์จริง จะสามารถปฏิบัติการได้ทันทีไม่ติดขัดหลงลืม 
ในกรณีเหตุไม่ด่วน การทดสอบระบบปฏิบัติการย่อมทำได้ตลอดเวลา ซึ่งต่างกับเมื่อมีเหตุด่วนเหตุร้าย การปฏิบัติจริงจะทำได้ต่อเมื่อมีเหตุเกิดขึ้นเท่านั้น ดังนั้น จึงต้องมีการสร้างเหตุการณ์สมมุติขึ้นเพื่อทดสอบระบบ
ตัวอย่างของกรณีเมื่อไม่มีเหตุด่วนเหตุร้ายหรือการทดสอบระบบ โดยฝึกซ้อมทดสอบระบบแบบบนโต๊ะ(Tabletop Exercise) เช่นกรณีอาหารปลอดภัย ด้วยการนำกิจกรรมสำคัญของแต่ละกลุ่มงานมาลำดับกิจกรรมก่อนหลังในการดำเนินกิจกรรมทั้งหมดของทุกกลุ่มงานจนถึงผลผลิตสุดท้ายอันเป็นจุดหมายปลายทางขององค์กร
ขั้นตอนการดำเนินงาน 
(ดูภาพที่ ๑๕ ประกอบ) กรณีการพัฒนาตลาดชุมชน

1. นำกลุ่มงาน (Job Family) มาจัดเรียง ตามขวางของหน้ากระดาษจากซ้ายไปขวา
2. เรียงกิจกรรมสำคัญของแต่ละกลุ่มงานจากมุมมองด้านล่างสู่มุมมองด้านบน  เพื่อความสะดวกในการจัดลำดับขั้นตอนการดำเนินงานทั้งหมดของระบบ
3. พิจารณาลำดับกิจกรรมก่อนหลังในการดำเนินกิจกรรมทั้งหมดของทุกกลุ่มงาน โดยในแต่ละกิจกรรมให้ตั้งคำถามว่าผลที่ได้จากการกระทำกิจกรรมนั้น ๆ คืออะไร ซึ่งจะตรงกับช่องตัวชี้วัดผลงานของการกระทำ(PI) ในตาราง ช่วยนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง๗ ช่อง)   หากกิจกรรมใดสามารถทำพร้อม ๆ กันได้ ให้ใส่หมายเลขเดียวกัน
4. ผู้รับผิดชอบกล่องเป้าประสงค์ที่ซ้อนทับกันระหว่างกลุ่มงานเป็นคณะผู้ประสานงาน (ดังในภาพคือคุณสมชาย คุณสุกัญญาและคุณมะลิจันทร์) ทำหน้าที่ประสานงานกับหัวหน้ากลุ่มงานที่เกี่ยวข้องและในระหว่างคณะผู้ประสานงานด้วยกัน เพื่อ (ก) ปฏิบัติงานตามภารกิจที่รับผิดชอบให้สำเร็จตามเป้าหมาย
(ข)พิจารณาปัญหา ที่เกิดขึ้น (ค) ทำการแก้ไข ทดลองปฏิบัติใหม่ (ง) รายงานความก้าวหน้าต่อหัวหน้ากลุ่มงาน (ดังในภาพคือคุณพิเชษฐ์ คุณปัญญา คุณไพโรจน์และคุณถวิล) ตามระยะเวลาที่กำหนดไว้
5. คณะกรรมการจัดการกิจกรรม ประกอบด้วยนายก อบต. (CEO) หัวหน้ากลุ่มงาน 
คณะกรรมการจัดการกิจกรรม และ คณะผู้ประสานงานจะมีบทบาทหน้าที่แตกต่างกัน โดยคณะกรรมการจัดการกิจกรรมจะมีบทบาทหลักคือ (ก) ติดตามความก้าวหน้าและสนับสนุนการดำเนินงาน (ข) ตรวจสอบความเหมาะสมและปรับปรุงกระบวนการของแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ ส่วน คณะผู้ประสานงาน จะมีบทบาทหลักในการ (ก) ตรวจสอบความเหมาะสมและความเชื่อมโยงของกิจกรรม (ข) ออกแบบและทดลองกิจกรรมใหม่ที่ดีกว่าเดิม 
ภาพที่ ๑๕  การทดสอบระบบการพัฒนาตลาดชุมชน

ผุ้จัดการกลุ่มงาน : คุณพิเชฎษ์                         คุณปัญญา                  คุณไพโรจน์                      คุณถวิล
	กลุ่มงานที่ ๑
	กลุ่มงานที่  ๒
	กลุ่มงานที่  ๓
	กลุ่มงานที่ ๔

	(๑)  สำรวจ/Register ผลิตภัณฑ์ทางการเกษตร/สินค้าในชุมชน
(๔)  กิจกรรมเผยแพร่ประชาสัมพันธ์รณรงค์เรื่องตลาด
(๕)  จัดทำประชาคม “การกำหนดรูปแบบตลาด”

(๗)  ขอรับการสนับสนุนจาก อปท. สร้างตลาด
	(๔)  จัดอบรมและศึกษาดูงานการตลาดชุมชน  ภาครัฐ  ท้องถิ่น


(๔)  รณรงค์ให้บริโภคผลิตภัณฑ์ในท้องถิ่น
(๕)  จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้
(๑)  จัดตั้งคณะกรรมการประเมินผลที่มาจากทุกภาคส่วน
(๑๕)  ประเมินผลประเมินผลร่วมกันและนำเสนอผล
(๖)จัดทำข้อตกลงของภาคี
(๑๒)สร้างเยาวชนต้นแบบ
	(๒)จัดเวทีประชาคม 

(๓)จัดตั้งกรรมการประชาชน
(๑๑)รณรงค์ประชาสัมพันธ์ รักบ้านเกิดใช้บริการและผลิตภัณฑ์ของชุมชน
(๑๒) อบรมวิถีพุทธ/คริสต์ สู่ความพอเพียง
(๑๓) ประชาชนจัดทำโครงการพัฒนาผลิตภัณฑ์ของชุมชน
	(๘)  จัดตั้งคณะกรรมการ TTO (Tambon Trade Organization)

(๙)  กำหนดข้อบัญญัติตลาด
(๑๐)  กำหนดงบประมาณ/การบริหารจัดการ
(๑๐)  หาแหล่งทุนสนับสนุนตลาด/แหล่งวิชาการและข้อมูล
(๑๒)  สร้างแกนนำกลุ่มผลผลิต
(๑๔)  ส่งเสริมอาชีพอย่างครบวงจร


                    จากภาพการทดสอบระบบการปฏิบัติการของกลุ่มงาน ในการติดตาม กำกับและประสานงาน องค์กรสามารถดำเนินการได้ดังนี้
๑. การติดตาม กำกับผลการปฏิบัติงานขององค์กร หัวหน้าองค์กรหรือ CEO (คุณสุจิตรา) ขององค์กร จะติดตามกำกับหัวหน้ากลุ่มงาน ทั้ง ๔ กลุ่ม คือ คุณพิเชฏษ์ คุณปัญญา คุณไพโรจน์ และคุณถวิล ซึ่งเป็น คณะกรรมการบริหารขององค์กร (บุคคลเหล่านี้อาจสังกัดต่างหน่วยงานก็ได้ ซึ่งจะยิ่งทำให้เห็นรูปการประสานงานระหว่างหน่วยงานได้ชัดเจน)
๒. การประสานงานและการรายงานความก้าวหน้า หรือการสื่อสารของแต่ละกลุ่มงาน จะมีคุณสมชาย คุณสุกัญญาและคุณมะลิจันทร์ เป็นผู้สื่อสารและประสานงานให้หัวหน้ากลุ่มงานที่ดูแลกล่องเป้าประสงค์เชื่อมโยง ที่ตนรับผิดชอบอยู่ทราบ ขณะเดียวกันผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์เชื่อมโยง (คุณสมชาย คุณสุกัญญา และคุณมะลิจันทร์)จะต้องมีการประสานงานและสื่อสารกันอย่างต่อเนื่องในลักษณะหุ้นส่วนการทำงานหรือคณะทำงานประสานงาน
ตัวอย่าง เช่น เมื่อกลุ่มงานที่ ๑ ดำเนินการสำรวจ/Register ผลิตภัณฑ์ทางการเกษตร/สินค้าในชุมชน เรียบร้อยแล้ว คุณสมชายต้องรายงานให้หัวหน้ากลุ่มงานที่ ๑ และ ๒ คือ คุณพิเชฏษ์ และคุณปัญญา ทราบ และมีการประสานงานกับคุณสุกัญญา เพื่อที่หัวหน้ากลุ่มงานที่ ๒ (คุณปัญญา) จะได้ทราบความก้าวหน้าและประสานงาน/สื่อสารกับคุณสุกัญญา ขณะเดียวกันคุณสุกัญญา จะสื่อสารผลการดำเนินการแก่หัวหน้ากลุ่มงานที่ ๓ และ๒ (คุณไพโรจน์และคุณปัญญา) และกลุ่มงานที่ ๓ ติดตามกำกับงานจากสมาชิกในกลุ่มงานของตนเองได้ 
นอกจากนี้คุณมะลิจันทร์ จะทราบเหตุการณ์หรือผลงานที่เกิดขึ้น จากคุณสมชายและคุณสุกกัญญาได้ จากภาพที่เกิดขึ้น จะเห็นได้ว่า องค์กรสามารถติดตาม กำกับ และประสานงานภายในได้อย่างลื่นไหล และรับรู้ร่วมกัน หากงานไม่เกิดขึ้นหรือไม่สำเร็จ สามารถย้ายหรือเปลี่ยนผู้รับผิดชอบงานได้

๓. หัวหน้าองค์กรหรือCEO ควรแต่งตั้งให้ผู้รับผิดชอบเป้าประสงค์เชื่อมโยง (คุณสมชาย คุณสุกัญญาและคุณมะลิจันทร์) เป็นคณะผู้ประสานงาน ปฏิบัติหน้าที่ประสานงานและสื่อสารภายในองค์กร

ข้อสังเกต 
          จากภาพการทดสอบระบบการปฏิบัติการของกลุ่มงาน หากมีการบรรจุกำหนดเวลาดำเนินการ สามารถนำภาพเหล่านั้นมากำหนดเป็นระดับขั้นของความสำเร็จ (Milestone) และผังทางเดิน (Road Map) ขององค์กรได้อีกด้วย          
ขั้นตอนที่ ๗ การตั้งปณิธานส่วนบุคคล
การจัดการในขั้นตอนนี้จะมีความแตกต่างจากที่ผ่านมา โดยจะไม่มีการมอบหมายให้บุคลากรหรือสมาชิกของกลุ่มงานรับผิดชอบกิจกรรมใดกิจกรรมหนึ่งที่ตายตัว แต่บางกิจกรรมอาจจะเป็นความรับผิดชอบร่วมของหลายคน แนวคิดคือ (๑) การปฏิบัติการตามแผนที่ยุทธศาสตร์จะให้ผลดีที่สุดถ้ามีความร่วมมือระหว่างสาขา (๒) บางกิจกรรมอาจต้องใช้กำลังคนหรือใช้เทคนิควิชาการมาก ซึ่งการได้รับแรงสนับสนุนจากแรงงานและประสบการณ์ความรอบรู้จากหลายคนน่าจะไปได้ดีกว่าและเร็วกว่า (๓) เป็นการส่งเสริมการทำงานเป็นทีมโดยไม่ต้องแข่งขันกันเอง
ดังนั้น เมื่อได้ข้อสรุปรายละเอียดต่างๆของเป้าประสงค์ที่กลุ่มงานรับผิดชอบแล้ว ขั้นต่อไป ให้สมาชิกทุกคนในกลุ่มงานได้พิจารณาให้รอบคอบและตั้งเป้าประสงค์หรือปณิธานส่วนบุคคลว่าตนเองจะปฏิบัติงานตามกิจกรรมใดให้ได้ผลที่ดีที่สุด ทั้งนี้ไม่มีการจำกัดประเภทหรือจำนวนของกิจกรรม ขอแต่เพียงให้เป็นกิจกรรมตามตารางช่วยนิยามวัตถุประสงค์ (ตาราง ๗ ช่อง) เท่านั้น ทุกคนจะมีบัตรที่แสดงปณิธานของตนอยู่คนละ ๑ แผ่นสำหรับประเด็นต่างๆที่กลุ่มงานได้รับมอบหมาย (ดูภาพที่ .........)
การตั้งปณิธานส่วนบุคคลมีลักษณะเฉพาะอย่างหนึ่งคือเป็นขั้นตอนที่ขึ้นอยู่กับการตัดสินใจของทีมงานผู้ปฏิบัติเอง  เมื่อตัดสินใจแล้วจะเป็นหน้าที่ของผู้จัดการกลุ่มงานที่จะตรวจสอบความเหมาะสม โดยเฉพาะในประเด็นต่อไปนี้ 
(ความสมดุลของผู้ที่ทำหน้าที่ด้านต่างๆในแผนปฏิบัติการของกลุ่มงาน ดังนั้นจึงต้องใช้วิธีเจรจากันภายในกลุ่มงานตลอดเวลา 
(การตรวจสอบความเชื่อมโยง และการพึ่งพาผลงานระหว่างกลุ่มงานต่างๆที่ต้องมี 
(การวางน้ำหนักของงานในช่วงเวลาหนึ่งก็เป็นเรื่องสำคัญ เพราะการวางน้ำหนัก นอกจากจะทำให้ทีมงานทราบลำดับความสำคัญของงานของตนแล้ว ยังมีผลต่อการจัดสรรงบประมาณและการตั้งเป้าหมายของแผนงานโครงการต่างๆด้วย 
(การวางน้ำหนักเป็นหน้าที่ของหัวหน้ากลุ่มงานที่รับผิดชอบ หัวหน้ากลุ่มงานจะมีบัญชีปณิธานของสมาชิกทุกคนในกลุ่มงาน (ดูภาพที่ ๑๗ ) ในบัญชีนั้น จะมีช่องเพิ่มขึ้นอีก ๓ ช่องคือน้ำหนัก เป้าหมายและแผนพัฒนาบุคลากร ในส่วนที่เป็นเป้าหมายก็จะเป็นบทบาทของหัวหน้ากลุ่มงานเป็นผู้กำหนดเช่นเดียวกัน ส่วนช่องแผนการพัฒนา จะเป็นบทบาทของคณะที่ประกอบด้วยหัวหน้าองค์กร (CEO) หัวหน้ากลุ่มงานและผู้รับผิดชอบ เรื่องการพัฒนาบุคลากร เป็นผู้กำหนด
(เมื่อได้กำหนดแผนปฏิบัติการของกลุ่มงานและตั้งเป้าประสงค์ส่วนบุคคลได้แล้ว ให้ผู้จัดการ            กลุ่มงานร่วมกับผู้บริหารกลับไปพิจารณาตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์อย่างละเอียด (ตาราง ๓ ช่อง) ที่ผ่านมาอีกครั้ง เพราะอาจต้องปรับแก้ตัวชี้วัดให้เหมาะสมกับสภาพของงานที่กำลังดำเนินอยู่ รวมทั้งลงน้ำหนักให้กิจกรรมสำคัญและเป้าหมายในตอนนี้ด้วยโดยเพิ่มจำนวนช่องลงในตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง ๓ ช่อง) เดิม อีก ๒ ช่อง เป็นตาราง ๙ ช่อง 
วิธีการทำ
๑.บุคลากรแต่ละคนทำตารางรายการปณิธานส่วนบุคคลไม่เกิน ๕ ข้อสำหรับกิจกรรมที่สนับสนุนเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์โดยตรง บวกด้วยการพัฒนาตนเองไม่เกิน ๒ ข้อในส่วนที่เชื่อว่ายังขาดอยู่
๒. เจ้าของรายการจะให้น้ำหนักเป้าประสงค์ส่วนบุคคลที่สอดคล้องกับน้ำหนักที่ปรากฏในตาราง๙ ช่อง เป้าประสงค์เกี่ยวกับการพัฒนาตนเองจะได้รับน้ำหนักสูงสุด
๓. ในรายการปณิธานส่วนบุคคลจะแสดงตัวชี้วัด และเป้าหมายสำหรับปีด้วย
๔. ถ้าผู้ตั้งปณิธานเป็นผู้ปฏิบัติ จะเน้นงานของตนไปที่กระบวนการและกิจกรรมเป็นสำคัญ ถ้าผู้ตั้งปณิธานเป็นผู้จัดการ จะเน้นทั้งกระบวนการและผลผลิต 
๕. ผู้ปฏิบัติและผู้รับผิดชอบเป้าประสงค์จะทราบและติดตามเกณฑ์ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ตลอดเวลา หากมีเหตุผลที่เชื่อว่ากระบวนการจะไม่เป็นไปในทิศทางที่ถูกต้อง ก็จะตัดสินใจแก้ไขหรือรายงานไปตามช่องทางที่กำหนดไว้
๖. ผู้รับผิดชอบเป้าประสงค์เป็นผู้รับผิดชอบผลผลิตของงาน และวิเคราะห์ตัวชี้วัดผลงาน (PI)
๗. ปณิธานของสมาชิกทุกคน(รวมทั้งผู้จัดการกลุ่มงาน) เท่ากับเป้าประสงค์ของกลุ่มงาน
ขั้นตอนการตั้งปณิธานส่วนบุคคล ในทางปฏิบัติสามารถดำเนินการได้ ดังนี้ 
๑.สมาชิกกลุ่มงานแต่ละบุคคลที่ยังมิได้รับมอบหมายงาน ให้พิจารณาอย่างรอบคอบ และตั้งวัตถุปณิธานส่วนบุคคล ว่า ตนเองจะปฏิบัติงานตามกิจกรรมใดให้ได้ผลดีที่สุด โดยไม่มีการจำกัดประเภทหรือจำนวนกิจกรรม แต่สูงสุดไม่ควรจะมากกว่า ๕ กิจกรรมใน ๒ เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ โดยเลือกกิจกรรมสำคัญตามตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง๗ ช่อง) ซึ่งเป็นกิจกรรมสำคัญที่อยู่ในแผนปฏิบัติการ (Mini – SLM) ของกลุ่มงาน
๒. แต่ละบุคคลนำกิจกรรมสำคัญที่ตนเองได้เลือกไว้แล้ว บรรจุลงในตารางปณิธานส่วนบุคคลในภาพที่ ๑๖
                                    ภาพที่ ๑๖  ตารางปณิธานส่วนบุคคล
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ข้อสังเกต             


· กิจกรรมหมายถึง กิจกรรมสำคัญที่แต่ละบุคคลได้เลือกไว้ตามข้อ ๑ ของขั้นตอนการตั้งวัตถุประสงค์ (ปณิธาน) ส่วนบุคคล สามารถนำมาจากตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ (ตาราง ๗ ช่อง)
· ตัวชี้วัดหมายถึง ตัวชี้วัดผลงาน(PI) หรือตัวชี้วัดผลสำเร็จ(KPI) ของกิจกรรมที่บุคคลได้คัดเลือกไว้ซึ่งขึ้นอยู่กับว่ากิจกรรมสำคัญที่เลือกมานั้นต้องการตัวชี้วัดผลงาน(PI)หรือตัวชี้วัดผลสำเร็จ(KPI) ตัวชี้วัดเหล่านี้สามารถนำมาจากตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์(ตาราง๗ ช่อง) หรือกำหนดขึ้นเองถ้ากิจกรรมนั้นไม่ปรากฏในตาราง ๗ ช่อง แต่เป็นกิจกรรมที่ได้เติมเข้ามาภายหลังเมื่อตอนที่สร้างแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM)
· การกระทำหรืองานหมายถึงการกระทำหรืองานของกิจกรรมสำคัญที่นำมาจากตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์อย่างละเอียด (ตาราง ๗ ช่อง) โดยระบุรายละเอียดของงานที่ผู้ปฏิบัติจะกระทำ
· สมรรถนะและความสามารถ (๑) สมรรถนะคือความรู้ ทักษะ (๒) ความสามารถคือสิ่งที่บุคคลต้องการการพัฒนาเพื่อให้สามารถทำงานที่ตั้งปณิธานไว้ให้สำเร็จ สมรรถนะและความสามารถนี้ควรจะสอดคล้องและตอบสนองต่อเป้าประสงค์และงานที่จะทำ ไม่จำเป็นที่ทุกคนจะต้องระบุในส่วนนี้หากพิจารณารอบคอบแล้วว่า สมรรถนะและความสามารถที่มีและเป็นอยู่ เพียงพอต่อการสนองตอบงานให้เป้าวัตถุประสงค์ได้
· จะพบในบางกรณีว่าบุคคลมีสมรรถนะหรือความสามารถเกินกว่าภาระงานที่ทำ กรณีนี้ผู้บริหารไม่ควรปล่อยไว้นาน เพราะนอกจากจะเป็นการใช้คนอย่างไม่มีประสิทธิภาพแล้ว บุคคลผู้นั้นจะเกิดความรู้สึกที่ไม่ดี(เซ็ง) หากเป็นเช่นนี้บุคคลผู้นั้นควรระบุถึงปัญหาไว้ในช่องสมรรถนะ/ความสามารถด้วย เพื่อผู้บริหารจะได้จัดงานให้เหมาะสมกับขีดความสามารถ
· หัวหน้ากลุ่มงานรวบรวมปณิธาน(เป้าประสงค์ส่วนบุคคล)ของสมาชิกในกลุ่มงานทุกคนมาจัดทำเป็นตารางกำหนดปณิธานของกลุ่มงาน และผลงานของสมาชิกทุกคนในกลุ่มงาน คือ ผลงานของหัวหน้ากลุ่มงาน ทั้งนี้ตารางกำหนดปณิธานของกลุ่มงาน จะมีประเด็นที่เพิ่มขึ้นมา ๓ รายการ คือ น้ำหนัก เป้าหมาย และแผนการพัฒนา ดังตารางในภาพที่ ๑๗
                                                                                      ภาพที่๑๗ ตารางกำหนดปณิธานของกลุ่มงาน
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สมาชิกในทีมกำหนดวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลของตนเอง

การกำหนดวัตถุประสงค์ส่วนบุคคล

ฝึกอบรมทักษะวางแผน

ให้แกนนำชุมชน

สร้างระบบสื่อสาร

เตรียมวิทยากร

สร้างแกนนำการ

วางแผนชุมชน

สำรวจ/ศึกษา/ขยาย

เครือข่ายพันธมิตร

กำหนดบทบาท เปิด

โครงการความร่วมมือกับ

เครือข่ายฯ

จากแผนที่ฉบับย่อย

ทีม

ผู้รับผิดชอบ

วันเพ็ญ

นงเยาว์

วิภา พันธมิตร

1.............

2.............

3.............

1.............

2............

.3.............

4พัฒนาตนเอง


จากภาพข้างบน จะเห็นลักษณะการตอบสนองเป้าประสงค์ของสมาชิกกลุ่มงานสองคน (วันเพ็ญกับนงเยาว์) หลังจากการเลือกกิจกรรมที่ตนสนใจและเจรจากันแล้ว ได้ตกลงกันว่าเป้าประสงค์เรื่องการกำหนดบทบาท/เปิดโครงการความร่วมมือขึ้นไปจนถึงการสำรวจ/ศึกษา/ขยายเครือข่ายพันธมิตรจะเป็นงานที่ทำร่วมกัน เมื่องาน ๒ ขั้นนี้สำเร็จแล้ว  วันเพ็ญจะรับผิดชอบเตรียมวิทยากร ส่วนนงเยาว์จะไปสร้างแกนนำวางแผนชุมชน ส่วนระบบสื่อสารและการจัดโครงการฝึกอบรมทักษะแกนนำหากยังไม่มีผู้ตั้งเจตนารมณ์ ผู้จัดการกลุ่มงาน(วิภา)อาจพิจารณาว่าให้ทิ้งไว้ก่อนเพราะงานจะเดินตั้งแต่ล่างขึ้นบน ดังนั้นจะมีเงื่อนเวลาเข้ามาเกี่ยวข้อง เมื่องานด้านล่างเสร็จก็สามารถให้บุคคลทั้งสองพิจารณาบทบาทใหม่ได้ ว่าใครจะรับระบบสื่อสารหรือการฝึกอบรมก็อาจเข้ามารับตรงส่วนนั้นได้ ทั้งหมดเป็นเรื่องของการเจรจาตกลงกันในทีมงาน


หมายเหตุ

· ในภาพที่ ๑๗ กิจกรรมสำคัญ  ตัวชี้วัด การกระทำหรืองาน และสมรรถนะ/ความสามารถมีความหมายเช่นเดียวกับตารางกำหนดปณิธานส่วนบุคคลในภาพที่ ๑๖
· น้ำหนัก
หมายถึง
 การกำหนดความสำคัญของกิจกรรมเพื่อการกระจายงานให้เหมาะสมกับสถานภาพในขณะนั้น ทั้งนี้ขึ้นกับเงื่อนไขของงบประมาณ ระดับความสำเร็จของงาน และบริบทต่างๆในแต่ละช่วงเวลา 
· หัวหน้ากลุ่มงานจะเป็นผู้กำหนดน้ำหนักภายในกลุ่มงาน
· การกำหนดน้ำหนักของงานภายในองค์กร จะมี ๒ ขั้นตอน กล่าวคือ ขั้นที่๑ ผู้บริหารองค์กร  (CEO) จะเป็น          ผู้กำหนดน้ำหนักของงานขององค์กรว่าจะให้น้ำหนักในแต่ละกลุ่มงานมากน้อยเท่าใด (กำหนดเป็นอัตราร้อยละ) เพื่อความสำเร็จของงานตามจุดหมายปลายทางที่กำหนดไว้ น้ำหนักของทุกกลุ่มงานรวมกันแล้วเท่ากับ 100


เมื่อผู้บริหารองค์กรให้น้ำหนักกับกลุ่มงานแล้ว ขั้นที่ ๒ หัวหน้ากลุ่มงานแต่ละกลุ่ม จะกำหนดน้ำหนักกิจกรรมภายในกลุ่มของตนเอง น้ำหนักของทุกกิจกรรมในกลุ่มงานรวมกันแล้วเท่ากับ ๑๐๐
· น้ำหนักของงานจะปรับได้ตลอดเวลา (อาจจะปรับทุกเดือนตามความก้าวหน้าของงาน) และจะใช้เป็นตัวคูณสำหรับการจัดสรรงบประมาณภายในองค์กรด้วย
· เป้าหมายหมายถึงความครอบคลุมของงานที่กำหนด เช่น ร้อยละ ๗๐ ของเด็กวัยก่อนเรียนได้รับการเพิ่มภูมิคุ้มกันโรค..... มิได้หมายถึง ระยะเวลาดำเนินการ หรือคนนั้นคนนี้ กลุ่มนั้นกลุ่มนี้ (กรณีหลังนี้เรียกว่า ประชากรเป้าหมาย ซึ่งเป็นคนละความหมาย)
ทำไมจึงต้องตั้งปณิธานส่วนบุคคล
๑. เพื่อให้แน่ใจว่าเป้าประสงค์(ปณิธาน)ในการทำงานของบุคคลสอดคล้องและสนับสนุนเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ขององค์กร
๒. ช่วยให้เกิดการปรึกษาหารือระหว่างสมาชิกในกลุ่มงานและจัดสรรกิจกรรมระหว่างกัน ทุกคนจะทราบบทบาทหน้าที่หลักของคนอื่นๆในกลุ่มงาน
๓. ทั้งผู้จัดการและผู้ปฏิบัติจะเข้าใจเป้าประสงค์ของกลุ่มงานตรงกันและชัดเจน
๔. ช่วยให้เกิดความสมดุลระหว่างเป้าประสงค์ต่างๆ เพราะภายหลังกำหนดเป้าประสงค์ส่วนบุคคลครบถ้วน ทุกคนจะเห็นภาพร่วมกันว่าเป้าประสงค์ข้อใดได้รับการสนับสนุนน้อยเกินไป มากเกินไป หรือไม่มีการสนับสนุนเลย รวมทั้งเหมาะสมกับน้ำหนักที่ให้ไว้สำหรับเป้าประสงค์นั้นๆหรือไม่ ทีมงานก็จะร่วมกันแก้ไข
๕. ส่วนเป้าประสงค์เกี่ยวกับการพัฒนาส่วนบุคคลก็จะช่วยให้สามารถสร้างโครงการพัฒนาบุคลากรได้ตรงจุด
๖. ทำให้การประเมินผลงานมีความยุติธรรม เพราะจะเป็นการประเมินตามเป้าประสงค์และเครื่องชี้วัดที่เห็นชอบร่วมกัน 
ปัญหาทางการจัดการที่กลุ่มงานควรพิจารณา
๑. ปัญหาการครอบคลุม  การมอบหมายให้ทีมงานผู้ปฏิบัติเป็นผู้เลือกกิจกรรมที่จะปฏิบัติ เมื่อดูภาพรวมแล้ว ทีมงานอาจจะไม่ได้ครอบคลุมกิจกรรมทั้งหมดในแผนที่ยุทธศาสตร์อย่างสมดุล
๒. ให้น้ำหนักอย่างไร  ระหว่างการให้น้ำหนักเป้าประสงค์และกิจกรรมด้วยเหตุผลความถนัดหรือพอใจส่วนบุคคล กับเหตุผลทางยุทธศาสตร์ 
๓.  กำหนดตัวชี้วัดอย่างไร  โดยเฉพาะตัวชี้วัดความสำเร็จ (KPI) 
๔. วัดคุณภาพของงานอย่างไร ในองค์กรขนาดใหญ่เช่นหน่วยราชการ ถ้ามีหลักเกณฑ์การพัฒนาคุณภาพที่วางไว้แล้ว ควรถือตามนั้น
๕. จะเลือกเน้นที่ผลผลิตหรือกิจกรรม ทุกคนควรตัดสินใจเรื่องนี้และระบุให้ชัดเจนเวลาตั้งวัตถุประสงค์(ปณิธาน)ส่วนบุคคล
๖. ควรอนุโลมการพลาดเป้าหมาย (Target Tolerance) ได้มากน้อยเพียงใด ควรกำหนดเป้าหมายเป็นช่วง (Range) ที่ยอมรับได้หรือไม่
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ผู้ปฏิบัติเลือกวัตถุประสงค์ส่วนบุคคลสำหรับ ๑ ปีข้างหน้า

 

สูงสุด ๕+๒ วัตถุประสงค์

เป็นวัตถุประสงค์ที่สนับสนุนยุทธศาสตร์ของหน่วยงาน/

องค์กรโดยตรง

ให้น้ำหนักวัตถุประสงค์ตามความสำคัญ

ให้น้ำหนักสูงสุดสำหรับเป้าประสงค์เชิงพัฒนา

สำหรับผู้จัดการ เน้นผลลัพธ์ สำหรับผู้ปฏิบัติ เน้นกิจกรรม

ตั้งเครื่องชี้วัดพร้อมเกณฑ์และเป้าหมาย

วัตถุประสงค์ส่วนบุคคลรวมกันคือวัตถุประสงค์ขององค์กร

๗ คำถามสำหรับตรวจสอบ

๑.วัตถุประสงค์นี้คืออะไร

๒.เพื่อการผลิตหรือพัฒนา?

๓.สนับสนุนแผนที่ยุทธศาสตร์?

๔.เป็นเชิงกิจกรรมหรือผลลัพธ์?

๕.มีเครื่องชี้วัด?

๖.มีเป้าหมาย?

๗.ให้น้ำหนักความสำคัญอย่างไร?


บทสรุปเชิงทฤษฎี  
 
จากการที่กำหนดให้ผู้ปฏิบัติสามารถเลือกเป้าประสงค์ส่วนบุคคล(ปณิธาน)ได้ โดยพิจารณาจากตาราง ๗ ช่อง และในจำนวนที่เลือกนี้ สามารถระบุเป้าประสงค์เชิงพัฒนาที่ตนเองเห็นว่าจำเป็นสำหรับการทำงานได้ด้วย จากนั้น จะสามารถรวบรวมข้อมูล ความต้องการที่แท้จริงของผู้ปฏิบัติ ทำการวิเคราะห์แล้วใช้เป็นตัวกำหนดหรือปัจจัยนำเข้า สำหรับสร้างแผนงานโครงการพัฒนาบุคลากรต่อไปดังภาพที่ ๑๘ หากทำได้ดังนี้ จะทำให้การพัฒนาบุคลากรมีความจำเพาะสูง
                        แผนงานโครงการพัฒนาบุคลากรนี้ คือเครื่องมือชิ้นสำคัญของการบริหารทรัพยากรบุคคล
                                 ภาพที่ ๑๘   ตารางแสดงเป้าประสงค์ (ปณิธาน) ส่วนบุคคล
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ภาคผนวก
                                         การเปิดงาน
 
 เมื่อดำเนินการตามขั้นตอนต่างๆ  ครบถ้วนแล้ว จึงถึงเวลาเปิดงาน 
(หากมีโครงการเก่าอยู่แล้ว อาจต้องปรับโครงการให้สอดคล้องกับแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการเสียก่อน แต่บางครั้งผู้บริหารอาจตัดสินใจเปิดโครงการใหม่ โดยการสร้างโครงการขึ้นจากตาราง ๗ ช่องซึ่งจะมีความสอดคล้องกับแผนที่ยุทธศาสตร์พอดี
( ถ้าแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการใช้สำหรับงานที่มีความร่วมมือระหว่างสาขา (เช่นงานอาหารปลอดภัย) การมอบหมายความรับผิดชอบในระดับกลุ่มงานอาจมอบให้หน่วยงานในสาขาใดสาขาหนึ่งที่แตกต่างกัน ส่วนการสร้างแผนปฏิบัติการ (Mini-SLM) การกำหนดตัวผู้รับผิดชอบก็ยังเป็นหน้าที่ของผู้บริหารหน่วยงานเหล่านั้นในฐานะผู้จัดการกลุ่มงาน รวมทั้งการดำเนินงานตามแผนที่ยุทธศาสตร์ฯก็ยังเป็นหน้าที่ของหน่วยงานประจำที่ดำเนินการภายใต้แผนงานโครงการขององค์กรตามปกติ เพียงแต่แผนงานโครงการเหล่านั้นต้องได้รับการปรับปรุงเพื่อให้สามารถตอบสนองต่อแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการเรื่องอาหารปลอดภัยได้ ส่วนคณะกรรมการจัดการกิจกรรมจะทำหน้าที่เสมือนผู้บริหารการเปลี่ยนแปลงเท่านั้น 
( ถ้าแผนปฏิบัติการใช้ภายในหน่วยงานเดียว กระบวนการต่างๆที่ระบุไว้ในการถ่ายระดับสู่การปฏิบัติในเอกสารนี้ก็จะใช้ได้ทั้งหมด
( ในการเปิดงานต้องกำหนดระบบการติดตามความก้าวหน้า (Monitoring System) ของการปฏิบัติงาน และการแก้ปัญหาที่จะเกิดขึ้นให้ชัดเจน ระบบดังกล่าวแสดงโดยภาพที่๑๙  ในภาพดังกล่าว จะเห็นว่าการติดตามงานจะทำเป็นรายไตรมาส
ในไตรมาสแรก ผู้ปฏิบัติงานจะเฝ้าสังเกตจุดอ่อน จุดแข็งของงานที่ตนกำลังดำเนินการอยู่ หากพบข้อบกพร่องก็จะคิดหาวิธีหรือรูปแบบงานใหม่ที่ดีกว่าแล้วทดลองปฏิบัติ (นี่คือที่มาของความคิดริเริ่มที่เป็นหัวใจของแผนที่ยุทธศาสตร์) เมื่อถึงปลายไตรมาส ก็จะมีการประชุมกันในกลุ่มงาน โดยผู้จัดการกลุ่มงานเป็นประธาน เพื่อสรุปรายงานพร้อมข้อเสนอแนะต่อคณะกรรมการจัดการกิจกรรม
สัดส่วนเวลาของกลุ่มงานจะใช้ไปใน (๑) การปฏิบัติและทบทวนผลการปฏิบัติ (๒) การประชุมหารือถึงวิธีการใหม่ๆที่ดีกว่า และ (๓) การทดลองใช้วิธีการใหม่ ตามลำดับ
สำหรับคณะกรรมการจัดการกิจกรรม สัดส่วนเวลาจะตรงกันข้าม ดังนี้ (๑) การปรับและติดตามการใช้กระบวนการใหม่ๆที่ดีกว่า (๒) การหารือเพื่อปรับกระบวนการหรือยุทธศาสตร์และ (๓) การทบทวนการปฏิบัติงาน
การปรับกระบวนการจะทำเป็นรายไตรมาสถ้าจำเป็น แต่ถ้าการปรับกิจกรรมทำหลายครั้งแล้วไม่ได้ผลก็ถึงเวลาพิจารณาปรับแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ ดังเช่นในภาพที่๑๙ จะปรับแผนที่หลังไตรมาสที่ ๔
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ข้อแนะนำที่สำคัญเกี่ยวกับเครื่องชี้วัด
๑. ตัวชี้วัดที่ใช้สรุปผลงานที่ผ่านมา สำหรับรายงานผู้กำหนดนโยบาย นั้นมีลักษณะที่แท้จริงเป็นตัวชี้วัดผลงาน (PI) หรือตัวชี้วัดผลลัพธ์ (KRI) เป็นส่วนใหญ่ แต่ระบบราชการไทยใช้ชื่อเรียกดัชนีทุกชนิดว่าเป็นตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)

 
อย่างไรก็ดี การเปลี่ยนแปลงชื่อเรียกอาจไม่จำเป็นเพราะจะยิ่งทำให้เกิดความสับสนหากจะเปลี่ยนแปลงชื่อก็ควรเปลี่ยนทั้งระบบ ซึ่งอาจไม่คุ้มกับเวลาที่ต้องเสียไปในการทำความเข้าใจกันใหม่ สู้ทำความเข้าใจลักษณะและประโยชน์ของเครื่องชี้วัดชนิดต่างๆแล้วเลือกใช้ให้ถูกต้องตามความหมายที่แท้จริงจะดีกว่า
 ๒.  แนวคิดสมัยใหม่คือการสร้างเครื่องชี้วัดสำหรับติดตามความก้าวหน้าของงานว่าไปในทิศทางที่ต้องการหรือไม่ เครื่องชี้วัดชนิดนี้คือตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ขนานแท้ซึ่งจะใช้วัดเฉพาะปฏิบัติการที่เป็นหัวใจของความสำเร็จเท่านั้น มีจำนวนไม่มาก และมีลักษณะสำคัญคือวัดสิ่งที่เกิดขึ้นเป็นปัจจุบัน หรือวัดสิ่งที่จะเกิดขึ้นในอนาคตอันใกล้ การทราบสองสถานการณ์ที่กล่าวจะทำให้สามารถกำหนดทิศทางที่จะก้าวเดินไปในอนาคตได้ 
 อย่างไรก็ดี การใช้จะต้องมีผู้ติดตามอย่างใกล้ชิดเนื่องจากลักษณะความเป็นปัจจุบันหรืออนาคตดังกล่าว จึงเหมาะสำหรับสร้างและใช้โดยผู้บริหารหรือผู้จัดการที่อยู่ใกล้ชิดกับเหตุการณ์ที่สุด ตัวชี้วัดชนิดนี้จะมีความจำเพาะ(Specificity) ต่อองค์กรค่อนข้างมาก
๓. การสร้าง ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)ตามที่กล่าวถึงในข้อ ๒ ควรสร้างจากตัวชี้วัดที่มีใช้อยู่แล้วก่อนที่จะคิดสร้างใหม่ ดังนั้นควรตรวจสอบบรรดาตัวชี้วัดที่มีอยู่ในหน่วยงานต่างๆเสียก่อน และควรสร้างฐานข้อมูลสำหรับตัวชี้วัดประเภทต่างๆ
ขอบเขตของการใช้ ตัวชี้วัดชนิดต่างๆ
นอกจากที่กล่าวถึงซึ่งถือว่าเป็นการใช้ประโยชน์ขั้นพื้นฐานของ ตัวชี้วัดชนิดต่างๆ  แล้ว ยังมีที่ใช้อีกมาก ต่อไปนี้เป็นรายการบางส่วนเท่านั้นไม่ใช่ทั้งหมดที่สามารถสร้างดัชนีขึ้นใช้วัดได้ 
( ปริมาณงาน เช่น ปริมาณงานที่ทำแล้วเสร็จเมื่อเทียบกับปริมาณงานทั้งหมดที่กำหนด 

( ผลผลิต เช่น จำนวนผลผลิตที่เกิดขึ้นจากการดำเนินงาน หรือความครบถ้วนขององค์ประกอบของผลผลิตเทียบกับที่ได้กำหนดไว้
( คุณภาพงาน เช่น ความสมบูรณ์ของงานที่แล้วเสร็จ หรือจำนวนครั้งของงานที่ต้องแก้ไขก่อนที่จะได้รับอนุมัติให้ผ่านงานนั้นไปได้ (ดังตัวอย่างที่ ๑ เรื่องตัวชี้วัด)
( เวลา (เงื่อนไขของการบรรลุ) เช่น ระยะเวลาแล้วเสร็จเมื่อเทียบกับที่ระบุไว้ในแผน หรือความเร็วในการปฏิบัติงานแต่ละภารกิจรวมเฉลี่ย

( ความคงเส้นคงวา/ความเชื่อถือได้ เช่น ปริมาณงาน ความสมบูรณ์ของงาน ระยะเวลาเมื่อเทียบกับการดำเนินงานครั้งก่อนๆ หรือเมื่อเทียบกับงานที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน
( ความปลอดภัย เช่น จำนวนครั้งของอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นเมื่อเทียบกับการดำเนินงานในครั้งก่อน และหรือเมื่อเทียบกับงานที่มีลักษณะใกล้เคียงกัน
( ผลกระทบของสภาวะแวดล้อม เช่น ระดับมลพิษที่เกิดขึ้นจากการดำเนินงานเมื่อเทียบกับมาตรฐานที่กำหนดโดยกฎหมาย หรือเมื่อเทียบกับเป้าหมายของการดำเนินงาน
( การใช้ทรัพยากร เช่น การลดการใช้ทรัพยากรแต่ยังคงให้ผลเท่าเดิม (ดังตัวอย่างที่ 2 เรื่องตัวชี้วัด)
( ความคุ้มค่าของการลงทุน เช่น ระดับหรืออัตราของผลตอบแทนที่ได้กับที่ได้คำนวณไว้ที่จุดคุ้มทุน หรือความเทียบเคียงได้ของสิ่งที่ได้ตอบแทนคืนมาต่อหน่วยการลงทุนต่างๆ 
( รูปแบบการบริหารงาน เช่น ระยะเวลาที่ใช้ในการแก้ปัญหาการบริหารนับตั้งแต่มีปัญหาเกิดขึ้น หรือความพึงพอใจของผู้มีส่วนเกี่ยวข้องต่อการบริหารงาน หรือผลกำไรที่เกิดจากการบริหารงาน หรือการลดลงของงานที่ผิดพลาดของงานจากการบริหารงาน(ดังตัวอย่างที่ 3 เรื่องตัวชี้วัด)
( การลาออก/ โยกย้าย เช่น การลดลงของการลาออกหรือโยกย้ายอันไม่สืบเนื่องมาจากเหตุอันควรและไม่สามารถหลีกเลี่ยงได้
( การสร้างนวัตกรรม เช่น จำนวนนวัตกรรมใหม่ที่เกิดขึ้นขององค์กรในรอบเวลาที่กำหนด หรือจำนวนการมีส่วนร่วมของการนำเสนอและการคิดค้นนวัตกรรมใหม่ หรือการลดลงของการใช้แนวทางการบริหารแบบเดิมหรือวิธีการดำเนินงานแบบเดิม
( การส่งเสริมความริเริ่ม เช่น จำนวนการประกวดชิ้นงานใหม่ในรอบระยะเวลาที่กำหนด หรือปริมาณผู้เข้าร่วมการประชุมในเรื่องของการบริหารจัดการและศึกษาวิจัย หรือปริมาณข้อเสนอเฉลี่ยต่อจำนวนคนในการประชุมแต่ละครั้ง
( สัมพันธภาพในสถานปฏิบัติงาน เช่น จำนวนการฟ้องร้องหรือร้องเรียนที่เกิดขึ้นในรอบระยะเวลาหนึ่ง หรือจำนวนครั้งที่มีการสื่อสารเฉลี่ยระหว่างการทำงาน หรือจำนวนบุคคลที่ทราบข้อมูลของเพื่อนร่วมงาน เช่น วันเกิด ชื่อของคู่สมรส ชื่อของบุตรธิดา และเบอร์โทรศัพท์ที่ติดต่อได้อื่นๆ นอกจากที่ทำงาน

( การฝึกอบรม/พัฒนา เช่น จำนวนการฝึกอบรมเฉลี่ยของผู้เกี่ยวข้องในรอบระยะเวลาหนึ่ง หรือผลการสอบก่อนและหลังจากการฝึกอบรม
( การสื่อสาร เช่น จำนวนครั้งของการสื่อสารจนงานจะแล้วเสร็จ วิธีหรือรูปแบบของการสื่อสาร หรือจำนวนเงินหรืออัตราส่วนของเงินที่ใช้ในการสื่อสารเมื่อเทียบกับการลงทุนในด้านอื่นๆ 
การใช้ประโยชน์จากแผนที่ยุทธศาสตร์ในการตรวจสอบโครงการของท้องถิ่น ชุมชน หรือองค์กร 
เพื่อดูความสามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ของกระบวนการต่างๆในโครงการที่กำลังดำเนินงานอยู่ หากคะแนนการตอบสนองต่ำ จะได้ปรับปรุง สร้างใหม่ หรือตัดออก การวิเคราะห์ความสามารถตอบสนองของโครงการทำโดยนำโครงการต่างๆขององค์กร/สถาบัน/พื้นที่มาทดสอบกับแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ (Strategic Linkage Model : SLM)

ประโยชน์
การตรวจสอบกระบวนการของโครงการต่างๆ ที่ดำเนินการอยู่แล้วจะทำให้สามารถปรับแนวทาง(Align) โครงการเหล่านั้นให้ตอบสนองต่อยุทธศาสตร์ได้ อันจะทำให้งานมีประสิทธิภาพสูงขึ้น อย่างไรก็ดี การตรวจสอบดังกล่าวเป็นการทำงานเพียงครั้งเดียวในระยะเปลี่ยนผ่าน ส่วนการวางโครงการในอนาคตหรือการตั้งงบประมาณในปีต่อๆไป หากได้ดำเนินการโดยใช้โครงสร้างของแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ (SLM) แล้ว ย่อมได้งานที่ตอบสนองต่อยุทธศาสตร์โดยอัตโนมัติ
ในกรณีที่ใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการชุดเดียวกันสำหรับการทำงานระหว่างสาขา เช่นในงานอาหารปลอดภัย ควรตรวจสอบกระบวนการของโครงการต่างๆของหน่วยงานที่ทำร่วมกัน เนื่องจากในกรณีเช่นนี้โครงการของหน่วยงานทั้งหลายที่สร้างขึ้นจากแผนงานของสาขาต่างๆอาจมีจุดมุ่งหมายที่แตกต่างจากที่แผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการกำหนด หากไม่ปรับกระบวนการสำหรับบางส่วนของโครงการต่างๆก่อนอาจเป็นเหตุให้การร่วมมือประสานงานระหว่างกันทำได้ยาก เพื่อดูความสามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ของกระบวนการต่างๆ ในโครงการดำเนินงาน หากคะแนนการตอบสนองต่ำ จะได้ปรับปรุง สร้างใหม่ หรือตัดออก ดังนั้นจึงต้องทำการวิเคราะห์ความสามารถตอบสนองของโครงการ โดยนำโครงการต่างๆขององค์กร/สถาบัน/พื้นที่ มาทดสอบกับแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ Strategic Linkage Model (SLM))
การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์ ประกอบด้วยขั้นตอนย่อย ๓ ขั้นตอน คือ 
๑.ถอดกระบวนการหรือกระบวนงานของทุกโครงการ 
๒.จัดอันดับ (Grading)
๓. ตรวจสอบโครงการ
๑.ถอดกระบวนการหรือกระบวนงานของทุกโครงการ โดยทั้งนี้สามารถใช้ตารางช่วยถอดกระบวนงานเข้ามาช่วย จะทำให้สามารถถอดกระบวนการหรือกระบวนงานสำคัญของโครงการได้ดีขึ้น (โดยเฉพาะกรณีที่ไม่มีประสบการณ์มาก่อน แต่หากมีทักษะหรือประสบการณ์ในการถอดกระบวนการแล้วไม่จำเป็นต้องใช้ตารางช่วยถอดกระบวนการก็ได้) [image: image35.emf]การกระทำ(PI) กิจกรรมสำคัญ ขนาดความ
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๒.การจัดอันดับ (Grading) ของกระบวนการในโครงการต่างๆ มีขั้นตอนดังนี้
๑.ใช้ตารางช่วยการจัดเกรดของกระบวนการ (ตารางที่ ๒๑)
๒.ถอดกระบวนการ (มาตรการ) กิจกรรมสำคัญ และการกระทำจากโครงการต่างๆที่ดำเนินการอยู่ ถ้ามีกระบวนการที่ซ้ำซ้อนกันอยู่ในมากกว่า ๑ โครงการก็ให้รวมกันได้ โดยแสดงเพียงชุดเดียว แล้วให้หมายเลขประจำกระบวนการด้วย
๓.จดบันทึกไว้ด้วยว่าได้นำกระบวนการเหล่านั้นมาจากโครงการใดบ้าง เพื่อประโยชน์ในการกลับไปปรับปรุงกระบวนการได้ในภายหลัง
๔.เปรียบเทียบกิจกรรมสำคัญของโครงการที่มีอยู่กับรายการ จากแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM)
๕.ถ้ากิจกรรมสำคัญตรงกันกับรายการจาก แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) แต่การกระทำไม่ตรงให้จัดอันดับ เป็นสีแดง 

๖.ถ้ากิจกรรมสำคัญตรงกัน การกระทำตรงกัน แต่ไม่มีกระทำที่สามารถใช้สร้างตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ให้จัดอันดับเป็นสีเหลือง
๗.ถ้ากิจกรรมสำคัญตรงกัน มีการกระทำตรงกัน มีการกระทำที่เป็นตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) ด้วย ให้จัดอันดับเป็นสีเขียว
๘.ถ้าไม่มีอะไรตรงกันเลย ให้จัดอันดับเป็นสีขาว
ภาพที่ ๒๐ การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์
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                                X   หมายถึง  มีรายการแต่ไม่ตรงกับรายการในแผนที่ยุทธศาสตร์บับปฏิบัติการ ( SLM )
· หมายถึง  มีและตรงกับรายการในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ: SLM (ส่วนใหญ่)
 เมื่อได้สีต่างๆสำหรับทุกกระบวนการที่ปฏิบัติอยู่เมื่อเทียบกับกระบวนการที่ปรากฏในแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) แล้ว นำไปสร้างเป็นภาพที่แสดง SLM กับผลการจัดอันดับสีเทียบเคียงไว้ในภาพเดียวกันเพื่อให้เห็นภาพอย่างคร่าวๆของความสามารถตอบสนองยุทธศาสตร์ของโครงการต่างๆที่กำลังดำเนินงานอยู่ (ภาพที่ ๒๒)          พึงสังเกตว่า กล่องของวัตถุประสงค์ต่างๆในภาพข้างล่างจะได้รับการจัดวางไว้ให้เหลื่อมกันและแต่ละกล่องจะอยู่ในระนาบเดียวกับหนึ่งแถวของกระบวนการ เช่นกล่องบนสุดจะตรงกับแถวที่ ๑ ของกระบวนการทางขวามือ กล่องที่ ๒ ถัดลงมาก็ตรงกับแถวที่ ๒ และต่อๆไป ทั้งนี้ เพื่อให้ง่ายต่อการตรวจสอบ
ภาพที่ ๒๑ การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์
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                                                              (STRATEGIC LINKAGE MODEL)
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ภาพที่ ๒๒ การให้คะแนนความสอดคล้องของกระบวนการต่อยุทธศาสตร์
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การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์

15

10

5

กระบวนการในโครงการ

1    2   3 4    5   6    7    8     9   10   11  12  13  14  15  16

คะแนน

รวม

30 10 15 5 40 40 20 40 35 100115 60

การทำงานแบบมีส่วนร่วม

60 70 50

55

745

รวมทั้งสิ้น

25

15

25

45

35

15

110

100

55

80

20

55

130

35

สร้างใหม่

 

1

 

โครงการ

ของสสจ

 

เพื่อ

ตอบสนอง

วัตถุประสงค์นี้

ปรับโครงการ

เดิมให้

สามารถ

ตอบสนอง

วัตุถุประสงค์นี้

เพิ่มขึ้น

*

*

*

*

* 

*

*

*

คะแนนต่ำกว่า 1/3 (หรือ 40) ของ

คะแนนสูงสุดในคอลัมน์(130)

SLM


วิธีการวิเคราะห์ความสามารถตอบสนองของโครงการหรือทดสอบโครงการภาคปฏิบัติ มีดังนี้
๑. แจงกระบวนการ (หรือมาตรการ) สำคัญที่มีอยู่ในโครงการต่างๆทั้งหมดที่มีอยู่ขององค์กร/สถาบัน/พื้นที่ พร้อมทั้งให้ลำดับเลขกระบวนการทั้งหมดว่ามีจำนวนเท่าใดซึ่งกระบวนงานสำคัญที่แจงมานี้ต้องระบุกลุ่มเป้าหมาย เป้าหมาย จำนวนความถี่ในการดำเนินการ และรายละเอียดอื่นที่จำเป็น
๒. สร้างตารางการตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์ โดยนำแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการมาเป็นตัวตั้ง (ในส่วนนี้สามารถใช้ program computerสำเร็จรูป Microsoft Visio ช่วยได้) ไว้ด้านซ้ายมือ ซึ่งจะต้องจัดเรียงกล่องเป้าประสงค์แต่ละกล่องไม่ให้อยู่ในระนาบเดียวกัน เพื่อประโยชน์ในการสอดกระบวนการสำคัญเพื่อตรวจสอบในแต่ละเป้าประสงค์
 จากนั้นสร้างตารางกระบวนการสำคัญของโครงการให้มีจำนวนคอลัมน์แนวตั้งเท่ากับจำนวนกระบวนการสำคัญของโครงการทั้งหมดที่มีอยู่ ส่วนจำนวนแถวนั้นให้สร้างเท่ากับจำนวนวัตถุประสงค์แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ
หากกระบวนการสำคัญของโครงการมีมากเกินกว่าที่นำมาตรวจสอบได้ภายใน ๑ แผ่น ให้ทำตาราง การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์ เพิ่มขึ้นอีก ๑– ๒ ชุด หรือมากว่า เพื่อให้พอเพียงกับจำนวนกระบวนการสำคัญของโครงการที่จะตรวจสอบ พร้อมทั้งให้น้ำหนักและกำหนดการจัดลำดับคะแนนเป็นเฉดสี โดยสีเขียวเท่ากับ ๑๕ คะแนน สีเหลือง เท่ากับ๑๐ คะแนน และสีแดงเท่ากับ ๕ คะแนน ดังตัวอย่างปรากฏในภาพที่ ......
              ๓. วิเคราะห์/เปรียบเทียบกระบวนการสำคัญของโครงการกับเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ ทั้งด้านปริมาณและคุณภาพ ทั้งแนวตั้ง (ยุทธศาสตร์) และแนวนอน (กระบวนการ) ด้วยบุคคลภายนอก และผู้รับผิดชอบโครงการเป็นผู้ให้รายละเอียดเพิ่มเติมหรือตอบข้อซักถามของผู้ตรวจสอบ โดยวิเคราะห์เพื่อให้น้ำหนักและคะแนน อาจจะมีเกณฑ์การพิจารณาละเอียดในแต่ละกระบวนการอีกก็ได้ขึ้นอยู่กับข้อตกลงของกลุ่ม แล้วจึงให้คะแนนกระบวนการนั้น ทำเช่นเดียวกันนี้ไปจนครบทุกกระบวนงานทั้งหมด
๔. รวมคะแนนที่ได้ในแต่ละช่องทั้งแนวตั้งและแนวนอน
๕. สำรวจคะแนนรวมทั้งแนวนอนและแนวตั้ง 
๕.๑ แนวตั้ง แสดงคะแนนสนับสนุนที่เป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ได้รับจากกระบวนการ(Process)/โครงการต่างๆ  ให้พิจารณาว่าคะแนนสูงสุดคือเท่าใด จากนั้นตรวจคะแนนที่แต่ละเป้าประสงค์ได้รับว่ามีกระบวนงานสำคัญใดบ้างที่ได้คะแนนน้อยกว่า ๑ ใน ๓ ของคะแนนสูงสุด ถ้าหากกระบวนงานนั้นมีคะแนนน้อยเกินไป ให้ปรับปรุงหรือสร้างโครงการใหม่
๕.๒ แนวนอน แสดงความสามารถของกระบวนงาน (Process)/โครงการในการสนับสนุน แต่ละยุทธศาสตร์   พิจารณาว่าคะแนนสูงสุดอยู่ที่คะแนนเท่าใด จากนั้นตรวจคะแนนที่แต่ละกระบวนงานได้ ว่ามีกระบวนงานสำคัญใดบ้างที่ได้คะแนนน้อยกว่า ๑ ใน ๓ ของคะแนนสูงสุด ถ้าหากกระบวนงานนั้นมีคะแนนน้อยเกินไป ให้ปรับปรุงหรือตัดออก
๕.๓ พิจารณาเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์ที่ไม่ได้รับการสนับสนุนจากกระบวนการหรือได้รับน้อยเกินไป จุดนี้จะเป็นกำแพงสำคัญที่ทำให้งานไม่บรรลุจุดมุ่งหมายที่ตั้งไว้ ให้พิจารณาสร้างโครงการใหม่หรือปรับกระบวนการในโครงการเดิมขึ้นรองรับ ในทางตรงกันข้าม หากพบว่ามีกระบวนงานใดที่ไม่สนับสนุนเป้าประสงค์เลย ก็สมควรตัดออก หากทำได้เช่นนี้ ทุกโครงการของทุกองค์กรจะถูกปรับทิศทางไปสู่จุดหมายปลายทางเดียวกัน
๕.๔ เป้าประสงค์คือ พยายามให้คะแนนแต่ละช่องใกล้เคียงกันทั้ง ๒ แกน เพื่อให้การพัฒนามี             ความสมดุลย ทำให้ได้มาซึ่ง Balanced Scorecard (BSC) หรือแผนที่ยุทธศาสตร์ที่ดี
              ๖.สรุปและทบทวนการตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์ ให้สมาชิกกลุ่มได้รับฟัง ทำความเข้าใจ เห็นภาพเดียวกัน เพื่อให้เกิดการยอมรับร่วมกันและมีมติความเห็นชอบในการตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์ เพื่อปรับปรุงแก้ไขทุกโครงการของทุกองค์กรไปในทิศทางที่ไปสู่จุดหมายปลายทางเดียวกัน
แผนที่ยุทธศาสตร์ เพื่อความเป็นองค์กรประสิทธิภาพสูง
           แผนที่ยุทธศาสตร์ ไม่ใช่แผนยุทธศาสตร์
STRATEGY MAP: 

Toward high-performance Organization
การจัดการนวัตกรรมในระบบสุขภาพ
 นายแพทย์อมร  นนทสุต
คณะกรรมการหลักประกันสุขภาพแห่งชาติได้ตั้งกรรมการขึ้นชุดหนึ่ง  ชื่อว่า คณะกรรมการสนับสนุนและพัฒนาระบบหลักประกันสุขภาพในระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่เมื่อวันที่ 26 กันยายน 2550 โดยให้มีหน้าที่รับผิดชอบพัฒนาบทบาทด้านสุขภาพขององค์กรในระดับดังกล่าว คณะกรรมการฯได้มีนโยบายที่จะใช้แผนที่ยุทธศาสตร์เป็นเครื่องมือในการสร้างนวัตกรรมเพื่อการเปลี่ยนแปลง อันจะนำองค์กรไปสู่การเป็นองค์กรที่มีสมรรถนะสูง (High Performance Organization)รวมทั้งทำให้สังคมมีบทบาทในการสร้างสุขภาพมากขึ้น คณะกรรมการฯได้สร้างโครงการชื่อเดียวกันเพื่อรองรับการดำเนินงานด้วย
นวัตกรรมคือความจำเป็น
                    ในปัจจุบัน เราอยู่ในช่วงเวลาของการเปลี่ยนแปลงทางสังคมที่ประชาชนจะมีบทบาททางสุขภาพมากขึ้น สังเกตได้จากการเกิดขึ้นของพระราชบัญญัติสาธารณสุขแห่งชาติ นอกจากนี้ ท้องถิ่นโดยองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นประเภทต่างๆก็จะมีบทบาทหน้าที่ ความรับผิดชอบต่อสุขภาพของประชาชนมากขึ้นเป็นลำดับตามแนวทางการกระจายอำนาจซึ่งดำเนินการมาอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งการที่เรามีพระราชบัญญัติหลักประกันสุขภาพก็ได้ส่งผลให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างมากในระบบสาธารณสุขทั้งในด้านวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ การบริหารจัดการ ตลอดจนการเงินและงบประมาณ 
ในขณะที่ระบบสาธารณสุขมีการเปลี่ยนแปลงอย่างต่อเนื่อง มีองค์กรใหม่ๆผู้แสดงบทบาทเกิดขึ้นโดยเฉพาะในระดับท้องถิ่นและชุมชน องค์กรเหล่านี้จำเป็นต้องปรับตัวเพื่อรับหน้าที่ใหม่ๆ 
ส่วนหน่วยงานสาธารณสุขซึ่งเดิมเคยผูกขาดงานอยู่ ก็ต้องปรับบทบาท ตลอดจนตำแหน่งแห่งที่ของตนในบริบทใหม่ให้ได้ กล่าวอีกนัยหนึ่งคือ ต้องแข่งขันกับตัวเองเพื่อความอยู่รอด
ในโลกแห่งการเปลี่ยนแปลงทุกวันนี้ อย่าว่าแต่ความก้าวหน้าเลย แม้แต่การคงอยู่ ขององค์กรใดๆก็ต้องอาศัยการปรับตัวอย่างมาก นี่คือเหตุผลที่ว่าทำไมเราต้องหันมาสนใจกับการสร้างนวัตกรรมซึ่งเป็นหนทางของการปรับตัว
นวัตกรรมจึงไม่ใช่เป็นเพียงทางเลือกหนึ่งในหลายๆทางเท่านั้น แต่เป็นทางเดียวที่เปิดสำหรับเรา 
หากเราจะใช้เวลาสักเล็กน้อยสังเกตเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นรอบตัว ก็จะพบว่านวัตกรรมได้เกิดขึ้นอยู่ตลอดเวลา โดยเฉพาะในภาคอุตสาหกรรมจะชัดเจนมาก เราจะพบกับสินค้าใหม่ๆอยู่เสมอ หรือแม้แต่สินค้าตัวเดิมก็จะคงอยู่ในตลาดไม่เกิน 2 ปี จากนั้นจะมีการปรับปรุงใหม่  คำว่า “ใหม่” ดูเหมือนจะเป็นคำยอดนิยมของนักโฆษณาทีเดียว
 ผู้บริหารส่วนใหญ่คงจะเห็นพ้องต้องกันว่า “นวัตกรรม” มีความสำคัญแน่นอน นวัตกรรมไม่เป็นเพียงคำพูดแต่เป็นสิ่งที่จับต้องได้ ในกรณีของเรา จะพบว่านวัตกรรมที่เกี่ยวกับสุขภาพมีอยู่แล้วในที่ต่างๆซึ่งเป็นที่ทราบกันในวงการ  แต่เพราะเหตุใด  เราจึงไม่พบว่าผู้บริหารโดยเฉพาะในระดับสูงหยิบยกเรื่องนี้ขึ้นมาพัฒนาต่อยอด หรือแม้แต่กล่าวถึงให้เป็นเรื่องจริงจัง เหตุผลคือ ผู้บริหารอาจจะเห็นประโยชน์และความสำคัญของนวัตกรรมก็จริง แต่หากจะให้ลงมือผลักดันให้เกิดนวัตกรรมที่เป็นประโยชน์ก็อาจจะรู้สึกว่าไม่มีความสันทัด 
ดังนั้น สิ่งที่ควรจะทำคือ เริ่มจากการสร้างความเข้าใจที่เป็นพื้นฐาน
ความสามารถสร้างสรรค์กับนวัตกรรม
ก่อนอื่น ต้องทำความเข้าใจกับคำว่าความสามารถสร้างสรรค์ (Creativity) และคำว่านวัตกรรม (Innovation)

· ความสามารถสร้างสรรค์ คือความสามารถนำเสนอสิ่งใหม่เป็นครั้งแรก
· นวัตกรรม คือการสร้างหรือดัดแปลงสิ่งที่มีอยู่แล้วให้ดีขึ้น ให้ตอบสนองวัตถุประสงค์มากขึ้น
ความสามารถสร้างสรรค์ หรือบางทีใช้คำว่าความคิดริเริ่มจะเปิดทางให้เกิดนวัตกรรม ทั้งสองจะดำเนินควบคู่กันไป
 ความคิดริเริ่มมิได้จำกัดอยู่เฉพาะในคนฉลาด ผู้มีอายุ มีประสบการณ์ หรือมีความรู้เท่านั้น หากแต่จะมีได้ในคนธรรมดาทั่วไป ดังนั้น ในเมื่อมีการมอบอำนาจความรับผิดชอบให้กับท้องถิ่นและชุมชนอันเป็นบริบทในปัจจุบัน แหล่งที่มาของนวัตกรรมจึงมีโอกาสที่จะมาจากบุคคล(ชาวบ้าน)ภายในชุมชนเอง และโอกาสดังกล่าวจะมีอยู่ไม่น้อยกว่าที่จะเกิดจากภาคี หรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจากภายนอก
สำหรับนวัตกรรมนั้น ความเข้าใจโดยทั่วไปหมายถึงการนำสิ่งใหม่ๆเข้าสู่ระบบ ดังเช่นทางอุตสาหกรรมนำผลผลิตใหม่ๆเข้าสู่ตลาด หรือวงการแพทย์และสาธารณสุขนำเทคโนโลยีใหม่ ยาและเวชภัณฑ์ใหม่ หรือความรู้ใหม่เข้ามาใช้ในการตรวจรักษาหรือควบคุมโรค ความเข้าใจดังกล่าวมีความคลาดเคลื่อนและจะเป็นอันตรายเนื่องจากนวัตกรรมจะถูกจำกัดอยู่เฉพาะหน่วยงานใดหน่วยงานหนึ่งเช่นองค์การเภสัชกรรมในกรณีของการนำยาและเวชภัณฑ์ใหม่เข้าสู่ระบบ 
ในความเป็นจริงนั้น นวัตกรรมสามารถเกิดขึ้นได้แทบจะทุกส่วนของระบบ 
ตัวอย่างข้างบนเป็นการสร้าง “นวัตกรรมเชิงผลผลิต” (Product Innovation) ซึ่งแน่นอน ย่อมมีความสำคัญอย่างยิ่งต่อองค์กร 
อย่างไรก็ดี ยังมีนวัตกรรมประเภทอื่นที่มีความสำคัญไม่ยิ่งหย่อนกว่ากัน โดยเฉพาะในกรณีของเราซึ่งอยู่ในยุคของการเปลี่ยนแปลงและปรับตัว นั่นคือการสร้าง “นวัตกรรมเชิงกระบวนการ” (Process Innovation) และ “นวัตกรรมเชิงรูปแบบบริการ” (Service Model Innovation) 
นวัตกรรมเชิงกระบวนการ
ด้วยลักษณะของนโยบาย เช่น สุขภาพดีถ้วนหน้า เมืองไทยแข็งแรง สังคมอยู่เย็นเป็นสุข สุขภาพดีวิถีชีวิตไทย ทำให้ยุทธศาสตร์สาธารณสุขที่สนองนโยบายเหล่านี้ล้วนมีลักษณะของการแก้ปัญหาแบบองค์รวมทั้งสิ้น การแก้ปัญหาที่ต้องการความร่วมมือจากฝ่ายหรือสาขาต่างๆย่อมมีความยุ่งยากซับซ้อนเป็นหลายเท่า
ส่วนในอีกสถานการณ์หนึ่ง เมื่อมีการกระจายอำนาจ ท้องถิ่นที่เป็นฝ่ายรับมอบอำนาจการพัฒนาจากกระทรวงต่างๆทั้งเศรษฐกิจและสังคมก็ประสบกับการที่ต้องรับผิดชอบแผนงานโครงการเป็นจำนวนร้อยๆ ความยุ่งยากซับซ้อนก็มีมากขึ้นเป็นเงาตามตัวเช่นเดียวกัน
ทั้งสองกรณี ผู้บริหารจำเป็นต้องมีเครื่องมือที่จะช่วยบอกว่า ยุทธศาสตร์ต่างๆมีความสัมพันธ์กันอย่างไร เมื่อใดจึงจะประสบผลสำเร็จ กลยุทธ์ใดใช้ได้ผลหรือไม่ หรือจะต้องสัมพันธ์กับกลยุทธ์อื่นอะไร อย่างไร และจะติดตามความก้าวหน้าของงานต่างๆได้อย่างไร  
เนื่องจากเราเล็งเห็นความสำคัญ หรืออาจจะเรียกว่า จุดอ่อนในเรื่องนี้ ทำให้เราพัฒนาเครื่องมือบริหารจัดการที่เรียกว่า “แผนที่ยุทธศาสตร์” ขึ้นมาใช้ แผนที่ยุทธศาสตร์มีกำเนิดจากลิขิตสมดุล (Balanced Scorecard) ของ Kaplan & Norton แต่ได้รับการพัฒนา ดัดแปลง และทดสอบ ก่อนที่จะนำมาใช้ในการพัฒนาภาคสังคม วัตถุประสงค์ของการใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ก็เพื่อช่วยให้การบริหารจัดการยุทธศาสตร์ที่มีความซับซ้อนขององค์กรในภาคนั้นรวมทั้งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีโอกาสของความสำเร็จสูงขึ้น
แผนที่ยุทธศาสตร์จึงเป็นหนึ่งใน “นวัตกรรมเชิงกระบวนการ”(หรืออาจจะเรียกว่า นวัตกรรมเชิงการบริหารจัดการ)ที่สำคัญที่สุดในปัจจุบันซึ่งจะมีผลอย่างมากต่อองค์กรที่นำเครื่องมือนี้ไปใช้
นวัตกรรมเชิงรูปแบบบริการ
การเกิดขึ้นของแผนงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติเป็นจุดตั้งต้นของนวัตกรรมรูปแบบบริการหลายประการ เช่นการครอบคลุมประชากรไทยทุกคน การกำหนดสิทธิประโยชน์ การสร้างเครือข่ายบริการ การส่งต่อ รวมทั้งการบริหารจัดการทางการเงินเป็นต้น นอกจากนั้น ก็ยังมีจุดสำคัญที่ต้องมีนวัตกรรมรูปแบบบริการใหม่คือ จุดที่เป็นรอยต่อระหว่างระบบบริการที่ระดับปฐมภูมิของรัฐกับระบบสาธารณสุขภาคประชาชน ความสัมพันธ์ของสถานีอนามัยกับระบบสุขภาพภาคประชาชนถือว่าเป็นจุดที่จะเป็นคอขวดอีกจุดหนึ่ง เนื่องจากจะมีการถ่ายโอนบทบาทการพัฒนาสุขภาพสู่ท้องถิ่น อย่างไรก็ดี การพัฒนาระบบบริการของสถานีอนามัยเป็นงานที่มีการดำเนินการอยู่แล้วโดยโครงการต่างๆที่มีวัตถุประสงค์ต่างๆกัน จึงสมควรตรวจสอบวัตถุประสงค์ว่าจะสามารถตอบสนองความต้องการทางนวัตกรรมได้เพียงใด มีสิ่งใดที่ควรดำเนินการเพิ่มเติมหรือไม่

แหล่งที่มาของนวัตกรรม
แหล่งที่มาของนวัตกรรมมี 8 ช่องทาง (P.F.Drucker) ดังนี้ (1) จากการเปลี่ยนแปลงของระบบ (2) จากการเปลี่ยนแปลงขององค์กร (3) จากการเปลี่ยนแปลงของทัศนะ (Perception)   (4) จากการเปลี่ยนแปลงของประชากร (5) จากการเปลี่ยนแปลงขององค์ความรู้ (6) จากความไม่เข้ากัน (Incongruity) (7) จากคอขวดในงาน (Bottleneck) และ (8) จากเหตุที่ไม่คาดคิด (Surprise) แต่ที่จะอภิปรายในที่นี้เนื่องจากมีความสำคัญสูงได้แก่ที่เกิดจากการเปลี่ยนแปลงของระบบ และจากการเปลี่ยนแปลงของทัศนะ  

ในกรณีของเรา จะพบว่าได้มีการเปลี่ยนแปลงของระบบอย่างกว้างขวางมาหลายปีแล้ว ตั้งแต่เรามีการกระจายอำนาจสู่ท้องถิ่นและชุมชน ตามด้วยระบบหลักประกันสุขภาพถ้วนหน้าซึ่งเป็นการเปลี่ยนแปลงที่ใกล้ตัวมากกว่า เมื่อเป็นดังนี้ ผลกระทบย่อมเกิดขึ้นกับองค์กรหน่วยงานต่างๆที่เป็นผู้นำนโยบายและยุทธศาสตร์เหล่านั้นไปสู่การปฏิบัติ ทั้งในด้านการทำผลงาน การปฏิสัมพันธ์กับหน่วยงานหรือบุคคลอื่นๆที่ไม่ได้อยู่ในวงการมาก่อน ทำให้ต้องมีการปรับบทบาท ซึ่งเราจะเห็นว่า การปรับบทบาทได้เกิดขึ้นตลอดเวลาเช่นเดียวกัน หากแต่มีลักษณะค่อยเป็นค่อยไป หรือตามแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นในชั่วขณะใดขณะหนึ่งเป็นเรื่องๆและทำเฉพาะส่วนที่เป็นปัญหาเท่านั้น ทั้งนี้ เรายังไม่เห็นชัดเจนในการสร้างนวัตกรรมเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่เป็นระบบ
ในขณะเดียวกัน เราได้มีการเปลี่ยนแปลงทัศนะที่ว่าการพัฒนาสุขภาพเป็นหน้าที่ของเจ้าหน้าที่เป็นผู้ดำเนินการให้ ไปเป็นทัศนะที่ว่าการพัฒนาสุขภาพของตนเอง ครอบครัวตลอดจนสังคม เป็นหน้าที่และความรับผิดชอบของทุกคน  
                        เป็นธรรมดาที่การเปลี่ยนแปลงใดๆย่อมนำมาซึ่งความยุ่งยากสับสน เช่น ความสับสนในบทบาทหน้าที่ รวมทั้งกระบวนการ หรือในบางครั้งถึงขั้นเกิดการหยุดชะงักของงาน ทั้งหมดนี้  L.M.Applegate แห่ง Harvard Business School เรียกว่า “การเปลี่ยนแปลงที่ยุ่งยากสับสน” (Disruptive Change)

                        อย่างไรก็ดี ในกรณีของเรา การเปลี่ยนแปลงดังกล่าวคือโอกาสสำหรับผู้ที่มีความคิดก้าวหน้าที่จะนำเสนอความคิดใหม่ๆหรือนวัตกรรมไม่ว่าจะเป็นเรื่องของกระบวนการ ผลผลิต รูปแบบบริการหรือวิธีบริหารจัดการซึ่งอาจจะเปลี่ยนแปลงโฉมหน้าของงานสาธารณสุขรวมทั้งบทบาทของสังคม และชุมชนในการพัฒนาสุขภาพไปอย่างสิ้นเชิง 
การเปลี่ยนแปลง  คือ  โอกาสของการเกิดนวัตกรรม
1. ความแตกต่างทางแนวคิด
แผนงานโครงการในปัจจุบันเป็นสิ่งที่สร้างขึ้นโดยบุคลากร ในทำนองเดียวกัน บุคลากรก็ปฏิบัติงานอยู่ภายในระบบราชการอันเป็นระบบที่ใช้แนวคิดการพัฒนาเพื่อสนองความต้องการหรือเพื่อแก้ปัญหาเฉพาะหน้าบางประการ  เช่นในกรณีของโรคระบาด การพัฒนาตามแนวคิดนี้จะถือเอาผลผลิตเป็นสำคัญ โดยไม่เน้นกระบวนการ (แม้แต่สำนักงบประมาณก็ถือแนวคิดนี้เช่นกัน  มีน้อยครั้งที่การพัฒนาใช้แนวคิดเพื่อสร้างความเข้มแข็งให้ชุมชน ดังเช่นที่ใช้อยู่ในงานพัฒนาชุมชน หรือที่องค์กรที่ไม่ใช่ภาครัฐ (NGO) นิยมใช้  
ในเมื่อวิสัยทัศน์ของเรากำหนดให้ประชาชนสามารถดูแลสุขภาพของตนเองและสังคมได้ หมายถึงการสร้างความเข้มแข็งให้ประชาชนโดยผ่านกระบวนการภาคประชาชน แต่ขณะเดียวกัน หน่วยงานของรัฐกลับใช้แนวคิดที่ต้องการผลลัพธ์โดยไม่ให้ความสำคัญกับกระบวนการ แนวคิดที่สวนทางกันเช่นนี้ย่อมนำไปสู่ความยุ่งยากสับสนในความสัมพันธภาพระหว่างองค์กรตลอดจนความสับสนของประชาชนซึ่งเป็นเป้าหมายของการพัฒนาด้วย                
อย่างไรก็ดี กระบวนการนั้นเป็นองค์ประกอบสำคัญของการเปลี่ยนแปลงโดยเฉพาะที่เกี่ยวกับพฤติกรรม ความสามารถพึ่งตนเองของประชาชน กระบวนการของความร่วมมือของประชาชนจะต้องชัดเจน การเปลี่ยนแปลงของแผนงานโครงการในเชิงกลยุทธ์เช่นนี้จะนำไปสู่การสร้าง “นวัตกรรมเชิงกระบวนการ”(ภาพที่ 1)
                                ภาพที่ 1 :  การผสมผสานแนวคิดของการพัฒนาต้องการนวัตกรรม
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ในบางกรณี ความขัดแย้งไม่ได้อยู่ที่แนวคิด แต่อยู่ที่การปฏิบัติการตามแนวคิด การปฏิบัติการย่อมเป็นไปตามกลยุทธ์ซึ่งมีองค์ประกอบต่างๆกัน จึงสมควรตรวจตราว่าองค์ประกอบเหล่านั้นจะเป็นต้นเหตุของความสับสนขัดแย้งได้อย่างไรบ้าง
2. ความสับสนในบทบาท
             เมื่อมีการนำการพัฒนาไปสู่ระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่ จะปรากฏตัวผู้แสดงใหม่ๆซึ่งจะต้องแสดงบทบาทที่ชัดเจนมากขึ้น  เช่นกรณีของสถานีอนามัย  องค์การบริหารส่วนตำบล กองทุนสุขภาพตำบล องค์กรเอกชนหรือแม้แต่ประชาชนเอง บทบาทเหล่านี้บ้างก็ยังไม่ได้กำหนดมาก่อนหรือบางครั้งก็มีการกำหนดแต่ไม่ได้มีการประสานงานกันอย่างจริงจัง ความยุ่งยากสับสนทั้งหลายเหล่านี้จะเป็นที่มาของ “นวัตกรรมเชิงการบริหารจัดการ”ในระดับท้องถิ่นและชุมชน และนวัตกรรมการบริหารจัดการที่ดีซึ่งควรจะแก้หรือผ่อนคลายปัญหาไปได้มากก็คือแผนที่ยุทธศาสตร์ซึ่งจะกำหนดว่าใครควรจะมีบทบาทอะไร (รวมทั้งประชาชนด้วย) นอกจากนี้ แผนที่ยุทธศาสตร์จะสามารถระบุแนวคิดใหม่หรือนวัตกรรมที่จำเป็นในระดับต่างๆตั้งแต่พื้นฐาน กระบวนการ ภาคีรวมทั้งหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง ตลอดจนประชาชนได้ (ภาพที่ 2 )
          ภาพที่ 2  :  ความสัมพันธ์ขององค์ประกอบต่างๆของยุทธศาสตร์
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3. การประยุกต์เทคโนโลยี  
 ความยุ่งยากอาจจะเกิดขึ้นจากทัศนะหรือวิสัยทัศน์ของเราที่กำหนดว่า คนไทยสามารถดูแลสุขภาพของตนเอง ครอบครัว สภาวะแวดล้อม และสังคมได้ นั่นหมายความว่าคนทั่วไปต้องสามารถทำความเข้าใจและใช้เทคโนโลยีทางการแพทย์และสาธารณสุขได้  นี่คือต้นกำเนิดของสิ่งที่เรียกว่า เทคโนโลยีที่เหมาะสม ซึ่งส่วนหนึ่งเป็น “นวัตกรรมเชิงผลผลิต” อีกส่วนหนึ่งเป็น “นวัตกรรมเชิงกระบวนการ” ทั้งหมดเกิดจากการดัดแปลงเทคโนโลยีจนคนทั่วไปสามารถนำไปใช้ประโยชน์ได้ ตัวอย่างมีอยู่มากมายซึ่งกรมวิทยาศาสตร์การแพทย์และกรมการแพทย์แผนไทยเป็นหัวหอกสำคัญที่สร้างและผลักดันเทคโนโลยีเหล่านี้
4. การใช้มาตรการแก้ปัญหา
เนื่องจากปัญหาทางสุขภาพในปัจจุบันมีแนวโน้มที่จะเกิดจากพฤติกรรมการใช้ชีวิตมากขึ้น ทางแก้ปัญหาเหล่านี้จำต้องอาศัยมาตรการทางสังคม การสร้างแผนงานโครงการโดยเฉพาะในระดับท้องถิ่นหรือชุมชนซึ่งปัจจุบันเน้นหนักไปที่มาตรการทางเทคนิค วิชาการ ต่อไปจำเป็นต้องให้มีองค์ประกอบของมาตรการทางสังคมควบคู่ไปด้วยซึ่งมาตรการชนิดหลังนี้ จะเป็นบทบาทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นโดยตรง การควบรวมมาตรการทั้งสองประเภทเข้าด้วยกันคือที่มาของ “นวัตกรรมเชิงกระบวนการและผลผลิต” (ภาพที่ 2)
5. การกำหนดรูปแบบบริการ
จากพระราชบัญญัติกองทุนหลักประกันสุขภาพ มาตรา 47 ได้กำหนดให้ท้องถิ่นมีหน้าที่ดำเนินการหลักประกันสุขภาพในระดับนั้น อย่างไรก็ดี เรายังไม่มีรูปแบบที่แน่ชัดสำหรับองค์กรดังกล่าวว่ามีระดับความแตกต่างอย่างไรที่สอดคล้องเหมาะสมกับระดับชั้นขององค์กร ความสัมพันธ์กับหน่วยปฐมภูมิควรเป็นอย่างไร เหล่านี้จะเป็นที่มาของการสร้าง “นวัตกรรมเชิงรูปแบบบริการ” ของการประกันสุขภาพที่ดำเนินการโดยท้องถิ่น
การจัดการนวัตกรรม (Innovation Management)
เมื่อนวัตกรรมมีหลายรูปแบบและต่างก็มีความสำคัญต่อความสำเร็จของการเปลี่ยนแปลงดังได้กล่าวแล้ว คำถามที่ตามมาคือ “จะตัดสินใจเลือกสร้างนวัตกรรมอะไร เมื่อใด ใครจะเป็นผู้สร้างนวัตกรรม ทำอย่างไรนวัตกรรมจึงจะมีการนำไปใช้ ฯลฯ” 
คำตอบคือ ต้องมีการจัดการนวัตกรรม
การจัดการนวัตกรรมประกอบด้วย 5 ด้านคือ 
(1) การกำหนดเงื่อนไขของการสร้างนวัตกรรม
                        (2) การจัดการความคิดและความสามารถสร้างสรรค์ 
                        (3) การจัดการบัญชีนวัตกรรม 
                        (4) การจัดการโครงการ 
                        (5) การพัฒนาบุคคล
1. การกำหนดเงื่อนไขของการสร้างนวัตกรรม (Innovation Strategy) 

 คือการพิจารณาว่าจะทำนวัตกรรมอะไร อย่างไร จะใช้เทคโนโลยี หรือเครื่องมืออะไร อย่างไร ต้องการเพิ่มขีดความสามารถปฏิบัติงาน ต้องการเครื่องชี้วัดความก้าวหน้าของการปฏิบัติงานที่ดีกว่าหรือไม่
                         ในการเลือกสร้างนวัตกรรม จะเริ่มจากการพิจารณาแหล่งที่มาของความคิดริเริ่มก่อนว่าแต่ละแหล่งมีศักยภาพที่จะก่อให้เกิดความคิดริเริ่มเพียงใด ควรจะสร้างนวัตกรรมที่ใดก่อน (Lock Target)  
   การพิจารณา ใช้แผ่นงาน (Work sheet) ดังตัวอย่างในตารางที่ 1     
       ตารางที่ 1 :  การประเมินศักยภาพของแหล่งที่มาของความคิดริเริ่ม 
	  แหล่งที่มาของความคิดริเริ่ม
	           คะแนนศักยภาพ ( 1 = น้อยที่สุด  3 = ปานกลาง  5 = มากที่สุด  ม. =ไม่ทราบ )

	
	 ประสิทธิภาพ
(output:input)
	  ประสิทธิผล
(outcome:input)
	  ความ ยั่งยืน
	ระยะเวลาได้ผล
	ราคาคาดคะเน

	1.ความแตกต่างทางแนวคิด
2.ความสับสนในบทบาท
3.การประยุกต์เทคโนโลยี
4.การใช้มาตรการแก้ปัญหา
5.การกำหนดรูปแบบบริการ
6.การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างพื้นที่  
7.การวิเคราะห์แผนที่ความคิด
8.อื่นๆ
	
	
	
	
	


หมายเหตุ : ให้คำอธิบายเหตุผลเท่าที่จำเป็น

ผู้บริหารฯหรือคณะทำงานที่ได้รับมอบหมายเช่นคณะผู้จัดการนวัตกรรมที่จะกล่าวถึงในข้อ 4  จะแยกกันให้คะแนนเป็นรายบุคคล วัตถุประสงค์ก็เพื่อประเมินลำดับความสำคัญของแหล่งที่มาของความคิดสร้างสรรค์ที่ควรสร้างนวัตกรรม เมื่อแต่ละคนลงคะแนนแล้วจึงร่วมกันกำหนดระดับคะแนนขั้นต่ำที่ยอมรับได้ จัดการคำนวณหาค่าเฉลี่ยคะแนนศักยภาพ แล้วตัดสินคัดเลือกแหล่งที่มาที่จะสร้างนวัตกรรมซึ่งอาจจะมีมากกว่าหนึ่ง แต่จะมีอันดับความสำคัญหรือความเร่งด่วนที่แตกต่างลดหลั่นกันไป  เหตุผลที่ต้องประเมินศักยภาพก่อนก็เพื่อใช้ทรัพยากรและเทคโนโลยีที่มีอยู่ให้คุ้มค่า    
เมื่อกำหนดลำดับความสำคัญของแหล่งที่มาของความคิดสร้างสรรค์ได้แล้ว คณะผู้จัดการนวัตกรรมจึงวางโครงการเพื่อทำการคัดเลือกและสนับสนุนให้เกิดการสร้างนวัตกรรมต่อไป ดังรายละเอียดในข้อ 4
2. การจัดการความคิดและความสามารถสร้างสรรค์ (Ideas and Creativity Management)

        คือการจัดการที่ช่วยให้บุคคลเกิดความคิดสร้างสรรค์  เนื่องจากนวัตกรรมมีหลายรูปแบบ เช่นอาจจะเป็นเรื่องของระบบการตัดสินใจ ระบบบริการ กระบวนการปฏิบัติงาน การสร้างผลงานฯลฯ ดังนั้นทั้งบุคลากรภาครัฐรวมทั้งชุมชนคือเป้าหมายของการจัดการนี้
2.1 จุดประกายความสามารถสร้างสรรค์ในตัวเรา     J. Foster ได้กล่าวไว้ในหนังสือเรื่อง “How to Get Ideas”ว่า “ความคิดใหม่นั้น ไม่มีอะไรมากกว่าการนำมูลธาตุ (Elements) ของความคิดเก่าๆมาจัดรูปเสียใหม่” 
นี่คือแก่นแท้ของความสามารถสร้างสรรค์ (Creativity) หรือพรสวรรค์ทางสร้างสรรค์ (Creative Talent)

เราจะสามารถผสมผสานมูลธาตุเก่าๆให้เป็นความคิดสร้างสรรค์ใหม่ได้ก็ด้วยอาศัย ตาดู หูฟัง เก็บข้อมูล ทำตนเป็นคนช่างสงสัย และท้ายที่สุด ต้องกล้าทำสิ่งใหม่ๆ
แต่เราจะส่งเสริมความสามารถสร้างสรรค์ได้อย่างไร? ความสามารถสร้างสรรค์เป็นผลพวงของ “เจตคติ”และ “ความถนัด”(Attitude & Aptitude) หรือในภาษาทั่วไปเรียกว่า “ความตั้งใจ”และ “ความสามารถ” ความตั้งใจ หมายถึงตั้งใจที่จะเผชิญปัญหาและหาวิธีแก้ด้วยมุมมองใหม่ๆตลอดเวลา ความตั้งใจ ขึ้นอยู่กับคุณลักษณะพื้นฐาน 3 ประการ คือ (1) การเกาะติด (Tenacity) (2) ความเชื่อมั่น (Confidence) และ (3) ความกระตือรือร้น (Enthusiasm) 

 การเกาะติด(กัดไม่ปล่อย)  เป็นสิ่งจำเป็นเพราะความคิดสร้างสรรค์มิได้จู่ๆก็เกิดขึ้นอย่างฉับพลันและคงอยู่ แต่จะเกิดต่อเมื่อมีการวิเคราะห์สถานการณ์ นิยามปัญหา และเก็บข้อมูลเกี่ยวกับปัญหา หลังขั้นตอนนั้นจึงอาจเกิดมีความคิดริเริ่มใหม่ๆ เมื่อความคิดเกิดขึ้นแล้ว ยังต้องกลั่นกรองความคิด วางแผนปฏิบัติการ บริหารจัดการให้ความคิดนั้นเป็นความจริง ด้วยเหตุนี้ จึงต้องมีความเหนียวแน่นพอควรจึงจะประสบความสำเร็จได้
ความเชื่อมั่น มีความสำคัญเพราะความคิดริเริ่มอาจสลายไปง่ายๆโดยความเครียด ความผิดหวัง กลัวการเยาะเย้ยหรือกลัวความล้มเหลว ดังนั้น เราจึงต้องการความเชื่อมั่น และกล้าที่จะเสี่ยงอย่างรอบคอบ
ความกระตือรือร้น เป็นสิ่งจำเป็นเพราะความคิดริเริ่มจะแตกดอกออกผลก็ต่อเมื่อเรามีความกระตือรือร้นและสนุกกับสิ่งที่ทำ นั่นคือเมื่อเรามีพลังผลักดันจากภายใน
นอกจากเจตคติหรือความตั้งใจแล้ว เรายังต้องการความถนัดหรือความสามารถด้วย ความคิดริเริ่มจะมีความหมายก็ต่อเมื่อความคิดนั้นมีประโยชน์และสามารถปฏิบัติได้ ดังนั้น เราต้องสร้างความสามารถในการนำ “มูลธาตุ”ของความคิดเก่าๆ มาทดแทน ยุบรวม ต่อเติม ดัดแปลงเปลี่ยนรูป หรือใช้ประโยชน์ในแง่มุมอื่นๆได้
เคล็ดลับ 
1. ให้สนใจและกระตือรือร้นที่จะศึกษาและเรียนรู้จากความเป็นไปรอบตัว รู้จักฟังอย่างตั้งใจ จับข้อความให้ได้ เมื่อนั้น เราจะเปิดประตูรับเรื่องราว ประเด็น และประสบการณ์ใหม่ๆที่อาจเป็นประโยชน์ต่องาน
2. บางครั้ง เราต้องมองปัญหาด้วยมุมมองใหม่ๆที่แตกต่าง เพราะถ้ามองแต่ในมุมเดิม ความคิดของเราอาจถูกปิดกั้นด้วยอุปสรรคที่ไม่ได้มีอยู่จริง
3.  การที่จะมีความคิดริเริ่มในเรื่องใด เราต้องกำหนดเป้าประสงค์ให้ชัดเจนว่าเรากำลังจะพิจารณาเรื่องอะไรเพื่ออะไร เสร็จแล้วจึงหาข้อมูลให้มากที่สุดเกี่ยวกับเรื่องนั้นๆ
4. ไม่ควรเพ่งเล็งเฉพาะงานที่มีปัญหา แม้แต่งานที่เดินไปด้วยดีก็ควรสนใจด้วยว่าจะปรับปรุงให้ดีขึ้นได้อย่างไร
5. ไม่ควรจำกัดตัวเองในการมองปัญหาแต่มิติเดียว หรือจากมุมมองเดียว สิ่งที่ควรทำคือหาข้อมูลจากแหล่งต่างๆที่หลากหลาย จะทำให้ความคิดของเรากว้างขวางยิ่งขึ้น
6. เมื่อเราได้เอาตาดู หูฟัง เก็บข้อมูลรอบด้านแล้ว เราควรจะปล่อยวาง ทำตัวให้สบาย หันไปทำสิ่งที่ชอบ ไปสังสรรค์ เพราะความคิดริเริ่มมักจะเกิดในขณะที่เราทำสิ่งอื่นที่ไม่เกี่ยวกัน หรือในขณะที่เรานั่งสมาธิ หรือในช่วงขณะที่ตื่นนอน
2.2 บ่มเพาะ คุณสมบัติ ทางสร้างสรรค์  ของผู้ร่วมงาน        ความสร้างสรรค์เป็นคุณสมบัติภายในตัวบุคคล ซึ่งขึ้นอยู่กับแรงบันดาลใจ (Motivation) ของผู้นั้น การสร้างคุณสมบัติด้านนี้จึงอยู่ที่การสร้างแรงบันดาลใจด้วยมาตรการต่างๆ
เคล็ดลับ  
1. สิ่งแรกคือ ให้รางวัลกับความริเริ่ม อย่าเมินเฉยหรือปฏิเสธอย่างไม่ใยดี แสดงความขอบคุณ บันทึกสิ่งเหล่านั้นไว้เพื่อดำเนินการต่อให้เป็นจริง รางวัลไม่จำเป็นต้องเป็นเงินเสมอไป การที่ผู้ร่วมงานได้ทำตามความคิดของตนก็จะเกิดความสนุกกับงาน มีความพอใจ และพร้อมที่จะทุ่มเทเวลาให้
2. จัดให้งานเหมาะกับคน  เมื่อนั้นงานจะเป็นสิ่งที่ท้าทายส่วนตัวสำหรับผู้นั้นและทำให้เขาทุ่มเทกับมัน ความท้าทายจะนำมาซึ่งความคิดริเริ่ม
3. สนับสนุนให้ผู้ร่วมงานได้ทำการทดลอง โดยไม่ต้องกลัวว่าจะผิดพลาดหรือล้มเหลว ให้ถือว่าความผิดพลาดก็คือบทเรียน
4. กำหนดจุดหมายปลายทางของงานและกลยุทธ์ให้ชัดเจน ถ่ายทอดข้อมูลให้ทราบตลอดองค์กร ทุกคนต้องทราบบทบาทและเข้าใจว่าตนเองมีความสำคัญต่อความสำเร็จอย่างไร ให้เข้าใจถึงความจำเป็นที่ต้องร่วมมือกันนำความสำเร็จมาสู่องค์กร (นี่คือเหตุผลข้อหนึ่งที่เราต้องใช้แผนที่ยุทธศาสตร์)
5. ให้เวลาสำหรับพิจารณาว่าเราควรจะทำอย่างไรให้งานที่ทำอยู่มีความน่าสนใจ น่าตื่นเต้น และเราควรมีแผนปฏิบัติการที่ชัดเจนที่แสดงบทบาทหน้าที่ของทุกคน
3. การจัดการบัญชีนวัตกรรม (Portfolio Management) 
3.1 หาความคิดดีๆให้พบ      แน่นอนว่า นวัตกรรมเกิดมาจากความคิดสร้างสรรค์  ผู้บริหารที่ประสบความสำเร็จจะใช้เวลาบางส่วนสำหรับ การดู ฟัง แลกเปลี่ยน วิเคราะห์ สิ่งที่เกิดขึ้นรอบตัวทั้งในและนอกองค์กร จะไม่หมกมุ่นอยู่กับการแก้ปัญหาเล็กน้อยประจำวันหรือการทำงานประจำจนไม่มีเวลาสำหรับสิ่งที่สำคัญกว่า ผู้บริหารที่เก่งจะสามารถมองเห็นแนวโน้มก่อนที่โอกาสจะมาถึง และจะทำงานเพื่อให้โอกาสเหล่านั้นเกิดเป็นความจริง เขา/เธอจะมองหารูปแบบการบริหารจัดการ กระบวนการใหม่ๆที่อาจจะเกิดขึ้นแล้วในที่ต่างๆหรือแม้แต่ที่ยังเป็นเพียงความคิดอยู่ แล้วดูว่าจะสนับสนุน ส่งเสริม หรือใช้ประโยชน์ได้อย่างไร พร้อมทั้งดูว่าการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้นเหล่านั้นต้องใช้เวลามากน้อยเพียงใด 
                   ผู้บริหารจะท้าทายรูปแบบงานที่ทำอยู่ในปัจจุบันว่าเป็นสิ่งที่ดีที่สุดหรือยัง และจะเปิดกว้างสำหรับความคิดใหม่ๆจากทั้งในและนอกองค์กรโดยหวังว่าจะเป็นจุดตั้งต้นของการสร้างนวัตกรรม ในกรณีนี้ หากองค์กรมีการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์เพื่อใช้เป็นเครื่องมือบริหารจัดการ  การสร้างแผนที่ความคิด (Mind Map) ซึ่งเป็นขั้นตอนแรกของการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์จะเป็นช่องทางสำคัญที่ผู้บริหารจะได้ความคิดใหม่ๆจากที่ประชุมที่หลากหลายซึ่งอาจจะพัฒนาเป็นนวัตกรรมต่อไปได้
ดังนั้น องค์ประกอบของสมาชิกที่สร้างแผนที่ความคิดจึงมีความสำคัญ  ซึ่งต้องเน้นความหลากหลายของผู้เข้าร่วมที่มีภูมิหลังและประสบการณ์ที่แตกต่างกัน และต้องให้กำลังใจให้ทุกคนได้แสดงออกถึงความคิดใหม่ๆของตนโดยไม่ต้องกลัวว่าจะได้รับการปฏิเสธหรือตำหนิ 
อย่างไรก็ดี บางครั้งการถามหาความคิดอาจจะไม่นำไปสู่สิ่งที่ต้องการเสมอไป ผู้บริหารอาจจะต้องผลักดันหรือต้องให้การศึกษากับผู้ที่เกี่ยวข้องรวมทั้งประชาชนอย่างจริงจังเพื่อให้ได้ความคิดริเริ่มที่ดี
3.2 จัดทำบัญชีนวัตกรรม     หลังจากเกิดความคิดสร้างสรรค์ที่หลากหลายขึ้นแล้ว ต้องมีการรวบรวมขึ้นบัญชีไว้ แล้วพิจารณาว่าความคิดใดควรได้รับการสานต่อไปสู่การปฏิบัติ ต้องมีการกำหนดลำดับความสำคัญ เนื่องจากความจำกัดของทรัพยากร อย่างไรก็ดี บัญชีนวัตกรรมควรมีความหลากหลาย เช่นเป็นนวัตกรรมที่เกี่ยวกับผลผลิต กระบวนการ หรือรูปแบบบริการ เพราะทั้งสามมีความสัมพันธ์กัน ดังนั้น การพัฒนานวัตกรรมจึงต้องคำนึงถึงความสัมพันธ์ดังกล่าว และหลีกเลี่ยงการทุ่มเทพัฒนาเฉพาะด้านใดด้านหนึ่งโดยละเลยด้านอื่นๆ
ดังนั้น จึงถึงเวลาที่ต้องสำรวจว่า มีนวัตกรรมอะไรเกิดขึ้นโดยเฉพาะในเชิงการจัดการระบบพัฒนาสุขภาพในพื้นที่ต่างๆทั่วประเทศซึ่งอาจจะนำมาประยุกต์หรือแม้แต่คัดลอกมาใช้ในบริบทใหม่ นวัตกรรมเหล่านี้ไม่จำเป็นต้องเป็นของใหม่ถอดด้ามเสมอไป เราอาจจะทำเพียงเสริมสร้างมิติใหม่ๆให้กับนวัตกรรมเหล่านั้นเพื่อให้สามารถดำรงอยู่อย่างมั่นคงในบริบทใหม่ ตัวอย่างเช่นการสร้างโครงการเพื่อประยุกต์นวัตกรรมหรือกำหนดเป็นนโยบายของรัฐเป็นต้น
4. การจัดการโครงการ (Project Management)

  ใช้วิธีสร้างโครงการขึ้นเพื่อส่งเสริมและสนับสนุนการแปลงความคิดสร้างสรรค์ให้เป็นนวัตกรรม อย่างไรก็ดีวิธีการนี้ก็ยังไม่ปลอดจากปัญหาเสียทีเดียว ดังนั้น จึงควรมีการประเมินเพื่อหาจุดที่ควรปรับปรุงเป็นระยะๆ 
 4.1 จัดให้มี “คณะผู้จัดการนวัตกรรม” (Innovation Management Team) ที่สมาชิกมาจากหลายระดับ เพื่อความหลากหลายทั้งทางคุณลักษณะ ความเชี่ยวชาญ และประสบการณ์ ทีมจะมีการเปลี่ยนแปลงสมาชิกอยู่เป็นระยะเพื่อให้โอกาสผู้ที่มีความคิดใหม่ๆได้มีส่วนร่วม ทีมจะกำหนดลำดับความสำคัญ คัดเลือก และจัดการนวัตกรรมเพื่อให้บังเกิดผลสัมฤทธิ์โดยเร็ว งานมีคุณภาพดี ด้วยราคาที่เหมาะสม 
 4.2 ใช้การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างผู้ปฏิบัติงานในระนาบเดียวกัน โดยเฉพาะการจัดให้มีพื้นที่จุดเปรียบเทียบ (Benchmark)เพื่อใช้เป็นสถานที่แลกเปลี่ยนเรียนรู้ จะเป็นการเปิดโอกาสให้ผู้ปฏิบัติงานได้ถ่ายทอดหรือพบเห็นสิ่งใหม่ๆอันจะก่อให้เกิดความคิดริเริ่มได้  
4.3 ใช้กลยุทธ์การพัฒนาบทบาทประชาชนที่มีกระบวนการสำคัญ 4 ขั้นตอน เริ่มตั้งแต่การปรับเจตคติ แนวคิดของบุคลากร การปรับแผนงานโครงการสุขภาพของท้องถิ่น ชุมชน การพัฒนาเทคโนโลยีของประชาชน และ การสร้างบทบาทใหม่ของประชาชน ตามลำดับ สำหรับสองขั้นสุดท้ายนี้ต้องการนวัตกรรมด้วย  หลังจากนั้น เมื่อประชาชนมีบทบาทแล้ว กระบวนการจะย้อนกลับทำให้เกิดเป็นวงจรขึ้น เป็นวงจรของการพัฒนาบทบาทประชาชน (ภาพที่ 3 ข้างล่าง)
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                       ในการกำหนดลำดับความสำคัญและคัดเลือกนวัตกรรม คณะผู้จัดการนวัตกรรมสามารถยกเอาแหล่งที่มาของความคิดริเริ่มที่กำหนดไว้แล้วในข้อที่ 1 เรื่องการกำหนดเงื่อนไขของการสร้างนวัตกรรมมาพิจารณาต่อหรือจัดให้มีการประชุมระดมความคิดของผู้ที่มีศักยภาพในการคิดริเริ่มซึ่งรวมทั้งประชาชนด้วย โดยใช้ตารางที่ 2 ต่อไปนี้
                                                ตารางที่ 2  การวิเคราะห์ความคิดริเริ่ม 
	ความคิดริเริ่ม
	               คะแนนศักยภาพ  1 = อ่อน   3 = ปานกลาง  5 = แข็ง  ม = ไม่ทราบ

	
	    ประชาชน
	 ภาคี (ส.อ./อปท/กองทุน ฯลฯ)
	   ความสามารถ 
	  โอกาสเจริญเติบโต
	             บุคลากร

	
	มีบทบาท
	มีแผนชุมชน
	มีบทบาท
	มี แผนสนับ
สนุน
	เข้าถึงแหล่งวิชาการ ฯลฯ
	เป็นจุดเปรียบเทียบ
	พัฒนา/ต่อยอด
	 ขยายพื้นที่
	ตั้งใจจริง(Com-mit)  
	สัมพันธภาพ/การสื่อสาร
	บรรยา
กาศ

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


หมายเหตุ :  ให้คำอธิบายเหตุผลเท่าที่จำเป็น

5. การจัดการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management)
เป็นพื้นฐานที่สำคัญของกระบวนการพัฒนาทั้ง 4 ข้อข้างบน บุคคลที่เกี่ยวข้องทุกฝ่ายไม่ว่าจะเป็นภาครัฐหรือประชาชนต้องมีส่วนร่วมสร้างนวัตกรรมซึ่งถือได้ว่าเป็นการสร้างวัฒนธรรมใหม่
 ต้องมีการถ่ายทอดแนวคิดเรื่องความสามารถสร้างสรรค์และนวัตกรรม รวมทั้งสนับสนุนให้บุคคลทุกฝ่าย ทุกระดับมีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันและสร้างนวัตกรรมในงานที่ปฏิบัติ
 ผู้บริหารต้องมีทักษะในจัดระบบการสร้างนวัตกรรม ซึ่งมีหลายด้าน เช่น การส่งเสริมให้ผู้ใต้บังคับบัญชาคิดนอกกรอบ ให้รู้จักประยุกต์  รู้จักเปลี่ยนแปลง 
ให้รู้จักถามคำถาม SCAMPER ว่าจะทำสิ่งต่างๆต่อไปนี้ได้หรือไม่ คือทดแทน S=Substitute, ควบรวม C=Combine, ปรับใช้ A=Adapt, เปลี่ยนแปลง M=Modify,  ใช้ในกรณีอื่น P=Put to other purposes,  ตัดออก E= Eliminate,  เรียบเรียงใหม่ R=Rearrange) 
สนับสนุนให้มีจิตใจกับการสร้างนวัตกรรม(Commitment) สร้างความท้าทาย  ให้โครงการพร้อมงบประมาณ ให้ความเป็นอิสระ สร้างทีมจัดการนวัตกรรม จัดระเบียบและรูปองค์กรให้ตอบสนอง และเหนืออื่นใด ให้การรับรองความสำเร็จ

ผู้บริหารต้องยอมรับความคิดริเริ่มและต้องยอมรับความเสี่ยงที่มากับนวัตกรรม ผู้ใต้บังคับบัญชาจึงจะกล้าที่จะเสี่ยงกับความผิดพลาด
นอกจากนี้ ยังมีอีก 3 ประเด็นที่ผู้บริหารต้องไม่ลืม คือ (1)การจัดหาเทคโนโลยีที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรม (2) การจัดการความรู้ (KM) ให้กับผู้ใต้บังคับบัญชาซึ่งบางส่วนแสดงไว้ข้างบนแล้ว และ (3) การแสวงหาความร่วมมือจากภาคีพันธมิตร เพราะนวัตกรรมอาจต้องการการสนับสนุนจากหลายฝ่าย และเมื่อเกิดขึ้นแล้วอาจมีผลกระทบไปทั้งระบบ
                                                       การประเมินผลสัมฤทธิ์ของนวัตกรรม
คำถามแรกที่เราต้องตอบเมื่อมีการประเมินผลใดๆก็คือ จะประเมินผลไปเพื่ออะไร(วัตถุประสงค์ของการประเมิน) บ่อยครั้งที่ผู้ประเมินซึ่งอาจจะเป็นผู้บริหารหรือผู้จัดการไม่มีความชัดเจนในเรื่องนี้ ทำให้การออกแบบตัวชี้วัดก็ดี หรือการประเมินก็ดี มีความสับสนทั้งตัวผู้ประเมินเองและผู้รับการประเมิน
ประเด็นนี้มีทางเลือกอยู่ 2 ทางสำหรับการประเมินคือ (1) เพื่อวัดเอาตัวเลข (Measuring) หรือ (2) เพื่อปรับปรุงงาน (Innovation)

                         วัตถุประสงค์ของการประเมินที่ดีคือเพื่อปรับปรุงงาน ซึ่งหมายถึงเพื่อให้เกิดนวัตกรรม ได้แก่นวัตกรรมเชิงรูปแบบบริการและนวัตกรรมเชิงกระบวนการ เพราะทั้งสองจะมีผลต่อการบรรลุเป้าประสงค์ของยุทธศาสตร์เป็นอย่างมาก
หลังจากกำหนดวัตถุประสงค์แล้ว ขั้นต่อไปคือการคัดเลือกใช้เครื่องมือประเมิน ซึ่งอาจจะมีหลายแบบ เช่น
1. การเปรียบเทียบการเปลี่ยนแปลงก่อนและหลังนวัตกรรม  ในกรณีที่ไม่มีแผนที่ยุทธศาสตร์ ประเมินว่านวัตกรรมมีผลต่อการเปลี่ยนแปลงขององค์ประกอบของยุทธศาสตร์เช่นแผนงาน โครงการอย่างไร วิธีนี้ใช้สำรวจการเปลี่ยนแปลงที่ปรากฏในแผนภูมิหรือกราฟต่างๆ (Dashboard) ที่องค์กรใช้ติดตามงาน 
2. การใช้แผนที่ยุทธศาสตร์  แผนที่ยุทธศาสตร์จะกำหนดตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์อยู่แล้วในทุกระดับของวัตถุประสงค์ที่เชื่อมโยงกันตั้งแต่ระดับพื้นฐาน กระบวนการ ภาคี ไปจนถึงประชาชน แต่กลยุทธ์และกิจกรรมสำคัญต่างๆที่ระบุในแผนที่ ฯนั้นหากสอดแทรกนวัตกรรมไว้ให้มากที่สุดก็จะสามารถใช้ประเมินได้ 
3. การใช้จุดเปรียบเทียบ (Benchmarking) วิธีนี้มีประโยชน์ 2 ประการคือ เพื่อให้เกิดการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างต้นแบบกับผู้เยี่ยมชม ซึ่งโดยกระบวนการก็จะทำให้เกิดความคิดริเริ่มตลอดไปจนถึงนวัตกรรมอยู่แล้ว อีกประการหนึ่งผู้เยี่ยมชมจะได้มีจุดเทียบเคียง และทราบว่าตนอยู่ที่ใดบนบันไดของการพัฒนา
4. การติดตาม ตรวจสอบกระบวนการวางแผน การจัดรูปงาน และปฏิบัติการรวมทั้งสมมุติฐานต่างๆ วิธีนี้ใช้กันอยู่เป็นประจำคือการตรวจราชการ หรือการเยี่ยมดูงาน ซึ่งจะทำให้ได้พบเห็นและประเมินนวัตกรรมได้
5. การประเมินศักยภาพของบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรม เป็น 1 ใน 5 ข้อของการจัดการนวัตกรรม หมายรวมถึงการคัดเลือก การเพิ่มทักษะ การวางตำแหน่ง การสนับสนุนบุคลากรที่เกี่ยวข้องกับนวัตกรรม บุคลากรเป็นปัจจัยที่จะนำไปสู่การสร้างนวัตกรรมจึงไม่ควรมองข้าม
6. การประเมินสถานะภาพของการสร้างนวัตกรรม  วิธีนี้จะเน้นหนักไปที่ “คน” อันเป็นส่วนสำคัญที่สุดของความสำเร็จ ตัวอย่างของสถานะภาพที่ควรประเมินมีดังต่อไปนี้
                                      6.1 วัฒนธรรมองค์กรและสภาวะแวดล้อม 
 องค์กรจะยอมรับความล้มเหลวของการสร้างนวัตกรรมได้เพียงใด จะเห็นความล้มเหลวเป็นส่วนหนึ่งของชีวิตการทำงานหรือไม่
 ผู้บริหารงานหรือบุคลากรมีเจตคติต่อการเปลี่ยนแปลงอย่างไร บางครั้งผู้บริหารอาจต้องการจะให้มีนวัตกรรม แต่การต่อต้านมาจากผู้ใต้บังคับบัญชา หรือบางครั้งตรงกันข้าม

6.2 บุคลากร
 จะเกิดอะไรขึ้นกับผู้ที่ล้มเหลวในการสร้างนวัตกรรม หรือมีรางวัลอย่างไร สำหรับผู้ที่มีความคิดริเริ่ม ผู้ที่เสี่ยงทำนวัตกรรม

                      ใช้เวลาเพิ่มทักษะให้กับบุคลากรมากน้อยเพียงใด วิธีการเพิ่มทักษะเป็นอย่างไร
ได้เสาะหาและใช้ประโยชน์จากผู้ที่เป็นสมาชิกแนวหน้าขององค์กร ชมรมวิชาชีพ หรือไม่ คนเหล่านี้มักจะขยันและกระตือรือร้น (active)

                      มีความตั้งใจจริงกับงานนวัตกรรมเพียงใด หรือเป็นประเภทหัวเก่า (Bureaucrat) ที่ทำงานอยู่ในกรอบ

                      มีความแตกต่างในวัยวุฒิ คุณวุฒิมากหรือน้อย
6.3 กระบวนการ
ความยุ่งยาก ซับซ้อนในการสนับสนุนทางการเงิน วิชาการ ทำให้ผู้ที่ตั้งใจสร้างนวัตกรรมหมดกำลังใจ
         ความลำบากในการค้นพบและ/หรือเข้าถึงผู้มีอำนาจที่พร้อมรับฟังความคิดใหม่ๆ
         กฎระเบียบและความเคร่งครัดที่ทำให้การทำสิ่งใหม่ๆมีความเสี่ยงสูงหรือทำไม่ได้เลย
6.4 การบริหารจัดการ
                     จุดหมายปลายทางขององค์กรชัดเจน มีการถ่ายทอดหรือไม่
                   วางเส้นทางสู่จุดหมายปลายทางหรือไม่  ใช้เวลานานเท่าใด บทบาทของผู้ที่เกี่ยวข้องชัดเจนหรือไม่ 
                                แผนงบประมาณเป็นอย่างไร เปิดโอกาสให้ทำนวัตกรรมหรือไม่ 
  สรุป
· ควรวัดความสัมฤทธิ์ของนวัตกรรมในบริบทของแผนที่ยุทธศาสตร์(การสร้างคุณค่าต่อประชาชน จุดหมายปลายทางระดับต่างๆ และแผนการเงิน)
· บรรจุนวัตกรรมไว้ในกิจกรรมสำคัญของแผนที่ยุทธศาสตร์
· ความสำเร็จของนวัตกรรมเกี่ยวข้องอย่างมากกับการวินัยในการปฏิบัติการตามแผนงานโครงการ 
                                                       บทส่งท้าย   :   ระวังทัศนะที่แตกต่าง
เมื่อได้ทำความเข้าใจเรื่องนวัตกรรมดังกล่าว ผู้บริหารจะมีมุมมองเป็น 2 ลักษณะที่แตกต่างกันโดยสิ้นเชิง ในมุมมองหนึ่ง ผู้บริหารจะเห็นว่า การเปลี่ยนแปลงคือวิกฤติที่จะเปลี่ยนให้เป็นโอกาสได้ ผู้บริหารจะพยายามจัดการกับการเปลี่ยนแปลงเหล่านั้น จะเห็นช่องทางและโอกาสในการสร้างนวัตกรรมเรื่องอะไร อย่างไร ที่อาจจะนำมาซึ่งความอยู่รอดและความเจริญขององค์กรในบริบทใหม่ได้
แต่ในอีกทัศนะหนึ่ง ผู้บริหารจะเห็นว่าวิกฤติเหล่านั้น คือ ภัยคุกคาม โดยเฉพาะองค์กรที่มีความมั่นคงที่บุคลากรได้ทำงานหนักเพื่อยุทธศาสตร์ในบริบทเก่ามาแล้วจนกระทั่งเป็นที่ยอมรับ  คนในองค์กรเหล่านั้นมักจะมีวิสัยทัศน์ที่แคบ (Tunnel Vision) จะมองการเปลี่ยนแปลงด้วยความหวาดระแวงและจะพยายามทุกวิถีทางที่จะป้องกันองค์กรจากการเปลี่ยนแปลงนั้น ในที่สุดก็จะนำมาซึ่งความขัดแย้งหรือการเป็นปรปักษ์ ทัศนะเช่นนี้จะทำให้การปรับตัวทำได้ยากซึ่งจะกลับเป็นผลร้ายกับองค์กรเองในภายหลัง
[image: image42.png]




การจัดการนวัตกรรมในระบบสุขภาพ (ภาคปฏิบัติ)
                                                            นายแพทย์อมร  นนทสุต
จากผลสืบเนื่องของการเปลี่ยนแปลงของระบบการพัฒนาในระดับท้องถิ่น ชุมชน โดยมีการถ่ายโอนอำนาจสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น นับว่าเป็นโอกาสอันดีที่เราจะทำการพัฒนาบทบาทขององค์กรดังกล่าว รวมไปจนถึงกองทุนสุขภาพตำบล อาสาสมัครในชุมชน รวมทั้ง อสม.ทั้งหมดนี้ให้สามารถพัฒนาชุมชนให้สามารถตัดสินใจ สร้างแผนงานโครงการสุขภาพที่ดี ตลอดจนให้ประชาชนสามารถแสดงบทบาทที่เหมาะสม รายละเอียดของแนวคิดและกระบวนการจัดการนวัตกรรมได้แสดงไว้ในเอกสารเรื่อง “การจัดการนวัตกรรมในระบบสุขภาพ” โดย น.พ.อมร นนทสุต ที่ควรอ่านประกอบกับบทความนี้
การจัดการนวัตกรรมสุขภาพประกอบด้วย 5 ขั้นตอนคือ
1. การจัดตั้งและกำหนดหน้าที่คณะผู้จัดการนวัตกรรม(Innovation Management Team)
2.  การกำหนดแหล่งที่มาของความคิดสร้างสรรค์/นวัตกรรม
3. การแก้ปัญหาความขัดแย้งทางแนวคิด และความสับสนในบทบาท
4. การสอดแทรกความคิดริเริ่มในกลยุทธ์และกิจกรรมสำคัญ
5. การสร้างนวัตกรรมระหว่างปฏิบัติการ
ขั้นตอนที่ 1  :  การจัดตั้งและกำหนดหน้าที่คณะผู้จัดการนวัตกรรม 
ให้มีการจัดตั้งคณะผู้จัดการนวัตกรรมสุขภาพระดับจังหวัด โดยมีนายแพทย์สาธารณสุขจังหวัดหรือผู้ที่ได้รับมอบหมายเป็นประธาน สมาชิกประกอบด้วยผู้ที่มีประสบการณ์หรือมีความคิดสร้างสรรค์ที่มาจากทั้งภาครัฐและเอกชนที่ปฏิบัติการอยู่ในระดับต่างๆ(จังหวัด/อำเภอ/ตำบล/หมู่บ้านทุกระดับ) ที่สำคัญคือเป็นคณะที่มีความหลากหลายในภูมิหลังและประสบการณ์ และถ้าหาได้คือเจ้าของความคิดสร้างสรรค์หรือนวัตกรรมที่ได้รับการคัดเลือกไว้สำหรับการพัฒนาหรือถ่ายทอด จำนวนสมาชิกของคณะนี้ไม่จำกัด แต่ควรพิจารณาเท่าที่จำเป็น คณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับจังหวัดควรมีอายุการทำงานประมาณ 1 ปี แล้วคัดเลือก แต่งตั้งใหม่เพื่อให้โอกาสกับบุคคลที่มีศักยภาพอื่นๆบ้าง

ในระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่ ให้มีการจัดตั้งคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่เนื่องจากงานนี้จะพัฒนาควบคู่ไปกับกองทุนสุขภาพตำบล จึงให้บางส่วนของคณะกรรมการสุขภาพตำบล โดยเฉพาะบุคคลที่ผ่านการอบรมแผนที่ยุทธศาสตร์ซึ่ง 3 คนจะเป็นผู้แทนจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น สาธารณสุข และ อสม. ส่วนที่เหลือจะเป็นบุคคลที่เป็นเจ้าของความคิดสร้างสรรค์หรือนวัตกรรมที่ได้รับการคัดเลือกไว้สำหรับการพัฒนาหรือถ่ายทอดซึ่งอาจจะมีมากกว่า 1 คนก็ได้ เจ้าของความคิดเหล่านี้อาจมีการเปลี่ยนแปลงได้ตามโอกาสความจำเป็น
คณะผู้จัดการนวัตกรรมทั้ง 2 ระดับจะได้รับการแนะแนวทางการจัดการนวัตกรรมจากกระทรวงสาธารณสุขและ/หรือ กรมวิชาการต่างๆที่เกี่ยวข้องกับประเด็นของนวัตกรรมนั้นๆ
บทบาทของคณะผู้จัดการนวัตกรรม 

1.     สำรวจนวัตกรรม ที่มีอยู่ในชุมชน ท้องถิ่นและพื้นที่ภายในจังหวัดหรือ ท้องถิ่น และรวบรวมจัดทำบัญชี จำแนกประเภท ตลอดจนลักษณะรายละเอียดของนวัตกรรมไว้ เพื่อใช้ประโยชน์ในการเริ่มต้นกำหนดเงื่อนไขการสร้างนวัตกรรม

2.      กำหนดเงื่อนไขของการสร้างนวัตกรรม (Innovation Strategy) 

 คือ การพิจารณาว่าจะทำนวัตกรรมอะไร อย่างไร จะใช้เทคโนโลยี หรือเครื่องมืออะไร อย่างไร ต้องการเพิ่มขีดความสามารถปฏิบัติงาน ต้องการเครื่องชี้วัดความก้าวหน้าของการปฏิบัติงานที่ดีกว่าหรือไม่
3.      จัดการความคิดและความสามารถสร้างสรรค์ (Ideas and Creativity Management)

        คือ การจัดการที่ช่วยให้บุคคลเกิดความคิดสร้างสรรค์เนื่องจากนวัตกรรมมีหลายรูปแบบ การจัดการเช่น เรื่องของระบบการตัดสินใจ ระบบบริการ กระบวนการปฏิบัติงาน การสร้างผลงานฯลฯ ดังนั้นทั้งบุคลากรภาครัฐรวมทั้งชุมชนคือเป้าหมายของการจัดการนี้
4.     จัดการบัญชีนวัตกรรม (Portfolio Management) 

รวบรวมความคิดริเริ่มขึ้นบัญชีไว้ วิเคราะห์ คัดเลือก ประกวดความคิดสร้างสรรค์ สนับสนุนการสร้างนวัตกรรม  จัดการเพื่อแลกเปลี่ยนเรียนรู้นวัตกรรมระหว่างพื้นที่ จัดตลาดนวัตกรรม ฯลฯ
5.     จัดการโครงการ (Project Management)
สนับสนุนการปฏิบัติงานของคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับท้องถิ่น และผู้สร้างนวัตกรรมในระดับชุมชน เชื่อมประสานกับแหล่งข้อมูลและกรมกองส่วนกลางเพื่อแสวงหาการสนับสนุนทางวิชาการและอื่นๆ จัดโครงการพร้อมหาแหล่งงบประมาณสนับสนุน แสวงหาความร่วมมือจากภาคีพันธมิตร และสุดท้ายแต่มีความสำคัญคือ ประเมินผลจากการประยุกต์นวัตกรรมเหล่านั้น
6.     จัดการทรัพยากรบุคคล (Human Resource Management)

 ถ่ายทอดแนวคิดเรื่องความสามารถสร้างสรรค์และนวัตกรรม รวมทั้งสนับสนุนให้บุคคลทุกฝ่าย ทุกระดับมีโอกาสแลกเปลี่ยนเรียนรู้ระหว่างกันและสร้างนวัตกรรมในงานที่ปฏิบัติ
 จัดระบบการสร้างนวัตกรรม ซึ่งมีหลายด้าน เช่น ส่งเสริมให้คิดนอกกรอบ ให้รู้จักประยุกต์  รู้จักเปลี่ยนแปลง ส่งเสริมให้มีใจกับการสร้างนวัตกรรม(Commitment) สร้างความท้าทาย ให้ความเป็นอิสระ และที่สำคัญมากคือ ให้การรับรองความสำเร็จของผู้สร้างนวัตกรรม

ขั้นตอนที่ 2  :  การกำหนดแหล่งที่มาของความคิดสร้างสรรค์/นวัตกรรม

เนื่องจากจุดมุ่งหมายของการสร้างนวัตกรรมอยู่ที่ความสำเร็จในการที่ประชาชนจะมีบทบาท ตลอดจนตัดสินใจในการดูแลสุขภาพของตนเอง สภาวะแวดล้อม และสังคมได้อย่างถูกต้องเหมาะสม ดังนั้น จึงอาจจะใช้รูปจำลองของกระบวนการสร้างบทบาทของประชาชนเป็นจุดเริ่มต้นหรือแหล่งที่มาของนวัตกรรม เนื่องจากภายในวงจรนี้ จะสามารถสร้างนวัตกรรมได้ครบทุกด้านทั้งที่เกี่ยวกับบทบาทของผู้ที่เกี่ยวข้อง แผนงานโครงการ กระบวนการและบทบาทของประชาชน ดังในภาพที่ 1  
ภาพที่ 1 : วงจรของการพัฒนาบทบาทประชาชน 
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วงจรนี้ ได้ออกแบบให้เป็นวงจรเพื่อการเจริญเติบโตที่มีลักษณะทับทวี (Reinforcing Loop) เมื่อดำเนินงานไปแต่ละรอบ ประชาชนก็จะมีความเข้มแข็งเพิ่มขึ้น โดยเฉพาะในประเด็นที่กำหนดโดยแผนที่ยุทธศาสตร์ นอกจากนี้ กระบวนการ แผนงานโครงการและเจตคติ บทบาทของบุคลากรจะเกิดการเปลี่ยนแปลงไปในทางบวกเช่นกัน ส่วนวงจรเล็กที่อยู่ระหว่างขั้นตอน อธิบายว่าเมื่อประชาชนมีบทบาทตามกระบวนการที่วางไว้แล้ว ประชาชนอาจจะมองเห็นลู่ทางที่ดีกว่าแล้วสร้างนวัตกรรมใหม่ๆขึ้นซึ่งจะทำให้บทบาทของประชาชนมีวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่อง
อย่างไรก็ดี วิวัฒนาการของนวัตกรรมย่อมมีขอบเขตจำกัด ซึ่งอาจจะเกิดจากประเด็นปัญหานั้นๆถูกแก้ไขแล้ว หรือแก้ไขไม่ได้หรือไม่เต็มที่ด้วยความจำกัดของเทคโนโลยี หรือทรัพยากร สิ่งที่ควรระวังคือการหมกมุ่นอยู่กับการสร้างนวัตกรรมเรื่องใดเรื่องหนึ่งนานจนกระทั่งวิวัฒนาการเข้าใกล้ขอบเขตจำกัด ซึ่งอาจนำไปสู่การแก้ปัญหาโดยลดมาตรฐานลงจนเกินสมควร ทางที่ดีคือ หลังจากได้พัฒนานวัตกรรมเรื่องใดเรื่องหนึ่งเป็นเวลาพอสมควรแล้ว ควรเลือกเปิดประเด็นอื่นที่ต้องการพัฒนาโดยสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์สำหรับประเด็นใหม่ๆ (จากประเด็นที่ 1 ไป 2-3-n) ต่อไป

ขั้นตอนที่ 3  :  การแก้ปัญหาความขัดแย้งทางแนวคิด และความสับสนในบทบาท
จุดแรกที่ควรปรับปรุงตามแบบจำลองในภาพที่ 1  คือแผนงานโครงการด้านสุขภาพของ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น/กองทุน  การปรับปรุงนี้เป็นการกระทำก่อนปฏิบัติการ เริ่มโดยการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ย่อยเฉพาะประเด็นต่างๆ (Mini-SLM) ที่ชุมชนหรือผู้บริหารท้องถิ่นได้ตกลงกัน เมื่อได้แผนที่ยุทธศาสตร์ฯแล้ว จึงใช้แผนที่ฯนั้นปรับแผนงานโครงการที่มีอยู่เดิมสู่แนวทางใหม่
                 ในขณะที่สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการย่อยเฉพาะประเด็นนั้น ให้จัดการปรับกลยุทธ์ในแผนที่ฯให้มีส่วนผสมของมาตรการทางเทคนิควิชาการและมาตรการทางสังคมที่สมดุลกัน เพื่อประสิทธิภาพสูงสุดและเป็นการขจัดความความขัดแย้งทางแนวคิดเรื่องการพัฒนาที่เน้นความต้องการผลลัพธ์ (ระบบราชการทั่วไป)กับการพัฒนาที่ต้องการสร้างความเข้มแข็งให้ชุมชน (ระบบพัฒนาชุมชน) ในการนี้อาจต้องอาศัยการสนับสนุนจากกรมวิชาการทั้งฝ่ายสาธารณสุขและพัฒนาชุมชนด้วย

การใช้แผนที่ยุทธศาสตร์จะทำให้สามารถเข้าถึงและแก้ปัญหาที่เกี่ยวกับบทบาทของผู้ที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาในระดับท้องถิ่น ชุมชน โดยเฉพาะความสับสนในบทบาทของฝ่ายสาธารณสุขและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ขอเน้นย้ำว่า แผนที่ยุทธศาสตร์จะมีส่วนแก้ปัญหาเกี่ยวกับความสับสนในบทบาทได้ ก็ต่อเมื่อสร้างไปจนถึงขั้นแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการย่อย หรือ Mini-SLM

ขั้นตอนที่ 4 :  การสอดแทรกความคิดริเริ่มในกลยุทธ์และกิจกรรมสำคัญ
เมื่อปรับกลยุทธ์ให้มีความสมดุลระหว่างมาตรการทางเทคนิควิชาการและมาตรการทางสังคมแล้ว ขั้นต่อไป จึงสำรวจหาความคิดริเริ่มและนวัตกรรมว่ามีบรรจุอยู่ในกลยุทธ์และ/หรือกิจกรรมสำคัญของกลยุทธ์เหล่านั้นหรือไม่ (สำรวจจากตารางนิยามวัตถุประสงค์ของยุทธศาสตร์ ดูรายละเอียดในคู่มือการสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์) ทั้งนี้ ควรเพ่งเล็งที่ระดับประชาชนและระดับกระบวนการ ทั้งสองระดับนี้ ควรมีความคิดริเริ่มใหม่ๆบรรจุอยู่ (หากไม่มี ก็ควรปรับปรุงแผนที่ยุทธศาสตร์ฯใหม่เท่าที่จำเป็น)  เมื่อได้ดำเนินการตามขั้นตอนที่ 3 และ 4 เรียบร้อยแล้ว จึงสำรวจแผนงานโครงการสุขภาพขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแล้วทำการปรับปรุง (เฉพาะประเด็นที่มีแผนที่ยุทธศาสตร์กำกับแล้ว) ให้เป็นไปในแนวทางของแผนที่ยุทธศาสตร์นั้น
ขั้นตอนที่ 5  :  การสร้างนวัตกรรมระหว่างปฏิบัติการ
                     จุดต่อไปในแบบจำลองในภาพที่ 1 คือ กระบวนการของประชาชน จุดนี้ได้มาจากมาตรการทางสังคมที่ปรับปรุงไว้ในขั้นตอนก่อนหน้า  หลังจากได้ปฏิบัติการไปแล้วระยะหนึ่ง เช่นภายหลัง 3 เดือน (ไตรมาส) ควรจะมีการสำรวจเพื่อปรับปรุงกระบวนการ ซึ่งอาจจะทำโดยคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่ เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานหรือประชาชนผู้มีบทบาทในกิจกรรมเหล่านั้น เป็นที่คาดว่า การปรับปรุงหลายๆครั้ง ที่เกิดขึ้นภายหลังการปฏิบัติงานจะนำไปสู่นวัตกรรมที่เหมาะสมกับบริบทของท้องถิ่น ชุมชน และนวัตกรรมนั้นๆจะมีวิวัฒนาการอย่างต่อเนื่อง หรือหากการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไม่นำไปสู่ความสำเร็จตามคาด ก็อาจมีการปรับกลยุทธ์ใหม่ซึ่งหมายถึงปรับแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการต่อไป 
ภาพที่ 2  :  การสร้างนวัตกรรมระหว่างปฏิบัติการ
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                    ในภาพที่ 2 ทั้งผู้บริหารและผู้ปฏิบัติการควรมีการประชุมทุกไตรมาส (ผู้ปฏิบัติ หมายถึงคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับท้องถิ่น ชุมชน และผู้บริหารหมายถึงคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับจังหวัด)
                     สำหรับผู้ปฏิบัติคือคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับท้องถิ่น ชุมชน ควรพิจารณาทบทวนงานที่ทำไปแล้ว อภิปรายถึงความคิดริเริ่มใหม่ๆที่สมควรจัดให้มีนวัตกรรม ความคิดเหล่านี้ หากตัดสินใจว่าจะเป็นผลดีก็นำไปทดลองปฏิบัติ หรือถ้าไม่แน่ใจก็นำเสนอคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับจังหวัดต่อไป สำหรับ สัดส่วนของเวลาที่ใช้จะลดหลั่นกันไประหว่างการทบทวนกิจกรรม การอภิปราย และการทดลองปฏิบัติใหม่ตามลำดับ    
ส่วนผู้บริหารคือคณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับจังหวัด ทำการทบทวนปฏิบัติการ วิเคราะห์ความคิดริเริ่มที่ผู้ปฏิบัตินำเสนอโดยใช้ตารางต่อไปนี้
ตารางการวิเคราะห์ความคิดริเริ่ม
	ความคิดริเริ่ม
	คะแนนศักยภาพ  1 = อ่อน   3 = ปานกลาง  5 = แข็ง  ม = ไม่ทราบ

	
	    ประชาชน
	 ภาคี (ส.อ./อปท/กองทุน ฯลฯ)
	   ความสามารถ 
	  โอกาสเจริญเติบโต
	             บุคลากร

	
	มีบท บาท
	มีแผนชุมชน
	มีบท บาท
	มี แผนสนับ
สนุน
	เข้าถึงแหล่งวิชาการ /ทรัพยากร
	เป็นจุดเปรียบเทียบ
	พัฒนา/ต่อยอด
	 ขยายพื้นที่
	ตั้งใจจริง(Com-mit)  
	สัมพันธภาพ/การสื่อสาร
	บรรยากาศ

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


หมายเหตุ :  ให้คำอธิบายเหตุผลเท่าที่จำเป็น

ผลการวิเคราะห์ที่ได้พร้อมทั้งคำแนะนำจะถ่ายทอดกลับไปยังผู้ปฏิบัติ เป็นการนำทางให้ผู้ปฏิบัติพิจารณาในการสร้างนวัตกรรมต่อไป  
                   สำหรับผู้บริหาร สัดส่วนของเวลาที่ใช้ในการทบทวนจะลดหลั่นกันไประหว่างการปรับกระบวนการหรือแผนที่ยุทธศาสตร์ การอภิปราย และการทบทวนปฏิบัติการตามลำดับ

ในการปรับกลยุทธ์หรือกระบวนการใหม่ อาจต้องมีการสนับสนุนทั้งทรัพยากร เทคโนโลยี หรือวัสดุอุปกรณ์ซึ่งจะเป็นบทบาทของกองทุนสุขภาพประจำตำบลนั้นๆ แต่คณะผู้จัดการนวัตกรรมระดับจังหวัดและองค์กรในระดับเหนือขึ้นไปก็อาจให้การสนับสนุนได้ตามควรแก่กรณี 
อย่างไรก็ดี การสร้างนวัตกรรมจะเน้นที่การบริหารจัดการและกระบวนการที่ดำเนินการได้โดยท้องถิ่นและประชาชน (มาตรการทางสังคม) เป็นสำคัญ ส่วนนวัตกรรมด้านผลผลิตอาจจะมีบ้างก็ถือว่าเป็นผลพลอยได้ซึ่งจะนำประโยชน์มาสู่เจ้าของนวัตกรรมด้านผลผลิตนั้น
---------------------------------------------------------------------
คณะทำงานจัดทำคู่มือหลักสูตรนวัตกรรมการจัดการสุขภาพชุมชน:
การสร้างและใช้แผนที่ยุทธศาสตร์
สำหรับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นและองค์กรปฏิบัติการ

ที่ปรึกษา
๑. นพ. อมร  นนทสุต

ประธานคณะกรรมการสนับสนุนและพัฒนาระบบหลักประกัน
สุขภาพในระดับท้องถิ่นหรือพื้นที่

๒. ศ.พญ. อนงค์  นนทสุต

๓. นพ. ศุภชัย  คุณารัตนพฤกษ์
อธิบดีกรมสนับสนุนบริการสุขภาพ

๔. นพ.นิทัศน์  รายยวา

ผู้ตรวจราชการกระทรวงสาธารณสุข เขต 11


๕. นพ. บุญชัย  สมบูรณ์สุข
รองอธิบดีกรมสนับสนุนบริการสุขภาพ

๖. นายธงชัย  สาระกูล

ผู้อำนวยการกองสนับสนุนสุขภาพภาคประชาชน

๗. ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคตะวันออกเฉียงเหนือ

๘. ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคเหนือ

๙. ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคกลาง

๑๐.ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคใต้

๑๑. ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนชายแดนภาคใต้
คณะทำงาน
๑. นายสมัย  รัตนจันทร์

นายกองค์การบริหารส่วนตำบลท่าสาย อ.เมือง จ.เชียงราย
๒. นายวสันต์  ดรชัย

นายกองค์การบริหารส่วนตำบลท่ามะนาว อ. ชัยบาดาล จ.ลพบุรี
๓.นายสังวรณ์  คำพันท์

นายกองค์การบริหารส่วนตำบลฝายแก้ว อ. ภูเพียง จ.น่าน
๔. นายวิสิทธิ์  วันสีแก้ว

นายกองค์การบริหารส่วนตำบลนราภิรมย์ อ. บางเลน จ.นครปฐม
๕.นายนพดล  ทรายมูล

นายกองค์การบริหารส่วนตำบลมะขุนหวาน อ. สันป่าตอง 
                                                       จ.เชียงใหม่
๖.น.ส.ภาวิณี  โพธิ์มั่น

ปลัดองค์การบริหารส่วนตำบลมะขุนหวาน อ. สันป่าตอง 
จ.เชียงใหม่
๗. นายปริญญา  มูลรังสี

นักพัฒนาชุมชน องค์การบริหารส่วนตำบลมะขุนหวาน
อ. สันป่าตอง จ.เชียงใหม่
๘. น.ส.วราพร  ธาวงค์

นักวิชาการศึกษา องค์การบริหารส่วนตำบลมะขุนหวาน 
จ.เชียงใหม่
๙.นางมธุรา  ทะจู

องค์การบริหารส่วนตำบลมะขุนหวาน อ. สันป่าตอง จ.เชียงใหม่
๑๐. นายประมวล  ปาละก้อน
สำนักงานหลักประกันสุขภาพแห่งชาติ สาขาเขตพื้นที่ (เชียงใหม่)
๑๑. นายวิรัติ  จินดากุล

สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดลพบุรี
๑๒. น.ส.อัจฉรา
ลำไย

สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดพระนครศรีอยุธยา
๑๓. นางจงกล
อินทสาร
โรงพยาบาลบางปะหัน อ.บางปะหัน จ.พระนครศรีอยุธยา

๑๔. นายนิมิตร
แสงเกตุ

สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดสงขลา
๑๕.นายประนอม  ตุลยกุล
สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดตรัง
๑๖. นายสุทธิพงษ์ วสุโสภาพล
ศูนย์อำนวยการยุทธศาสตร์สังคมอยู่เย็นเป็นสุข (ศอสส.)
๑๗. นายพูนชัย
ไตรภูธร

สำนักงานสาธารณสุขจังหวัดนครราชสีมา
๑๘. นางสุจิตรา
อังคศรีทองกุล
สำนักงานป้องกันควบคุมโรคที่ 2 กรมควบคุมโรค 
อ.พระพุทธบาท จ.สระบุรี
๑๙. นายวิทยา
ใจวิถี

ศูนย์ส่งเสริมและพัฒนาอาชีวศึกษาภาคเหนือ จังหวัดเชียงใหม่
๒๐. นายธีระวัฒน์  แดงละเปา
สถานีอนามัยบ้านสี่แยกสวนป่า ต.วังหิน อ.บางขัน
 จ.นครศรีธรรมราช
๒๑. นายพิเชษฐ์  เขียดนิล

สถานีอนามัยลำสินธุ์ ต.ลำสินธุ์ อ.ศรีนครินทร์ จ.พัทลุง
๒๒. นายนัตถวุฒิ  ภิรมย์ไทย
ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคใต้ 
๒๓. นายจิรพันธุ์
วิบูลย์วงศ์
ผู้อำนวยการศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชน
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ จังหวัดขอนแก่น
๒๔.นายอดิศร  วงศ์คงเดช

ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชน
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ จังหวัดขอนแก่น
๒๕.นายฐณะวัฒน์  ภูมิเจริญวัฒน์
ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชน
ภาคตะวันออกเหนือ  จังหวัดขอนแก่น
๒๖.นายถวิล  เลิกชัยภูมิ
ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชน
ภาคตะวันออกเฉียงเหนือ จังหวัดขอนแก่น 

๒๗.น.ส.สุกัญญา คงงาม

ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคกลาง 
จังหวัดชลบุรี
๒๘. นายอุทิศ  จิตเงิน

ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคเหนือ 
จังหวัดนครสวรรค์

๒๙.นายสุรกิต   ฉัตรเจริญพัฒน์ 
ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคเหนือ 
จังหวัดนครสวรรค์
๓๐.นายนฤดล    อ่วมสุข

ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคเหนือ 
จังหวัดนครสวรรค์
๓๑. นางศศิจริญญา  อำม์พรพันธ์
ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนภาคใต้ 
จังหวัดนครศรีธรรมราช


๓๒.นายสุนทร  สีทองแก้ว
ศูนย์ฝึกอบรมและพัฒนาสุขภาพภาคประชาชนชายแดนภาคใต้ จังหวัดยะลา
๓๓.นางวิรุณศิริ อารยวงศ์
กองสนับสนุนสุขภาพภาคประชาชน
ผู้เรียบเรียง

นางวิรุณศิริ อารยวงศ์

กองสนับสนุนสุขภาพภาคประชาชน
บรรณาธิการ
นายวิทยา
ใจวิถี

ศูนย์ส่งเสริมและพัฒนาอาชีวศึกษาภาคเหนือ จังหวัดเชียงใหม่
นางวิรุณศิริ อารยวงศ์

กองสนับสนุนสุขภาพภาคประชาชน
อำนวยความสะดวก

๑. นายคณิต  เล้ากุล

ผู้อำนวยการศูนย์วิศวกรรมการแพทย์ที่ 6 เชียงใหม่
๒. นายฉัตรชาติ  กาญจนมุสิก
ศูนย์วิศวกรรมการแพทย์ที่ 6 เชียงใหม่
๓.นายคำปัน  คำมูล

ศูนย์วิศวกรรมการแพทย์ที่ 6 เชียงใหม่
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 X ในเอกสารนี้จะยกเว้นการใช้คำ “กระบวนการ”เพื่อให้ง่ายต่อการทำความเข้าใจและการทำงาน ดังนั้น �กลยุทธ์ = กลุ่มของกิจกรรม
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ภาพที่ ๑๙ การติดตามความก้าวหน้าและการปรับแผนที่ฯปฏิบัติการยุทธศาสตร์








ตารางกำหนดปณิธานของกลุ่มงาน ..........................................





















































CEO คุณสุจิตรา





คุณสมชาย





คุณสุกัญญา





คุณมะลิจันทร์
































ตารางช่วยสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์

		ระดับ		มุมมอง		จุดหมายปลายทาง		เป้าประสงค์
ของยุทธศาตร์		กลยุทธ์		เป้าหมาย (๒๕๕๓)

		ประชาชน


ภาคี



กระบวนการ


พื้นฐาน		คุณค่า


ผู้มีส่วนได้            ส่วนเสีย


การบริหารจัดการสำคัญ


เรียนรู้และพัฒนา		-        ฯลฯ

-        ฯลฯ


-        ฯลฯ


-        ฯลฯ
				    ?

   
    ?

    ?
  

   ?
		



ชุมชนทำอะไรได้บ้าง

ประชาชนเข้มแข็งอย่างไร







แผนที่ยุทธศาสตร์

ประเภท

-             เข้มแข็ง       

-	อย่างไร        

-     



ระบบ

           อะไรบ้างที่     

-            ต้องการ        

           พัฒนาๆ    

            อย่างไร



























คน / ข้อมูล / องค์กร

             ต้องการให้  

-              แข็งแรง

-              อย่างไร                         	


































































































เครื่องชี้วัด  ๓ ระดับ

ปัจจัยนำเข้าINPUT

   กระบวนการPROCESS

ผลผลิต

OUTPUTOUTCOME

   ผลกระทบEFFECT     IMPACT



ตัวชี้วัดผลสำเร็จ(KPI)

ตัวชี้วัดผลลัพธ์(KRI)



ตัวชี้วัดผลงาน(PI)









ปัจจุบัน        อนาคต



อดีต        ปัจจุบัน





วัดความสำเร็จสุดท้ายเสร็จแล้วจึงเห็น

ผู้บริหารดูตัวชี้วัดนี้





อดีต
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ผู้จัดการ.  ......................            หัวหน้าหน่วยงาน/กลุ่มงาน,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,



   ปฏิบัติการ                                     รายละเอียดบทบาท                       การพัฒนาที่ต้องการ                   



กิจกรรม

น.น.

%


ตัวชี้วัด

KPI

เป้าหมาย

การกระทำ หรืองาน (Action / Task)

สมรรถนะ /ความสามารถ

แผนการพัฒนา
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จากเป้าประสงค์ส่วนบุคคล

กำหนดแผนพัฒนาบุคลากร





ทีมผู้รับผิดชอบ

สมศักดิ์

นงเยาว์



วราภรณ์

พันธมิตร

๑.............

๒.............
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๒............

.๓.............

๔  พัฒนาตนเอง
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           วงจรการพัฒนาบทบาทประชาชน

 

สร้างบทบาทของประชาชน



สร้างกระบวนการของประชาชน



สร้างแผนงานโครงการ (อปท/กองทุน)



รัฐปรับเจตคติ/บทบาทของบุคลากร(ทุกฝ่าย)ให้ตอบสนอง











ใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ประเด็นที่ 1 (n)

สร้างนวัตกรรม # 1 (n)
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           วงจรการพัฒนาบทบาทประชาชน

 

สร้างบทบาทของประชาชน



สร้างกระบวนการของประชาชน



สร้างแผนงานโครงการ (อปท/กองทุน)



รัฐปรับเจตคติ/บทบาทของบุคลากร(ทุกฝ่าย)ให้ตอบสนอง











ใช้แผนที่ยุทธศาสตร์ประเด็นที่ 1 (n)

สร้างนวัตกรรม # 1 (n)
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    การปรับแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ



ไตรมาส 1        ไตรมาส 2        ไตรมาส 3      ไตรมาส 4



ผู้บริหารหรือคณะ  ผู้จัดการนวัตกรรม



    ระดับปฏิบัติการ



ทบทวนกิจกรรม



อภิปราย



 ทดลองปฏิบัติใหม่ (นวัตกรรม)



ทบทวนปฏิบัติการ



อภิปราย



ปรับกระบวนการหรือ SLM (นวัตกรรม)





ปรับกระบวนการ

ปรับกระบวนการ

ปรับ SLM

สัดส่วนเวลา

สัดส่วนเวลา

การสร้างนวัตกรรมโดยผู้ปฏิบัติ
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เข้าใจแนวคิดของการพัฒนา

เพื่อสร้างความเข้มแข็ง                   เปรียบกับ                      เพื่อสนองความต้องการ

  Strength-based Development                                                Need-based Development

       (Process-oriented)                                                               (Output-oriented)

มองกว้าง 



มุ่งที่กระบวนการ



เป็นการเสริมสร้างพลังจากภายใน 



ยิ่งทำความสามารถยิ่งเพิ่ม

               

          (ระบบพัฒนาสังคม ?)

มองแคบ 

เอาผลงานเป็นหลัก

เห็นแต่ปัญหา

รวมศูนย์จากภายนอก

อยู่ในมือผู้เชี่ยวชาญ

       (ระบบราชการทั่วไป?)

    ชุมชนเปลี่ยนแปลง

        สู่ความยั่งยืน



เกิดจิตสำนึก



พึ่งตนเองได้



คุณภาพชีวิตดี



สุขภาพดี



 ผสมผสาน

เน้นกระบวนการ ไม่เน้นผลงาน

เน้นผลงาน

ไม่เน้นกระบวนการ

 ต้องจัดการนวัตกรรม 
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ตารางช่วยนิยามเป้าประสงค์ ( ตาราง ๗ ช่อง )

		เป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ของ
กลุ่มงาน (๑)		กลยุทธ์
(๒)		กิจกรรมสำคัญ (๓)		การกระทำ
(ทำอย่างไร)
(๔)		ตัวชี้วัดผลงานของการกระทำ (PI)(๕)		ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI) (๖)		ความคิดริเริ่ม(๗)

		กลุ่มงาน ๑
* เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม
* การสร้างความเชื่อมโยงเครือข่ายที่ดี
ทีมงานมีจิตสำนึก
 ศูนย์เรียนรู้ชุมชน
 บรรยากาศเอื้ออำนวย		******
นำมาจาก               กลยุทธ์ของกล่องเป้าประสงค์		- สร้างความร่วมมือกับเครือข่าย
-ฯลฯ

กำหนดจากกลยุทธ์ ๓ – ๕ กิจกรรมต่อกลยุทธ์ 
(คิดใหม่)		******
******
******

แสดงรายละเอียดของกิจกรรม 
(คิดใหม่)
		******
******

เฉพาะที่ใช้ในการบริหารจัดการหรือที่ผู้บริหารต้องการเท่านั้น		เลือกจากการกระทำที่เป็นหัวใจของความสำเร็จเท่านั้น		ต้องมีความคิดริเริ่มเสมอ

		กลุ่มงาน ๒ 
ฯลฯ
ฯลฯ												
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พื้นฐาน

กระบวนการ

ภาคี

ประชาชน

ระบบข้อมูลด้านสุขภาพ                           

ทีมงานมีจิตสำนึก

ศูนย์เรียนรู้ชุมชน 

บุคลากรแกนนำมีสรรถนะ                        

บรรยากาศเอื้ออำนวย







การบริหารจัดการที่ดี โปร่งใส เป็นธรรม มีประสิทธิภาพ 

 ระบบสื่อสารและสร้างทีมงานเข้มแข็งในตำบล

การสร้างความเชื่อมโยงเครือข่ายที่ดี                       

     องค์กรภาครัฐสนับสนุน                        

อปท.สนับสนุน                  

เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม                  

ชุมชนมีส่วนร่วมสนับสนุน                    

ชุมชนมีความรู้ ทักษะ                         

โครงการพัฒนาสุขภาพของชุมชน                           



๑

๒

๔

๓

๕

๘

๙

๑๐

๑๑

๑๒

๑๔

๑๓

แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) การพัฒนาสุขภาพชุมชน ตำบลแม่เหียะ อ.เมือง จ. เชียงใหม่ ภายในปี ๒๕๕๐ (ระยะเวลา ๑ ปี)
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พื้นฐาน

กระบวนการ

ภาคี

ประชาชน

ระบบข้อมูลด้านสุขภาพ                           

ทีมงานมีจิตสำนึก

ศูนย์เรียนรู้ชุมชน 

บุคลากรแกนนำมีสรรถนะ                        

บรรยากาศเอื้ออำนวย







การบริหารจัดการที่ดี โปร่งใส เป็นธรรม มีประสิทธิภาพ 

 ระบบสื่อสารและสร้างทีมงานเข้มแข็งในตำบล                    

การสร้างความเชื่อมโยงเครือข่ายที่ดี                       

     องค์กรภาครัฐสนับสนุน                        

อปท.สนับสนุน                  

เครือข่ายชุมชนมีส่วนร่วม                  

ชุมชนมีส่วนร่วมสนับสนุน                    

ชุมชนมีความรู้ ทักษะ                         

โครงการพัฒนาสุขภาพของชุมชน                           



๑

๒

๔

๓

๕

๖

๗

๘

๙

๑๐

๑๑

๑๒

๑๔

๑๓

แผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ (SLM) การพัฒนาสุขภาพชุมชน ตำบลแม่เหียะ อ.เมือง จ. เชียงใหม่ ภายในปี ๒๕๕๐ (ระยะเวลา ๑ ปี)


























ตัวอย่าง:แผนที่ยุทธศาสตร์การพัฒนาสุขภาพชุมชน ตำบลแม่เหียะ  อำเภอเมือง  จังหวัดเชียงใหม่  ภายในปี พ.ศ. ๒๕๕๑ (ระยะ๒ปี) 







ระบบบริหารสุขภาพของชุมชนให้มีประสิทธิภาพ

 จัดหน่วยเคลื่อนที่ตรวจสุขภาพปีละ 2 ครั้ง

จัดหน่วยเคลื่อนที่ผู้สูงอายุ

จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้

ติดตามประเมินผล

ครอบครัว/ชุมชนให้มีความสามัคคี+มีส่วนร่วมในการพัฒนาตนเอง ครอบครัว และชุมชน

มีกิจกรรมของครอบครัวร่วมกัน

มีกิจกรรมร่วมกันในชุมชน

มีการประชาสัมพันธ์

มีการรณรงค์ควบคุมป้องกันโรค

อปท. มีการสนับสนุนด้านงบประมาณ

จัดระบบการติดตามและประเมินผล

จัดตั้งศูนย์ประสานงาน/ประชาสัมพันธ์

พัฒนาองค์ความรู้เครือข่าย

จัดเวทีแลกเปลี่ยนเรียนรู้

รพ./สอ.สนับสนุนบุคลากรให้ความรู้แก่ ประชาชนอย่างต่อเนื่อง

ติดต่อประสานงาน/ร่วมมือกับบุคลากร

จัดกิจกรรมร่วมกัน

มีการปรับปรุงแผนงานโครงการ

การสร้างทีมงานให้เกิดการรวมกลุ่มและสร้างความเข้มแข็งในตำบล

-ประสานงานทุกองค์กรและจัดทำทีมงาน

-สรรหาทีมงานที่มีใจเสียสละ ความสามารถ

-กำหนดทีมงานเป็นกลุ่มตามกิจกรรม

วางแผนพัฒนาตามกลุ่มกิจกรรม

การสร้างจิตสำนึกและการรับรู้สู่การปฏิบัติจริง

เพิ่มประสิทธิภาพสื่อให้เกิดแรงจูงใจ

รณรงค์อย่างต่อเนื่อง

พัฒนาการสื่อสารให้มีประสิทธิภาพ

สร้างรูปแบบการติดตาม

ระบบข้อมูลด้านสุขภาพ ให้ครบถ้วน และทันสมัย 

-หาแหล่งข้อมูลหลัก ครบถ้วน

-อบรมเจ้าหน้าที่ที่รับผิดชอบให้มีความรู้

-การจัดเก็บที่ทันสมัย 

บุคลากร แกนนำมีทักษะ

-ศึกษาดูงาน

-ฝึกอบรมให้ความรู้ ความเข้าใจ

-จัดทำกิจกรรมด้านสุขภาพอนามัย 









ศูนย์การเรียนรู้มีประสิทธิภาพกระจายไปทุกหมู่บ้าน 

-ศึกษาหาข้อมูลที่จำเป็น

-ปรับปรุงศูนย์ข้อมูลการเรียนรู้ให้ครอบคลุมและทั่วถึง

-พัฒนาบุคลากรที่รับผิดชอบ

-ประชาสัมพันธ์การให้บริการ 

เครือข่ายขุมชน รร/วัด มีส่วนร่วมในการพัฒนาสร้างสุขภาพกาย/จิตให้ชุมชน

ประสานงานขอความร่วมมือ

รงรงค์สร้างกิจกรรม

ประชาสัมพันธ์

ติดตามประเมินผล



ประชาชนมีทักษะการดูแลสุขภาพ

จัดแข่งขันกีฬาผู้สูงอายุ

จัดประกวดสุขภาพผู้สูงอายุ

ประชาสัมพันธ์

การเยี่ยมบ้านผู้ป่วย

โครงการพัฒนาสุขภาพชุมชนให้สอดคล้องกับความต้องการของชุมชน

-จัดเวทีประชาคม ระดมความคิดเห็นและสรุปความต้องการ

-จัดทำและเสนอโครงการต่อหน่วยงานที่เกี่ยวข้อง

-ติดตามประเมินผลงานร่วมกัน

องค์กรภาครัฐ/เอกชน/องค์กรพัฒนาภาคเอกชนสนับสนุนทรัพยากรในการพัฒนาแบบมีส่วนร่วม

จัดระบบความร่วมมือ

ประสานงานความร่วมมือ

สร้างสัมพันธภาพที่ดีระหว่างหน่วยงาน

ทีมงานมีจิตสำนึก

-ประชาสัมพันธ์

-อบรมให้ความรู้

-จัดหาวัสดุ+อุปกรณ์ และสถานที่

-กระตุ้นและเผยแพร่ข้อมูลด้านสุขภาพ 









ภาคี

กระบวนการ

พื้นฐาน

บรรยากาศจูงใจให้ทำงาน

-เผยแพร่บุคคลตัวอย่าง

-จัดกิจกรรมเผยแพร่ความดี

-มอบเกียรติบัตร รางวัล

คนดี ศรีแม่เหียะ (กิจกรรม)

รวมพลังทำความดี

การส่งเสริมการเชื่อมโยงเครือข่ายและจัดกระบวนการแลกเปลี่ยนเรียนรู้ที่ดี

-จัดให้มีสถานที่การแลกเปลี่ยนเรียนรู้

-จัดการเสวนา/เวทีแลกเปลี่ยน

สร้างโครงการสู่ขั้นตอนการปฏิบัติจริง

มีการจัดเก็บข้อมูลและแลกเปลี่ยนเรียนรู้
บ

การสร้างระบบติดตามและประเมินผล

กำหนดให้มีคณะกรรมการประเมินผล

สร้างรูปแบบติดตาม

การบริหารจัดการที่ดี โปร่งใส เป็นธรรม มีประสิทธิภาพ

มีส่วนร่วมในการจัดสรรทรัพยากร

ขยายผลการบริหารจัดการให้มีการต่อยอด

คุณภาพชีวิตของประชาชนดีตามวิถีชุมชน

อบรมการปฏิบัติงาน

วางแผนค่าช้าจ่าย

ประกอบสัมมาชีพและมั่นคง

ประชาชน












การทำผังแสดงจุดมุ่งหมายปลายทาง

ความต้องการ

ความคิดใหม่ๆที่ดีที่สุด

สะท้อนความคิดเห็นของคณะผู้นำ

แสดงอนาคตอย่างเข้าใจง่าย ชัดเจน

สอดคล้องระหว่างองค์กรที่เกี่ยวข้อง

อยู่ในขอบเขตของงานที่สามารถทำได้เอง

ปรับให้เหมาะกับกาลเวลาได้



เกี่ยวกับกระบวนการ

ใช้กระบวนการกลุ่มสนับสนุนด้วยวิชาการ

ถือหลักความสมเหตุสมผล อาจไม่สมบูรณ์หรือดีที่สุดก็ได้

แสดงกลไกที่จะบันดาลความสำเร็จให้ละเอียด 

ประมาณ ๑๕ – ๒๐ ข้อ

พิจาณาผลกระทบเกี่ยวกับการสื่อสารและการเปลี่ยนแปลง
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การแสดงจุดหมายปลายทางที่ชัดเจน

 ใช้เป็นเครื่องมือทำความเข้าใจกับผู้บริหาร จัดการ (Communication)

 ใช้เป็นเครื่องมือทำความตกลงในสิ่งที่จะดำเนินการ (Contracting)

 ฝ่ายต่างๆมองเห็นสิ่งที่อยู่ในวิสัยที่จะตอบสนองได้

เกิดการปรับ เข้าหากัน(Alignment)



การสื่อสาร +  การมอบหมาย =  การปรับเข้าหากัน
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                                                 ตารางที่ 2 : ตารางกำหนดอันดับ (Grading)ของกระบวนการในโครงการต่างๆที่ดำเนินการอยู่



วัตถุประสงค์ ( คอลัมน์ 1 จากตารางช่วยกำหนดเครื่องชี้วัดและเป้าหมาย)……………........................


ผู้รับผิดชอบ.......................................


			รายการจาก SLM


			กระบวนการในโครงการต่างๆที่ดำเนินการอยู่





			


			1


			2


			3


			4


			5


			6


			7


			8


			9





			กิจกรรมสำคัญ


 (3)





			* * *


* * *


			· 


			· 


			· 


			· 


			


			


			


			


			





			การกระทำ (PI) 


(4)





			* * *



* * *



* * *



* * *
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			· 


			· 


			· 


			


			


			


			


			





			ตัวชี้วัดผลสำเร็จ (KPI)


(5)





			* * *






			· 


			· 


			· 


			· 


			


			


			


			


			





			เกรด
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			เขียว


			


			


			


			


			








·             หมายถึง  มีรายการแต่ไม่ตรงกับรายการใน SLM


· หมายถึง  มีและตรงกับรายการใน SLM (ส่วนใหญ่)
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��������������������������������������������������µ¦µ��¸É� 2  : ��µ¦µ��Îµ®��°´��´�� ( Grading ) �°��¦³�ª��µ¦Ä�Ã�¦��µ¦�nµ�Ç�¸É�ÎµÁ�·��µ¦°¥¼n� ª´��»�¦³­��r� (   �°¨´¤�r� 1   �µ��µ¦µ��nª¥�Îµ®��Á�¦ºÉ°��¸Êª´�Â¨³Á�jµ®¤µ¥ ) …………… ........................   �¼o¦´��·��°� .......................................    �¦³�ª��µ¦ Ä�Ã�¦��µ¦�nµ�Ç�¸É�ÎµÁ�·��µ¦°¥¼n� ¦µ¥�µ¦�µ�   SLM  1  2  3  4  5  6  7  8  9   �·��¦¦¤­Îµ�´�    ( 3 )    * * *   * * *                    �µ¦�¦³�Îµ� ( PI )     ( 4 )      * * *   * * *   * * *   * * *                    �´ª�¸Êª´��¨­ÎµÁ¦È�   ( KPI )   ( 5 )  * * *                     



















 





(๑) สร้างกลุ่มงาน  (๒)วางตัวผู้รับผิดชอบ





นิยามวัตถุประสงค์และตัวชี้วัด

 





 



2

4

สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์และแผนที่ยุทธศาสตร์ปฏิบัติการ



กำหนดจุดหมายปลายทาง (Destination)

วิเคราะห์บริบท / สถานการณ์

๑

๒

(๑)สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ (๒) สร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ฉบับปฏิบัติการ

(๓) ตรวจสอบกับยุทธศาสตร์ (๔) ตรวจสอบโครงการ

๓

๔

๕

๖

๗

(๑) สร้างตัวชี้วัด

(๒) สร้างแผนปฏิบัติการ (Mini - SLM)



ทดสอบระบบปฏิบัติการ



ตั้งปณิธานส่วนบุคคล

ขั้นตอนการสร้างแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) 
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สร้างใหม่ 1 โครงการของสสจ เพื่อตอบสนองวัตถุประสงค์นี้

ปรับโครงการเดิมให้สามารถตอบสนองวัตุถุประสงค์นี้เพิ่มขึ้น

*



*

*

*

* 

*

*

*คะแนนต่ำกว่า 1/3 (หรือ 40) ของคะแนนสูงสุดในคอลัมน์(130)

SLM
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การตรวจสอบกระบวนการสำคัญของโครงการกับยุทธศาสตร์


15


10


5


กระบวนการในโครงการ


1    2   3 4    5   6    7    8     9   10   11  12  13  14  15  16


คะแนน


รวม


30 10 15 5 40 40 20 40 35 100115 60


การทำงานแบบมีส่วนร่วม


60 70 50
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รวมทั้งสิ้น
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ผู้บริหารสูงสุดขององค์กร
 ------------------------------
รองผู้บริหาร 1 รองผู้บริหาร 2


 ผู้จัดการกลุ่มงาน 2
(ชื่อ)
 


ผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์ 2
(ชื่อ)
 


 ผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์ 1
 


 ผู้รับผิดชอบวัตถุประสงค์ 3
 


 ผู้จัดการกลุ่มงาน 3
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 สมาชิก 1
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