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บทท่ี 2 
เอกสำรและงำนวิจัยที่เกี่ยวข้อง 

 
 ในบทที่ 2 นี้ ได้น าเสนอเอกสารและงานวิจัยที่เกี่ยวข้องทั้งหมด 9 ตอน ดังนี้ 

ตอนที่ 1  แนวคิดเกี่ยวกับองค์การสมรรถนะสูง 
ตอนที่ 2  ตัวแบบองค์การทริปเปิ้ลเอชสู่องค์การสมรรถนะสูง 
ตอนที่ 3  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
ตอนที่ 4  การบริหารธรรมาภิบาลกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
ตอนที่ 5  วัฒนธรรมองค์การกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
ตอนที่ 6  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง:  แบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลสู่องค์การมุ่งเน้นกลยุทธ์ 
            โดยน า Balanced Scorecard มาปฏิบัติใช้ 
ตอนที่ 7  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง:  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
ตอนที่ 8  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง:  ตัวชีว้ัดการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น    
ตอนที่ 9  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง:  วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษา: กรณีศึกษาผู้บริหาร 
            ระดับสูง 

 
 
 
  
 แนวคิดเกี่ยวกับองค์การสมรรถนะสูงมีที่มาอยู่ 2 ประการ คือ ประการแรก มาจากแนวคิดการพัฒนา
องค์การของตนให้เป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง หรือผลงานสูง ที่เรียกว่า High Performance 
Organization (HPO)  ประการที่สอง มาจากแนวคิดการพัฒนาองค์การของตนให้เป็นองค์การที่เป็นเลิศ 
(Excellence Organization)  พสุ  เดชะรินทร์ และคณะ (2549: 3-9) ได้อธิบายว่า หน่วยงานเอกชนหลาย
แห่งได้ตระหนักถึงความส าคัญและความจ าเป็นของการเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง เช่น การปิโตรเลียม
แห่งปรเทศไทยได้ประกาศออกมาอย่างชัดเจนว่าต้องก้าวสู่ความเป็นเลิศ (Moving Forward to High 
Performance Organization) โดยทาง ปตท. ได้นิยามค าว่า องค์การแห่งความเป็นเลิศนั้น หมายถึง  
 “องค์การที่ประสบความส าเร็จอย่างต่อเนื่อง มีผลงานโดดเด่น เป็นที่ยอมรับในกลุ่มอุตสาหกรรม
เดียวกัน สร้างผลตอบแทนทางธุรกิจ และผลตอบแทนต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างยั่งยืน และมีความเด่นชัดใน
การสร้างมาตรฐานการท างานที่เป็นเลิศ เพื่อสร้างและธ ารงไว้ในความสามารถทางการแข่งขันที่เหนือว่า” 

Gartner Group  บริษัทที่ปรึกษาด้านเทคโนโลยีสารสนเทศได้ระบุไว้ว่าองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง 
(High Performance Organization)  นั้นควรประกอบด้วยคุณลักษณะที่ส าคัญ 5 ประการ ดังนี้ 

1) การตั้งเป้าท่ีท้าทาย และแสวงหาโอกาสในการบรรลุเป้าหมายนั้น (Setting Ambitious Targets  
and Achieving Theme) 

ตอนที่ 1  แนวคิดเกี่ยวกบัองค์กำรสมรรถนะสูง 
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 2)  การมีค่านิยมร่วมกันของบุคลากรทั่วทั้งองค์การ (Shared Vision) 
 3)  การมุ่งเน้นที่ยุทธศาสตร์และการท าให้ทั่วทั้งองค์การด าเนินงานไปในทิศทางเดียวกัน (Strategic  
      Focus and Alignment)  
 4)  การแปลงยุทธศาสตร์ไปสู่สิ่งที่สามารถเข้าใจและปฏิบัติได้ (Translating Strategy into  
               Operational Terms) 
 5)  เป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่นสูง (Business Agility) 
 Jane C. Linder  และ Jeffrey D. Brooks  จากบริษัทที่ปรึกษาทางการจัดการ  Accenture ได้
ชี้ให้เห็นว่าการท่ีหน่วยงานราชการจะเป็นองค์การขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization)  ได้
นั้นต้องประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ  6 ประการ ดังนี้ 
 1) การมุ่งเน้นทีผู่้รับบริการ (Client Centered) 
 2) การมุ่งเน้นทีผ่ลผลิตและผลลัพธ์ (Outcome Oriented) 
 3) สามารถชี้แจงและรับผิดชอบ (Accountable) 
 4) มีความคิดสร้างสรรค์และมีความยึดหยุ่น (Innovative and Flexible) 
 5) พร้อมที่จะท างานร่วมกับหน่วยงานส่วนอื่น (Open and Collaborative) 
 6) มีความมุ่งม่ัน (Passionate) 
 โดยทาง Linder  และ  Brooks  ได้ให้รายละเอียดเพ่ิมเติมว่าหน่วยราชการต้องมีความสามารถ 
(Capabilities) ที่ส าคัญอีก 9 ประการ ดังนี้ 
 1) การวางยุทธศาสตร์และนโยบาย (Strategy and Policy Making) 
 2) การออกแบบองค์การและกระบวนการท างาน (Organization and Process Design) 
 3) การบริหารผลการปฏิบัติงาน (Performance Management) 
 4) การมีพันธมิตรและเครือข่าย (Partnering) 
 5) การด าเนินงานที่ดี (Operations) 
 6) การตลาดและการสร้างความสัมพันธ์ที่ดีกับลูกค้า (Marketing and CRM) 
 7) การจัดหาและการขนส่ง (Procurement and Logistics)  
 8) การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital Management) 
 9) การบริหารข้อมูลสารสนเทศ (Information Management) 
 นอกเหนือจาก Linder  และ  Brooks  แล้ว ยังมี Vivienne Tupp และ Mark P. Younger  ได้ระบุ
องค์การที่มีขีดสมรรถนะสูงควรประกอบด้วยคุณลักษณะส าคัญ 7 ประการ ดังนี้ 

1) มุ่งเน้นทีผ่ลลัพธ์และการน าเสนอคุณค่าอย่างต่อเนื่อง (Relentlessly Outcome and Value  
              Focused) 
 2) มีประสิทธิภาพสูง (Highly Efficient) 
 3) ตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงของสภาวะแวดล้อมและพร้อมที่จะเปลี่ยนความคิดไปสู่การปฏิบัติ  
              (Aware of changes in their environments and able to translate insight into action) 
 4) มุ่งมั่นในสิ่งที่ตนเองมีความสามารถหรือโดดเด่น ในขณะเดียวกันก็ด าเนินการจัดหาผู้อื่นให้มาท าใน 
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              กิจกรรมที่ไม่ใช่กิจกรรมหลัก (Highly focused on their core capabilities and adopt   
              outsourcing strategies to improve efficiencies in noncore activates)  
 5) เป็นองค์การที่มีความยืดหยุ่นสูง (Highly agile) 
 6) ให้ความส าคัญต่อการเติบโตและพัฒนาของบุคลากร (Committed to the growth and   
              development of their employees) 
 7) มีผู้น าที่มีความมุ่งมั่นและกล้า (Headed by courageous leaders) 
 ในอเมริกาและในอีกหลายๆ ประเทศทั่วโลกได้มีการก าหนดเกณฑ์คุณภาพมาตรฐานส าหรับการ
ด าเนินงานขององค์การต่างๆ โดยในอเมริกานั้นมีการมอบรางวัลให้กับองค์การที่สามารถด าเนินงานได้ตาม
เกณฑ์คุณภาพมาตรฐานเหล่านั้น (Malcolm Baldrige National Quality Award: MBNQA)  ส่วนใน
ประเทศไทยทางสถาบันเพ่ิมผลิตแห่งชาติก็ได้มีการน าเกณฑ์ MBNQA มาปรับเป็นเกณฑ์รางวัลคุณภาพ
ประเทศไทย (Thailand Quality Award: TQA)  เพ่ือเป็นแนวทางในการยกระดับและพัฒนาองค์การธุรกิจ
ของไทยสู่ความเป็นองค์การชั้นเลิศ ต่อมาทางส านักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ส านักงาน ก.พ.ร.) 
ได้ร่วมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแห่งชาติจัดท าเกณฑ์คุณภาพทางบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector 
Management Quality Award: PMQA) เพ่ือเป็นแนวทางให้หน่วยราชการใช้ในการประเมินผลตนเองอัน
น าไปสู่การยกระดับการปฏิบัติงานของภาครัฐ โดยถ้าองค์การใดที่สามารถปฏิบัติตามเกณฑ์เหล่านี้ได้ในระดับที่
ดี ย่อมจะเป็นเหมือนกับเครื่องรองรับถึงความเป็นเลิศขององค์การได้ในระดับหนึ่ง  
 นิสดารก์ เวชยานนท์ (2551: 55) ได้อธิบายว่า องค์การที่มีสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization)  คือ องค์การที่ออกแบบที่จะดึงเอาศักยภาพในตัวของพนักงานเพ่ือสร้างสมรรถนะองค์การ ซึ่ง
ส่งผลท าให้องค์การที่มีผลการปฏิบัติงานสูง และประมวลลักษณะส าคัญของการเป็นองค์การที่มีสมรรถนะสูง
จากนักวิชาการต่างๆ ไว้ 5 ประการ ดังนี้ 

1) ต้องมีฐานรากท่ีมีสมอง คือ มีทุนมนุษย์และการบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital  
Management) ที่เข้มแข็ง 

2) ต้องมีวัฒนธรรมร่วมกันโดยเป็นวัฒนธรรมที่เน้นการเรียนรู้ การปรับปรุงต่อเนื่อง วัฒนธรรม 
คุณภาพ วัฒนธรรมมุ่งเน้นผลงานสูง วัฒนธรรมความไว้วางใจ วัฒนธรรมการกระจายอ านาจ  
เป็นต้น 

 3)  ต้องมีระบบการสร้างและสะสมความรู้ โดยระบบเหล่านี้ต้องเชื่อมโยงตัวชี้วัดต่างๆ และสะท้อน 
               การให้รางวัลหรอืจูงใจรูปแบบอ่ืนด้วย 

3) ต้องมีโครงสร้างที่ยึดหยุ่น มีการก าหนดกลยุทธ์ เป้าหมาย พันธกิจที่ท้าทาย และเป็นไปได้ โดยให้ 
คนได้ใช้ศักยภาพตนเองมากที่สุด 

4) มีการบูรณาการตั้งแต่วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ และตัวบุคลากรเพ่ือตอบสนองทั้งเป้าหมายขององค์การ  
และเป้าหมายของบุคคล 

5) ต้องมีการบริหารงานที่เป็นการสร้างคุณค่าที่ดีให้กับสังคม ตอบสนองความต้องการของประชาชน 
อย่างแท้จริง 
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 การศึกษาเพ่ือพัฒนาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ สามารถศึกษาได้ใน 2 แนวทางท่ี
ส าคัญ คือ แนวทางการศึกษาทางรัฐศาสตร์มุ่งเน้นการศึกษาทางการเมือง ในลักษณะของโครงสร้าง อ านาจ
หน้าที่ กระบวนการทางการเมือง และพฤติกรรมทางการเมืองขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ซึ่งในแนวทาง
การศึกษาดังกล่าวมักพบสภาพปัญหาเกี่ยวกับรัฐไทยเป็นรัฐรวมศูนย์มานาน ท าให้การกระจายอ านาจการ
ปกครองไปยังท้องถิ่นยังไม่มีมากพอ ท าให้อ านาจหน้าที่และบทบาทองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นยังมีข้อจ ากัด
มากมายทั้งงบประมาณและการจัดบริการสาธารณะ แนวทางการศึกษาทางรัฐประศาสนศาสตร์ มุ่งเน้น
การศึกษาทางการบริหารในลักษณะของการบริหารองค์การสมัยใหม่สู่ความเป็นเลิศ ซึ่งในแนวทางการศึกษา
ดังกล่าวมักพบสภาพปัญหาเกี่ยวกับผู้บริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นขาดการน าเอาเทคนิคและตัวแบบการ
บริหารองค์การสมัยใหม่ไปประยุกต์ใช้ในการบริหาร ท าให้การบริหารองค์กรปกรองส่วนท้องถิ่นขาด
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
 องค์การทริปเปิ้ลเอช  เป็นตัวแบบใหม่การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ เป็น
แนวทางการศึกษาทางรัฐประศาสนศาสตร์ที่มุ่งเน้นการบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศใน 2 
ประเดน็ที่ส าคัญดังนี้ 
 ประเด็นแรก องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีพันธกิจในการบริหารการพัฒนา เพ่ือให้เกิดการพัฒนา
ท้องถิ่นอย่างยั่งยืน (Sustainable Development)  
 ประเด็นที่สอง  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมียุทธศาสตร์ในการพัฒนาการบริหาร เพ่ือให้เกิด
ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 
 
ควำมเป็นมำขององคก์ำรทริปเปิ้ลเอช 
 ความเป็นมาขององค์การทริปเปิ้ลเอช (Triple H Organization) ตัวแบบใหม่การบริหารองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศมีเหตุผลที่ส าคัญ  2 ประการ ได้แก่ 
 1. เหตุผลที่ 1 จากรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทยพุทธศักราช 2550   มาตรา 283 ได้ก าหนดว่า 
“องค์กรปกครองท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่โดยทั่วไปในการดูแลและจัดการบริการสาธารณะเพ่ือประโยชน์
ของประชาชนในท้องถิ่น และย่อมมีความเป็นอิสระในการก าหนดนโยบาย การบริหาร การจัดบริการ
สาธารณะ การบริหารงานบุคคล การเงินและการคลัง และมีอ านาจหน้าที่ของตนเองโดยเฉพาะ โดยต้อง
ค านึงถึงความสอดคล้องกับการพัฒนาของจังหวัดและประเทศเป็นส่วนรวมด้วย” 
 2. เหตุผลที่ 2 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนให้มีความเข้มแข็งใน
การบริหารงานได้โดยอิสระและตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ
สามารถพัฒนาระบบการคลังท้องถิ่นให้จัดบริการสาธารณะได้โดยครบถ้วน ตามอ านาจหน้าที่หรือร่วมกัน

ตอนที่ 2  ตัวแบบองค์กำรทริปเปิ้ลเอชสู่องค์กำรสมรรถนะสูง 
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จัดตั้งองค์การเพ่ือการจัดท าบริการสาธารณะตามอ านาจหน้าที่เพ่ือให้เกิดความคุ้มค่าเป็นประโยชน์และ
ให้บริการประชาชนอย่างทั่วถึง.....”  ความเป็นมาจากแบบจ าลองการพัฒนาหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร์ใน
อนาคต  เสน่ห์  จุ้ยโต (2550 : 40-50) ได้พัฒนาแบบจ าลองหรือตัวแบบ (Model) การพัฒนาหลักสูตร 
รัฐประศาสนศาสตร์ในอนาคต ซึ่งนักบริหารภาครัฐมืออาชีพควรมีความรู้ความสามารถใน 3 หมวดวิชา ดังนี้ 
 
หมวดวิชาที่ 1  การพัฒนาความคิดและบริหารเชิงยุทธศาสตร์ 
 วิชาที่ 1  การบริหารเชิงกลยุทธ์ภาครัฐกิจ 
 วิชาที่ 2  นโยบายสาธารณะและการบริหารโครงการ 
 วิชาที่ 3  ภาวะผู้น ายุคใหม่ 
หมวดวิชาที่ 2  การบริหารองค์การสมัยใหม่ 
 วิชาที่ 1  องค์การสมัยใหม่ 
 วิชาที่ 2  เครื่องมือการจัดการสมัยใหม่ 
 วิชาที่ 3  การบริหารนวัตกรรมใหม่ 
หมวดวิชาที่ 3  การบริหารทรัพยากรมนุษย์ 
 วิชาที่ 1  การบริหารทรัพยากรมนุษย์เชิงกลยุทธ์ 
 วิชาที่ 2  การฝึกอบรมกระบวนทัศน์ใหม่ 
 วิชาที่ 3  การบริหารสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ 
 จากความเป็นมาข้างต้นทั้งรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 ที่ก าหนดให้องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นต้องมีความเป็นอิสระในการบรหิารจัดการองค์การ ซึ่งผู้บริหารท้องถิ่นต้องมีความสามารถในการ
บริหารหรือมีสมรรถนะการบริหารแบบมืออาชีพ ซึ่งสอดคล้องกับตัวแบบหลักสูตรรัฐประศาสนศาสตร์ใน
อนาคตที่มุ่งเน้นนักบริหารมืออาชีพ ต้องคิดเก่งมีสมองดีเยี่ยม (Head) มีเครื่องมือครบ (Hand) และมีใจเกิน
ร้อย (Heart) 
 ค าว่า สมองดีเยี่ยม   หมายถึง การบริหารยุทธศาสตร์สู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน 
 ค าว่า เครื่องมือครบ หมายถึง การบริหารองค์การสมัยใหม่ 
 ค าว่า ใจเกินร้อย     หมายถึง การบริหารทุนมนุษย์ 
 
ตัวแบบองคก์ำรทริปเปิล้เอช  
 จากเหตุผลตามรัฐธรรมนูญและเหตุผลจากงานวิจัยพบว่า  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมุ่งสู่
องค์การทริปเปิ้ลเอช (Triple H Organization)  จึงจะสามารถพัฒนาท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ  (Excellency)   
ซึ่งมีตัวแบบใหม่ (New Model)   ดังภาพที่ 2 
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ภาพที่ 2  ตัวแบบใหม่การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ 

 
 ตัวแบบใหม่การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ (The Model of Local 
Government  Organization Administration for Excellency) ประกอบด้วย 3 เอช (Triple H) ดังนี้ 
 
ตัวแบบใหม่ที ่1    H1  =  Head    องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีสมองดีเยี่ยม   โดยมุ่งเน้นการ 
บริหารเชิงกลยุทธ์ (Strategic Management) โดยการน า Balanced Scorecard (BSC)   ที่มุ่งเน้น 
ตัวชี้วัดและค ารับรองในการปฏิบัติราชการมาประยุกต์ใช้ ปรับเปลี่ยนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่องค์การที่
มุ่งเน้นกลยุทธ์  มีการน าแผนที่ทางกลยุทธ์ (Strategy Map) มาเป็นเครื่องมือสู่ความเป็นเลิศ ดังนั้น ผู้บริหาร
ท้องถิ่น ซึ่งได้แก่  นายก  รองนายก  เลขานายก  ปลัด  และหัวหน้าส่วนราชการขององค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นต้องมีความเฉลียวฉลาดคิดริเริ่มสร้างสรรค์พัฒนานวัตกรรมใหม่อยู่ตลอดเวลา และควรมุ่งเน้นการ
บริหารยุทธศาสตร์สู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน  
 
ตัวแบบใหม่ที่ 2    H2  =  Hand    องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีเครื่องมือครบ โดยมุ่งเน้นเครื่องมือใหม่
ในการบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ และเครื่องมือใหม่ดังกล่าวต้องปรับเปลี่ยนให้
สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เครื่องมือใหม่ที่ต้องด าเนินการ 
คือ ต้องปฏิรูปการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่จากองค์การแบบระบบราชการสู่องค์การสมัยใหม่ อาทิ 
องค์การผู้ประกอบการ  องค์การแห่งคุณภาพ  องค์การเครือข่าย  องค์การเสมือนจริง  องค์การแบบสิ่งมีชีวิต   
องค์การนวัตกรรม  องค์การสุขภาพสมบูรณ์  องค์การธรรมาภิบาล  องค์การจิ๋วแต่แจ๋ว องค์การฉลาดทรงภูมิ
ปัญญา  องค์การยิ้มแย้มเปี่ยมด้วยน้ าใจ  องค์การร่วมมือไร้ความขัดแย้ง  องค์การเรียบง่ายคล่องเร็ว  และท่ี
มุ่งเน้นในปัจจุบันคือ  องค์การผลงานสูง (High Performance Organization : HPO) 
 

H3 H2 

H1 

Head 
(สมองดีเยี่ยม) 

Hand
(เครื่องมือครบ) 

H2 

Heart 
(ใจเกินร้อย) 

H3 
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 นอกจากนี้ เครื่องมือใหม่ที่ต้องเน้นส าหรับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น คือ การจัดท างบประมาณ
มุ่งเน้นผลงาน (Performance Based Budgeting : PBB) รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 
Sector Management Quality Award : PMQA) ระบบบริการที่เดียวเบ็ดเสร็จ (One Stop Service)  
ระบบห่วงโซ่แห่งคุณค่าที่ท างานบริการอย่างรวดเร็ว (High Speed) การบริหารความสัมพันธ์กับลูกค้าและ 
ผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย (Customer Relationship Management : CRM) รวมทั้งการบริหารความรู้  
(Knowledge Management : KM) เพ่ือสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่  (Innovation) 
 
ตัวแบบใหม่ที่ 3    H3  =  Heart    องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีใจเกินร้อย หัวใจเกินร้อยซึ่งหมายถึง  
มีบุคลากรที่มีสมรรถนะในการปฏิบัติงานอย่างมืออาชีพ มีการบริหารงานบุคคลที่ต้องปรับเปลี่ยนให้สอดคล้อง
กับวิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และปรับเปลี่ยนให้สอดคล้องต่อองค์การ
สมัยใหม่และการจัดการสมัยใหม่ การบริหารงานบุคคลต้องปรับสู่การบริหารทุนมนุษย์ (Human Capital 
Management) โดยมุ่งเน้นระบบคุณธรรม  (Merit) โปร่งใส มีหลักฐาน ตรวจสอบได้ ระบบผลงาน 
(Performance) มีตัวชี้วัดในการประเมินผลการปฏิบัติงานท าดีได้ดี ท ามากจ่ายมาก ท าน้อยจ่ายน้อย  
ท าเท่ากันจ่ายเท่ากัน ระบบสมรรถนะ (Competency)  มีความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานมาตรฐานสูง 
องค์การบริหารส่วนจังหวัด เทศบาล และองค์การบริหารส่วนต าบลมีสมรรถนะหลักที่ต้องมีและต้องพัฒนา 
ดังนี้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

องค์กำรบริหำรส่วนจังหวัด : สมรรถนะหลักที่ต้องมีและต้องพัฒนำ 6 สมรรถนะ 
 

๏จิตส านึกบริการ 
๏ความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
๏การสร้างและบริหารเครือข่าย 
๏การท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์ 
๏การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ 
๏การท างานเป็นทีม 
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 ควำมส ำเร็จของกำรพัฒนำกำรบริหำรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ควำมเป็นเลิศต้องอำศัยภำวะ
ผู้น ำของผู้บริหำรท้องถิ่นเป็นส ำคัญ 
 การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ สรุปได้เป็นสูตร (Formula) ดังนี้ 
 
 
 
 
 
                           
 
 
 

       กำรบริหำรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น         =  กำรบริหำรยุทธศำสตร์สู่กำรพัฒนำอย่ำงยั่งยืน +  
       สู่ควำมเป็นเลิศ                                        กำรบริหำรองค์กำรสมัยใหม่ + กำรบริหำรทุนมนุษย์ 
                                                                                                       

LGOAE      = H1 + H2 + H3 

เทศบำล : สมรรถนะหลกัที่ต้องมีและต้องพัฒนำ 6 สมรรถนะ 
 

๏จิตส านึกบริการ 
๏คุณธรรม จริยธรรม และความรับผิดชอบต่อส่วนรวม 
๏การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ 
๏การบริหารความขัดแย้งในชุมชน 
๏การคิดริเริ่มนอกกรอบ 
๏การท างานเป็นทีม 

องค์กำรบริหำรส่วนต ำบล : สมรรถนะท่ีต้องมีและต้องพัฒนำ 6 สมรรถนะ 
 

๏จิตส านึกบริการ 
๏ความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
๏การสร้างและบริหารเครือข่าย 
๏จิตส านึกประชาธิปไตย 
๏ความรอบรู้ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนษุย์ 
๏การท างานเป็นทีม 
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นิยำมศัพท ์  
 การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความเป็นเลิศ     หมายถึง Local Government 
Organization Administration for Excellency หรือ  LGOAE 
 การบริหารยุทธศาสตร์สู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน              หมายถึง  Head  หรือ  H1 
 การบริหารองค์การสมัยใหม่                  หมายถึง  Hand  หรือ  H2 
 การบริหารทุนมนุษย์                        หมายถึง  Heart  หรือ  H3    
 
ตัวแบบกำรพัฒนำท้องถิ่นเพ่ือกำรพัฒนำอยำ่งยั่งยืน 
 การพัฒนาท้องถิ่นเพ่ือการพัฒนาอย่างยั่งยืนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นควรค านึงถึงหลักการที่
ส าคัญ 5 ประการ ดังนี้ 
 1. หลักการบริหารการพัฒนา 
 2. หลักการพัฒนาการบริหาร 
 3.  หลักการบริหารยุทธศาสตร์แบบมีส่วนร่วม 
 4.  หลักการจัดท าแผนยุทธศาสตร์แบบบูรณาการเชิงเหตุผล 
 5.  หลักการพัฒนาภาวะผู้น าและวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสม 
 

1. หลักกำรบริหำรกำรพัฒนำ 
   องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมุ่งเน้นการบริหารการพัฒนา (Development Administration: 

DA)เพ่ือการพัฒนาอย่างยั่งยืนโดยให้ความส าคัญต่อเป้าหมายการพัฒนาในตัวแบบ 8 มิติ (Eight Dimensions 
Model)  ประกอบด้วย  มิติการศึกษามีคุณภาพ  มิติสุขภาพสมบูรณ์  มิติสิ่งแวดล้อมสดชื่น  มิติสังคมอยู่เย็น
เป็นสุข  มิติการเมืองการปกครองธรรมาภิบาล  มิติเศรษฐกิจพอเพียง  มิติโครงสร้างพ้ืนฐานพร้อมสรรพ  และ
มิติสืบสานภูมิปัญญาวัฒนธรรมท้องถิ่นสู่สากล  ซึ่งอธิบายได้ดังภาพที่ 3 
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 ภาพที่ 3  ตัวแบบ 8 มิติ เป้าหมายการพัฒนาอย่างยั่งยืนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

การพัฒนาอย่างยั่งยืนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในตัวแบบ 8 มิติ มีรายละเอียดดังนี้ 
1.1 มิติการศึกษามีคุณภาพ  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการส่งเสริมสนับสนุนและ

ด าเนินการจัดการศึกษาท้องถิ่นอย่างมีคุณภาพมาตรฐานสากล โดยน าเครื่องมือการประกันคุณภาพทาง
การศึกษามาใช้ในการบริหารจัดการโรงเรียนสู่ความส าเร็จ เครื่องมือที่ควรน ามาใช้คือ การประกันคุณภาพที่
เรียกว่า Quality Assurance (QA) 

1.2 มิติสิ่งแวดล้อมสดชื่น  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการจัดการสิ่งแวดล้อมเพ่ือการ
พัฒนาอย่างยั่งยืน ทั้งสิ่งแวดล้อมที่เกิดข้ึนโดยธรรมชาติ เช่น น้ า ดิน ป่าไม้ก็ควรจะรักษาไว้  สิ่งแวดล้อมท่ี
มนุษย์สร้างขึ้นจากมลพิษต่างๆ ก็ควรด าเนินการจัดการควบคุมป้องกันให้อยู่ในระดับที่เหมาะสม ไม่ก่อให้เกิด
มลพิษต่อชุมชนและท้องถิ่น โดยการสร้างระบบนิเวศ (Ecosystem) ให้เหมาะสมที่ท าให้มนุษย์อยู่ได้กับ
สิ่งแวดล้อมท่ีเรียกว่า “เป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม” มิใช่ “เป็นปรปักษ์กับสิ่งแวดล้อม” 

1.3 มิติการเมืองการปกครองธรรมาภิบาล  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการบริหารจัดการ
โดยยึดหลักธรรมาภิบาลที่เรียกว่า Good Governance หรือการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  ซึ่งมีหลักการที่
ส าคัญ 10 หลักการ ประกอบด้วย หลักนิติธรรม หลักคุณธรรม หลักโปร่งใส หลักมีส่วนร่วม หลักรับผิดชอบ 
หลักคุ้มค่า  หลักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  หลักองค์การแห่งการเรียนรู้  หลักบริหารจัดการสมัยใหม่  

ตัวแบบ 
8 มิติ 
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มิติสุขภาพสมบูรณ์ 

มิติสังคมอยู่เย็นเป็นสุข 

มิติเศรษฐกิจพอเพียง 

มิติสืบสานภูมิปัญญา

วัฒนธรรมท้องถิ่นสู่สากล 

มิติการศึกษามีคุณภาพ 

มิติสิ่งแวดล้อมสดชื่น 

มิติการเมืองการปกครอง

ธรรมาภิบาล 

มิติโครงสร้างพ้ืนฐาน

พร้อมสรรพ 
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หลักเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
1.4 มิติโครงสร้างพ้ืนฐานพร้อมสรรพ  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการจัดบริการสาธารณะ

ให้มีโครงสร้างพ้ืนฐานให้พร้อมเพ่ือรองรับสู่ประชาคมเศรษฐกิจอาเซียน (Asian Economic Community: 
AEC)  ในลักษณะน้ าไหล ไฟสว่าง ทางดี 

1.5 มิติสืบสานภูมิปัญญาวัฒนธรรมท้องถิ่นสู่สากล  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการรักษา
ภูมิปัญญาและวัฒนธรรมอันดีงามของท้องถิ่นไว้ให้เกิดความภาคภูมิใจของคนท้องถิ่น ทั้ง ภูมิปัญญาท้องถิ่น 
(Wisdom)  ที่ต้องมีการบริหารความรู้ (Knowledge Management) โดยการแบ่งปันความรู้  การส่งเสริมการ
เข้าถึงความรู้ การซึมซับความรู้และประยุกต์ความรู้มาใช้ในการพัฒนาท้องถิ่น  รวมถึงวัฒนธรรมท้องถิ่นที่ดี
งามในรูปภาษาท้องถิ่น อาหารท้องถิ่น และวิถีชีวิตแบบท้องถิ่นสู่สากล 

1.6 มิติเศรษฐกิจพอเพียง  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการพัฒนาท้องถิ่นด้านเศรษฐกิจ 
โดยน าปรัชญาเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้ในท้องถิ่น การพัฒนาเศรษฐกิจมี 4 แนวทางคือ เศรษฐกิจแข่งขนั 
เศรษฐกิจฐานความรู้ เศรษฐกิจสร้างสรรค์ และเศรษฐกิจพอเพียง ควรน าเศรษฐกิจพอเพียงมาใช้เป็นฐานการ
พัฒนาเศรษฐกิจฐานความรู้ เศรษฐกิจสร้างสรรค์ และเศรษฐกิจแข่งขันต่อไป ที่เรียกว่า พออยู่พอกิน อยู่ดีกินดี 
มั่งมีศรีสุข 

1.7 มิติสังคมอยู่เย็นเป็นสุข  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ต้องด าเนินการพัฒนาสังคมโดยน าตัวชี้วัด
คุณภาพชีวิตครัวเรือนมาประยุกต์ใช้ ประกอบด้วย 5 หมวด ดังนี้ 
 
 หมวดที่ 1 สุขภาพดี (คนไทยมีสุขภาพและอนามัยดี) มี 7 ตัวชี้วัด 
  1) เด็กแรกเกิดมีน้ าหนักไม่น้อยกว่า 2,500 กรัม 
  2) เด็กแรกเกิดถึง 12 ปี ได้รับการฉีดวัคซีนป้องกันโรคตามตารางเสริมสร้างภูมิคุ้มกันโรค 
  3) เด็กแรกเกิดได้กินนมแม่อย่างเดียวอย่างน้อย 6 เดือนแรกติดต่อกัน 
  4) ทุกคนในครัวเรือนกินอาหารถูกสุขลักษณะ ปลอดภัย และได้มาตรฐาน 
  5) คนในครัวเรือนมีการใช้ยาเพ่ือบ าบัด บรรเทาอาการเจ็บป่วยเบื้องต้นอย่างเหมาะสม 
  6) คนอายุ 35 ขึ้นไป ได้รับการตรวจสุขภาพประจ าปี เพ่ือคัดกรองความเสี่ยงต่อโรคฯ 
  7) คนอายุ 6 ปีขึ้นไป ออกก าลังกายอย่างน้อยสัปดาห์ละ 3 วันๆ ละ 30 นาที 
 หมวดที่ 2 มีบ้านอาศัย (คนไทยมีบ้านอาศัยและสภาพแวดล้อมเหมาะสม) มี 8 ตัวชี้วัด 
  1) ครัวเรือนมีความมั่นคงในที่อยู่อาศัย และบ้านมีสภาพคงทนถาวร 
  2) ครัวเรือนมีน้ าสะอาดส าหรับดื่มและบริโภคเพียงพอตลอดปี 
  3) ครัวเรือนมีน้ าใช้เพียงพอตลอดปี 
  4) ครัวเรือนมีการจัดบ้านเรือนเป็นระเบียบเรียบร้อย สะอาด และถูกสุขลักษณะ 
  5) ครัวเรือนไม่ถูกรบกวนจากมลพิษ 
  6) ครัวเรือนมีการป้องกันอุบัติภัยอย่างถูกวิธี 
  7) ครัวเรือนมีความปลอดภัยในชีวิตและทรัพย์สิน 
  8) ครอบครัวมีความอบอุ่น 
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 หมวดที่ 3 ฝักใฝ่การศึกษา (คนไทยมีการศึกษาที่เหมาะสม) มี 5 ตัวชี้วัด 
  1) เด็กอายุ 3-5 ปีเต็ม ได้รับบริการเลี้ยงดูเตรียมความพร้อมก่อนวัยเรียน 
  2) เด็กอายุ 6-14 ปี ได้รับการศึกษาภาคบังคับ 9 ปี 
  3) เด็กจบชั้น ม. 3 ได้เรียนต่อชั้น ม.4 หรือเทียบเท่า 
  4) เด็กจบการศึกษาภาคบังคับ 9 ปี ที่ไม่ได้เรียนต่อและยังไม่มีงานท า ได้รับการ 
                        ฝึกอบรมด้านอาชีพ 
  5) คนอายุ 15-60 ปีเต็ม อ่าน เขียนภาษาไทย และคิดเลขอย่างง่ายได้ 
 หมวดที่ 4 รายได้ก้าวหน้า (คนไทยมีงานท าและมีรายได้) มี 4 ตัวชี้วัด 
  1) คนอายุ 15-60 ปีเต็ม มีอาชีพและมีรายได้ 
  2) คนอายุมากกว่า 60 ปีเต็มขึ้นไป มีอาชีพและมีรายได้ 
  3) คนในครัวเรือนมีรายได้เฉลี่ยไม่น้อยกว่าคนละ 30,000 บาทต่อไป 
  4) ครัวเรือนมีการเก็บออมเงิน 
 หมวดที่ 5 ปลูกฝังค่านิยมไทย (คนไทยประพฤติดีและมีคุณธรรม) มี 6 ตัวชี้วัด 
  1) คนในครัวเรือนไม่ดื่มสุรา (ยกเว้นการดื่มเป็นครั้งคราว) 
  2) คนในครัวเรือนไม่สูบบุหรี่ 
  3) คนอายุ 6 ปีขึ้นไป ปฏิบัติกิจกรรมทางศาสนาอย่างน้อยสัปดาห์ละ 1 ครั้ง 
  4) คนสูงอายุ ได้รับการดูแลจากคนในครัวเรือน หมู่บ้าน ชุมชน หรือภาครัฐ 
  5) คนพิการ ได้รับการดูแลจากคนในครัวเรือน หมู่บ้าน ชุมชน หรือภาครัฐ 
  6) คนในครัวเรือนมีส่วนร่วมท ากิจกรรมสาธารณะเพ่ือประโยชน์ของหมู่บ้าน ชุมชน 
                        หรือท้องถิ่น 
 

1.8 มิติสุขภาพสมบูรณ์  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องด าเนินการพัฒนาท้องถิ่นด้านสาธารณสุข 
โดยยึดหลักบูรณาการในลักษณะ ป้องกัน  รักษำ  เยียวยำ  ฟื้นฟู  โดยเน้นการป้องกันสุขภาพมากกว่าการ
รักษา มุ่งเน้นการออกก าลังกายเพื่อสุขภาพ และปรับเปลี่ยนพฤติกรรมการบริโภคให้ทานอาหารที่เป็น
ประโยชน์ ฉะนั้น แนวทางการเพิ่มความรู้คู่บ้านด้านสุขภาพและการรักษาโรค จึงเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญที่
ต้องกระท าเป็นอันดับแรก 

2. หลักกำรพัฒนำกำรบริหำร 
   องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมุ่งเน้นกำรพัฒนำกำรบริหำร (Administrative Development: 

AD) สู่การจัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management: NPM) โดยใช้การบริหารเชิงยุทธศาสตร์เพื่อ
น าพาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่ความส าเร็จและสู่ความได้เปรียบในการแข่งขันแบบยั่งยืน (Sustainable 
Competitive Advantage: SCA) 
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3. หลักกำรบริหำรยุทธศำสตร์แบบมีส่วนร่วม 
   องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมุ่งเน้นการบริหารยุทธศาสตร์แบบมีส่วนร่วมประกอบด้วย จัดตั้ง

คณะที่ปรึกษาเพ่ือจัดท าแผนยุทธศาสตร์จากสถาบันการศึกษาที่เชี่ยวชาญในเรื่องดังกล่าว และคณะท างานที่
จัดตั้งขึ้นเพ่ือจัดท าแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตัวแบบที่นิยมใช้และประสบความส าเร็จใน
การจัดท าแผนยุทธศาสตร์ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นคือ ตัวแบบกำรเรียนรู้และประชุมเชิงปฏิบัติกำร 
(Learning and Workshop Model) โดยคณะที่ปรึกษาให้ความรู้ใน 10 เรื่อง ใช้เวลาไม่มากนัก แต่เน้นการ
ประชุมเชิงปฏิบัติการ หรือ Workshop ท าจริงใน 10 เรื่อง ซึ่งแผนยุทธศาสตร์องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจะ
มาจากฐานข้อมูลที่ตรงประเด็นเชื่อถือได้ และสามารถน าไปปฏิบัติได้จริง เนื่องจากทุกคนทุกฝ่ายได้เข้ามามี
ส่วนร่วมในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

4. หลักกำรจัดท ำแผนยุทธศำสตร์แบบบูรณำกำรเชิงเหตุผล 
   องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมุ่งเน้นแผนยุทธศาสตร์ 4 ปี ที่ก าหนดรายละเอียดมีความ

สอดคล้องสัมพันธ์กันเชิงเหตุผล ทั้งในแนวดิ่ง (Vertical Logic) และท้ังในแนวนอน (Horizontal Logic) ใน 
10 เรื่อง หรือ 10 องค์ประกอบ ดังนี้ 

-การวิเคราะห์สวอท (SWOT Analysis) คือ จุดแข็ง จุดอ่อน โอกาส และสิ่งคุกคาม 
-การก าหนดวิสัยทัศน์ (Vision) คือ ก าหนดวิสัยทัศน์องค์การ 
-การก าหนดพันธกิจ (Mission) คือ ก าหนดภารกิจ อ านาจหน้าที่ขององค์การ 
-การก าหนดค่านิยมหลัก (Core Value) คือ ก าหนดความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และ 
                                                     อุดมการณ์องค์การ 
-การก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues) คือ ก าหนดจ านวนประเด็นยุทธศาสตร์ 
-การก าหนดกลยุทธ์ (Strategies) คือ ก าหนดแนวทางเพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจองค์การ 
-การก าหนดวัตถุประสงค์ (Objective) คือ ก าหนดผลงานที่ต้องการในอนาคต 
-การก าหนดตัวชี้วัด (Key Performance Indicator: KPI) คือ ก าหนดตัวบ่งชี้การวัดผลประเมินผล 
-การก าหนดค่าเป้าหมาย (Target) คือ ก าหนดตัวเลขเชิงปริมาณวัดได้ประเมินได้ 
-การก าหนดโครงการริเริ่ม (Initiative Projects) คือ การคิดโครงการริเริ่มใหม่ๆ สู่กลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ 
5. หลักกำรพัฒนำภำวะผู้น ำและวัฒนธรรมองค์กำรที่เหมำะสม 
   การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องให้ความส าคัญสูงสุดในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์เพื่อ

การพัฒนาอย่างยั่งยืน ซึ่งปัจจัยแห่งความส าเร็จ (Key Success Factors) มี 2 ปัจจัย ได้แก่  ภำวะผู้น ำของ
ผู้บริหำรท้องถิ่น  ได้แก่ นายกองค์การบริหารส่วนจังหวัด   นายกองค์การบริหารส่วนต าบล นายกเทศมนตรี   
ปลัดองค์การบริหารส่วนจังหวัด  ปลัดองค์การบริหารส่วนต าบล  และปลัดเทศบาล ต้องเป็นผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงอย่างแท้จริงซึ่งจะท าให้แผนยุทธศาสตร์ประสบความส าเร็จ  นอกจากนี้ต้องมีวัฒนธรรมองค์การ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่เกื้อหนุน  ซึ่งประกอบด้วย  วัฒนธรรมแบบมีส่วนร่วม  วัฒนธรรมแบบบูรณาการ  
วัฒนธรรมคุณภาพมาตรฐานสากล  วัฒนธรรมเครือข่าย  วัฒนธรรมนวัตกรรม  และวัฒนธรรมบริการเหนือ
ความคาดหวัง 
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ตัวแบบ H1 : กำรบริหำรยทุธศำสตร์สูก่ำรพัฒนำอย่ำงยั่งยืน 
 ตัวแบบ H1 = Head  คือ การบริหารยุทธศาสตร์สู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน  ประกอบด้วย  การบริหาร
ยุทธศาสตร์: แนวคิดและกระบวนการ   การก าหนดยุทธศาสตร์: นวัตกรรมและตัวชี้วัด  และ BSC: เครื่องมือ
ใหม่การบริหารยุทธศาสตร์ 
 

1.  กำรบริหำรยุทธศำสตร์ : แนวคิดและกระบวนกำร 
     1.1  แนวคิดการบริหารยุทธศาสตร์ 
     1.2  กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ 
     1.3  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
     1.4  การก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์และเป้าหมาย 
     1.5  การก าหนดวัฒนธรรมองค์การและค่านิยมร่วม 
 

 1.1  แนวคิดการบริหารยุทธศาสตร์ 
  การเปลี่ยนแปลงทางสังคมในปัจจุบันและอนาคตได้มุ่งไปสู่ยุคแห่งสังคมข้อมูลข่าวสาร 
มากขึ้น ซึ่งการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวเกิดจากปัจจัยสภาพแวดล้อมท่ีเปลี่ยนแปลงไป ทั้งทางการเมือง เศรษฐกิจ
และสังคม ในทางการเมืองได้มีการปกครองแบบประชาธิปไตยและมีการกระจายอ านาจการตัดสินใจไปยัง
ชุมชนและท้องถิ่นมากข้ึน ในทางเศรษฐกิจนั้นได้มีการเปลี่ยนแปลงแนวคิดจากการผลิตสินค้าและบริการใน
ระบบผูกขาดมาสู่การผลิตสินค้าและบริการในระบบการแข่งขันเสรี ผู้บริโภคสินค้าเป็นปัจจัยที่ส าคัญที่สุด การ
บริหารองค์การจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องค านึงถึง ในทางสังคมก็ได้มีการเปลี่ยนแปลงไปโดยมุ่งไปสู่ความเป็น
นานาชาติมากขึ้น เป็นสังคมที่สื่อสารกันโดยใช้ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมากขึ้น การติดต่อสื่อสารจะมีความ
สะดวกรวดเร็วมากขึ้น 
                    ในทางการจัดการได้มีการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การเพ่ือให้สอดคล้องต่อการเปลี่ยนแปลง
ของปัจจัยสภาพแวดล้อมทั้งทางการเมือง และสังคม โดยเฉพาะพลัง 3C ซึ่งได้แก่ลูกค้า (customer) การ
แข่งขัน (competition) และการเปลี่ยนแปลง (change) มีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลงภายในองค์การเป็น
อย่างมาก กล่าวคือในการจัดการองค์การให้ประสบความส าเร็จจ าเป็นที่จะต้องให้ความส าคัญต่อลูกค้า
เพราะว่า พลังลูกค้ำเป็นผู้ชี้ขาดความอยู่รอดขององค์การ ลูกค้าแต่ละคนมีความหมาย การสูญเสียลูกค้าไป
รายหนึ่งวันนี้ไม่ใช่ว่าลูกค้ารายอื่นจะมีทางปรากฏขึ้นมาเองโดยไม่ต้องท าอะไร พลังกำรแข่งขันในอดีตเป็นสิ่งที่
ไม่รุนแรงมากนัก แต่ในปัจจุบันการแข่งขันที่ดุเดือดรุนแรง คู่แข่งที่เจาะตลาดจ าเพาะ(niche market) ท าให้
ตลาดแทบทุกตลาดเปลี่ยนโฉมหน้าไปหมด สินค้าประเภทเดียวกันวางขายในตลาดคนละตลาดใช้ฐานการ
แข่งขันที่ต่างกันอย่างสิ้นเชิง ในตลาดหนึ่งจะสู้ด้วยราคา ในอีกท่ีหนึ่งจะสู้ด้วยรูปลักษณ์ท่ีแตกต่างกัน อีกท่ีหนึ่ง
จะสู้ด้วยคุณภาพ และในอีกที่หนึ่งจะต่อสู้ด้วยการมีบริการก่อน ระหว่าง และหลังการขาย พลังการ
เปลี่ยนแปลงได้มีความเร็วสูงขึ้นภายใต้สภาพแวดล้อมทางเศรษฐกิจที่มีคู่แข่งมากมาย ซึ่งแต่ละรายสามารถ
น าเสนอนวัตกรรมทางด้านผลิตภัณฑ์และบริการออกสู่ตลาดเมื่อใดก็ได้ พลังกำรเปลี่ยนแปลงอันรวดเร็วของ
เทคโนโลยียังเป็นตัวหนุนเสริมให้เกิดนวัตกรรม ท าให้วงจรชีวิตของผลิตภัณฑ์หดสั้นลงจากปีเป็นเดือน จากการ
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เปลี่ยนแปลงสภาพแวดล้อมและการเปลี่ยนแปลงในองค์การส่งผลท าให้องค์การมีความหลากหลายและ
สลับซับซ้อนมากข้ึน เพ่ิมความยุ่งยากในการบริหารงานอย่างมีสิทธิผลและประสิทธิภาพ การสร้างภาวะผู้น าที่
มีประสิทธิผลจึงมีความยุ่งยากมากขึ้นตามล าดับ 
                     จากพลัง 3 ประการที่กล่าวมาข้างต้นได้แก่พลังลูกค้า พลังการแข่งขัน และพลังการ
เปลี่ยนแปลง ได้ส่งผลต่อการเปลี่ยนแปลงการจัดองค์การไปสู่การจัดการเชิงกลยุทธ์(strategic 
management) องค์การทุกแห่งจึงต้องมีการจัดการเชิงกลยุทธ์เพื่อสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า มีการ
จัดการเชิงกลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันต่อคู่แข่ง มีการจัดการเชิงกลยุทธ์เพ่ือให้ทันต่อการ
เปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
 
  ความหมายของการบริหารเชิงกลยุทธ์  การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นเทคนิคการจัดการสมัยใหม่
ที่ใช้หลักการจัดการตามสถานการณ์กล่าวคือ ต้องค านึงถึงปัจจัยสถานการณ์เป็นส าคัญ กล่าวคือ สถานการณ์
เปลี่ยนก็จะท าให้กลยุทธ์เปลี่ยน การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงหมายถึงการจัดการที่ปรับตัวให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์หรือสภาพแวดล้อมที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา การจัดการเชิงกลยุทธ์จึงมีลักษณะ
เคลื่อนไหว มีความพลวัตและเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา สถานการณ์ที่ต้องค านึงถึงประกอบด้วยปัจจัย
การเมือง เศรษฐกิจ สังคมและโลกาภิวัตน์ ซึ่งมีผลโดยอ้อมต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์ ปัจจัยสถานการณ์ที่มี
ผลกระทบต่อการจัดการเชิงกลยุทธ์โดยตรงได้แก่ ปัจจัยลูกค้า ปัจจัยคู่แข่ง ปัจจัยผู้ป้อนวัตถุดิบหรือเครือข่าย 
และปัจจัยผู้ควบคุม ดังนั้น จึงมีผู้เปรียบเทียบการจัดการเชิงกลยุทธ์ เป็นมือปืนเป้าบินที่ต้องปรับท่ายิงอยู่
ตลอดเวลา ให้สอดคล้องต่อสถานการณ์ในแต่ละครั้ง ในขณะที่การจัดการปกติท่ัวไปเปรียบเสมือนเป็นมือปืน
เป้านิ่งที่สถานการณ์คงท่ีในการยิงแต่ละครั้ง ความยากในการจัดการเชิงกลยุทธ์ จึงมีมากกว่าการจัดการปกติ
ทั่วไป การจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นเทคนิคที่น ามาจากต าราพิชัยสงครามที่หมายถึงการจัดการเพื่อด าเนินการรบ
ให้ชนะศัตรูหรือชนะข้าศึกด้วยกุศโลบายอันชาญฉลาด ซึ่งมุ่งเน้นการแข่งขันเป็นส าคัญ อย่างไรก็ตามในต ารา
การบริหารธุรกิจจะหมายถึงการจัดการเพื่อด าเนินการสร้างความพึงพอใจลูกค้ามากท่ีสุด เพ่ือการซื้อซ้ า ซื้ออีก 
บอกต่อ  การจัดการเชิงกลยุทธ์ในภาคธุรกิจ นอกจากจะเน้นลูกค้าแล้ว ยังค านึงถึงการแข่งขัน ที่เรียกว่า เฉือน
คู่แข่งขัน ชนะใจลูกค้า การจัดการเชิงกลยุทธ์ ในที่นี้จึงหมายถึงการจัดการองค์การเพ่ือให้สอดคล้องกับ
สถานการณ์เพ่ือน าไปสู่การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันแบบยั่งยืนต่อไป 
 
  ความส าคัญของการบริหารเชิงกลยุทธ์  การจัดการเชิงกลยุทธ์มีความส าคัญ ดังนี้ 
  1) ช่วยสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน ผู้จัดต้องคิดค้นหากลยุทธ์หรือให้ได้มาซึ่งชัยชนะ
เหนือคู่แข่ง การคิดท่ีดีกว่า คือ หนทางแห่งความส าเร็จในการจัดการเชิงกลยุทธ์ 
  2) ช่วยพัฒนาองค์การสู่ความส าเร็จ ผู้จัดการต้องด าเนินการจัดการองค์การให้มีประสิทธ์ผล
และประสิทธิภาพ ฉะนั้นความส าเร็จของการจัดการก็อยู่ที่การบรรลุเป้าหมายตามตัวชี้วัดและค่าเป้าหมายที่ได้
ก าหนดไว้ และมีการด าเนินงานที่มีประสิทธิภาพและการประหยัดด้วย 
  3) ช่วยน าพาองค์การสู่ความเป็นเลิศ  ผู้จัดการต้องด าเนินการจัดการองค์การสู่ความเป็น
แชมป์ เป็นที่หนึ่ง ไม่เป็นสองรองใคร การน าเอาวิธีการเปรียบเทียบกับหน่วยงานที่ดีที่สุด (Best Practice) 
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เพ่ือพัฒนาองค์การสู่แชมป์ที่เป็นสิ่งส าคัญ การจัดการเชิงกลยุทธ์จุดเน้นที่ส าคัญก็คืออันดับต้น ๆ หรือแชมป์
เมื่อเทียบกับคู่แข่งขัน    
 1.2  กระบวนการบริหารยุทธศาสตร์ 
  กระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์โดยทั่วไปจ าแนกได้ 4 ขั้นตอน ประกอบด้วย ขั้นตอนการ
วิเคราะห์สถานการณ์ ขั้นตอนการก าหนดกลยุทธ์ ขั้นตอนการด าเนินกลยุทธ์ และขั้นตอนการประเมินกลยุทธ์  
ซึ่งอธิบายได้ดังภาพที่ 4   

 

                      ภาพที ่4  กระบวนการจัดการเชิงกลยุทธ์ 

จากภาพที่ 4  อธิบายได้ว่าการจัดการเชิงกลยุทธ์เป็นกระบวนการที่ต้องด าเนินการอย่างเกี่ยวเนื่อง
สัมพันธ์อย่างเป็นระบบโดยเริ่มจากการวิเคราะห์สถานการณ์ การก าหนดกลยุทธ์ต้องมีความสอดคล้องกับ
สถานการณ์ 
 

 การด าเนินกลยุทธ์ต้องสอดคล้องกับการก าหนดกลยุทธ์ และการประเมินกลยุทธ์ต้องสอดคล้องต่อการ
ด าเนินกลยุทธ์ที่ได้ก าหนดไว้ 
 ขั้นตอนที่ 1 การวิเคราะห์สถานการณ์ เครื่องมือที่ส าคัญของการวิเคราะห์สถานการณ์คือ การ
วิเคราะห์สวอท (SWOT Analysis) โดยผู้จัดการต้องมีทักษะการคิดวิเคราะห์ว่าสถานการณ์หรือปัจจัย
สภาพแวดล้อมมีผลดีหรือผลเสียต่อองค์การโดยมีประเด็นการวิเคราะห์ดังนี้ 
 S = Strength  หมายถึงจุดแข็ง เป็นปัจจัยภายในองค์การที่มีความเข้มแข็งเหนือกว่าคู่แข่งขัน เช่น 
คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ เทคโนโลยี และความรู้ เป็นต้น 
 W = Weakness  หมายถึง จุดอ่อน เป็นปัจจัยภายในองค์การที่มีความอ่อนแอด้อยกว่าคู่แข่ง เช่น 
คน เงิน วัสดุอุปกรณ์ เทคโนโลยี และความรู้ เป็นต้น 
          O = Opportunity  หมายถึง โอกาส เป็นปัจจัยภายนอกองค์การที่มีผลบวกหรือผลดีเอ้ืออ านวยต่อ
องค์การ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ สังคม โลกาภิวัตน์ ลูกค้า คู่แข่ง ผู้ป้อนวัตถุดิบ หรือเครือข่าย และผู้ควบคุม 
เป็นต้น 
          T = Threat  หมายถึง สิ่งคุกคาม เป็นปัจจัยภายนอกองค์การที่มีผลลบหรือผลเสียเป็นอุปสรรค
เงื่อนไขข้อจ ากัดต่อองค์การ เช่น การเมือง เศรษฐกิจ สังคม โลกาภิวัตน์  ลูกค้า คู่แข่ง ผู้ป้อนวัตถุดิบ หรือ
เครือข่าย และผู้ควบคุม เป็นต้น 

ขั้นตอนท่ี 2 

 

การก าหนดกลยุทธ ์

 

ขั้นตอนท่ี 3 

 

การด าเนินกลยุทธ ์

 

ขั้นตอนท่ี 4 

 

การประเมินกลยุทธ ์

ขั้นตอนท่ี 1 

 

การวิเคราะห์สถานการณ์ 
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          ขั้นตอนที่ 2  การก าหนดกลยุทธ์   เครื่องมือส าคัญของการก าหนดกลยุทธ์คือ การก าหนดวิสัยทัศน์ 
การก าหนดพันธกิจ การก าหนดค่านิยมหลัก และการก าหนดกลยุทธ์ ซึ่งวิสัยทัศน์ขององค์การจะหมายถึง การ
ก าหนดว่าองค์การจะเป็นอะไรในอนาคต เช่น เป็นองค์การอัจฉริยะในปี 2555  เป็นครัวของโลก มีบริการที่ดี
เลิศด้วยวิถีไทย เป็นต้น  การก าหนดวิสัยทัศน์เป็นเรื่องของการเขียนวิสัยทัศน์องค์การที่ทุกคนในองค์การมีส่วน
ร่วมที่เรียกว่า วิสัยทัศน์ร่วม (shared vision) การก าหนดพันธกิจขององค์การ หมายถึง ก าหนดขอบข่ายของ
ธุรกิจว่าองค์การผลิตสินค้าและบริการกี่อย่าง อะไรบ้าง เช่น ผลิตและขายก็แปลว่ามีพันธกิจ 2 ประการ คือ 
ผลิตและขาย เป็นต้น การก าหนดค่านิยมหลักหมายถึง ค่านิยมที่มีผลต่อการบรรลุวิสัยทัศน์ขององค์การที่
ก าหนดไว้ เช่น ค่านิยมเรื่องคุณภาพบริการมาตรฐานสากล  เป็นต้น การก าหนดกลยุทธ์ หมายถึง การคิดค้น
หาหนทางท่ีดีกว่าเพื่อบรรลุวิสัยทัศน์พันธกิจขององค์การ ผู้จัดการเชิงกลยุทธ์จ าเป็นต้องคิดกลยุทธ์ใน 3 ระดับ 
ดังนี้ 
 1) กลยุทธ์ระดับองค์การ (corporate strategy)  ประกอบด้วย กลยุทธ์เจริญเติบโต กลยุทธ์
เสถียรภาพ กลยุทธ์ตัดทอน และกลยุทธ์ผสม 
 2)  กลยุทธ์ระดับธุรกิจ (business strategy) ประกอบด้วย กลยุทธ์ความเป็นผู้น าต้นทุน กลยุทธ์สร้าง
ความแตกต่างและนวัตกรรม กลยุทธ์ตอบสนองความต้องการของลูกค้า 
 3) กลยุทธ์ระดับหน้าที่ (functional strategy)  ประกอบด้วย กลยุทธ์การผลิต กลยุทธ์การตลาด  
กลยุทธ์การขนส่ง กลยุทธ์การบริการ กลยุทธ์ทรัพยากรมนุษย์ กลยุทธ์บริหารองค์การ กลยุทธ์บัญชีการเงิน 
และกลยุทธ์การบริหารส านักงาน เป็นต้น 
 ขั้นตอนที่ 3 การด าเนินกลยุทธ์ เครื่องมือส าคัญของการด าเนินกลยุทธ์ คือ การพัฒนาภาวะผู้น าเพ่ือ
การเปลี่ยนแปลง การพัฒนาทีมงานและผนึกก าลังร่วมของทุกฝ่าย การจัดโครงสร้างและออกแบบองค์การ
สมัยใหม่ การพัฒนาวัฒนธรรมองค์กรให้เกื้อหนุนต่อการด าเนินกลยุทธ์ การน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสารมาประยุกต์ใช้ เพื่อให้การด าเนินกลยุทธ์สู่ความส าเร็จ 
 ขั้นตอนที่ 4  การประเมินกลยุทธ์ เครื่องมือส าคัญของการประเมินผลยุทธ์คือ ดัชนีสมดุลหรือ 
Balanced Scorecard (BSC)  การประเมินกลยุทธ์ จึงเป็นการประเมินแบบสมดุลใน 4 ด้าน ซึ่งได้แก่ ด้าน
การเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการธุรกิจภายใน ด้านการเรียนรู้และพัฒนา โดยการประเมินในแต่ละด้าน
จ าเป็นต้องค านึงถึงวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด ค่าเป้าหมายและโครงการที่มีความสอดคล้องสัมพันธ์กันเชิงเหตุผล 
 1.3  การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม 
  1.3.1  แนวคิดเก่ียวกับสภาพแวดล้อม 
   ค าว่าสภาพแวดล้อม (Environment)  ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ หมายถึง 
ปัจจัย (Factor) ที่มีอิทธิพลต่อยุทธศาสตร์ขององค์การ กล่าวคือ ปัจจัยสภาพแวดล้อมมีผลต่อยุทธศาสตร์ของ
องค์การทั้งทางบวกและทางลบ 

 

ปัจจัยสภาพแวดล้อม ยุทธศาสตร์องค์การ 

มีผล 
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   ดังนั้น ยุทธศาสตร์องค์การจึงแปรเปลี่ยนตามปัจจัยสภาพแวดล้อมองค์การ ผู้จัดท า
แผนยุทธศาสตร์องค์กรจ าเป็นอย่างยิ่งที่ต้องมีการศึกษาวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมองค์การให้ครบถ้วน
ถูกต้องและเป็นจริง 
  1.3.2 ประเภทของปัจจัยสภาพแวดล้อมในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ 
   ปัจจัยสภาพแวดล้อมที่มีผลต่อแผนยุทธศาสตร์องค์การมี 2 ประเภท คือ ปัจจัย
สภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ (External Factor) กับ ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์การ (Internal 
Factor) 
   ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์องค์การต้องก าหนดหน่วยในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์
ที่เรียกว่า หน่วยการวิเคราะห์ (Unit of Analysis) ให้ชัดเจน เช่น ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์
เป็นหน่วยในการวิเคราะห์ ดังนั้น ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอก หมายถึง ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอก
ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์  ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายใน หมายถึง ปัจจัยสภาพแวดล้อม
ภายในส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ 
   กรณีท่ีเลือกกองการเจ้าหน้าที่เป็นหน่วยในการวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อม
ภายนอก หมายถึง ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกกองการเจ้าหน้าที่ ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในหมายถึง 
ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในกองการเจ้าหน้าที่ 
   ดังนั้น การจ าแนกประเภทปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การและปัจจัย
สภาพแวดล้อมภายในองค์การ จึงต้องก าหนดหน่วยในการวิเคราะห์ให้ชัดเจน 
  1.3.3  การวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การ 
   ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกองค์การมี 2 ประเภทคือ ปัจจัยสภาพแวดล้อมทั่วไป 
(General Environment Factor)  เป็นปัจจัยที่มีผลโดยอ้อม (Indirect) ต่อยุทธศาสตร์องค์การประกอบด้วย 
 

 

                                                                                          

                                                                                  

  1.3.4 ปัจจัยสภาพแวดล้อมของงาน (Task Environment Factor) เป็นปัจจัย
สภาพแวดล้อมที่มีผลโดยตรง (Direct) ต่อยุทธศาสตร์องค์การประกอบด้วย 
                                                                                    

 

 

• ปัจจัยการเมือง 
• ปัจจัยเศรษฐกิจ 
• ปัจจัยสังคม 
• ปัจจัยโลกาภิวัตน ์

• ลูกค้า (Customer) 
• คู่แข่ง (Competitor) 
• ผู้สนับสนุน (Supplier) 
• ผู้ควบคุม (Regulator) 
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อย่างไรก็ตามในองค์กรธุรกิจ อาจใช้ตัวแบบพลังกดดัน 5 ประการที่เรียกว่า Five Forces Model ดังนี้ 
 
 
                                                                                   
                                                                                  

 

 

 

 

 

 

 

 

  1.3.5 การวิเคราะห์ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์การ  ปัจจัยสภาพแวดล้อมภายใน
องค์การมี 7 ประการ ดังนี้ 

1) โครงสร้าง (Structure) 
    •เรียบง่าย คล่องตัว องค์การแนวราบ 
    •ขนาดองค์การจิ๋วแต่แจ๋ว 
   2) กลยุทธ์ (Strategy) 
    •เน้นลูกค้า 
    •เน้นการแข่งขัน 
   3) สไตล์ (Style) 
    •ผู้บริหารมีภาวะผู้น ายุคใหม่ 
    •มีวิสัยทัศน์ กลยุทธ์ การสื่อสาร 
    •มีสมรรถนะนักบริหารมืออาชีพ 
   4) บุคลากร (Staff) 
    •มีสมรรถนะสูง 
    •มีความรอบรู้ ท างานได้หลายอย่าง 
   5) ระบบ (System) 
    •มีกระบวนการท างานที่รวดเร็ว 
    •มีการคิดค้นวิธีการที่ดีกว่าเดิม 
 

อ ำนำจต่อรองของ 

ผูส้นบัสนุน 
อ ำนำจต่อรอง 

ของผูซ้ือ้ 

คู่แขง่ขนัรำยใหม ่

สนิคำ้/บรกิำรทดแทน 

ควำมรุนแรง 

ในกำรแขง่ขนั 
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   6) ทักษะ (Skill) 
    •มีความเข้มงวดในมาตรฐานการบริหารและบริการ 
    •มีการปล่อยอิสระในงานริเริ่มนวัตกรรมใหม่ 
   7) ค่านิยมร่วม (Share Value) 
    •มีค่านิยมร่วมกัน 
    •มีวัฒนธรรมการท างานท่ีดี 
  อย่างไรก็ตามปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์การอาจใช้กรอบแนวคิดทรัพยากรการจัดการที่
เรียกว่า 
 

                                                                                      

 

  Man     = คน 
  Money  = เงิน/งบประมาณ 
  Material = วัสดุอุปกรณ์ 
  Method = เทคนิควิธีการ 
  Technology = เทคโนโลยี 
  Information = สารสนเทศ 
  Knowledge = ความรู้ 
 

 การระบุปัจจัยสภาพแวดล้อมภายในองค์การว่ามีอะไรบ้าง ให้ระบุให้ครบถ้วนโดยใช้กรอบแนวคิด
เกี่ยวกับปัจจัยตามที่ได้ก าหนดไว้ 
 เทคนิคการวิเคราะห์สวอท (SWOT Analysis)  หมายถึง เทคนิคการตีค่าหรือประเมินค่าของข้อมูล
ของแต่ละปัจจัยว่ามีค่าเป็นบวก ( + )  หรือลบ ( - ) 
 ค ำว่ำ SWOT  มำจำก 
 
 

 

 

 จุดแข็ง (S)  คือ ปัจจัยภายในองค์การที่มีความเข้มแข็งดีกว่า 
                          คู่แข่งขันเมื่อมีการเปรียบเทียบแล้ว 
                        ซึ่งมคี่าเป็น +1, +2, +3 

                     4’Ms + 1T + 1I + 1K                   

Strength         - จุดแข็ง 
Weakness       - จุดอ่อน 
Opportunity    - โอกาส 
Threat      - สิ่งคุกคาม  
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 จุดอ่อน (W)    คือ ปัจจัยภายในองค์การที่มีความอ่อนแอต่ ากว่า 
                       คู่แข่งขันเมื่อมีการเปรียบเทียบแล้ว 
              ซึ่งมีค่าเป็น -1, -2, -3 
 โอกาส (O)     คือ ปัจจัยภายนอกองค์การที่เอ้ืออ านวยส่งเสริม 
                       สนับสนุนเป็นผลดีต่อองค์การ 
     ซึ่งมีค่าเป็น +1, +2, +3 
 สิ่งคุกคาม (T)  คือ ปัจจัยภายนอกองค์การที่เป็นอุปสรรคกีดขวาง  
                      เป็นผลเสียต่อองค์การ ซึ่งมีค่าเป็น -1, -2, -3 
   
 การวิเคราะห์สวอท (SWOT Analysis) ต้องยึดหลักการที่ส าคัญ 3  ประการ คือ 
 หลักถูกต้อง   ต้องใส่ตะกร้าให้ถูกต้องว่าอะไรเป็นตะกร้าภายในองค์การ 
                               อะไรเป็นตะกร้าภายนอกองค์การ 
            ภายในองค์การอะไรเป็นจุดแข็ง อะไรเป็นจุดอ่อน 
            ภายนอกองค์การอะไรเป็นโอกาส อะไรเป็นสิ่งคุกคาม  
 หลักครบถ้วน    ต้องให้ครบถ้วน เช่น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

- การเมือง 
- เศรษฐกิจ 
- สังคม  
- โลกาภิวัตน ์
- ลูกค้า 
- คู่แข่ง 
- ผู้สนับสนุน 
- ผู้ควบคุม 
- โครงสร้าง 
- กลยุทธ์ 
- สไตล์      
- บุคลากร 
- ระบบ 
- ทักษะ 
- ค่านิยมร่วม 
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 หลักความเป็นจริง   ต้องตีค่าประเมินค่าด้วยข้อเท็จจริง กล่าวคือ 
    ต้องมีข้อมูลสนับสนุน หรืองานวิจัยสนับสนุน 
              หรือการใช้การระดมสมอง ตีค่าว่ามีจุดอ่อน 
                                 เป็น  -1, -2  หรือ -3 
    
 การวิเคราะห์สวอท (SWOT Analysis) จะน าไปสู่การก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ ประเด็นยุทธศาสตร์
และกลยุทธ์ ต่อไป 
 
 1.4  การก าหนดวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์และเป้าหมาย 
 

  1.4.1  การก าหนดวิสัยทัศน์ 
   วิสัยทัศน์ เป็นข้อความที่อธิบายสิ่งที่องค์การต้องการจะเป็นในอนาคต เป็น  
Strategic Direction    

          
        

 
 
 
 
 
   ลักษณะของข้อความวิสัยทัศน์ (Vision Statement)   
   -เป็นข้อความที่เข้าใจง่าย สามารถสื่อสารให้เห็นภาพในอนาคต 
   -มีความท้าทาย (Challenging) แต่เป็นจริงได้ (Realistic)  
   -เป็นสิ่งที่จะคงอยู่ระยะยาวพอสมควรไม่เปลี่ยนแปลงเร็ว(Long – Lasting) 
             -เป็นที่ยอมรับของทุกคนในองค์การและเป็นข้อผูกพันร่วมกัน (Commitment) 
   -เป็นข้อความที่แสดงถึงการมองการณ์ไกล (Foresight) ความคิดใหม่ที่ไม่สามารถ 
                                นบัปริมาณได้ (Unquantitable) 
   -ข้อความที่แสดงจุดเน้นในทิศทางการด าเนินงานขององค์การที่ชัดเจน 
   -เป็นข้อความสั้น อาจจะ 1 ประโยคหรือยาวที่สุดไม่ควรเกิน 1 ย่อหน้า  
                                (Paragraph)  
              
 
 
 

A Vision Statement describes what the organization would 
like to became. 
  what will we be? 
  Where will we be? 
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บริษัท กำรบินไทย จ ำกัด (มหำชน) 
 First Choice Carrier with touch of Thai  
บริษัท ขนส่ง จ ำกัด 
 เป็นผู้น าในการให้บริการขนส่งผู้โดยสารทางถนนแบบครบวงจร โดยมีมาตรฐานระดับสากล และใช้
ระบบเทคโนโลยีสารสนเทศและทรัพยากรบุคคลเป็นปัจจัยหลักในการสร้างความสามารถในการแข่งขัน 
รถไฟฟ้ำขนส่งมวลชนแห่งประเทศไทย (รฟม.)     
 เป็นองค์กรน าในการจัดให้มีบริการรถไฟฟ้าขนส่งมวลชน  ที่มีประสิทธิภาพตามมาตรฐานสากล เพื่อ
เพ่ิมคุณภาพชีวิตของประชาชนและเพ่ิมขีดความสามารถในการแข่งขันของประเทศ 
กำรไฟฟ้ำฝ่ำยผลิต 
 เป็นองค์กรชั้นน าในภูมิภาคอาเซียน 
บริษัท AIS 
 AIS  เป็นผู้น าที่มีพลวัตระดับแนวหน้าในด้านเทคโนโลยี นวัตกรรมใหม่ ๆ และการให้บริการที่มี
คุณภาพเหนือระดับในธุรกิจโทรคมนาคมไร้สาย  

       
  1.4.2  การก าหนดพันธกิจ (Mission) 
   พันธกิจ เป็นการระบุถึงแนวทางที่องค์การด าเนินการเพ่ือให้บรรลุผลตามวิสัยทัศน์  
 
            
            
            
            
            
  
   ลักษณะส าคัญของพันธกิจ       
       - เป็นแนวทางการด าเนินงานเพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์ 
   - เป็นกรอบการด าเนินงาน 
   - บ่งบอกภารกิจระยะยาวขององค์การ 
   - เป็นข้อความที่สอดคล้องกับวัตถุประสงค์ของการจัดตั้งองค์กร 
   - เป็นการระบุสิ่งที่ต้องท าเพ่ือน าไปสู่ผลสัมฤทธิ์    

  

ตัวอย่ำงวิสัยทัศน์ 

        The mission  statement promotes a sense of shared 
expectations in employees and communicates a public image 
to important stakeholder groups in the company’s task 
environment. 
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ธนำคำรไทยพำณิชย์ 
 เรามุ่งมั่นท่ีจะเป็นธนาคารที่ให้บริการครบวงจรชั้นน าของประเทศ มีความแข็งแกร่ง 
ทางการเงิน มีสมรรถภาพระดับสากลในการให้บริการลูกค้าทุกกลุ่ม มีผลิตภัณฑ์ทางการเงินที่ส าคัญครบถ้วน 
ด้วยการท างานเป็นทีมเดียวกันของกลุ่มการเงินไทยพาณิชย์      
กำรไฟฟ้ำฝ่ำยผลิต 
 ผลิตและจ าหน่ายไฟฟ้าอย่างมีประสิทธิภาพและค านึงถึงสภาพแวดล้อม 
บริษัท Harley Davidson 
 We fulfill dreams through the experience of motorcycling by providing to 
motorcyclists and to general public and expanding line of motorcycles and brand products 
and services in selected market segments. 
  1.4.3 เป้าประสงค์ และเป้าหมาย (Goal and Target) 
   เป้าประสงค์เป็นการระบุถึงผลส าเร็จสุดท้ายของการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ 
ส่วนเป้าหมายก าหนดในเชิงปริมาณ เช่น ลดจ านวนเกษตรกรที่ยากจนลงปีละ 20% เพ่ิมพ้ืนที่ชลประทานปีละ 
100,000 ไร่ ความพึงพอใจของผู้รับบริการไม่ต่ ากว่า 80% เป็นต้น 
   ลักษณะส าคัญของเป้าประสงค์ 
   -เป็นการระบุผลส าเร็จสุดท้าย 
   -เป็นเกณฑ์จะต้องบรรลุในภาพรวมสุดท้าย 
   -เป็นการระบุเป้าหมาย ผลลัพธ์ 
   -เป็นผลงานที่จะเกิดขึ้นจริงและเป็นที่ยอมรับ 
   -เป็นสิ่งที่จะน าไปใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ตัวอย่ำงพันธกิจ 
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1.5  การก าหนดวัฒนธรรมองค์การและค่านิยมร่วม 

  1.5.1  แนวคิดเก่ียวกับวัฒนธรรมองค์การ 
   วัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture) หมายถึง สิ่งที่มนุษย์สร้างข้ึนซึ่ง
ประกอบด้วยสิ่งประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ ค่านิยม อุดมการณ์ของคนส่วนใหญ่ใน
องค์การ ซึ่งใช้เป็นเครื่องหล่อหลอมพลังจิตใจของบุคคลให้เป็นหนึ่งเดียวเพ่ือน าพาองค์การสู่ความส าเร็จ 
   วัฒนธรรมองค์การมีความส าคัญ 3 ประการ ดังนี้ 
   -ก าหนดรูปแบบพฤติกรรมขององค์การได้ 
   -เป็นปัจจัยเกื้อหนุนหรืออุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์การถ้าเกื้อหนุนเรียกว่า 
วัฒนธรรมเข้มแข็ง (Strong Culture) ถ้าเป็นอุปสรรคเรียกว่า วัฒนธรรมอ่อนแอ (Weak Culture)  
   -ก่อให้เกิดการอยู่ร่วมกันอย่างมีความสุข 
   วัฒนธรรมองค์การแบ่งออกเป็น 2 ระดับ คือ ระดับการเปลี่ยนแปลงที่ง่ายกว่า ได้แก่  
พฤติกรรมที่เป็นบรรทัดฐาน ระดับการเปลี่ยนแปลงที่ยากกว่าได้แก่ ค่านิยมหลัก (Core Value) หรือค่านิยม
ร่วม (Shared Value) 
   วัฒนธรรมองค์การสู่ความเป็นเลิศ มีค่านิยมร่วมที่ส าคัญ 8 ประการดังนี้           
 
 
 
 
                                                                        
                                                                                         

  ภารกิจหลัก 
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  วัฒนธรรมองค์การยุคโลกาภิวัตน์ที่ส าคัญมี 4 ประการ ดังนี้ 
  ประการแรก  ต้องปรับเปลี่ยนองค์การสู่ยุคการแข่งขันแบบเสรี โดยมุ่งเน้นคุณภาพ 
(Quality)  และมาตรฐานสากล (Standard)  
  ประการที่สอง  ต้องปรับเปลี่ยนองค์การสู่องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) 
โดยมุ่งเน้น 
  •การสร้างบุคคลที่รอบรู้ โดยรูล้ึกและรู้รอบ 
  •การมีแบบแผนความคิดแบบวิทยาศาสตร์ โดยทดลองวิจัย 
  •การคิดเชิงระบบ โดยเชื่อมสัมพันธ์เชิงเหตุผล 
  •การมีวิสัยทัศน์ร่วม โดยสานฝันร่วมกัน 
  •การเรียนรู้โดยทีม โดยแลกเปลี่ยนเรียนรู้กัน 
  ประการที่สาม  ต้องปรับเปลี่ยนองค์การสู่องค์การแบบธรรมาภิบาล (Good Governance 
Organization)  โดยมุ่งเน้นทศธรรมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 10 ประการ 
  •หลักนิติธรรม ยึดกฎหมายที่เป็นธรรม 
  •หลักคุณธรรม ยึดคุณความดี จริยธรรมจรรยาวิชาชีพ 
  •หลักโปร่งใส ยึดโปร่งใส ให้คุณให้โทษ จัดซื้อจัดจ้าง 
  •หลักการมีส่วนร่วม ยึดร่วมรับรู้ ร่วมคิด ร่วมท า ร่วมประเมิน 
  •หลักความรับผิดชอบ ยึดรับทั้งผิดและรับทั้งชอบ 
  •หลักความคุ้มค่า ยึดใช้ทรัพยากรที่มีอยู่ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
  •หลักองค์การแห่งการเรียนรู้ ยึดเรียนรู้ตลอดชีวิต 
  •หลักการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ยึดฝึกฝนพัฒนาต่อเนื่อง 
  •หลักการบริหารจัดการ ยึดผลสัมฤทธิ์เพื่อประชาชน 
  •หลักเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร ยึดถูกต้องรวดเร็ว 
  ประการที่ 4 ต้องปรับเปลี่ยนสู่องค์การแห่งภูมิปัญญา โดยมุ่งเน้น 

-มุ่งเน้นการปฏิบัติ 
-เน้นความใกล้ชิดกับลูกค้า 
-เน้นอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ 
-ให้ความส าคัญต่อการเพ่ิมผลผลิตโดยพนักงาน 
-ให้ความส าคัญต่อการดูแลเอาใจใส่พนักงานอย่างใกล้ชิด 
-ท าธุรกิจที่มีความเชี่ยวชาญและเก่ียวเนื่อง 
-ใช้รูปแบบการบริหารที่เรียบง่ายและคนน้อย 
-ใช้วิธีการบริหารที่เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน 
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  •ความไว้วางใจ ลดความหวาดระแวงต่อกัน 
  •ความกล้าหาญ กล้าตัดสินใจ 
  •การจัดการตนเอง วินัยควบคุมตนเอง 
  •ความร่วมมือ ร่วมแรงร่วมใจเป็นทีม 
  •การมีส่วนร่วม ทุกคนทุกฝ่ายทั่วทั้งองค์การ    
  •การจูงใจ  ทั้งสิ่งจูงใจภายนอกและสร้างสุขสนุกในงาน 
  •อดทนต่อความผิดพลาด เพ่ือสู่ความส าเร็จ  
  •ความคิดสร้างสรรค์ เพ่ือสร้างนวัตกรรมใหม่     
  •ความคงเส้นคงวาสม่ าเสมอ เป็นมาตรฐานเดียวกัน 
  •ทีมงาน  ผนึกก าลังร่วมเป็นหนึ่งเดียว                        
  •การกระจายอ านาจ การตัดสินใจสู่พนักงาน 
  •การสร้างการยอมรับ ให้เกียรติซึ่งกันและกัน 
  •การแบ่งปัน ความรู้ประสบการณ์ซึ่งกันและกัน 
  •การเป็นหุ้นส่วน เป็นเจ้าขององค์การ 
  •ความผูกพัน รักองค์การมุ่งงานเป็นเลิศ       
  •สมรรถนะ ท างานอย่างมืออาชีพ      
  •นวัตกรรมใหม่ ทั้งผลิตภัณฑ์ใหม่ กระบวนการใหม่ และความคิดใหม่                  
 อย่างไรก็ตามเมื่อพิจารณาวัฒนธรรมองค์การเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันประมวลได้ 4 
ประการ ดังนี้ 
 วัฒนธรรมมุ่งเน้นเวลา  โดยการปลูกฝังแนวคิด ความเชื่อ อุดมการณ์ และค่านิยมในการท างานที่
มุ่งเน้นการผลิตสินค้าและบริการให้ทันเวลา การท างานเร็วกว่าเดิมและการจัดท าตารางการท างาน 
 วัฒนธรรมมุ่งเน้นคุณภาพ  โดยการปลูกฝังแนวคิด ความเชื่อ อุดมการณ์ และค่านิยมการท างานที่
มุ่งเน้นกลุ่มคุณภาพ  (Q.C.C.) การบริหารมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Result – Based Management) การบริหาร
คุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management)และรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public 
Sector Management Quality Award  หรอื  PMQA) 
 วัฒนธรรมมุ่งเน้นการบริการ  โดยการปลูกฝังแนวคิด ความเชื่ออุดมการณ์ และค่านิยมการท างานที่
มุ่งเน้นการบริการที่ตอบสนองความต้องการของลูกค้าเหนือความคาดหวังด้วยตัวแบบซีคิวอาร์เอส (CQRS 
Model) 
 
Customer ลูกค้า คือพระราชา 
  ลูกค้า คือผู้ส าคัญเสมอ 
  ลูกคา้ คือผู้ที่ส าคัญที่สุด 
  ลูกค้า คือผู้ที่ไม่มารบกวนเรา แต่มาเพ่ือช่วยเรา  
                    เราต้องกตัญญูต่อผู้มีพระคุณ 
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Quality            คุณภาพ คือผลิตภัณฑ์คุณภาพเยี่ยม 
  คุณภาพ คือบริการคุณภาพเยี่ยม 
  คุณภาพ คือเยี่ยมทั้งผลิตภัณฑ์และบริการ 
Relation ความสัมพันธ์ คืออัธยาศัยไมตรี 
  ความสัมพันธ์ คือไมตรีสัมพันธ์ 
  ความสัมพันธ์ คือความผูกพันมั่นคง 
  ความสัมพันธ์ คือ ประทับใจนิรันดร  
Service           บริการ คือพนักงานบริการเยี่ยม 
  บริการ คือสิ่งอ านวยความสะดวกเยี่ยม 
  บริการ คือพนักงานและสิ่งอ านวยความสะดวกเยี่ยม 
 
 วัฒนธรรมมุ่งเน้นทีมงาน  โดยการปลูกฝังแนวคิด ความเชื่อ อุดมการณ์ และค่านิยมการท างานที่
มุ่งเน้นการผนึกก าลังของทุกคน ทุกแผนกงาน และท่ัวทั้งองค์การ เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(Competitive Advantage) 
 การบริหารวัฒนธรรมองค์การ มี 3 ขั้นตอนดังนี้ 
ขั้นตอนแรก  สร้ำงวัฒนธรรมองค์กำร 
 ผู้ก่อตั้งหรือผู้น ามีส่วนส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การในระยะเริ่มแรก 
ขั้นตอนที่สอง  พัฒนำวัฒนธรรมองค์กำร 
 เกิดข้ึนหลังจากน าวัฒนธรรมองค์การไปประยุกต์ใช้แล้ว และมีการปรับเปลี่ยนโดยสมาชิกขององค์การ 
ขั้นตอนที่สาม  ธ ำรงรักษำวัฒนธรรมองค์กำร 
 เป็นการสืบสานวัฒนธรรมองค์การที่ดีไปยังบุคคลและทีมงานในรุ่นต่อไปเพื่อใช้เป็นปัจจัยเกื้อหนุนการ
บริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศต่อไป 
 
 1.5.2  ความหมายค่านิยม              
  ค่านิยม (Value)  คือ ความรู้สึกนึกคิดในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่บุคคลกลุ่มบุคคลหรือสังคม
ยอมรับร่วมกัน ยืดถือเป็นเครื่องตัดสินใจและก าหนดการกระท าของตนเอง ยอมรับร่วมกันว่าเป็นสิ่งที่ดีมี
คุณค่าควรแก่การน าไปเป็นกรอบของการด าเนินชีวิตเพ่ือประโยชน์สุขของตนเองและส่วนรวม 
  ค่านิยม (Value)  จึงเป็นการแสดงออกในทางท่ีดีหรือไม่ดีก็ได้ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับดุลยพินิจของผู้
ถือปฏิบัติ เพราะจะมีทั้งค่านิยมที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ควบคู่กันไปตามความต้องการของสังคม 
  ค่านิยม จึงเป็นพ้ืนฐานของการเกิดขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรม 
 
 1.5.3   ค่านิยมเจ้าหน้าที่ของรัฐควรเป็นอย่างไร   เจ้าหน้าที่ของรัฐควรมีค่านิยมในการท างานดังนี้ 
  -เป็นระบบที่สร้างประโยชน์ให้แก่ประชาชนและประเทศชาติ 
  -เป็นที่เชื่อถือศรัทธาของประชาชน 
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  -เป็นระบบที่มีความรับผิดชอบและเป็นที่พ่ึงของประชาชน 
  -เป็นระบบที่เข้มแข็ง ทนทานต่ออุปสรรค กล้าหาญ ต่อสู้เพื่อคุณธรรม มีเกียรติภูมิและ 
                      มีศักดิ์ศรี 
  -เป็นระบบที่ทันสมัย ทันโลก ทันการณ์ 
  -เป็นระบบที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศของงาน 
 
 1.5.4  ค่านิยมร่วมของเจ้าหน้าที่ของรัฐ 
  ค่านิยมหลัก (Core Value)  หรือค่านิยมร่วมสร้างสรรค์หมายถึงค่านิยมที่พึงประสงค์ 
ส าหรับการยึดถือปฏิบัติในการท างานของเจ้าหน้าที่ของรัฐเพ่ือน าพาองค์การสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน มี 
5 ประการ คือ 
  กล้ายืนหยัดท าในสิ่งที่ถูกต้อง (Moral Courage) 
  •ยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม ชอบธรรม 
  •เสียสละ 
  •ยึดหลักวิชาและจรรยาวิชาชพี 
  •ไม่โอนอ่อนตามอิทธิพลใด 
  ซื่อสัตย์และมีความรับผิดชอบ (Integrity and  Responsibility) 
  •ปฏิบัติหน้าที่อย่างตรงไปตรงมา 
  •แยกเรื่องส่วนตัวออกจากหน้าที่การงาน 
  •มีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ ต่อประชาชน ต่อผลการปฏิบัติงานต่อองค์การ 
                      และต่อส่วนรวม 
  โปร่งใสตรวจสอบได้ (Transparency and Accountability) 
  •ปรับปรุงกลไกการท างานขององค์การให้มีความโปร่งใส 
  •ให้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้องได้ 
  •เปิดเผยข้อมูลข่าวสารภายใต้กรอบกฎหมาย 
  ไม่เลือกปฏิบัติ (Nondiscrimination)  
  •บริการประชาชนด้วยความเสมอภาค เน้นความสะดวกรวดเร็วประหยัดและถูกต้อง 
  •ปฏิบัติต่อผู้มารับบริการด้วยความมีน้ าใจ เมตตา เอื้อเฟ้ือ 
  มุ่งผลสัมฤทธิ์ของงาน (Result Orientation) 
  •ท างานให้แล้วเสร็จตามก าหนดเกิดผลดีแก่หน่วยงานและส่วนรวม 
  •ใช้ทรัพยากรของทางราชการให้คุ้มค่าเสมือนหนึ่งการใช้ทรัพยากรของตนเอง 
  •เน้นการท างานโดยยึดผลสัมฤทธิ์เป็นหลัก มีการวัดผลสัมฤทธิ์และค่าใช้จ่าย 
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 1.5.5  ค่านิยมร่วมกับแผนยุทธศาสตร์หรือแผนกลยุทธ์องค์การ 
  ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์องค์การให้ความส าคัญต่อการจัดท าค่านิยมหลัก (Core Value)  
หรือค่านิยมร่วม (Shared Value) ซึ่งน ามาใส่ไว้เป็นส่วนประกอบของแผนยุทธศาสตร์ 
  ค่านิยมร่วมเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้องค์การสู่ความเป็นเลิศ และสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 
  ค่านิยมร่วมเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission) ที่
ก าหนดไว้ 
  ตัวอย่างเช่น 
  บริษัทกรุงเทพโปรดิวส์ในบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ์มีวิสัยทัศน์ว่า “Kitchen of the 
world”  
  ดังนั้นจึงได้ก าหนดค่านิยมหลักเพ่ือมุ่งสู่วิสัยทัศน์ 6 ประการ ดังนี้ 
  -ปรับตัวเพ่ือการเปลี่ยนแปลง (Receptive of Change) 
  -ใฝ่รู้และแบ่งปันความรู้ (Personal Mastery and Share Learning) 
  -สร้างสรรคน์วัตกรรม (Innovation) 
  -คุณธรรมและซื่อสัตย์ (Integrity and Honesty) 
  -มุ่งเน้นเพ่ือผลส าเร็จของงาน (Achievement Oriented) 
  -ตอบแทนบุญคุณแผ่นดิน (Earth-Mother) 
  คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดวิสัยทัศน์การพัฒนาระบบราชการว่า  
“พัฒนาระบบราชการไทยให้มีความเป็นเลิศ สามารถรองรับกับการพัฒนาประเทศในยุคโลกาภิวัตน์ โดยยึด
หลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี และประโยชน์สุขของประชาชน” 
 
  ดังนั้นจึงได้ก าหนดค่านิยมหลักไว้ 8 ประการที่เรียกว่า  I  AM  READY 
 
                                                                                        
 

 

 

 

 

 

Integrity  -ท างานอย่างมีศักดิ์ศรี 
Activeness  -ต้องตั้งใจท างาน 
Morality  -มีศีลธรรม คุณธรรม 
Relevancy  -รู้ทันโลก ปรับตัวทันโลก ตรงกับสังคม 
Efficiency  -มุ่งเน้นประสิทธิภาพ 
Accountability           -มีส่วนร่วมโปร่งใส 
Democracy           -มีใจและการกระท าที่เป็นประชาธิปไตย 
Yield   -มีผลงาน มุ่งเน้นผลงาน 
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 1.5.6 . การจัดท าค่านิยมร่วมในแผนยุทธ์ศาสตร์หรือแผนกลยุทธ์ 
  ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ในฐานะเป็นกรมหนึ่งในกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์จ าเป็นต้องจัดท าค่านิยมหลักเพ่ือเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์
บรรลุวิสัยทัศน์และพันธกิจที่ก าหนดไว้ 
  ลักษณะของค่านิยมร่วมมี 3 ประการ ดังนี้ 
  1) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่สอดคล้องกับองค์การนั้นๆ เช่นองค์การด้านบัญชี ค่านิยมร่วม 
ต้องมุ่งเน้น ถูกต้อง รวดเร็ว แต่องค์การด้านการตลาด ค่านิยมร่วมต้องมุ่งเน้นนวัตกรรมใหม่ ทันสมัย 
  2) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่มีจ านวนไม่มากนั้น ส่วนใหญ่อยู่ประมาณ 2 – 5 ประการ  
ตัวอย่างเช่น  
  ค่านิยมร่วมของโรงพยาบาลแห่งหนึ่ง                                     
 

 

 

ค่านิยมร่วมของ อ.บ.ต. แห่งหนึ่ง                                     
 

 

 

ค่านยิมร่วมของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง                                     
 
 
 
 
 
ค่านิยมร่วมของกรมแห่งหนึ่ง                                     
 
 
 
 
 
 

รวดเร็ว      ประทับใจ      ยิม้แย้มแจ่มใส      ห่วงใยดุจญาติ 
   (1)               (2)                (3)                  (4) 

โปร่งใส         รวดเรว็          ประทับใจ           มีคุณภาพ       
   (1)               (2)                  (3)                 (4) 

มีคุณภาพ            บริการ              มาตรฐานสากล                    
   (1)                   (2)                      (3)                             

ท างานอย่างมืออาชีพ  ทันสมัย บูรณาการทุกภาคส่วนในสังคมและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
   (1)                      (2)                                                (3)                             
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  3)  เป็นคุณค่าหรือค่านิยมท่ีสอดคล้องต่อการบรรลุวิสัยทัศน์องค์การในอนาคต เช่น 
วิสัยทัศน์บริษัทการบินไทย มีดังนี้ 
 
 
 
 
 ดังนั้น การเป็นสายการบินชั้นน าของโลกได้นั้นต้องมีค่านิยมร่วมที่ส าคัญ 2 ประการ คือ มีบริการที่ดี
เลิศและด้วยวิถีไทย 
 -เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่สอดคล้องสัมพันธ์กัน จดจ าได้ง่ายที่เรียกว่า Memorizing Model  เช่น  
 
 
 
 
                                                                                

 

 

 

 -เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่ทุกคนได้มีส่วนร่วมในการก าหนดโดยให้แต่ละคนเสนอค่านิยมร่วมของ
องค์การมาคนละ 5 ประการ   พร้อมแล้วให้ส่งมานับคะแนน ค่านิยมร่วมที่ได้คะแนนสูงสุด 5 อันดับแรกน่าจะ
ใช่ค่านิยมร่วมขององค์การ เพื่อให้เกิดความมั่นใจก็ให้มีการอภิปรายแสดงความคิดเห็นวิเคราะห์อีกครั้งว่าใช่
หรือไม่ใช่ค่านิยมร่วม แล้วให้ที่ประชุมยืนยันอีกครั้งหนึ่ง 
 ตัวอย่างเช่น อ.บ.ต. บ้านใหม่ได้ประชุม นายก อ.บ.ต. รองนายก อ.บ.ต. ปลัด อ.บ.ต. และพนักงาน 
อ.บ.ต. จ านวน 52 คน โดยใหแ้ต่ละคนเขียนค่านิยมร่วมมา 5 ประการ แล้วรวบรวมนับคะแนนผลปรากฏว่า
ค่านิยมร่วมมีแตกต่างกันจ านวน 26 ค่านิยม แต่ที่คะแนนซ้ าๆ กัน 4 อันดับแรก ได้แก่ 
                                                                                       
 
 
 

 

 

      เป็นสำยกำรบินชั้นน ำของโลก มีบริกำรที่ดีเลิศด้วยวิถีไทย                           

         

HALO 

Honesty 
Accountability 

Learning 
Ownership 

       โปร่งใส    รวดเร็ว   ประทับใจ   มีคุณภำพ 
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2.  การก าหนดยุทธศาสตร์ : นวัตกรรมและตัวชี้วัด 
     2.1  การก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ 
     2.2  ล าดับชั้นของกลยุทธ์ 
     2.3  การคิดเชิงกลยุทธ์ 
     2.4  การก าหนดตัวชี้วัดที่ส าคัญ 
     2.5  การแปลงกลยุทธ์สู่การปฏิบัติด้วย Balanced Scorecard  
 
     2.1  การก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ 
  ประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues)  หมายถึง ประเด็นหลัก(Themes) ที่ส าคัญที่ต้อง
ค านึงถึงอย่างครบถ้วนและครอบคลุมความส าเร็จที่มุ่งหวังในวิสัยทัศน์ เพ่ือเป็นหลักในการพัฒนาแนวทาง 
วิธีการ และกลยุทธ์ให้บรรลุความส าเร็จเหล่านั้น 
  ประเด็นยุทธศาสตร์จึงเป็นการรวมกลุ่มยุทธศาสตร์ที่เหมือนกันไว้ในหมวดหมู่เดียวกัน ซึ่ง
จ านวนประเด็นยุทธศาสตร์จะมีไม่มากนัก กล่าวคือกรณีที่กรมมีพันธกิจกว้างขวาง จ านวนประเด็นยุทธศาสตร์
ก็มีมาก กรณีที่กรมมีพันธกิจไม่มากนัก จ านวนประเด็นยุทธศาสตร์ก็มีน้อย โดยทั่วไปมีประมาณ 2– 8 ประเด็น
ยุทธศาสตร์ 
 
ตัวอย่างประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมส่งเสริมคุณภาพสิ่งแวดล้อมมีดังนี้ 

 

 

 

 
ตัวอย่างประเด็นยุทธศาสตร์ของกรมราชทัณฑ์  มีดังนี้ 
 
 
 

 

 

 

1. สร้างจิตส านึกในการส่งเสริม บ ารุงรักษา และคุ้มครองคุณภาพสิ่งแวดล้อม 
2. สร้างการมีส่วนร่วมของทุกภาพส่วนในสังคมและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3. ใช้วิจัยและพัฒนาเป็นฐานในการพัฒนาคุณภาพสิ่งแวดล้อม 
4. การพัฒนาศักยภาพของบุคลากรให้เป็นมืออาชีพ 
 

 

1.  สร้างประสิทธิภาพการควบคุมและปฏิบัติต่อผู้ต้องขัง      
2. พัฒนาพฤตินิสัยเพื่อคืนคนดีสู่สังคมลดภาระภาครัฐ 
3. พัฒนาประสิทธิภาพระบบงานราชทัณฑ์ 
4. ความเป็นมืออาชีพในงานราชทัณฑ์ 
5. เสริมสร้างการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีในงานราชทัณฑ์ 
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ตัวอย่างประเด็นยุทธศาสตร์ของกระทรวงมหาดไทย มีดังนี้ 

 

 

 

 

 

 

 
 จากข้อสังเกตของการก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์พบว่ามีที่มาอยู่ 2 ประการคือ 
 ๏ประเด็นยุทธศาสตร์ที่มาจากการบรรลุประสิทธิผลตามพันธกิจ 
 ๏ประเด็นยุทธศาสตร์ที่มาจากการบรรลุประสิทธิภาพในการบริหารจัดการองค์การตามแนวทางการ
จัดการภาครัฐแนวใหม่ (New Public Management) 
 
 ดังนั้น จ านวนของประเด็นยุทธศาสตร์จึงขึ้นอยู่กับพันธกิจขององค์การและแนวทางการพัฒนา
องค์การเป็นส าคัญ 
 
     2.2  ล าดับชั้นของกลยุทธ์ 
  ค าว่ากลยุทธ์ (Strategy) หมายถึง การคิดค้นหาหนทางสู่ชัยชนะหรือสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขันแบบยั่งยืน (Sustainable Competitive Advantage)  กลยุทธ์ มาจากค าว่า Strategy ซึ่งอาจ
แปลความหมายว่า กลยุทธ์หรือยุทธศาสตร์ก็ได้ขึ้นอยู่กับองค์การที่น าไปใช้ ในที่นี้ค าว่า Strategy  ให้แปลว่า 
กลยุทธ์ 

 กลยุทธ์ก็คือการคิดค้นหาหนทางเพ่ือบรรลุประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Issues)  ที่ได้
ก าหนดไว้ 
  อย่างไรก็ตามถ้าคิดถึงกลยุทธ์ขององค์การจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องค านึงถึงหน่วยที่ใช้ในการ
วิเคราะห์ (Unit of Analysis) เป็นส าคัญ ในองค์การแต่ละแห่งจะมีล าดับชั้นของกลยุทธ์ (Hierarchy of 
Strategy)  ดังนี้ 
 
 
 

1.  แก้ไขปัญหาความยากจน 
2. พัฒนาคนและสังคม 
3. สนับสนุนการปรับโครงสร้างเศรษฐกิจให้สมดุลและแข่งขันได้ 
4. บริหารจัดการทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 
5. ส่งเสริมความสัมพันธ์และความร่วมมือกับนานาประเทศ 
6. พัฒนาระบบการบริหารให้มีความเป็นเลิศ 
7. ส่งเสริมประชาธิปไตยและขบวนการประชาสังคม   
8. รักษาความมั่นคงแห่งรัฐ 
 

 

 



40 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

กรณตีัวอย่างส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ (สป.กษ.) เป็นหน่วยงานในการวิเคราะห์ 
 

กลยุทธ์ระดับองค์การ (Corporate Strategy)  หมายถึงกลยุทธ์ของ สป.กษ. จะมุ่งไปในทางทิศใด 
                                                                                                  

                    

กลยุทธ์ระดับธุรกิจ  (Business Strategy)  หมายถึงกลยุทธ์ของกอง/ส านักในสังกัด สป.กษ. จะมุ่งไปในทาง

ทิศใด เช่น 

กลยุทธ ์สป.กษ. 
เจรญิเตบิโต 

เสถยีรภาพ    

ตดัทอน 

ผสม 

กลยุทธผ์ูน้ าตน้ทุน       กลยุทธร์ะดบัธุรกจิ 

กลยุทธร์ะดบัหน้าที ่

     กลยทุธ์ 
ระดบัองค์การ 

กลยุทธเ์จรญิเตบิโต     

กลยุทธเ์สถยีรภาพ      

กลยุทธต์ดัทอน         

กลยุทธผ์สม           

กลยุทธต์อบสนองต่อลกูคา้ 

กลยุทธแ์ตกต่าง/นวตักรรม 

กลยุทธห์ว่งโซ่แห่งคุณค่า  
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กลยุทธ์ระดับหน้าที่  (Functional Strategy)  หมายถึงกลยุทธ์ของหน่วยงานภายใต้กอง/ส านักในสังกัด 

สป.กษ. จะมุ่งไปในทางทิศใด เช่น 

         

 อย่างไรก็ตามในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์ สป.กษ. ค าว่า กลยุทธ์คือ แนวทาง/วิธีการที่มุ่งสู่การบรรลุ

ประเด็นยุทธศาสตร์ นั้นๆ 

 
 

กรณีตัวอย่างกลยุทธ์ที่บรรลุประเด็นยุทธศาสตร์ เช่น 

 

กลยุทธก์ลุ่มงานต่างๆใน

กองการเจา้หน้าที ่ หว่งโซแ่หง่คณุคา่ (ท างานประสาน
สอดคล้องเป็นหนึง่เดยีว) 

กลยทุธ์กองการ 
เจา้หน้าที ่

ผูน้ าตน้ทุน   

ตอบสนองต่อลกูคา้ 

แตกต่าง/นวตักรรม 

 

ประเดน็ยุทธศาสตรท์ี ่1 

กลยุทธท์ี ่1 

กลยุทธท์ี ่2 

กลยุทธท์ี ่3 

กลยุทธท์ี ่4 
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1. สภาพเรือนจ าได้รับการพัฒนาปรับปรุง 
2. ควบคุมผู้ต้องขังไม่ให้หลบหนี 
3. เรือนจ า/ทัณฑสถานปลอดยาเสพติด 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 1 เสริมสร้างประสิทธิภาพการควบคุมและการปฏิบัติ 
                               
                              ต่อผูต้อ้งขงั 

กลยุทธ์ 

 

 

 

  

 

1. ผู้ต้องขังได้รับการแก้ไขพฤตินิสัย  
2. ผู้ต้องขังได้รับการศึกษา  
3. ผู้ต้องขังได้รับการดูแลสุขภาพทั้งร่างกายและจิตใจ 
4. ผู้ต้องขังมีความพร้อมในการท าอาชีพในสังคมหลังพ้นโทษ 
5. ผู้ต้องขังติดยาเสพติดได้รับการฟ้ืนฟู 

 

 

 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 2 พัฒนาพฤตินิสัยเพื่อคืนคนดีสู่สังคมลดภาระภาครัฐ 
                                
                                

กลยุทธ์ 
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1. พัฒนาระบบสื่อสารและสารสนเทศในกรม 
2. นวัตกรรมในการท างานเพ่ิมขึ้น 
3. กฎหมายที่เกี่ยวข้องกับงานราชทัณฑ์ได้รับการแก้ไขและเผยแพร่ 
4. พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการกรมราชทัณฑ์ 
 

 

 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 พัฒนาประสิทธิภาพระบบงานราชทัณฑ ์                   
                                 
                                

กลยุทธ์ 

 

 

 

  

 

1.  เจ้าหน้าที่ได้รับสวัสดิการที่ดีขึ้น 
2.  พัฒนาโครงสร้างและกรอบอัตราก าลังให้เหมาะสมกับพันธกิจ 
3.  พัฒนาสมรรถนะเจ้าหน้าที่ราชทัณฑ์เป็นมืออาชีพ    
 

 

 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 4 ความเป็นมืออาชีพในงานราชทัณฑ์         

                                

กลยุทธ์ 
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  2.3  การคิดเชิงกลยุทธ์ 
        การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking)  หมายถึงการคิดค้นหาหนทางเพ่ือน าไปสู่ชัยชนะ ไปสู่
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันแบบยั่งยืน (Sustainable Competitive Advantage) 
        การคิดเชิงกลยุทธ์มีองค์ประกอบ ดังนี้ 

1) การคิดแบบวิทยาศาสตร์ คือ การวิจัย ทดลอง และส ารวจ 
2) การคิดริเริ่ม คือ การคิดก่อน การคิดเริ่มแรก 
3) การคิดสร้างสรรค์ คือ การคิดต่อเติม ต่อยอด 
4) การคิดเชิงระบบ คือ การคิดเชิงสาเหตุและผล 
5) การคิดแบบบูรณาการและองค์รวม คือ การคิดเชื่อมสัมพันธ์หนึ่งเดียวทั้งแนวดิ่งและแนวนอน 
6) การคิดเชิงเปรียบเทียบ คือ การคิดหาความเหมือนและความแตกต่างของ 2 สิ่ง หรือมากกว่านั้น 
7) การคิดเชิงวิเคราะห์ คือ การคิดแบบแยกแยะองค์ประกอบ 
8) การคิดเชิงประยุกต์ คือ การคิดโดยน าความรู้ไปใช้ประโยชน์ 
9) การคิดแบบนวัตกรรม คือ การคิดแตกต่าง การคิดนอกกรอบ 
10) การคิดแบบแผนที่ คือ การคิดหนทางตั้งแต่ต้นจนสิ้นสุดที่จุดหมายปลายทาง 

 
นอกจากนี้ ยังมีการคิดแบบหมวก 6 สี (Six Hats Thinking)  ได้แก่ 

1) หมวกสีขาว (White Hat) การคิดแบบวิทยาศาสตร์ 
2) หมวกสีด า (Black Hat) การคิดแบบป้องกันปัญหาที่เลวร้ายในอนาคต 
3) หมวกสีเหลือง (Yellow Hat) การคิดแบบแปลงวิกฤติเป็นโอกาส มองโลกในแง่ดี 

 

 

 

  

 

1.  กรมราชทัณฑ์ใสสะอาด     
2.  ภาพลักษณ์กรมดีขึ้น                     
3.  การบริหารจัดการที่มีประสิทธิภาพ 
   

 

 

 

ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 5 เสริมสร้างการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดีในงาน 
                              ราชทัณฑ์ 
                                 
                                

กลยุทธ์ 
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4) หมวกสีแดง (Red Hat) การคิดแบบแตกต่าง/นวัตกรรมใหม่ 
5) หมวกสีเขียว (Green Hat) การคิดแบบสร้างสรรค์ต่อยอด 
6) หมวกสีน้ าเงิน (Blue Hat) การคิดแบบวิสัยทัศน์ จินตนาการกว้างไกล 

  

 การคิดกลยุทธ์จึงต้องพัฒนาทักษะการคิดที่กล่าวมาข้างต้นให้เฉียบคม แม่นตรง บูรณาการสอดคล้อง 

และริเริ่มสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่เป็นส าคัญ 

 2.4  การก าหนดตัวชี้วัดที่ส าคัญ 
 

       ตัวชี้วัดที่ส าคัญ (Key Performance Indicator – KPI) เป็นสิ่งทีบ่่งบอกท่ีเป็นตัวแทน
ความส าเร็จของผลงาน 
  ลักษณะการวัดผลงาน 
   -วัดเชิงปริมาณ (Quantity) 
   -วัดเชิงคุณภาพ (Quality) 
   -วัดประสิทธิภาพ (Efficiency) 
   -วัดประสิทธิผล (Effectiveness) 
   -วัดความพึงพอใจ (Satisfaction) 
  ประเภทตัวชี้วัด 
   1) ตัวชี้วัด ปัจจัยที่ใช้ (Input Indicator) เช่น  
    -จ านวนงบประมาณ  
    -จ านวนบุคลากร  
    -จ านวนเกษตรกรที่เขา้ร่วมโครงการ 
    -อัตราส่วนผู้เข้ารับการอบรม 
   2) ตัวชี้วัดกระบวนการ (Process Indicator) เช่น 
    -ลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
    -ระยะเวลาการผลิต 
    -ระยะเวลาการอนุมัติ 
   3) ตัวชี้วัดผลผลิต (Output Indicator) เช่น 
    -ผลผลิตต่อไร่ 
    -ปริมาณสินค้าที่ผลิตเสร็จตามก าหนดเวลา 
    -จ านวนของเสียที่ลดลง 
    -จ านวนข้อร้องเรียนที่ลดลง 
   4) ตัวชี้วัดผลลัพธ์ (Outcome Indicator) เช่น 
    -ระดับความพึงพอใจ 
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    -รายได้ที่เพ่ิมข้ึน 
    -อัตราการตายที่ลดลง 
    -จ านวนอุบัติเหตุที่ลดลง 
 
  การก าหนดค่าของตัวชี้วัดผลงาน 
  การก าหนดค่าของดัชนีชี้วัดโดยก าหนดเป็นค่าตัวเลข สามารถก าหนดได้เป็น 6 ลักษณะ ดังนี้ 
  1. ร้อยละ (Percentage) คือ จ านวนของเลขกลุ่มหนึ่งซึ่งน ามาเปรียบเทียบกับเลขอีกกลุ่ม
หนึ่ง โดยปรับเลขกลุ่มหลังให้มีค่าเท่ากับ 100 เช่น เกษตรกรที่ยากจน 
  2. อัตราส่วน (Ratio)  คือ ข้อมูลที่แสดงความสัมพันธ์เปรียบเทียบระหว่างจ านวนของ
เลขกลุ่มหนึ่งกับจ านวนของเลขอีกกลุ่มหนึ่ง เป็นคนละประเภทกัน แต่อยู่ในเหตุการณ์เดียวกันหรือเก่ียวข้อง
กัน เช่น อัตราส่วนระหว่างหมอกับผู้ป่วยเท่ากับ 1 : 300 
  3. สัดส่วน (Proportion) คือ ข้อมูลที่แสดงความสัมพันธ์ระหว่างจ านวนของเลขอีกกลุ่มหนึ่งกับ
จ านวนของเลขอีกกลุ่มหนึ่ง ซึ่งเป็นประเภทเดียวกัน เช่น สัดส่วนระหว่างเกษตรกรชายกับเกษตรกรหญิง
เท่ากับ 50 : 50 
  4. อัตรา (Rate) หมายถึง อัตราส่วนระหว่างเลขจ านวนหนึ่ง กับเลขอีกจ านวนหนึ่งภายใน
ระยะเวลาหนึ่ง กล่าวคือ เป็นการเอาจ านวนเลขของเหตุการณ์ที่เกิดขึ้นในระยะเวลาหนึ่งเป็นตัวตั้ง แล้วหาร
ด้วยจ านวนประชากรทั้งหมดที่เก่ียวข้องกับเหตุการณ์นั้น แล้วปรับฐานให้เท่ากับ 100 / 1,000 / 10,000 หรือ 
100,000 เช่น อัตราของคนยากจนจากจ านวน 80 ล้านคน 
  5. จ านวน (Number) คือ ตัวเลขที่แสดงถึงจ านวนของสิ่งต่าง ๆ เช่น เกษตรกรที่เข้าร่วม
โครงการ 
  6. ค่าเฉลี่ย (Average of Mean) คือ ตัวเลขจ านวนหนึ่งซึ่งเฉลี่ยจากกลุ่มตัวเลขจ านวนหนึ่ง
ที่เป็นประเภทเดียวกัน เป็นการรวมค่าของจ านวนตัวเลขของกลุ่มตัวอย่างแล้วหารด้วยจ านวนตัวอย่างนั้น
ทั้งหมด เช่น รายได้เฉลี่ยของเกษตรกรเท่ากับ 10,000 บาทต่อปี 
  ลักษณะส าคัญของตัวชี้วัด 
   -สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ พันธกิจ เป้าประสงค์ 
   -สะท้อนผลสัมฤทธิ์ของการด าเนินงาน 
   -สามารถเก็บรวบรวมข้อมูลได้ 
   -เป็นที่ยอมรับของผู้ที่เก่ียวข้อง 
   -มีความสมเหตุสมผล 
   -เป็นหน่วยวัดที่คงเส้นคงวา เชื่อถือได้ 

 
 2.5  การแปลงกลยุทธ์สู่การปฏิบัติด้วย Balanced Scorecard  
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1. BSC  ต้องมี 4 มุมมอง   

          BSC  ต้องมี 4 มุมมองดังภาพที่ 5                                                                                                                                    
 
                                                                                                      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   ภาพที่ 5  BSC  มี 4 มุมมอง 
 

           ภายใต้ทั้ง 4 มุมมอง  มีประเด็นค าถามดังนี้ 
 

มุมมองด้านการเงิน   หากองค์การประสบความส าเร็จด้านการเงิน ผลการด าเนินงานทางการเงินควร
เป็นอย่างไร ในสายตาของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

มุมมองด้านลูกค้า   องค์การควรตอบสนองลูกค้าอย่างไรเพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์ 
มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายใน  เพ่ือตอบสนองความพึงพอใจของลูกค้าผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

องค์การควรมีกระบวนการจัดการภายในที่เป็นเลิศอะไรบ้าง 
มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา  เพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์องค์การ ควรท าอย่างไรในการพัฒนา

ทรัพยากรมนุษย์ให้มีการเรียนรู้และพัฒนาอย่างต่อเนื่อง 
2.  OMTI เครื่องมือย่อยในแต่ละมุมมอง 

 ในแต่ละมุมมองมเีครื่องมือย่อยที่ส าคัญ 4 ประการ คือ 
 O  =  Objective   วัตถุประสงค์ 
 M =  Measure    การวัด/ตัวชี้วัด (KPI) 
 T =  Target    เป้าหมาย 
 I  =  Initiative    โครงการ/กิจกรรมริเริ่ม 
 

มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านกระบวนการ

ธุรกิจภายใน 

 

 

มุ่มมองด้านการเงิน 

มุมมองด้านการเรียนรู้และ

พัฒนา 

วสิยัทศัน์และ 
กลยทุธ ์
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 ซึ่งอธิบายได้ดังภาพที่ 6 
 

    
                        
                   ภาพที่ 6  BSC ตามแนวคิดของ Kaplan and Norton 
 

Objectives Measures Target Initiatives 
52 53 54 55 

       
       
       
       
 
การเชื่อมโยงระหว่างยุทธศาสตร์ และ Balanced Scorecard 
 

1. การก าหนดมุมมองและการจัดเรียงล าดับ (Perspectives) 
2. การจัดท าแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) 
3. การจัดท าวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด เป้าหมาย และโครงการ/กิจกรรมที่ 
4. บูรณาการสอดคล้องสัมพันธ์ในแนวนอน 
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การแปลง BSC  จากระดับองค์การสู่ระดับหน่วยงาน 

 

กรม 

ส านกั / กอง 

กลุ่มงาน 

บุคคล 

KPI 

KPI 

KPI 
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แผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

เป็นองคก์รชัน้น าในภมูภิาคอาเซยีน ดา้นธุรกจิการใหบ้รกิาร 

พลงังานไฟฟ้าอย่างมปีระสทิธภิาพ ปลอดภยั สรา้งความพงึพอใจสงูสดุ
แก่ลกูคา้ทัว่ประเทศ 

จดัท าและใหบ้รกิารพนกังานไฟฟ้าและธุรกจิทีเ่กีย่วเน่ืองทัง้ในประเทศ
และประเทศขา้งเคยีงไดต้ามมาตรฐานสากล 

ดา้นประสทิธผิล 

ตามพนัธกจิ 

ดา้นคุณภาพ 

การใหบ้รกิาร 

ดา้นประสทิธผิล 

การปฏบิตัริาชการ 

ดา้นพฒันา 

องคก์าร 

 Balanced Scorecard 

Measure       target 

Balanced Scorecard 
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3.   กรณีประยุกต์ใช้  BSC  ในองค์การภาครัฐ      

 BSC  ได้น ามาประยุกต์ใช้ในองค์การภาครัฐดังนี้ 
 

องค์การภาคธุรกิจ องค์การภาครัฐ 
มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ 
มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้านคุณภาพการให้บริการ 
มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายใน มุมมองด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
มุมมองด้านการเรียนรู้และพัฒนา มุมมองด้านการพัฒนาองค์การ 

 
ในแต่ละมุมมองมีเครื่องมือย่อย 4 ประการ คือ  OMTI   ดังภาพที่ 7 
                                                                                           
 
 
                                                                                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   ภาพที่ 7  OMTI  เครื่องมือย่อยในแต่ละมุมมองของ BSC 
 
ใน  OMTI   มีการเขียนดังนี้ 

1.   Objective   วัตถุประสงค์ในแต่ละมุมมองหมายถึงสิ่งที่องค์การมุ่งหวังหรืออย่างให้ไปถึง 
2.   Measure/Key Performance Indicator ตัวชี้วัดหมายถึงตัวชี้วัดของวัตถุประสงค์ในแต่ละด้าน 
3.   Target  เป้าหมาย หมายถึง ผลลัพธ์หรือความส าเร็จในด้านต่างๆ ที่องค์การต้องบรรลุผล 
     วัดค่าได้โดยมากมักเป็นตัวเลข 
4. Initiative แผนงาน/โครงการที่ริเริ่ม หมายถึงแผนงาน โครงการใหม่ที่องค์การจะท าเพ่ือบรรลุ

เป้าหมายที่ได้ก าหนดไว้ 

มุง่มองดา้นการเงนิ 

มมุมองดา้นคณุภาพการใหบ้ริการ มมุมองดา้นประสิทธิภาพในการ

ปฏิบตัริาชการ 

มมุมองดา้นการพฒันาองคก์าร 

มมุมองดา้นประสิทธิภาพตามพนัธกิจ 

วิสยัทศันแ์ละกลยทุธ ์

O         M         T          I 

O        M         T          I 

O        M          T          I 
O          M          T         I 
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 ดังนั้น  ผู้บริหารที่ด าเนินการแปลงกลยุทธ์สู่การปฏิบัติ จึงต้องค านึงถึงความสอดคล้องสัมพันธ์เชิง
เหตุผล (Rational Logic)  ทั้งในแนวด่ิง (Vertical Logic)  และแนวนอน  (Horizontal Logic)    
                                                                                                    
 

 
 
 
 อธิบายความมีเหตุผลในแนวดิ่งและแนวตั้ง 
 
                                                                                            
 
 
 
 
                                                      Horizontal Logic 

 
อธิบายความมีเหตุผลในแนวนอน 

 
 
 
 

วิสัยทัศน์ 

พันธกิจ     

ประเด็นยุทธศาสตร์ 

กลยุทธ์   

โครงการริเริ่ม 

Vertical 
Logic 

วัตถุประสงค์(O) ตัวชี้วัด (KPI) เป้าหมาย(T) โครงการริเริม่ (I) 

     (I) 
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ตัวอย่างเช่น 
 

O KPI T I 
52 53 54 55 

เพ่ือสร้างความ 
พึงพอใจลูกค้าเพ่ิมข้ึน 

ระดับความ 
พึงพอใจ 

4.50 4.60 4.70 4.75 โครงการหนึ่งมิตรชิดใกล้ 

 
 

O M3 T I 
52 53 54 55 

เพ่ือพัฒนาข้าราชการ 
ส านักงาน
ปลัดกระทรวงเกษตร
และสหกรณ์ให้มีการ
ท างานอย่างมืออาชีพ 

จ านวนครั้งของ 
การอบรมต่อคน 
ต่อปี 

2 2 3 3 โครงการพัฒนาข้าราชการตาม 
สมรรถนะหลักและ 
สมรรถนะกลุ่มงาน 
 

 
4.  การประเมินแผนกลยุทธ์     

การประเมินแผนกลยุทธ์ หมายถึง การประเมินความสอดคล้องสัมพันธ์กันของแผนกลยุทธ์ ทั้งใน
แนวดิ่ง (Vertical Logic)  และแนวนอน (Horizontal Logic)  

4.1 ประเมินความสอดคล้องในแนวดิ่ง 
1) ประเมินวิสัยทัศน์ขององค์การว่ามีความสอดคล้องกับจุดแข็งจุดอ่อน โอกาส และ 

สิ่งคุกคามหรือไม่เพียงใด 
2) ประเมินพันธกิจขององค์การว่ามีความสอดคล้องสัมพันธ์กับจุดแข็งจุดอ่อน โอกาส  

และสิ่งคุกคามหรือไม่เพียงใด 
3) ประเมินประเด็นยุทธศาสตร์ขององค์การว่ามีความสอดคล้อง สามารถบรรลุวิสัยทัศน์ 

และพันธกิจขององค์การที่ก าหนดไว้หรือไม่เพียงใด พิจารณาจากความครอบคลุมครบถ้วนเป็นส าคัญ 
  4) ประเมินกลยุทธ์ว่ามีความสอดคล้องกับประเด็นยุทธศาสตร์องค์การมากน้อยเพียงใด  
พิจารณาจากความครอบคลุมครบถ้วนเป็นส าคัญ 

5) ประเมินแผนงาน/โครงการมีความสอดคล้องสัมพันธ์กับการบรรลุซึ่งกลยุทธ์ที่ก าหนด 
ไว้มากน้อยเพียงใด พิจารณาจากความครอบคลุมครบถ้วนเป็นส าคัญ 

4.2  ประเมินความสอดคล้องในแนวนอน 
1)  ประเมินว่าแผนงาน/โครงการริเริ่มมีความสอดคล้องสัมพันธ์ต่อการบรรลุเป้าหมายที่ 

ได้ก าหนดไว้หรือไม่เพียงใด 
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2)  ประเมินว่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้บรรลุซึ่งตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้หรือไม่เพียงใด 
3)  ประเมินว่าตัวชี้วัดที่ก าหนดไว้สอดคล้องต่อการบรรลุวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 

หรือไม่เพียงใด 
5. เครื่องมือที่ใช้ในการประเมินผลการด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์ 
 เครื่องมือที่ใช้ในการประเมินผลการด าเนินงานตามแผนยุทธศาสตร์คือ การประเมินตามค า 
รบัรองการปฏิบัติราชการ (Performance Agreement)  ซึ่งหน่วยงานราชการจะท าข้อตกลงไว้กับ ก.พ.ร. 
 กรอบในการประเมินผลการด าเนินงานตามค ารับรองการปฏิบัติราชการมี 4 มิติ ดังนี้ 
 
มิติที่ 1  มิติด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ มิติที่ 3 มิติด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
แสดงผลงานที่บรรลุวัตถุประสงค์/เป้าหมายตามที่ แสดงความสามารถในการปฏิบัติราชการเป็นการ 
ได้รับงบประมาณมาด าเนินงานเพื่อประโยชน์สุข ลดค่าใช้จ่าย การลดระยะเวลาการให้บริการ 
ต่อประชาชนผู้รับบริการ และความคุ้มค่าของการใช้เงิน 
มิติที่ 2 มิติด้านคุณภาพการให้บริการ มิตทิี่ 4 มิติด้านการพัฒนาองค์กร 
แสดงการให้ความส าคัญกับลูกค้าในการให้บริการ แสดงความสามารถในการเตรียมพร้อมกับการ 
ที่มีคุณภาพสร้างความพึงพอใจแก่ผู้มารับบริการ เปลี่ยนแปลงองค์การ เช่น การฝึกอบรมการ 
 ปรับเปลี่ยนองค์การสมัยใหม่ การน าระบบ ICT 
 มาใช้ในการปฏิบัติงาน 
 
 นอกจากนี้ ยังมีเครื่องมือการประเมินผลการด าเนินงานตามแผนกลยุทธ์ คือ รางวัลคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality Award = PMQA)   ซึ่งมีตัวชี้วัดและ 
คะแนนในการประเมิน ดังนี้ 
 
หมวดที่  1 การน าองค์การ                                                           คะแนนเต็ม   120  คะแนน 
หมวดที่  2 การวางแผนเชิงกลยุทธ์                                                 คะแนนเต็ม     85  คะแนน 
หมวดที ่ 3 การให้ความส าคัญต่อผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย           คะแนนเต็ม     85  คะแนน 
หมวดที ่ 4 การวัดผล การวิเคราะห์และการบริหารความรู้                      คะแนนเต็ม     90  คะแนน 
หมวดที ่ 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล                                            คะแนนเต็ม     85  คะแนน 
หมวดที ่ 6 การจัดการกระบวนการ                                                คะแนนเต็ม     85  คะแนน 
หมวดที ่ 7 ผลลัพธ์การด าเนินงานตามแผนปฏิบัติราการ                        คะแนนเต็ม   450  คะแนน 
  

                                       รวมคะแนนเต็มทั้งหมด                       1,000  คะแนน 
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3.   BSC : เครื่องมือใหม่การบริหารยุทธศาสตร์ 
3.1  แนวคิด Balanced Scorecard  
3.2  หลักการ Balanced Scorecard  
3.3  การน า Balanced Scorecard  ไปใช้ในองค์การภาครัฐ 
3.4  ขั้นตอนการน า Balanced Scorecard  ไปใช้ในองค์การภาครัฐ 
3.5  แผนที่กลยุทธ์  

 
3.1  แนวคิด Balanced Scorecard  

  Balanced Scorecard (BSC)    เป็นแนวคิดท่ีได้ถูกพัฒนาขึ้นมาเป็นเครื่องมือการ
บริหารและประเมินผลองค์การซึ่งเป็นที่นิยมมาก เนื่องจากเชื่อมโยงการวางแผนกับการประเมินผล 
และครอบคลุมการประเมินหลายมิติเพ่ือกระตุ้นให้เกิดการสมดุลของการวัด นอกจากนี้ BCS ยังเป็น
เครื่องมือสื่อสารกลยุทธ์ ตลอดจนเป็นเครื่องมือทางด้านการจัดการที่ช่วยในการน ากลยุทธ์ไปสู่การ
ปฏิบัติ BCS มีการวัดหรือประเมินที่ช่วยให้องค์การเกิดความสอดคล้องกันและมุ่งเน้นในสิ่งที่มี
ความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ (Alignment and focused ) โดยค านึงถึงความสมดุลในแง่
ตัวชี้วัดด้านการเงินและตัวชี้วัดที่ไม่ใช่ด้านการเงิน มีความสมดุลระหว่างปัจจัยภายนอกและภายใน
องค์การ และมีความสมดุลระหว่าง อดีต ปัจจุบันและอนาคต  มีการเชื่อมโยงความสัมพันธ์ในลักษณะ
เหตุและผลของยุทธศาสตร์ได้อย่างเป็นรูปธรรมชัดเจน โดยการถ่ายทอดทิศทางขององค์การ 
ยุทธศาสตร์และเป้าหมายลงสู่การปฏิบัติไปได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   Balanced Scorecard มีจุดเริ่มต้นตั้งแต่ปี 1995 โดย Robert S. Kaplan และ 
David P. Norton ได้ศึกษาผลการด าเนินการองค์การธุรกิจต่าง ๆ พบว่าการบริหารเชิงกลยุทธ์เป็น
ปัญหาส าคัญท่ีท าให้องค์การธุรกิจเหล่านั้นยังขาดประสิทธิภาพในการด าเนินการ องค์การส่วนมากมัก
ใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินเป็นหลัก จึงได้น าเสนอแนวคิดเกี่ยวกับ BSC เพ่ือใช้เป็นเครื่องมือในการ
ประเมินผลองค์การ โดยประเมินครอบคลุม 4 มุมมอง คือ มุมมองทางด้านลูกค้า (customers 
perspective) มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายใน (internal perspective ) มุมมองทางด้านการ
เรียนรู้และการพัฒนา (learning and growth perspective)  และมุมมองด้านการเงิน ( financial 
perspective) ทั้งนี้การประเมินผลองค์การต่าง ๆ ใช้อยู่เดิมมุ่งวัดผลลัพธ์ด้านการเงินเพียงอย่างเดียว 
และใช้ข้อมูลด้านการเงินเพียงอย่างเดียวในการตัดสินใจ ท าให้มีข้อจ ากัดคือ ข้อมูลด้านการเงินไม่
สามารถประเมินสิ่งที่จับต้องไม่ได้ อันเป็นปัจจัยส าคัญท่ีก่อให้เกิดความได้เปรียบทางการแข่งขันของ
องค์การในระยะยาว และไม่สามารถใช้ตัวชี้วัดด้านการเงินหรือบอกมูลค่าที่แท้จริงได้ เช่น ความรู้ ทุน
ทรัพยากรมนุษย์ ชื่อเสียงและภาพลักษณ์ขององค์การ ความพึงพอใจของลูกค้า ความพึงพอใจของ
พนักงาน ความสามารถด้านเทคโนโลยีและนวัตกรรม นอกจากนี้ตัวชี้วัดด้านการเงินบอกได้เพียงสิ่งที่
เกิดข้ึนมาแล้วแต่ไม่สามารถบอกถึงปัญหาและโอกาสที่จะเกิดข้ึนกับองค์การในอนาคตได้  ในขณะที่
ตัวชี้วัดด้านอื่นท่ีไม่ใช่ตัวชี้วัดด้านการเงินสามารถแสดงให้เห็นถึงปัญหาและโอกาสที่จะเกิดข้ึนกับ
องค์การในอนาคตได้ หากองค์การใช้เวลาในการให้บริหารลูกค้าหรือผู้รับบริการนานขึ้น ผู้บริหาร
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องค์การสามารถทราบได้ว่าลูกค้าหรือผู้รับบริการจะมีความพึงพอใจลดน้อยลง ส่งผลให้ลูกค้าหรือ
ผู้รับบริการมีจ านวนน้อยลง อันน าไปสู่การลดลงของผลก าไรขององค์การ 
  แนวคิดเก่ียวกับ Balanced Scorecard มีการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงมาอย่าง
ต่อเนื่อง ซึ่งสรุปได้ ดังนี้ 
  1)  การใช้ BSC  เพ่ือเป็นเครื่องมือในการประเมินผลที่ครบถว้นในทุกมุมมองเพ่ือ
บอกถึงผลส าเร็จที่แท้จริงขององค์การ ได้แก่ มุมมองด้านการเงิน มุมมองด้านลูกค้า มุมมองด้าน
กระบวนการธุรกิจภายใน และมุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา โดยมุ่งเน้นที่การก าหนดตัวชี้วัด
และเป้าหมายที่สนับสนุน และสอดคล้องกับวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ขององค์การตลอดจนการแปลง
ตัวชี้วัดจากในระดับองค์การลงสู่ระดับของฝ่ายและบุคคลตามล าดับ 
  2)  การใช้ BSC  เพ่ือเป็นเครื่องมือในการน ากลยุทธ์ไปสู่การปฏิบัติ  (Strategic 
lmplementation) โดยอาศัยการวัดหรือการประเมินเพ่ือช่วยให้องค์การเกิดความสอดคล้องเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน และมุ่งเน้นสิ่งที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ มีการจัดท าแผนที่
ยุทธศาสตร์ (Strategy map) หรือการเชื่อมโยง BSC เข้ากับแผนงานและงบประมาณ 
  3 )  การใช้ BSC เพ่ือเป็นเครื่องมือสื่อสารเชิงกลยุทธ์ (Communication Tool) 
ส าหรับผู้บริหารใช้ส าหรับสื่อสารถ่ายทอดยุทธศาสตร์องค์การไปยังบุคลากรและผู้เกี่ยวข้องกับ
องค์การ ดังภาพที่ 8  

 
                                      ภาพที่ 8  ประโยชน์ของ Balanced Scorecard  

Measurement System 

Strategic Management 

System 

Communication Tool 
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  ปัจจุบัน องค์การต่าง ๆ ทั่วโลก ได้น า Balanced Scorecard มาใช้เป็นเครื่องมือใน
การบริหารจัดการเพ่ือสร้างศักยภาพและความได้เปรียบในการแข่งขัน ซึ่งใช้ได้ผลเป็นอย่างดีด้วย
เหตุผล 3 ด้าน คือ 
 

1) BSC เป็นเครื่องมือส าหรับผู้บริหาร 

 เพ่ือเรียนรู้มุมมองส าคัญที่ส่งผลต่อการอยู่รอดขององค์การ ในแง่มุมที่แตกต่างจาก
มุมมองด้านการเงินที่มองเฉพาะผลก าไร ขาดทุน หรืออ านาจท าให้ผู้บริหารมีมุมมองใน
การพิจารณาตัดสินใจประเด็นต่าง ๆ ได้ครอบคลุมยิ่งข้ึน 

 เพ่ือก ากับสนับสนุนโครงการแผนงานทั้งระยะสั้นระยะยาว ให้สอดคล้องและบรรลุ
วิสัยทัศน์ เป้าหมาย ยุทธศาสตร์ขององค์การ 

 เพ่ือบริหารปัจจัยในการขับเคลื่อนการปฏิบัติงาน 

 เพ่ือถ่ายทอดและสื่อสารถึงผู้ปฏิบัติงานในเรื่องเป้าหมาย ทิศทางและประเด็นหลักท่ี
องค์การ ลูกค้า ผู้รับบริการหรือผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย ให้ความส าคัญ 

 
2) BSC เป็นเครื่องมือส าหรับผู้ปฏิบัติงาน 

 เพ่ือปฏิบัติงานของตนและของหน่วยงานให้สอดคล้องกันเพ่ือขับเคลื่อนสู่เป้าหมายและ
วิสัยทัศน์ขององค์การ 

 เพ่ือความเข้าใจที่ชัดเจนถึงสิ่งที่องค์การมุ่งมั่นจะไปถึง 
 
         3)  BSC  เป็นเครื่องมือส าหรับทุกคนในองค์การ  

 เพ่ือความเป็นหนึ่งเดียวกันทั้งองค์กร เพราะมีการแปลงตัวชี้วัดระดับผู้บริหารสู่ระดับ
ปฏิบัติการ ซึ่งสามารถควบคุมประสิทธิภาพและประสิทธิผลได้ 

 เพ่ือความอยู่รอดท่ามกลางการเปลี่ยนแปลง สร้างคุณค่าให้แก่ตนเอง มีความก้าวหน้า ไม่
หลุดจากวงการเรียนรู้และพัฒนา 

 เพ่ือสร้างผลงานที่สนับสนุนองค์การไปสู่จุดมุ่งหมาย ตรงความต้องการของลูกค้า 
ผู้รับบริการมีการเรียนรู้และพัฒนา และสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ด้านการเงิน 
งบประมาณขององค์การของกระทรวงและของรัฐบาล 

 
3.2  หลักการ Balanced Scorecard  

หลักการส าคัญของ Balanced Scorecard  ประกอบด้วยกัน 4 ประการดังนี้ คือ 
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  1.  มีการก าหนดมุมมอง 4 ด้าน คือ ด้านการเงิน ด้านลูกค้า ด้านกระบวนการ
บริหารภายในและด้านการเรียนรู้และการพัฒนา เพ่ือให้วัตถุประสงค์และตัวชี้วัดครอบคลุมงานด้าน
การเงิน และด้านที่ไม่ใช่การเงิน เพ่ือให้เกิดสมดุลในการบริหารจัดการโดย 

  มุมมองด้านการเงิน    เพ่ือบอกผลงานและสถานภาพด้านการเงินและ
งบประมาณขององค์การ และที่ส าคัญเป็นมุมมองที่สะท้อนความคาดหวังของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียหรือ
เจ้าของค าถามด้านการเงิน เน้นการตอบค าถามว่า หากองค์กรประสบความส าเร็จด้านการเงิน ผลการ
ด าเนินงานทางด้านการเงินควรเป็นอย่างไรในสายตาผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

  มุมมองด้านลูกค้า      การที่องค์การจะประสบความส าเร็จด้านการเงิน 
จะต้องมรีากฐานจากผลงานด้านลูกค้าที่ดี เช่น ลูกค้าเกิดความพึงพอใจ ลูกค้ามาใช้บริการเพิ่มขึ้น 
ลูกค้ารู้สึกประทับใจและกล่าวถึงภาพลักษณ์ขององค์การในทางท่ีดี มุมมองด้านลูกค้าเน้นการตอบ
ค าถามว่า องค์การควรตอบสนองลูกค้าอย่างไรเพ่ือให้บรรลุวิสัยทัศน์ 

  มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายใน      ลูกค้าหรือผู้รับบริการจะเกิด 
ความพึงพอใจและกล่าวถึงองค์การในทางท่ีดี มาจากการที่องค์การสามารถสร้างผลงานด้านต่าง ๆ ที่
เกี่ยวข้องกับกระบวนการผลิต กระบวนการให้บริการ หรือกระบวนการอื่นๆ ได้อย่างเป็นเลิศ 
กระบวนการบริหารภายในองค์การนับว่าเป็นยุทธ์ศาสตร์ส าคัญที่น าไปสู่ความพึงพอใจของลูกค้าและ
ความส าเร็จขององค์การ ดังนั้นจึงต้องการวัดผลงานอย่างสม่ าเสมอ มุมมองด้านกระบวนการจัดการ
ภายในเป็นการตอบค าถามว่า เพื่อตอบสนองความพึงพอใจของผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสีย ลูกค้าและ
ผู้เกี่ยวข้อง องค์การมีกระบวนการจัดการภายในที่เป็นเลิศอะไรบ้าง 

  มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา   องค์การสามารถสร้างผลงานด้าน 
กระบวนการผลิตหรือการให้บริการที่เป็นเลิศ จ าเป็นต้องมีบุคลากรที่มีคุณภาพมีความรู้ความสามารถ
ต้องการคิดสร้างสรรค์สิ่งใหม่ ๆต้องการเรียนรู้และวิจัยเพ่ือสร้างผลิตภัณฑ์ใหม่ มุมมองด้านการเรียนรู่
และการเติบโต ต้องการตอบค าถามว่า เพ่ือบรรลุวิสัยทัศน์ องค์การควรท าอย่างไรในการรักษา
ความสามารถในการเปลี่ยนแปลงและพัฒนา มุมมองด้านนี้มีความส าคัญและเป็นรากฐานของ
ความส าเร็จในระยะยาวและความยั่งยืนขององค์การ 
  2.   การสร้างสมดุลระหว่างปัจจัยหรือองค์ประกอบต่าง ๆ ของระบบบริหาร 
ได้แก่สมดุลระหว่างมุมมองทั้ง 4 ด้าน สมดุลระหว่างตัวชี้วัดที่บอกถึงอดีตกับตัวชี้วัดที่น าไปสู่อนาคต 
และสมดุลระหว่างการบริหารกลยุทธ์ให้ประสบความส าเร็จกับการบริหารงานประจ าให้ได้ผลเลิศ 
สมดุลต่าง ๆ ที่เกิดขึ้น ท าให้องค์การไม่มุ่งเน้นเรื่องใดโดยเฉพาะจนละเลยเรื่องอ่ืนที่มีความส าคัญ
เช่นเดียวกัน ซึ่งท าให้ทุกหน่วยงานภายในองค์การขับเคลื่อนไปสู่วิสัยทัศน์ขององค์การไปพร้อม  ๆ กัน
อย่างมั่นคง 
  3.  มีการจัดท าแผนที่ยุทธศาสตร์ โดยใช้หลักเหตุและผล (cause and effect) 
เพ่ือเชื่อมโยงยุทธศาสตร์ทั้งหมดให้สอดคล้องสัมพันธ์กันอย่างมีเหตุมีผล ซึ่งท าให้บุคลากรในองค์กรได้
เรียนรู้และเข้าใจปฏิสัมพันธ์ระหว่างยุทธศาสตร์ทั้งหลายดีขึ้น รวมทั้งเกิดความตระหนักว่างานในส่วน
ที่ตนเองรับผิดชอบ จะส่งผลต่องานของหน่วยงานอ่ืนและเป้าหมายขององค์การอย่างไร 
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  4.  ก าหนดให้มียุทธศาสตร์ ตัวช้ีวัดและแผนปฏิบัติการในทุกระดับขององค์การ
เพ่ือให้มั่นใจว่าการด าเนินตามยุทธศาสตร์ได้ผลตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ โดยมีตัวชี้วัดที่ชัดเจน
และสามารถวัดหรือประเมินผลได้ทุกระยะ  
  โดยภายใต้ทั้ง 4 มุมมอง ประกอบด้วย 

 1.  วัตถุประสงค์ที่ส าคัญของแต่ละมุมมอง (Objective)   หมายถึง สิ่งที่ 
องค์การมุ่งหวังหรือยากไปให้ถึง เช่น วัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองด้านการเงิน ได้แก่ การเพ่ิมข้ึนของ
รายได้ การลดลงของต้นทุน วัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองด้านลูกค้า ได้แก่ การบริการที่รวดเร็ว ส่วน
แบ่งการตลาดที่เพ่ิมข้ึน วัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายในได้แก่ การ
ด าเนินงานที่รวดเร็วขึ้น กระบวนการผลิตที่มีคุณภาพ และวัตถุประสงค์ภายใต้มุมมองด้านการเรียนรู้
และการพัฒนา ได้แก่ การเพิ่มทักษะของบุคลากร การเพิ่มขึ้นของผลงาน 

          2.  ตัวช้ีวัด (Measures หรือ Key Performance Indications- KPIs)  ซึ่ง 
หมายถึง ตัวชี้วัดของวัตถุประสงค์ในแต่ละด้าน ตัวชี้วัดเหล่านี้เป็นเครื่องมือในการบอกว่าองค์การ
บรรลุวัตถุประสงค์แต่ละด้านหรือไม่ เช่น ตัวชี้วัดของมุมมองด้านลูกค้า ได้แก่ ความพึงพอใจของลูกค้า
ระดับความเชื่อมั่นในการบริการ จ านวนลูกค้าที่หายไป ตัวชี้วัดด้านกระบวนการบริหารภายใน ได้แก่ 
อัตราผลงานที่ด าเนินการภายใต้กรอบของเวลา ระยะเวลาที่ให้บริการและตัวชี้วัดด้านการเรียนรู้และ
การพัฒนา ได้แก่ จ านวนงานที่ได้รับการปรับปรุง ระดับการมีส่วนร่วมในการปรับปรุงองค์การ จ านวน
ชั่วโมงอบรมต่อพนักงาน ในการก าหนดตัวชี้วัดแต่ละตัวควรพิจารณาถึงความเชื่อมโยงกับยุทธศาสตร์
ความชัดเจนในการวัดเป็นที่ยอมรับทั่วไป  นอกจากนี้เพ่ือให้มีความชัดเจนมากยิ่งข้ึน อาจใช้ข้อมูล
พ้ืนฐาน (baseline data) ซึ่งแสดงถึงข้อมูลในปัจจุบันของตัวชี้วัดแต่ละตัวนั้นใช้ประกอบได้ แต่ใน
บางกรณี ตัวชี้วัดนั้นอาจไม่เคยมีมาก่อนก็ท าให้ไม่มีข้อมูลพื้นฐาน 

 3.   เป้าหมาย (Target) เป็นผลลัพธ์หรือความส าเร็จในด้านต่าง ๆ ที่องค์การ 
ต้องบรรลุผลต้องวัดค่าได้ โดยมักเป็นตัวเลข เช่น เป้าหมายของจ านวนหลักสูตรการฝึกอบรมเท่ากับ 2 
ต่อคนต่อปี 

4. โครงการที่จะท า  (Initiatives)  ซ่ึงเป็นแผนงาน แผนปฏิบัติการโครงการ 
หรือกิจกรรมใหม่ท่ีองค์การจะท าเพ่ือบรรลุเป้าหมายที่ก าหนดไว้  

 

3.3  การน า Balanced Scorecard  ไปใช้ในองค์การภาครัฐ 
 จากการปฏิรูประบบราชการ หน่วยงานราชการหลายแห่งมีการปรับเปลี่ยนวิธีการ 

บริหารและการด าเนินการเพ่ือให้เกิดความทันสมัย เพิ่มประสิทธิภาพในการด าเนินงานและ
ความสามารถในการแข่งขัน หลายหน่วยงานจึงได้น าแนวคิด BSC มาปรับใช้ให้กับการด าเนินงานของ
ตนเอง 

 หน่วยงานราชการเป็นองค์การที่ไม่ได้แสวงหาผลก าไร แต่มุ่งหวังให้ได้ผลงานมาก  
ที่สุดเพ่ือให้ประชาชนหรือผู้รับบริการเกิดความพอใจสูงสุดภายใต้กรอบงบประมาณที่มีจ ากัด ซึ่งท าให้
บรรลุวิสัยทัศน์และเป็นไปตามพันธกิจที่ก าหนด ในการประยุกต์ BSC มาใช้ส าหรับองค์การที่ไม่หวัง
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ผลก าไร จึงอาจปรับเปลี่ยนมุมมองแตกต่างกันออกไป หรือไม่จ าเป็นต้องเรียงล าดับตามรูปแบบ
แนวคดิ BSC  ได้ดังนี ้

 1.  มุมมองด้านลูกค้า  ลูกค้าของหน่วยงานราชการคือ ประชาชนหรือผู้ที่มีส่วน
เกี่ยวข้องกับหน่วยงาน (Stakeholders) วัตถุประสงค์หลักภายใต้มุมมองนี้ คือ เน้นการให้บริการและ
สนองตอบต่อความต้องการของประชาชนเป็นหลัก สิ่งที่ประชาชนคาดหวังน่าจะเป็นความพึงพอใจใน
การให้บริการ ซึ่งเป็นผลส าเร็จตามพันธกิจหรือวิสัยทัศน์ที่ก าหนด ในมุมมองนี้ค าถามที่องค์การควรใช้ 
คือ ใครเป็นผู้รับบริการ และเขาเหล่านั้นได้ประโยชน์หรือคุณค่าอย่างไรบ้าง 

 2.  มุมมองด้านกระบวนการธุรกิจภายใน  ความท้าทายขององค์การที่ไม่แสวงผล
ก าไร คือ ความพยายามสร้างกระบวนการการบริหารภายในที่เป็นเลิศภายใต้งบประมาณจ ากัด 
เพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ตามที่ประชาชนคาดหวัง ค าถามที่องค์การควรใช้ในมุมมองนี้ได้แก่ เพ่ือให้บรรลุความ
พึงพอใจของประชาชนภายใต้งบประมาณท่ีมีอยู่จ ากัด กระบวนการจัดการใดบ้างที่ต้องท าให้ได้ดี 

 3. มุมมองด้านการเรียนรู้และการพัฒนา   ในมุมมองนี้ ค าถามที่องค์การควรใช้  
คือองค์การจ าเป็นต้องเรียนรู้และปรับเปลี่ยนในประเด็นใดบ้าง เพื่อให้ทันต่อการเปลี่ยนแปลงและ
สามารถสร้างผลงานได้ตามท่ีประชาชนหรือสังคมคาดหวัง 

 4. มุมมองด้านการเงิน  หน่วยงานราชการต้องค านึงถึงความพยายามใช้ทรัพยากร 
หรืองบประมาณที่ได้มาจ ากัดให้เกิดประโยชน์คุ้มค่า และเกิดประสิทธิภาพสูงสุด ในมุมมองนี้ค าถามที่
องค์การควรใช้ คือ ท าอย่างไรให้ประชาชนหรือผู้รับบริการได้รับประโยชน์สูงสุด โดยใช้จ่าย
งบประมาณให้คุ้มค่าที่สุด 
                    อย่างไรก็ตาม มุมมองตามแนวคิด BSC อาจปรับเปลี่ยนได้ รวมทั้งการจัดเรียงล าดับ
ของมุมมองต่าง ๆ ทั้งนี้ข้ึนอยู่กับปรัชญาและพ้ืนฐานขององค์การนั้น โดยเฉพาะหน่วยงานราชการ 
มุมมองด้านการเงินอาจไม่ใช่เป้าหมายหลักขององค์การ แต่มุมมองหลักอาจจะเป็นด้านลูกค้าหรือ
ประชาชนมากกว่า 
       ในการด าเนินการที่จะให้หน่วยงานราชการด าเนินการจัดท ายุทธศาสตร์และ
ประเมินผลองค์การ โดยใช้แนวคิด BSC โดยกระบวนการจัดท า BSC จะต้องเชื่อมโยงกับการวาง
ยุทธศาสตร์ดังแสดงในภาพที่ 9 ดังนี้ 
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    ภาพที่  9  การจัดท ายุทธศาสตร์และประเมินผลองค์การตามแนวคิดของ Kaplan and 
                 Norton 
 
การน าเอา BSC ไปใช้ในองค์การยังมีข้อจ ากัดหลายประการ เช่น 
1. ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์การต้องเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลง มีความมุ่งมั่นและ 

พร้อมที่จะเผชิญต่อปัญหาหรือสิ่งต่าง ๆ ที่เกิดข้ึนจากการเปลี่ยนแปลง 
2. ต้องสร้างบรรยากาศในการเปลี่ยนแปลงให้เกิดขึ้นภายในองค์การ เพ่ือช่วยให้ 

บุคลากรทุกคนยอมรับ ร่วมมือร่วมใจและสนับสนุนในการเปลี่ยนแปลง 
3. ต้องมีการสื่อสารและท าความเข้าใจกับบุคลากรทุกคนให้เข้าใจตรงกันและเกิดความ 

ชัดเจนในการน า BSC มาใช้ในองค์การเพราะความส าเร็จของการน า BSC มาใช้อยู่ที่ความร่วมมือของ
ทุกคนในองค์การ 

4. ความพร้อมของระบบข้อมูลภายในองค์การ 
5. BSC เป็นสิ่งที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องและต้องปรับเปลี่ยนตลอดเพ่ือให้มีความ 

เหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 
3.4  ขั้นตอนการน า Balanced Scorecard  ไปใช้ในองค์การภาครัฐ 

    การน าเอา BSC ไปใช้ในองค์การประกอบด้วย 5 ขั้นตอน 
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  1) ขั้นตอนการจัดตั้งทีม BSC และประเมินองค์การ 
     เมื่อองค์การตัดสินใจว่าจะน า BSC มาใช้ สิ่งแรกที่ต้องท าคือ เลือกและ
จัดตั้งทีม BSC เพ่ือด าเนินการ โดยทีม BSC จะประกอบด้วย ตัวแทนผู้บริหารระดับสูง ผู้น าทีม 
(Balanced Scorecard Champion) สมาชิกทีม และผู้เชี่ยวชาญด้านการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม
องค์การ ซึ่งทีม BSC  ควรมีอย่างน้อย 10 คนหรือข้ึนอยู่กับลักษณะของงานในองค์การ ทีม BSC ต้อง
วางแผนการด าเนินงานและงบประมาณ ประเมินวิสัยทัศน์และพันธกิจที่เป็นอยู่ปัจจุบันขององค์การ 
ซึ่งเครื่องมือที่ใช้ในการประเมินองค์การ ได้แก่ การวิเคราะห์ SWOT การท า GAP Analysis การ
ประเมิน Stakeholder และการท า Benchmarking 
  2) ขั้นตอนการก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ (Strategic Themes)  

  ก าหนดวิสัยทัศน์และยุทธศาสตร์ใหม่ขององค์การ โดยก าหนดเป็นประเด็น
ยุทธศาสตร์ที่ส าคัญขององค์การ ซึ่งทั้งนี้ได้จากการวิเคราะห์ SWOT ตัวอย่างของประเด็นหลักทาง
ยุทธศาสตร์ ได้แก่ เพ่ิมประสิทธิภาพและประสิทธิผลการบริหารภาครัฐเพื่อตอบสนองต่อกลุ่มที่
เกี่ยวข้อง ซึ่งจากประเด็นหลักทางยุทธศาสตร์ต่าง ๆ จะน าไปสู่ขั้นถัดไป 
  3) ขั้นตอนการก าหนดมุมมองของการวัดและผลลัพธ์ที่ต้องการ 

     โดยทั่วไปตามแนวคิดดั้งเดิมของ BSC จะมีมุมมองของการวัดเป็น 4 
มุมมอง ได้แก่มุมมองด้านลูกค้า ด้านการเงิน ด้านกระบวนการบริหารภายใน และด้านการเรียนรู้และ
การพัฒนา แต่องค์การสามารถพัฒนามุมมองขององค์การเอง ให้ขึ้นอยู่กับลักษณะการด าเนินงานของ
แต่ละองค์การเป็นส าคัญ นอกจากนี้การน ามุมมองมาจัดเรียงกันอย่างไรนั้น ควรพิจารณาถึง
ความสัมพันธ์ในด้านเหตุและผลของแต่ละมุมมองเอง นอกจากนั้น จะต้องก าหนดผลลัพธ์ที่วัด
ความส าเร็จของแต่ละมุมมอง ดังนี้ 
 

มุมมอง ยุทธศาสตร์ 1 ยุทธศาสตร์ 2 ยุทธศาสตร์ 3 ยุทธศาสตร์ 4 
ประชาชน     

กระบวนการบริหารภายใน     
งบประมาณ     

การเรียนรู้และการพัฒนา     
 
  4). ขั้นตอนการจัดท าแผนที่กลยุทธ์ระดับองค์การ 
    จากยุทธศาสตร์ต่าง ๆ ที่ก าหนดไว้ สามารถน ามาเขียนเป็นแผนที่
ยุทธศาสตร์ (Strategy Map) ซึ่งเป็นรูปแบบที่แสดงถึงวิธีการสร้างคุณค่าขององค์การ มีลักษณะเป็น
แผนผังที่สื่อให้เห็นถึงความเชื่อมโยงทั้งหมดที่เป็นเหตุและผลของวัตถุประสงค์ในแต่ละมุมมอง
(Causes and Effects) ที่องค์การจะใช้ไปสู่เป้าหมายระดับบนสุดขององค์การได้ ซึ่งเป็นการสร้าง
ความมั่นใจให้กับองค์การ นอกจากนี้แผนที่ยุทธศาสตร์ยังช่วยให้องค์การสามารถสื่อสารกับบุคลาการ
ทุกระดับได้ง่าย ท าให้ผู้บริหารและบุคลากรระดับอ่ืน ๆ เกิดความเข้าใจและชัดเจนในเรื่องยุทธศาสตร์
ขององค์การมากข้ึน ทุกคนในองค์การจะรู้ว่าสิ่งใดที่มีความส าคัญต่อความส าเร็จขององค์การ   พร้อม
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ทั้งรู้ว่างานที่ตนเองรับผิดชอบอยู่สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ขององค์การหรือไม่  และช่วยให้องค์การ
ประสบผลส าเร็จได้อย่างไร แผนที่ยุทธศาสตร์สามารถอธิบายความเชื่อมโยงของยุทธศาสตร์ทั้งหมดได้
อย่างเป็นขั้นตอนโดยอาศัยหลักเหตุและผล  ซึ่งท าให้องค์การสามารถตรวจสอบย้อนกลับได้ว่าผลลัพธ์
ที่เกิดขึ้นทั้งท่ีเป็นความส าเร็จ  หรือล้มเหลวเกิดจากผลของกลยุทธ์ใด 
  5) ขั้นตอนการก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมาย (KPI and Target) 
    ในการจัดท าตัวชี้วัดตามแนวคิด BSC จะเริ่มต้นจากการก าหนด
วัตถุประสงค์ในแต่ละมุมมอง โดยจะต้องพิจารณาว่าในวัตถุประสงค์นั้น อะไรคือตัวชี้วัดที่จะท าให้
ทราบได้ว่าสามารถบรรลุผลตามวัตถุประสงค์ท่ีต้องการหรือไม่ ตัวชี้วัดที่ดีควรมีความสอดคล้องกับ
พันธกิจ วิสัยทัศน์ และยุทธศาสตร์ขององค์การ เป็นตัวชี้วัดที่สามารถวัดได้และเป็นตัวชี้วัดที่เป็นที่
เข้าใจของบุคคลทั่วไป เป็นตัวชี้วัดที่เป็นเหตุ (Lead indicators) และผล (Lag indicators) 

3.5  แผนที่กลยุทธ์                                                       
  ความเป็นมาของแผนที่กลยุทธ์ 

           การจัดท าแผนที่กลยุทธ์หรือแผนที่ยุทธศาสตร์ (Strategy  Map) เป็นเครื่องมือ
ส าคัญของการจัดการเชิงกลยุทธ์เพื่อใช้ในการสื่อสารให้กับพนักงานทุกคนในองค์การมีความเข้าใจ
ตรงกันและร่วมกันปฏิบัติตามกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้เพ่ือน าพาองค์การ วิสัยทัศน์ พันธกิจ และกลยุทธ์ที่
ก าหนดไว้  แผนที่กลยุทธ์เป็นเครื่องมือที่ต่อเนื่องมาจาก Balanced  Scorecard  โรเบิรต์ แคปแลน 
(Robert S. Kaplan) และ เดวิด นอร์ตัน (David P. Norton)  โดยอธิบายว่าการแปลงยุทธ์มาสู่การ
ปฏิบัติการมีความยุ่งยากมากถ้าพนักงานเข้าใจไม่ตรงกัน จึงได้เสนอแนวทางการเชิงกลยุทธ์สู่การ
ปฏิบัติการโดยให้ทุกคนเข้ามามีส่วนร่วมในการแปลงกลยุทธ์มาสู่การปฏิบัติการพร้อมการเขียนแผน
ที่กลยุทธ์เป็นเครื่องมือสื่อสาร(Communication Tool) ให้กับพนักงานทุกคนในองค์การให้ทราบว่า 
การท างานขององค์การมีจุดเริ่มต้นจากท่ีใดไปยังจุดมุ่งหมายสุดท้ายคือที่ใด  เปรียบเสมือนกับการ
เดินทางที่ต้องมีจุดเริ่มต้นของการเดินทางและจุดสุดท้ายที่เรียกว่า เส้นชัย 

  ความส าคัญของแผนที่กลยุทธ์ 
 แผนที่กลยุทธ์มีความส าคัญต่อผู้บริหารและพนักงานดังนี้ 
1. ผู้บริหารระดับสูง ใช้เป็นข้อตกลงในการปฏิบัติงานหรือค ารับรองในการ 

ปฏิบัติงาน (performance agreement) ที่แสดงให้เห็นถึงความสัมพันธ์ระหว่างวิสัยทัศน์  
พันธกิจ และกลยุทธ์ขององค์การ 

2. ผู้บริหารระดับกลางและระดับต้น ใช้เป็นแนวทางในการแปลงกลยุทธ์ 
องค์การสู่ฝ่ายระดับแผนก ซึ่งฝ่ายต้องก าหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด และเป้าหมายที่สอดคล้องต่อ    
กลยุทธ์ขององค์การ ในขณะที่แผนกต้องก าหนดวัตถุประสงค์ตัวชี้วัดและเป้าหมายที่สอดคล้องต่อฝ่าย   

3. พนักงานใช้เป็นแนวทางในการก าหนดวัตถุประสงค์ ตัวชี้วัด และเป้าหมายส่วน 
บุคคลที่สอดคล้องกับแผนกงานต่อไป 
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          แผนที่กลยุทธ์จึงเป็นเครื่องมือการจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ส าคัญต่อผู้บริหารและ
พนักงาน  ในการแปลงกลยุทธ์สู่การปฏิบัติการอย่างมีเหตุผลที่สอดคล้องสัมพันธ์กันกล่าวคือ พนักงาน
ก าหนดตัวชี้วัดและเป้าหมายย่อมท าให้แผนกได้ผลงานตามตัวชี้วัดและเป้าหมาย ท าให้ฝ่ายได้ผลงาน
ตามตัวชี้วัดและเป้าหมาย  และท าให้แต่ละฝ่ายด าเนินการบรรลุกลยุทธ์ พันธกิจ และวิสัยทัศน์
องค์การที่ก าหนดไว้ต่อไป 

  หลักการเกี่ยวกับแผนที่กลยุทธ์ 
      การจัดท าแผนที่กลยุทธ์มีหลักการที่ส าคัญ ดังนี้ 
                      1.    หลักแผนที่ทั่วไป   ที่มีการก าหนดเป้าหมายสุดท้ายคือ วิสัยทัศน์องค์การ
และจุดเริ่มต้นก็คือกลยุทธ์แต่ละกลยุทธ์นั่นเอง 
                      2.     หลัก BSC  น าหลัก BSC มาใช้ในการจัดท าแผนที่กลยุทธ์โดยใช้หลักตรรกะ
หรือเหตุผลสัมพันธ์ ดังนี้ ถ้าพนักงานมีการเรียนรู้และพัฒนาย่อมท าให้กระบวนการบริหารภายในดี
ขึ้น ถ้ากระบวนการบริหารภายในดีขึ้นก็จะท าให้ลูกค้าพึงพอใจ ซื้อซ้ าซื้ออีกบอกต่อเมื่อลูกค้าพึง
พอใจซื้อสินค้ามากข้ึนย่อมก่อให้เกิดผลก าไร และบรรลุวิสัยทัศน์ พันธกิจขององค์การต่อไป ซึ่ง
อธิบายได้ดังภาพที่ 10 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

  
 
                               ภาพที่  10  วิธีการจัดท าแผนที่กลยุทธ์ 
 

  กรณีตัวอย่างการจัดท าแผนที่กลยุทธ์ 
                 กรณีตัวอย่างที่กลยุทธ์ของส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ กระทรวง
เกษตรและสหกรณ์มี ดังนี้ 
 

วสิยัทศัน์พนัธกจิองคก์าร 

ผลก าไร 

สรา้งความพงึพอใจลกูคา้ 

ปรบัปรงุกระบวนการบรหิารภายใน 

ปรบัปรงุการเรยีนรูแ้ละพฒันา 

จดุหมายปลายทาง 

จดุเริม่ตน้ 

(5) 

(4) 

(3) 

(2) 

(1) 
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แผนที่ยุทธศาสตร ์

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

วิสยัทศัน ์“องคก์รสมรรถนะสูงในการอ านวยการและสนบัสนุนการพฒันาการเกษตรและสหกรณอ์ยา่งบูรณาการ 

สูผ่ลสมัฤทธ์ิเพ่ิมคณุภาพชีวิตเกษตรกร” 

 

ประเด็นยทุธศาสตรท์ี่ 1 

พฒันาการบริหารจดัการอยา่งบรูณาการ 

 

ประเด็นยทุธศาสตร ์3 

สนับสนุนการพฒันาการเกษตรและสหกรณ ์

 

ประเด็นยทุธศาสตรท์ี่ 2 

พฒันาหน่วยงานในสงักดั สป.กษ. สู่องคก์รสมรรถนะสงู 

 

ปฏิบติัการดา้นฝนหลวง
ให้ทัว่ถึงทนัการณ์ 

วิจยัและพฒันาดา้น

หม่อนไหมอย่าง

ต่อเน่ือง 

 

ส่งเสริมการผลิต 

อนุรกัษ์และพฒันา

หม่อนไหม 

 

พฒันาศกัยภาพเกษตรกร

และ 

สถาบนัเกษตรกร 

ใหเ้ขม้เข็งพึ่งพาตนเองได ้

 

ส่งเสริมการเรียนรูต้าม

หลกัปรชัญาเศรษฐกิจ 

พอเพียงและการพฒันาการ   

เกษตรตามทฤษฎีใหม ่

 

พฒันาระบบการ

ช่วยเหลือเกษตรกร

ดา้นภยัธรรมชาติ 

 

พฒันาความร่วมมือ

ดา้นการเกษตร 

กบัต่างประเทศ 

 

ปรบัปรุงระบบการบริการสู่ความเป็นเลิศ 

 

พฒันาการวางแผนอยา่งบรูณาการ ปรบัปรุงระบบการประสานงานใหม้ีประสิทธิภาพ 

พฒันาทรพัยากรบุคคลใหม้ ี

การบริหารสมรรถนะสงู 

 

พฒันาวฒันธรรมการท างาน

มุ่งผลสมัฤทธ์ิ 

 

พฒันาระบบสารสนเทศเพื่อการ

บริหารและการบริการอย่าง

ครบถว้นและทนัสมยั 

 

พฒันาส านัก/กองเป็นองคก์าร

สมรรถนะสงู 
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ตัวแบบ H2 : การบริหารองค์การสมัยใหม ่
  

ตัวแบบ H2 = Hand   คือ การบริหารองค์การสมัยใหม่ ประกอบด้วยเนื้อหาดังนี้ 
 1.   PMQA : เครื่องมือการบริหารจัดการสมัยใหม่ 
 2.   PMQA : หมวดที่ 1 การน าองค์กร  
 3.   PMQA : หมวดที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร์  
 4.   PMQA : หมวดที่ 3 การให้ความส าคัญผู้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
 5.   PMQA : หมวดที่ 4 การวัดผล การวิเคราะห์และการจัดการความรู้ 
 6.   PMQA : หมวดที่ 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล 
 7.   PMQA : หมวดที่ 6 การจัดการกระบวนการ 
 8.   PMQA : หมวดที่ 7 ผลลพัธ์การด าเนินการ 
 
 1. PMQA : เครื่องมือการบริหารจัดการสมัยใหม่ 

   1.1 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
   1.2 องค์ประกอบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

 
   1.1  รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

                    การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐเป็นเครื่องมือใหม่ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
(New  Public Management)  ซึ่งเรียกว่า  รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector  
Management  Quality Award :  PMQA)  การด าเนินการเพิ่มประสิทธิภาพการปฏิบัติงานในองค์กรภาครัฐ  
และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจึงได้มีการน าเครื่องมือ PMQA  มาประยุกต์ใช้มากข้ึน  การพัฒนาคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐจะต้องด าเนินการจัดท าใน  2  หัวข้อที่ส าคัญ ได้แก่  ลักษณะส าคัญขององค์กร และ
การด าเนินงานการบริหารจัดการสู่ความเป็นเลิศใน  7  หมวด  ดังนี้  (คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 
2550 : 10-18) 

ลักษณะส าคัญขององค์กรแสดงให้เห็นภาพรวมของส่วนราชการ บ่งบอกถึงสภาพแวดล้อม 
ด้านการปฏิบัติการของส่วนราชการ  ความสัมพันธ์ที่ส าคัญภายในและภายนอกส่วนราชการ สภาพแวดล้อมใน
การปฏิบัติงานและความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  รวมทั้งแนวทางในการปรับปรุงผลการด าเนินการ 

ลักษณะส าคัญขององค์กรแสดงบริบทเพ่ือให้เข้าใจส่วนราชการมากข้ึนและเพ่ือชี้น าและ 
จัดล าดับความส าคัญของสารสนเทศท่ีส่วนราชการน าเสนอในหัวข้อในหมวด  1-7 

1) ลักษณะองค์กร 
จุดประสงค์    
หัวข้อนี้กล่าวถึงคุณลักษณะและความสัมพันธ์ที่ส าคัญที่ส่งผลต่อลักษณะสภาพแวดล้อม 

ของส่วนราชการ  และยังกล่าวถึงการก ากับดูแลตนเองที่ดีของส่วนราชการ 
จุดประสงค์ของหัวข้อนี้  คือ  การก าหนดบริบทส าหรับส่วนราชการและส าหรับการตอบ 
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ข้อก าหนดของเกณฑ์ในหมวด  1-7 
•ลักษณะส าคัญขององค์กร   แสดงให้เห็นภาพเชิงลึกที่ส าคัญอย่างยิ่งของส่วนราชการ 

ในเรื่อง  ปัจจัยภายในและภายนอกที่ส าคัญที่ส่งผลต่อลักษณะสภาพแวดล้อมด้านการปฏิบัติการของส่วน
ราชการ  ปัจจัยเหล่านี้  เช่น พันธกิจ  วิสัยทัศน์  ค่านิยม  สภาพแวดล้อมด้านการปฏิบัติราชการ  และความ
ท้าทายเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  ซึ่งมีผลกระทบต่อแนวทางที่ส่วนราชการด าเนินภารกิจ  และการตัดสินใจ
ของส่วนราชการ  ดังนั้น  ลักษณะส าคัญขององค์กรช่วยให้ส่วนราชการเข้าใจบริบทที่ส่วนราชการปฏิบัติการ
อยู่ได้ดีขึ้น  เช่น ข้อก าหนดที่ส าคัญเพ่ือความส าเร็จในปัจจุบันและอนาคตของส่วนราชการ  รวมทั้งความ
จ าเป็น  โอกาสและข้อจ ากัดที่มีผลต่อระบบการจัดการผลการด าเนินการของส่วนราชการ 

•แม้ว่าการใช้ค าต่าง ๆ เช่น “จุดประสงค์”  “วิสัยทัศน์”  “พันธกิจ”  และ “ค่านิยม”  มี 
ความแตกต่างกันไปตามแต่ละส่วนราชการ  แต่ส่วนราชการควรมีความเข้าใจที่ชัดเจนถึงสิ่งที่มีความส าคัญยิ่ง
ต่อการด าเนินภารกิจ  เหตุผลของการด ารงอยู่ของส่วนราชการ  และจุดที่ผู้บริหารของส่วนราชการต้องการ
ก้าวไปถึงในอนาคต  ความชัดเจนในเรื่องนี้  จะท าให้ส่วนราชการสามารถตัดสินใจเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่
มีผลต่ออนาคตของส่วนราชการ 

•สภาพแวดล้อมด้านการปฏิบัติราชการ  ส่งผลให้มีข้อจ ากัดและส่งผลกระทบต่อ 
วิธีการด าเนินงานของส่วนราชการ  เป็นสิ่งส าคัญในการตัดสินใจในด้านการปฏิบัติการและในเชิงยุทธศาสตร์
และกลยุทธ์ที่มีประสิทธิผล 

•องค์กรชั้นน ามีระบบการก ากับดูแลตนเองที่ดีที่ก าหนดไว้เป็นอย่างดีโดยมี 
ความสัมพันธ์ในแง่การรายงานระหว่างกันอย่างชัดเจน  มีการควบคุมเพ่ือสร้างหลักประกันในด้านความ
รับผิดชอบของหัวหน้าส่วนราชการต่อการด าเนินการของส่วนราชการ  ความโปร่งใสในการด าเนินงาน  และ
การปกป้องผลประโยชน์ของประเทศและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

2) ความท้าทายต่อองค์กร 
จุดประสงค์ 
หัวข้อนี้กล่าวถึงสภาพแวดล้อมที่ส่วนราชการปฏิบัติการและความท้าทายเชิง 

ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่ส าคัญที่ส่วนราชการเผชิญอยู่  และครอบคลุมถึงแนวทางในการปรับปรุงผลการ
ด าเนินการ  และการเรียนรู้ของส่วนราชการ 

จุดประสงค์ของหัวข้อนี้  คือ  การท าความเข้าใจความท้าทายที่ส าคัญของส่วนราชการ 
 และระบบในการรักษาความได้เปรียบเชิงแข่งขันอย่างยั่งยืน 
  •ความรู้ในเรื่องจุดแข็ง  จุดเปราะบาง  และโอกาสในการปรับปรุงของส่วนราชการ มีความ
จ าเป็นอย่างยิ่งต่อความส าเร็จของส่วนราชการ 
  •แหล่งข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและเชิงแข่งขัน  อาจรวมถึงวารสารและสิ่งตีพิมพ์อ่ืน กิจกรรม
การจัดระดับเทียบเคียง (benchmarking)  การประชุม (conference)  เครือข่ายและสมาคมการค้าต่าง ๆ  
  •ความท้าทายเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  อาจรวมถึงความท้าทายที่เกี่ยวกับรักษาบุคลากรที่
มีคุณภาพไว้ 
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  •ประเด็นหนึ่งในหลาย ๆ  ประเด็นที่องค์กรต่าง ๆ  รวมทั้งส่วนราชการ  เผชิญอยู่ในปัจจุบัน
คือ  การจัดการ การใช้ และการแลกเปลี่ยนองค์ความรู้ขององค์กรที่เพ่ิมขึ้นอย่างต่อเนื่ององค์กรชั้นน าได้ใช้
ประโยชน์จากสินทรัพย์ทางความรู้จากบุคลากรผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และผู้ส่งมอบ  ซึ่งร่วมกัน
ผลักดันให้เกิดการเรียนรู้ และการปรับปรุงผลการด าเนินการ 
 

   1.2  องค์ประกอบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
  PMQA   หมายถึงการด าเนินงานใน 7 หมวด ได้แก่  
  1) การน าองค์กร (Leadership) 

2) การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ (Strategic Management) 
3) การให้ความส าคัญผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย(Client and Stakeholders 

Focused) 
  4) การวัดผล การวิเคราะห์  และการบริหารความรู้ (Measurement, Analysis and 
Knowledge Management) 
  5) การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล (Human Resource Focused) 
  6) การจัดการกระบวนการ (Process Management) 

7) ผลลัพธ์การด าเนินการ (Results) 
  องค์ประกอบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐใน 7 หมวด จะมีเทคนิคและวิธีการที่
จะด าเนินการพัฒนา  ซึ่งเทคนิคและวิธีการก็คือ เครื่องมือของ PMQA  นั่นเอง ซึ่งรายละเอียดได้น าเสนอใน
ตอนต่อไป 
  องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นควรพัฒนาการด าเนินงานให้ครบ 7 หมวด เพื่อประกวดรับรางวัล
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐต่อไป ที่เรียกว่า  "PMQA Award"  ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นโดยน า
เนื้อหามาจากคู่มือการท า PMQA มาใช้ในส่วนราชการและมหาวิทยาลัยของรัฐ และกรอบแนวคิดรางวัล
คุณภาพแห่งประเทศ (Thailand Quality Award: TQA) ของสถาบันเพ่ิมผลผลิต 
 
 2. PMQA : หมวดที่ 1 การน าองค์กร 

   2.1  การน าองค์กร 
   2.2  ความรับผิดชอบต่อสังคม 

 

   2.1  การน าองค์กร 
หมวดการน าองค์กร  กล่าวถึง  วิธีการที่ผู้บริหารของส่วนราชการชี้น าและก าหนดวิสัยทัศน์ 

พันธกิจ  ค่านิยม  และการคาดหวังผลการด าเนินการของส่วนราชการ  โดยให้ความส าคัญกับวิธีการ  ที่
ผู้บริหารของส่วนราชการสื่อสารกับบุคลากร  และการสร้างบรรยากาศที่ส่งให้เกิดการด าเนินการที่มีจริยธรรม
และผลการด าเนินการที่ด ี

หมวดนี้ยังรวมถึงระบบการก ากับดูแลตนเองที่มีความรับผิดชอบต่อสาธารณะ  และการ 
สนับสนุนชุมชน 
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จุดประสงค์  
หัวข้อนี้ คือ ตรวจประเมินแง่มุมที่ส าคัญของความรับผิดชอบของผู้บริหารของส่วนราชการ 

และตรวจประเมินวิธีการที่ผู้บริหารของส่วนราชการก าหนดและสื่อสารวิสัยทัศน์  พันธกิจ  และค่านิยมของ
ส่วนราชการ  หัวข้อนี้มุ่งเน้นที่การปฏิบัติการของผู้บริหารของส่วนราชการในการสร้าง  และรักษาให้ส่วน
ราชการมีผลการด าเนินการที่ดีอย่างยั่งยืน 

ข้อสังเกต 
•จุดมุ่งเน้นของหัวข้อนี้  คือ  บทบาทส าคัญของผู้บริหารของส่วนราชการในการก าหนด 

วิสัยทัศน์  พันธกิจ  และค่านิยม  การสื่อสาร  การสร้างคุณค่าและท าให้เกิดความสมดุลของคุณค่าระหว่างผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียทุกกลุ่ม  และการท าให้เกิดการมุ่งเน้นของส่วนราชการในการปฏิบัติต่าง ๆ  ความส าเร็ จของ
ส่วนราชการต้องอาศัยการมุ่งเน้นอนาคตและความมุ่งมั่นทั้งในเรื่องการปรับปรุงและนวัตกรรมเป็นส าคัญ  ซึ่ง
ต้องอาศยัการสร้างบรรยากาศ  เพื่อให้เกิดการกระจายอ านาจในการตัดสินใจ ความคล่องตัว  และการเรียนรู้ 

    •ข้อก าหนดของการก ากับดูแลตนเองที่ดี  เน้นถึงส่วนราชการต้องมีหน่วยงานที่มีความ 
รับผิดชอบในการปกป้องผลประโยชน์ของผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  มีอิสระในการท าหน้าที่ตรวจสอบส่วนราชการ  
และติดตามและประเมินผลงานของส่วนราชการและผู้บริหารของส่วนราชการ 
                   •การทบทวนระดับส่วนราชการ  มีขอบเขตครอบคลุมการด าเนินการในด้านต่าง ๆ  ของส่วน
ราชการ  ซึ่งไม่เพียงแต่ทบทวนว่าส่วนราชการท าได้ดีเพียงใดในปัจจุบัน แต่ยังพิจารณาว่าส่วนราชการจะ
ด าเนินการได้ดีอย่างไรในอนาคตด้วย  ผลการทบทวนผลการด าเนินการของส่วนราชการจะเป็นแนวทางในการ
ปรับปรุงและการสร้างนวัตกรรมที่สอดคล้องกับเป้าประสงค์หลักของส่วนราชการ  ปัจจัยแห่งความส าเร็จ  
และตัวชี้วัด  ดังนั้น  สิ่งส าคัญในการทบทวนโดยผู้บริหารของส่วนราชการ คือ  การแปลงผลของการทบทวน
ไปสู่เรื่องที่ต้องด าเนินการและสามารถน าไปปฏิบัติทั่วทั้งส่วนราชการ  ตลอดจนผู้ส่งมอบผู้รับบริการ และผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย 
 
    2.2  ความรับผิดชอบต่อสังคม 

    จุดประสงค์ 
    หัวข้อนี้ตรวจประเมินแง่มุมที่ส าคัญของการแสดงความรับผิดชอบต่อสาธารณะของส่วน 

ราชการ วิธีการที่ผู้บริหารของส่วนราชการท าให้มั่นใจว่าส่วนราชการมีการด าเนินการอย่างมีจริยธรรมรวมทั้ง
วิธีการที่ผู้บริหารของส่วนราชการและบุคลากรส่งเสริมและบ าเพ็ญตนเป็นพลเมืองดี 

ข้อสังเกต 
                   •องค์ประกอบที่จ าเป็นในการจัดการและปรับปรุงผลการด าเนินการ คือ การด าเนินการเชิงรุก
ในด้าน 

(1) การด าเนินการอย่างมีจริยธรรม 
(2) ข้อก าหนดของกฎหมาย  กฎระเบียบ  และข้อบังคับ 
(3) ปัจจัยเสี่ยงต่าง ๆ  
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ในการด าเนินการดังกล่าว  ส่วนราชการต้องก าหนดตัวชี้วัดที่เหมาะสมที่ผู้บริหารของ 
ส่วนราชการใช้ในการติดตามการทบทวนผลการด าเนินการของส่วนราชการ ควรมีความไวต่อประเด็นที่
สาธารณชนเป็นกังวล  องค์กรที่เป็นตัวอย่างที่ดีจะมองหาโอกาสในการปฏิบัติให้เหนือว่าข้อก าหนด  และ
มุ่งเนน้ความเป็นเลิศในการด าเนินการอย่างมีจริยธรรม 

องค์กรทุกขนาดมีโอกาสบ าเพ็ญตนเป็นพลเมืองดี  ซึ่งครอบคลุมถึงการส่งเสริมและ 
สนับสนุนบุคลากรในการให้บริการชุมชน  ตัวอย่างของการมีส่วนร่วมในชุมชนรวมถึงความร่วมมือกับโรงเรียน
และคณะกรรมการโรงเรียนเพ่ือปรับปรุงการศึกษา  ความร่วมมือกับผู้ให้บริการด้านสาธารณสุขเพ่ือปรับปรุง
สุขอนามัยของชุมชนท้องถิ่น  โดยการให้การศึกษาและเป็นอาสาสมัครเพ่ือแก้ไขปัญหาสาธารณสุขรวมทั้ง
ความร่วมมือในการมีบทบาทในการชักชวนองค์กรอ่ืนให้มีส่วนร่วมในกิจกรรมที่เป็นประโยชน์  เช่น การ
แลกเปลี่ยนวิธีปฏิบัติที่เป็นเลิศเพ่ือเพ่ิมศักยภาพในการแข่งขันของส่วนราชการ  และเพ่ือปรับปรุงสิ่งแวดล้อม 
 3. PMQA : หมวดที่ 2 การวางแผนยุทธศาสตร์ 

   3.1  การจัดท ายุทธศาสตร์และกลยุทธ์ 
   3.2  การถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือน าไปปฏิบัติ 

 
   3.1    การจัดท ายุทธศาสตร์และกลยุทธ์   

หมวดการวางแผนเชิงกลยุทธ์  กล่าวถึง  การวางแผนเชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์  การ 
วางแผนปฏิบัติการ  การถ่ายทอดเพ่ือน าแผนไปปฏิบัติ  วิธีการที่ส่วนราชการปรับเปลี่ยนแผนเมื่อสถานการณ์
เปลี่ยนแปลงไป  และวิธีการวัดความส าเร็จ 

เกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  เน้นแง่มุมที่ส าคัญ  3  ประการ ของความเป็นเลิศ 
ของส่วนราชการ  แง่มุมเหล่านี้เป็นสิ่งส าคัญในการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ 

การมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นมุมมองเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์การ 
มุ่งเน้นอยู่ที่ตัวผลักดันที่มีผลต่อความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
            การปรับปรุงผลการด าเนินการส่งผลต่อการเพ่ิมผลิตภาพทั้งในระยะสั้นและระยะยาว การ
สร้างความสามารถในการปฏิบัติการ  รวมถึงความรวดเร็ว  การตอบสนองและความยืดหยุ่น  ซึ่งเป็นการลงทุน
ในการสร้างความแข็งแกร่งและความพร้อมของส่วนราชการ 
            ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็วในปัจจุบัน  ส่วนราชการจ าเป็นต้องค านึงถึงการ
เรียนรู้ของส่วนราชการและของบุคลากรในเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  เกณฑ์เน้นว่าต้องปลูกฝังการปรับปรุง
และการเรียนรู้ไว้ในกระบวนการท างาน 
            บทบาทพิเศษของการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  คือ การท าให้กระบวนการท างาน
และความคิดริเริ่มในการเรียนรู้สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับทิศทางเชิงยุทธศาสตร์  และกลยุทธ์ของ
ส่วนราชการ  เพ่ือท าให้มั่นใจว่าการปรับปรุงและการเรียนรู้ดังกล่าวแสดงถึงการที่ส่วนราชการเตรียมพร้อมใน
เรื่องการจัดล าดับความส าคัญของส่วนราชการและน าสิ่งที่จัดล าดับความส าคัญไว้ไปปฏิบัติอย่างจริงจัง 
            หมวดการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์เป็นการตรวจประเมินส่วนราชการในวิธีการ 
ต่าง ๆ  ดังนี้ 
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            การระบุจุดแข็ง  จุดอ่อน  โอกาส  และอุปสรรคท่ีส าคัญ  รวมทั้งความสามารถในการปฏิบัติ
ตามยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ 
           การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด  การท าให้มั่นใจว่ามีบุคลากรที่ได้รับการฝึกอบรม
เพียงพอ  การเชื่อมโยงระหว่างความต้องการระยะสั้นและระยะยาว 
           การท าให้มั่นใจว่าการถ่ายทอดเพ่ือน าไปปฏิบัติมีประสิทธิผล  นั่นคือ  มีกลไกในการสื่อสาร  
ความต้องการและเกิดการตอบสนอง  ก่อให้เกิดความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันทั้ง  3  ระดับ  ได้แก่ 
           (1) ระดับส่วนราชการและระดับบริหาร 
           (2) ระดับกระบวนการที่ส าคัญ 
           (3) ระดับหน่วยงานและระดับงานรายบุคคล 
            ข้อก าหนดของหมวดการวางแผนเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์กระตุ้นให้คิดและปฏิบัติในเชิง
ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  ข้อก าหนดนี้ไม่ได้หมายความว่าจะต้องมีแผน  ระบบการวางแผน  ฝ่ายงานหรือวงจร
การวางแผนอย่างเป็นทางการ  รวมทั้งไม่ได้หมายความว่าต้องมีการวางแผนปรับปรุงไว้ล่วงหน้า 
            ระบบการปรับปรุงที่มีประสิทธิผลเกิดจากการผสมผสานการปรับปรุงในหลายรูปแบบ และ
ระดับของความร่วมมือ  ซึ่งต้องมีการชี้น าเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่ชัดเจน  โดยเฉพาะอย่างยิ่ง เมื่อการ
ปรับปรุงมีหลากหลายทางเลือก  รวมทั้งเป็นการเปลี่ยนแปลงขนานใหญ่  และมีการจัดสรรทรัพยากรที่จ ากัด 
  จุดประสงค์ 
  •ตรวจประเมินวิธีการที่ส่วนราชการใช้ในการก าหนดทิศทางเชิงยุทธศาสตร์ และกลยุทธ์ และ
จัดท าเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  เพ่ือชี้น าและสร้างความแข็งแกร่งของผลการด าเนินการโดยรวม  
และความส าเร็จในอนาคต 
  ข้อสังเกต 
  •หัวข้อนี้ก าหนดให้มีสารสนเทศพ้ืนฐานของกระบวนการวางแผน  รวมทั้งให้มีสารสนเทศที่
เกี่ยวกับสิ่งที่มีอิทธิพล  ความเสี่ยง  ความท้าทาย  และข้อก าหนดที่ส าคัญอ่ืน ๆ  ที่อาจส่งผลต่อโอกาสและ
ทิศทางในอนาคตของส่วนราชการ  โดยการมองการณ์ไกลเท่าที่เป็นไปได้   แนวทางนี้มุ่ งหวังให้มีบริบทที่
ครบถ้วนและเป็นจริงส าหรับการจัดท ายุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่ให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  เพ่ือเป็นแนวทางในการตัดสินใจ  การจัดสรรทรัพยากร  รวมถึงการจัดการโดยรวม 
  •หัวข้อนี้มุ่งหวังให้ครอบคลุมองค์กรทุกประเภท  สภาพการแข่งขัน  ประเด็นเชิงยุทธศาสตร์
และกลยุทธ์  แนวทางการวางแผน และแผนงาน  ข้อก าหนดเหล่านี้ก าหนดอย่างชัดเจน  เพ่ือให้มีพ้ืนฐานที่
มุ่งเน้นการปฏิบัติการเพ่ืออนาคต  แต่ไม่ได้หมายความว่าต้องมีฝ่ายวางแผน วงจรการวางแผนที่เฉพาะเจาะจง  
หรือวิธีการมองอนาคตด้วยวิธีที่ก าหนด 
  การคาดการณ์สภาพแวดล้อม  ช่วยให้ค้นพบและลดอุปสรรคในการด าเนินการ ช่วยลดเวลา
ในการตอบโต้  และช่วยหาโอกาสต่าง ๆ  ส่วนราชการอาจใช้รูปแบบต่าง ๆ  ของแบบจ าลองสถานการณ์
จ าลอง  หรือเทคนิคและวิธีการพิจารณาอื่น ๆ  เพ่ือคาดการณ์สภาพแวดล้อม 
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   3.2  การถ่ายทอดกลยุทธ์เพื่อน าไปปฏิบัติ 
  จุดประสงค์ 
  หัวข้อนี้ตรวจประเมินวิธีการที่ส่วนราชการใช้ในการแปลงเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์ และกล
ยุทธ์ไปสู่แผนปฏิบัติการเพ่ือให้บรรลุเป้าประสงค์เหล่านั้น  รวมทั้งวิธีการที่ส่วนราชการตรวจประเมิน
ความก้าวหน้าเทียบกับแผนปฏิบัติการ  เพ่ือท าให้มั่นใจว่ามีการถ่ายทอดกลยุทธ์เพ่ือน าไปปฏิบัติให้บรรลุ
เป้าประสงค ์
  ข้อสังเกต 
  •หัวข้อนี้ถามถึงวิธีการที่ส่วนราชการจัดท าแผนปฏิบัติการและถ่ายทอดแผนเพ่ือน าไปปฏิบัติ
ความส าเร็จของแผนปฏิบัติการขึ้นอยู่กับทรัพยากรและตัวชี้วัดผลการด าเนินการ  รวมทั้งความสอดคล้องไปใน
แนวทางเดียวกันของแผนของหน่วยงานและผู้ส่งมอบ  สิ่งที่ส าคัญ คือ วิธีการที่ส่วนราชการท าให้เกิดความ
สอดคล้องไปในทางเดียวกันและความสม่ าเสมอ 
  ตัวอย่างเช่น  การก าหนดกระบวนการที่ส าคัญและมีตัวชี้วัดที่ส าคัญของกระบวนการนั้น
ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและความสม่ าเสมอจะเป็นพ้ืนฐานส าหรับการก าหนดและการสื่อสาร
ล าดับความส าคัญของกิจกรรมการปรับปรุงที่ด าเนินอยู่  ซึ่งเป็นส่วนหนึ่งของงานประจ าวันของทุกหน่วยงาน 
นอกจากนี้  ตัวชี้วัดการด าเนินการยังมีความส าคัญยิ่งในการติดตามผลการด าเนินการ 
  •การเปลี่ยนแปลงที่ส าคัญของผลผลิตและบริการ หรือผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอาจ
รวมถึงการให้บริการผ่านเว็บ  (Web-based)  หรือพาณิชย์อิเล็กทรอนิกส์ (e-Commerce) 
  •แผนปฏิบัติการต้องรวมถึงแผนด้านทรัพยากรบุคคล  ซึ่งต้องสอดคล้องไปในแนวทาง
เดียวกันและสนับสนุนยุทธศาสตร์และกลยุทธ์โดยรวมของส่วนราชการ 
  ตัวอย่างองค์ประกอบของแผนด้านทรัพยากรบุคคล  เช่น 
 -การจัดโครงสร้างใหม่ของงาน  เพ่ือเพ่ิมการกระจายอ านาจในการตัดสินใจและ
สนับสนุนการตัดสินใจของบุคลากร 
 -การริเริ่มในการส่งเสริมให้มีความร่วมมือระหว่างผู้บริหารและบุคลากรมากข้ึน 
 -การริเริ่มเพ่ือเสริมสร้างให้มีการแลกเปลี่ยนความรู้และการเรียนรู้ของส่วนราชการ 
 -การริเริ่มการให้การศึกษาและฝึกอบรม  เช่น  โครงการพัฒนาผู้น าในอนาคตความ
ร่วมมือกับมหาวิทยาลัยต่าง ๆ  เพ่ือช่วยท าให้มั่นใจว่าจะมีบุคลากรอย่างเพียงพอในอนาคต  และการจัด
หลักสูตรฝึกอบรมในเทคโนโลยีใหม่ ๆ  ที่ส าคัญซึ่งส่งผลต่อความส าเร็จของส่วนราชการในอนาคต 
      -การคาดการณ์และการเปรียบเทียบในหัวข้อนี้  มุ่งหวังให้เกิดการปรับปรุงความสามารถ
ในการท าความเข้าใจและติดตามปัจจัยที่เกี่ยวกับผลการด าเนินการ  ด้วยกระบวนการติดตามดังกล่าว ส่วน
ราชการจะมีความพร้อมมากขึ้นในการน าเรื่องอัตราการปรับปรุงและการเปลี่ยนแปลงเทียบกับเป้าหมายหรือ
เป้าประสงค์ที่ท้าทายอย่างยิ่งของส่วนราชการมาประกอบการพิจารณา  กระบวนการติดตามนี้เป็นเครื่องมือ
การจัดการที่ส าคัญในการวินิจฉัยผลการด าเนินการของส่วนราชการ 
  นอกเหนือจากการปรับปรุงเมื่อเปรียบเทียบกับผลการด า เนินการที่ผ่านมาและผลการ
ด าเนินการที่คาดการณ์ไว้ 
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 4. PMQA : หมวดที่ 3 การให้ความส าคัญผู้บริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   4.1  ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   4.2  ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 

 

    4.1  ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
             หมวดการให้ความส าคัญกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  กล่าวถึง  วิธีการที่ส่วน
ราชการใช้ในการท าความเข้าใจกับความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  โดยมีจุดมุ่งเน้นในการ
ตอบสนองให้ตรงกับความคาดหวังและความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การท าให้เกิด
ความประทับใจ  และการสร้างความภักดี 
             หมวดนี้เน้นว่าความสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นส่วนส าคัญส่วนหนึ่ง
ของยุทธศาสตร์และกลยุทธ์โดยรวม  ในด้านการรับฟัง  การเรียนรู้  และผลการด าเนินการที่เป็นเลิศ 
             ผลลัพธ์ด้านความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียให้
สารสนเทศที่ส าคัญยิ่งที่ท าให้เข้าใจผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมากขึ้น 
                  จุดประสงค์ 
               หัวข้อนี้ตรวจประเมินกระบวนการส าคัญที่ส่วนราชการใช้ในการได้รับความรู้เกี่ยวกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในปัจจุบันและอนาคต  เพ่ือน าเสนอผลผลิตและบริการที่เหมาะสม ท าความ
เข้าใจความต้องการและความคาดหวังใหม่ ๆ  ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และติดตามให้ทันความ
เปลี่ยนแปลงของวิธีการด าเนินการ 
                  ข้อสังเกต 
               ในสภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว  มีปัจจัยหลายประการที่อาจส่งผลต่อความ
นิยมของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและความภักดี  รวมทั้งการปฏิสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  ดังนั้น  จึงมีความจ าเป็นที่จะต้องรับฟังและเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  การรับฟังและเรียนรู้อย่างมี
ประสิทธิผลจ าเป็นต้องเชื่อมโยงอย่างใกล้ชิดกับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์โดยรวมของส่วนราชการ 
                ความรู้เกี่ยวกับกลุ่มผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียช่วยท าให้ส่วนราชการสามารถวาง
ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่เหมาะสมในการรับฟังและเรียนรู้  รวมทั้งการน าเสนอผลผลิตหรือบริการ 
                ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ด้านความสัมพันธ์แต่ละยุทธศาสตร์และกลยุทธ์อาจใช้ได้ผลกับ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่แตกต่างกัน  ดังนั้น  อาจต้องใช้ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์การรับฟังและ
เรียนรู้ที่แตกต่างกันด้วย 
               การเลือกยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในการรับฟังและเรียนรู้ขึ้นอยู่กับปัจจัยที่ส าคัญของส่วน
ราชการ  รูปแบบที่นิยมใช้  เช่น กลุ่มตัวอย่าง (Focus Group)  จากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
ส าคัญ  การมีปฏิสัมพันธ์อย่างใกล้ชิดกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ  การสัมภาษณ์ผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในอดีตและที่พึงมีในอนาคต  การใช้กระบวนการรับข้อร้องเรียนเพ่ือท าความเข้าใจ
ลักษณะที่ส าคัญของผลผลิตและบริการและสารสนเทศท่ีได้จากการส ารวจหรือข้อมูลป้อนกลับจากผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  รวมถึงข้อเสนอแนะที่รวบรวมจากอินเทอร์เน็ต 
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    4.2  ความสัมพันธ์และความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
  จุดประสงค์ 
                   หัวข้อนี้ตรวจประเมินกระบวนการที่ส่วนราชการใช้ในการสร้างความสัมพันธ์และประเมิน
ความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
  ข้อสังเกต 
                   หัวข้อนี้เน้นวิธีการที่ส่วนราชการได้สารสนเทศจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่สามารถ
น าไปใช้ด าเนินการต่อได้  สารสนเทศที่น าไปใช้ด าเนินการต่อได้สามารถน าไปเชื่อมโยงกับผลผลิต  บริการ และ
กระบวนการที่ส าคัญ  เพื่อก าหนดเป้าประสงค์ในการปรับปรุงและจัดล าดับความส าคัญในการเปลี่ยนแปลง 
                  การรวบรวม  การวิเคราะห์ และการหาต้นเหตุของข้อร้องเรียน  ควรน าไปสู่การก าจัดสาเหตุ
ต่าง ๆ  ของข้อร้องเรียนได้อย่างมีประสิทธิผล และน าไปสู่การจัดล าดับความส าคัญของการปรับปรุง
กระบวนการ ผลผลิต และบริการ การที่จะได้รับผลส าเร็จนั้น จ าเป็นต้องมีการถ่ายทอดสารสนเทศเพ่ือน าไป
ปฏิบัติทั่วทั้งส่วนราชการอย่างมีประสิทธิผล 
                 ในการประเมินความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  แง่มุมที่ส าคัญ  แง่มุมหนึ่ง 
คือ การเปรียบเทียบความพึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีต่อส่วนราชการกับที่มีต่อองค์กร
อ่ืน  สารสนเทศเหล่านี้อาจได้มาจากการศึกษาเชิงเปรียบเทียบที่ท าโดยส่วนราชการเองหรือโดยหน่วยงาน
อิสระ ปัจจัยที่มีผลต่อความนิยมชมชอบของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเป็นสิ่งที่มีความส าคัญอย่างยิ่ง
ในการท าความเข้าใจกับปัจจัยต่าง ๆ  ที่ผลักดันส่วนราชการ 
                 ความต้องการและทิศทางที่เปลี่ยนแปลงไปอาจรวมถึงรูปแบบที่เปลี่ยนแปลงไปของช่องทางที่
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียใช้ติดต่อกับส่วนราชการ  เช่น อินเทอร์เน็ต ในกรณีนี้ความต้องการที่ส าคัญ
ในการติดต่อ  อาจรวมถึงการรักษาความปลอดภัยออนไลน์ส าหรับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและการ
เข้าถึงความช่วยเหลือเป็นรายบุคคล 
 

 5. PMQA : หมวดที่ 4 การวัดผล การวิเคราะห์และการจัดการความรู้ 
   5.1  การวัดผลและการวิเคราะห์ผลการด าเนินการของส่วนราชการ 
   5.2  การจัดการสารสนเทศและความรู้ 

 

    5.1   การวัดผลและวิเคราะห์ผลการด าเนินการของส่วนราชการ 
             หมวดการวัดผล  การวิเคราะห์  และการจัดการความรู้  เป็นหมวดหลักของเกณฑ์ในด้าน
สารสนเทศที่ส าคัญทั้งหมดที่เกี่ยวกับการวัดผล  การวิเคราะห์  และการจัดการความรู้ของส่วนราชการอย่างมี
ประสิทธิผล  เพื่อผลักดันให้เกิดการปรับปรุงและเพ่ิมความสามารถของส่วนราชการ 
            อธิบายง่าย ๆ  หมวด  4 ถือเป็น “สมอง”  ที่ท าให้เกิดความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกัน
ของการปฏิบัติการและเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของส่วนราชการ  คุณภาพและความพร้อมใช้
งาน  ถือเป็นหัวใจส าคัญในการใช้ข้อมูลและสารสนเทศ 
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            ยิ่งกว่านั้น  เนื่องจากสารสนเทศ  การวิเคราะห์  และการจัดการความรู้อาจเป็นแหล่ง
เบื้องต้นในการเพ่ิมผลิตภาพ  ดังนั้น  หมวดนี้จึงครอบคลุมการพิจารณาเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ในเรื่อง  
ดังกล่าวด้วย 
                 จุดประสงค์ 
              หัวข้อนี้ตรวจประเมินวิธีการที่ส่วนราชการใช้ในการเลื อก  จัดการ และใช้ข้อมูลและ
สารสนเทศส าหรับการวัดผลการด าเนินการและการวิเคราะห์  เพ่ือสนับสนุนการวางแผนและการปรับปรุงการ
ด าเนินการของส่วนราชการ 
             หัวข้อนี้เป็นศูนย์กลางของการรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศในการวัดผลการ
ด าเนินการและระบบการจัดการทีม่ีการบูรณาการ  ซึ่งอาศัยข้อมูลและสารสนเทศด้านการเงินและด้านอ่ืน ๆ   
            จุดประสงค์ของการวัดและการวิเคราะห์  คือ เพ่ือชี้น าการจัดการกระบวนการของส่วน
ราชการให้บรรลุผลลัพธ์และเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่ส าคัญ  รวมทั้งการคาดการณ์และ
ตอบสนองต่อการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วหรือไม่ได้คาดคิดภายในหรือภายนอกส่วนราชการ 
 

               ข้อสังเกต 
            ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและการบูรณาการ  เป็นหลักการที่ส าคัญในการน า
ระบบการวัดผลการด าเนินการไปปฏิบัติให้เกิดผลส าเร็จ  ในการวัดผลการด าเนินการต้องพิจารณาทั้งขอบเขต
และประสิทธิผลของการใช้งานเพ่ือให้ตรงกับความจ าเป็นในการตรวจประเมินผลการด าเนินการ  ความ
สอดคล้องไปในทางเดียวกันและการบูรณาการครอบคลุมถึงวิธีการท าให้ตัวชี้วัดสอดคล้องไปในแนวทาง
เดียวกันทั่วทั้งส่วนราชการ  และวิธีการบูรณาการเพ่ือให้ได้ข้อมูลและสารสนเทศจากทั่วทั้งส่วนราชการ ความ
สอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันและการบูรณาการ ครอบคลุมถึงวิธีการถ่ายทอดเพ่ือน าไปปฏิบัติเรื่อง
ข้อก าหนดการวัดผลการด าเนินการโดยผู้บริหารของส่วนราชการเพ่ือติดตามผลการด าเนินการในระดับกลุ่ม
งานและกระบวนการในตัวชี้วัดที่ส าคัญต่าง ๆ  ที่ก าหนดไว้ว่ามีความส าคัญต่อส่วนราชการโดยรวมหรือก าหนด
ไว้ส าหรับการปรับปรุง 
 

           การใช้ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบเป็นสิ่งส าคัญต่อทุกส่วนราชการ เหตุผลหลักในการใช้
ข้อมูลและสารสนเทศเชิงเปรียบเทียบ  มีดังนี้ 

1) ส่วนราชการจ าเป็นต้องทราบระดับเมื่อเปรียบเทียบกับคู่แข่งและวิธีปฏิบัติที่
เป็นเลิศ 

2) สารสนเทศเชิงเปรียบเทียบและสารสนเทศที่ได้จากการจัดระดับเทียบเคียงมัก
ผลักดันให้เกิดการปรับปรุงหรือเปลี่ยนแปลงอย่างก้าวกระโดด 

3) การเปรียบเทียบสารสนเทศด้านผลการด าเนินการมักน าไปสู่ความเข้าใจใน
กระบวนการและผลการด าเนินการของกระบวนการที่ดีขึ้น  สารสนเทศเชิง
เปรียบเทียบอาจสนับสนุนการวิเคราะห์และการตัดสินใจที่ เกี่ยวข้องกับ
ความสามารถหลักของส่วนราชการ  การเป็นพันธมิตร  และการว่าจ้างให้
หน่วยงานภายนอกด าเนินการแทน 
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         การเลือกและการใช้ข้อมูลเชิงเปรียบเทียบและสารสนเทศอย่างมีประสิทธิผล  ส่วนราชการต้อง 
1) ประเมินความจ าเป็นและล าดับความส าคัญ 
2) ก าหนดเกณฑ์ในการเสาะหาแหล่งเปรียบเทียบที่เหมาะสม  ทั้งจากภายในกลุ่ม

ส่วนราชการด้วยกัน หรือกับองค์กรอื่น ๆ  
3) ใช้ข้อมูลและสารสนเทศเพ่ือก าหนดเป้าประสงค์ที่ท้าทายและเพ่ือส่งเสริม                  

การปรับปรุงแบบก้าวกระโดดในเรื่องที่ส าคัญอย่างยิ่งต่อยุทธศาสตร์และกลยุทธ์
ของส่วนราชการ 

 

         การทบทวนระดับส่วนราชการในหัวข้อนี้  มีจุดประสงค์ให้ครอบคลุมผลการด าเนินการในทุกเรื่อง  ทั้ง
การทบทวนว่าการด าเนินการในปัจจุบันและการมุ่งไปในอนาคตดีเพียงใดด้วยคาดหวังว่า  ผลการทบทวนจะให้
วิธีการที่เชื่อถือได้  เพ่ือชี้น าทั้งการปรับปรุงและโอกาสเพ่ือนวัตกรรม  ซึ่งเชื่อมโยงกับเป้าประสงค์  ปัจจัยแห่ง
ความส าเร็จ  และตัวชี้วัดที่ส าคัญของส่วนราชการ ดังนั้น  องค์ประกอบที่ส าคัญของการทบทวนระดับส่วน
ราชการ คือ การแปลงผลการทบทวนไปเป็นนโยบายในเชิงปฏิบัติที่มีความเฉพาะเจาะจงเพียงพอส าหรับการ
ถ่ายทอดเพ่ือน าไปปฏิบัติทั่วทั้งส่วนราชการ  และถ่ายทอดไปยังผู้ส่งมอบผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่
ส าคัญ 
           การวิเคราะห์ที่ส่วนราชการด าเนินการเพ่ือให้เข้าใจผลการด าเนินการและการปฏิบัติการที่จ าเป็นอาจ
แตกต่างกันอย่างมาก ขึ้นอยู่กับประเภท ขนาด สภาพแวดล้อมการปฏิบัติงานและปัจจัยอื่น ๆ  
 

           ข้อเท็จจริงและข้อมูลที่อยู่เดี่ยว ๆ  จะไม่เป็นพ้ืนฐานที่มีประสิทธิผลในการจัดล าดับความส าคัญของ
ส่วนราชการ  ดังนั้น  หัวข้อนี้จึงเน้นว่าต้องมีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันอย่างใกล้ชิดระหว่างการ
วิเคราะห์กับการวางแผนของส่วนราชการ  ซึ่งจะท าให้มั่นใจว่าการวิเคราะห์นั้นสัมพันธ์กับการตัดสินใจ  และ
ท าให้มั่นใจว่าการตัดสินใจนั้นอยู่บนพื้นฐานของข้อมูล  และสารสนเทศที่สัมพันธ์กัน 
           การปฏิบัติการขึ้นอยู่กับความเข้าใจในความเป็นเหตุเป็นผลระหว่างกระบวนการต่าง ๆ  และระหว่าง
กระบวนการกับผลลัพธ์หรือผลสัมฤทธิ์ การปฏิบัติการหรือผลลัพธ์ของกระบวนการอาจส่งผลถึงทรัพยากร
ต่างๆ   ดังนั้น  ส่วนราชการจึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีพ้ืนฐานการวิเคราะห์ที่มีประสิทธิภาพเพ่ือการ
ตัดสินใจเพราะทรัพยากรที่ใช้ในการปรับปรุงมีจ ากัด  และความเป็นเหตุเป็นผลกันมักไม่มี 
 

    5.2  การจัดการสารสนเทศและความรู้ 
                   จุดประสงค์ 
                  หัวข้อนี้ตรวจประเมินวิธีการที่ส่วนราชการท าให้มั่นใจว่ามีข้อมูลและสารสนเทศท่ีมีคุณภาพสูง  
ทันเหตุการณ์ มีความพร้อมใช้งานส าหรับผู้ใช้ที่ส าคัญทั้งหมด  เช่น บุคลากร  ผู้ส่งมอบ และผู้รับบริการและผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย 
                 นอกจากนี้  ยังตรวจประเมินวิธีการที่ส่วนราชการใช้ในการสร้างและจัดการสินทรัพย์ทาง
ความรู้  เพ่ือปรับปรุงประสิทธิภาพ  ประสิทธิผล  และนวัตกรรมของส่วนราชการ 
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  ข้อสังเกต 
               การจัดการสารสนเทศอาจจ าเป็นต้องจัดสรรทรัพยากรอย่างจริงจัง  เนื่องจากแหล่งข้อมูลและ
สารสนเทศเพ่ิมมากข้ึนอย่างมากมาย  การที่ส่วนราชการใช้สารสนเทศทางอิเล็กทรอนิกส์ในการปฏิบัติการมาก
ขึ้น  เช่น  เป็นเครือข่ายความรู้ของส่วนราชการ  การใช้อินเทอร์เน็ต  เป็นเรื่องที่ท้าทายความสามารถของส่วน
ราชการในการท าให้ความสนใจสารสนเทศมีความเชื่อถือได้  และพร้อมใช้งานในรูปแบบที่ใช้งานง่าย 
             ข้อมูลและสารสนเทศเป็นสิ่งส าคัญอย่างยิ่ง  การตอบค าถามในหัวข้อนี้  ส่วนราชการควรค านึงถึง
การใช้ข้อมูลและสารสนเทศ  และควรตระหนักถึงความจ าเป็นในการตรวจสอบการใช้งานได้ของข้อมูลอย่าง
รวดเร็วและการประกันความเชื่อถือได้ของข้อมูล  เนื่องจากมีการถ่ายโอนข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์เพ่ิมมากข้ึน 
            ส่วนราชการควรวางแผนอย่างระมัดระวังถึงวิธีการในการที่จะให้ข้อมูลและสารสนเทศได้อย่าง
ต่อเนื่องในทุกสถานการณ์  ไม่ว่าเป็นภัยพิบัติที่เกิดจากธรรมชาติหรือมนุษย์ แผนเหล่านี้ควรค านึงถึงความ
จ าเป็นของผู้มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมดของส่วนราชการ รวมทั้งบุคลากร  ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
และผู้ส่งมอบ  นอกจากนี้  แผนเหล่านี้ควรประสานกับแผนโดยรวมของส่วนราชการเพ่ือให้สามารถด าเนิน
ภารกิจได้อย่างต่อเนื่อง 
            การมุ่งเน้นในด้านการจัดการความรู้ของส่วนราชการ  เกิดจากความรู้ที่ว่าบุคลากรจ าเป็นต้อง
ปฏิบัติงาน  รวมทั้งปรับปรุงกระบวนการ ผลผลิต และบริการ รวมถึงการท าให้ทันกับความต้องการและ
ทิศทางที่เปลี่ยนแปลงไป  ตลอดจนการพัฒนาการแก้ไขปัญหาอย่างสร้างสรรค์ซึ่งเพ่ิมคุณค่าให้แก่ผู้รับบริการ
และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรวมถึงส่วนราชการ 
 

 6. PMQA : หมวดที่ 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล 
   6.1  ระบบบริหารงานบุคคล 
   6.2  การเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ 
   6.3  ความผาสุกและความพึงพอใจของบุคลากร 

 

    6.1  ระบบบริหารงานบุคคล 
             หมวดการมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล เน้นวิธีปฏิบัติที่ส าคัญด้านทรัพยากรบุคคล  ซึ่งมุ่งที่จะ
สร้างและรักษาให้ส่วนราชการมีผลการด าเนินการที่ดีอยู่เสมอ  และมุ่งที่จะพัฒนาบุคลากรและส่วนราชการให้
สามารถปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง  ในหมวดนี้  จึงครอบคลุมข้อก าหนดด้านการพัฒนา  และการจัดการ
ทรัพยากรบุคคลในลักษณะที่บูรณาการกัน เช่น ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์เชิง
ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ และแผนปฏิบัติการของส่วนราชการ 
            การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคลครอบคลุมถึงสภาพแวดล้อมในการท างานและบรรยากาศที่
สนับสนุนการท างานของบุคลากรด้วย 
            เพ่ือให้การจัดการทรัพยากรบุคคลสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับยุทธศาสตร์และกล
ยุทธ์โดยรวม  เกณฑ์นี้จึงได้รวมการวางแผนด้านทรัพยากรบุคคลไว้เป็นส่วนหนึ่งในหมวดการวางแผนเชิง
ยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ (หมวด  2) ด้วย 
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                 วัตถุประสงค์ 
              หัวข้อนี้ตรวจประเมินระบบของส่วนราชการในเรื่อง  การบริหารค่าตอบแทน ความก้าวหน้า
ในการงาน การจัดการผลการด าเนินการของบุคลากร  การยกย่องชมเชย  การสื่อสารและการว่าจ้างเพ่ือ
กระตุ้นให้บุคลากรทั้งหมดปฏิบัติงานให้ส่วนราชการได้อย่างมีประสิทธิผลและเต็มความสามารถ ระบบเหล่านี้
สนับสนุนผลการด าเนินการที่ดี  ส่งผลให้มีการเรียนรู้ของบุคลากรและส่วนราชการ 
 

                ข้อสังเกต 
             การท างานที่ให้ผลการด าเนินการที่ดี  เห็นได้จากความยืดหยุ่น  นวัตกรรม  การแลกเปลี่ยน
ความรู้และทักษะ  ความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับเป้าประสงค์ของส่วนราชการการ  มุ่งเน้น
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และการตอบสนองที่รวดเร็วต่อความต้องการและข้อก าหนดที่เปลี่ยนแปลง
ไป  หัวข้อนี้มุ่งเน้นที่บุคลากรที่มีความสามารถในการท าให้บรรลุผลการด าเนินการที่ดี  นอกจากจะต้องมี
บุคลากรที่มีความสามารถและมีการออกแบบระบบงานที่เหมาะสมแล้ว  ผลการด าเนินการที่ดียังต้องอาศัย
การศึกษาและฝึกอบรมอย่างต่อเนื่อง  รวมทั้งมีระบบสารสนเทศที่ท าให้มั่นใจว่ามีการส่งผ่านสารสนเทศได้
อย่างเหมาะสม 
  การลดความซับซ้อนของการจ าแนกงานการฝึกอบรมข้ามสายงาน  การหมุนเวียนงาน  การ
ท างานเป็นทีม (รวมทั้งทีมที่สามารถตัดสินใจได้เอง)  และการเปลี่ยนแปลงการวางผังงานและสถานที่ตั้งของ
สถานที่ท างาน  นอกจากนี้การสื่อสารที่มีประสิทธิผลข้ามภาระหน้าที่และหน่วยงานยังมีความส าคัญในการท า
ให้มั่นใจว่ามีการมุ่งเน้นที่ความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และมีบรรยากาศของความ
ไว้วางใจ  การแลกเปลี่ยนความรู้  และการยอมรับนับถือระหว่างกัน 
                ระบบการบริหารค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชยควรเหมาะสมกับระบบงานเพ่ือให้เกิด
ประสิทธิผล  การให้ค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชยอาจเชื่อมโยงกับทักษะของบุคลากรที่เห็นได้ชัดเจนและ
กับผลการประเมินจากเพ่ือนร่วมงาน 
               แนวทางการบริหารค่าตอบแทนและการยกย่องชมเชยอาจรวมถึงการแลกเปลี่ยนผลก าไรการ
ให้รางวัลแก่ทีมงานหรือหน่วยงานที่มีผลการด าเนินการดีเยี่ยม  โดยมีความเชื่อมโยงกับตัวชี้วัดความพึงพอใจ
และความภักดีของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การบรรลุเป้าประสงค์เชิงกลยุทธ์ของส่วนราชการ 
              ข้อก าหนดของการท างานที่มีผลการด าเนินการที่ดี   ท าให้ส่วนราชการจ าเป็นต้องได้
ความส าคัญกับการวางแผนการสืบทอดต าแหน่งและการก าหนดคุณสมบัติของผู้ที่ส่วนราชการจะว่าจ้าง  ซึ่ง
ควรใช้ประโยชน์จากความหลากหลายของบุคลากรด้วยการวางแผนว่าจ้างและความก้าวหน้าในการงานของ
บุคลากร ควรค านึงถึงผู้สมัครทั้งจากภายในและภายนอกส่วนราชการ  โดยมุ่งเน้นความยั่งยืนในอนาคตและ
การเติบโตของส่วนราชการ 
 

      6.2  การเรียนรู้ของบุคลากรและการสร้างแรงจูงใจ 
                      จุดประสงค์ 
                  หัวข้อนี้ตรวจประเมินวิธีการให้การศึกษา  การฝึกอบรม  และการส่งเสริมการใช้ความรู้และ
ทักษะในขณะปฏิบัติงาน  หัวข้อนี้ยังตรวจสอบระบบที่ใช้ในการสร้างแรงจูงใจและการพัฒนาความก้าวหน้าใน
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การงานของบุคลากรให้ตรงกับความต้องการของบุคลากรอยู่เสมอ  และท าให้เป็นส่วนราชการที่มีผลการ
ด าเนินการที่ด ี
                 ข้อสังเกต 
                  ความต้องการในการศึกษาและการฝึกอบรมอาจมีความแตกต่างกันมาก  ขึ้นอยู่กับลักษณะของ
งาน  ความรับผิดชอบของบุคลากร  และระดับการพัฒนาของส่วนราชการและบุคลากร  ความต้องการนี้อาจ
ครอบคลุมถึงการเพิ่มทักษะในการแลกเปลี่ยนความรู้  การสื่อสารการท างานเป็นทีมและการแก้ปัญหา  รวมทั้ง
การตีความและการใช้ข้อมูล การตอบสนองความต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ความ 
สามารถในการวิเคราะห์กระบวนการและลดความซับซ้อนของกระบวนการ  การลดความสูญเสียและรอบเวลา 
รวมถึงการจัดล าดับความส าคัญตามความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์  ความต้องการในการศึกษา  
อาจรวมถึงทักษะระดับสูงในเทคโนโลยีใหม่หรือทักษะพ้ืนฐาน  เช่น การอ่าน  การเขียน  ภาษา  คณิตศาสตร์   
และคอมพิวเตอร์ที่มีความส าคัญเพ่ิมข้ึนเรื่อย ๆ  
              การให้การศึกษาและการฝึกอบรมอาจท าได้ทั้งภายในหรือภายนอกส่วนราชการโดยการสอน
งานในขณะปฏิบัติงาน  การเรียนในห้องเรียน  การเรียนด้วยการใช้คอมพิวเตอร์  หรือการเรียนทางไกล  และ
วิธีการอ่ืน ๆ  การฝึกอบรมอาจท าได้โดยการมอบหมายงานที่จะท าให้เกิดการพัฒนา  ซึ่งท าได้ทั้งภายในและ
ภายนอกส่วนราชการ 
               ในการประเมินผลการศึกษาและการฝึกอบรม  ส่วนราชการควรเสาะหาตัวชี้วัดที่มี
ประสิทธิผลกระทบต่อผลการด าเนินการของบุคลากร  หน่วยงาน และส่วนราชการรวมทั้งผลกระทบต่อผลการ
ด าเนินการที่เก่ียวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และการวิเคราะห์ต้นทุน/ประโยชน์ของการฝึกอบรม 
 

               แม้ว่าหัวข้อนี้ไม่ได้ถามถึงการฝึกอบรมบุคลากรที่ติดต่อกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย
เป็นพิเศษ   แต่การฝึกอบรมดังกล่าวมีความส าคัญและปฏิบัติกันโดยทั่วไป ส่วนใหญ่ครอบคลุมถึงการเรียนรู้
และทักษะต่าง ๆ  ที่ส าคัญอย่างยิ่ง  ในเรื่องผลผลิต  บริการและผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  รวมทั้ง
วิธีการรับฟังผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  วิธีการแก้ไขปัญหาหรือความล้มเหลว  และวิธีการจัดการกับ
ความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอย่างมีประสิทธิผล 
              ระบบการจัดการความรู้ของส่วนราชการ  ควรมีกลไกการแลกเปลี่ยนความรู้ของบุคลากร
และส่วนราชการ  เพ่ือท าให้มั่นใจว่าจะรักษาการท างานที่ให้ผลการด าเนินการที่ดีได้ตลอดช่วงการส่งผ่านงาน  
ส่วนราชการควรก าหนดว่าความรู้ใดส าคัญอย่างยิ่งต่อการปฏิบัติการ  หลังจากนั้น  ควรมีกระบวนการ
แลกเปลี่ยนสารสนเทศอย่างเป็นระบบโดยเฉพาะอย่างยิ่ง  สารสนเทศที่เป็นความรู้ส่วนบุคคลที่อยู่กับบุคลากร 
(Implicit knowledge) 
            เพ่ือช่วยให้บุคลากรตระหนักถึงศักยภาพอย่างเต็มที่ของตนเอง  หลายองค์กรใช้แผนการ
พัฒนารายบุคคลที่จัดท าร่วมกับบุคลากรแต่ละคน  โดยพิจารณาเป้าประสงค์ด้านการงานและการเรียนรู้ของ
บุคคลนั้นด้วย 
            ส่วนราชการควรท าความเข้าใจและให้ความส าคัญกับปัจจัยที่ปิดกั้นแรงจูงใจ  การส ารวจ
ความคิดเห็นของบุคลากร   หรือการสัมภาษณ์บุคลากรที่ลาออกหรือโอนย้ายจะช่วยให้ส่วนราชการเข้าใจ
ปัจจัยเหล่านี้ได้ดียิ่งข้ึน 
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       6.3  ความผาสุกและความพึงพอใจของบุคลากร 
                      จุดประสงค์ 
                       หัวข้อนี้ตรวจประเมินสภาพแวดล้อมในการท างาน  บรรยากาศที่สนับสนุนการท างานของ
บุคลากร  และวิธีการประเมินความพึงพอใจของบุคลากร  เพ่ือสนับสนุนความผาสุก  ความพึงพอใจ และการ
จูงใจบุคลากรทุกคน โดยค านึงถึงความต้องการที่หลากหลายของบุคลากร รวมถึงตรวจประเมินความสามารถ
ของส่วนราชการในการรับมือกับภาวะฉุกเฉินหรือภัยพิบัติ   เพ่ือปกป้องบุคลากรและสถานที่ท างานให้
ปลอดภัย 
                     ข้อสังเกต 
                      องค์กรส่วนใหญ่  ไม่ว่าจะขนาดใด  มีโอกาสมากมายในการท าให้บุคลากรมีความผาสุก
ใจความพึงพอใจ  และแรงจูงใจ  ตัวอย่างของการให้บริการ สิ่งอ านวยความสะดวก  กิจกรรมและโอกาสอ่ืน ๆ  
ได้แก่  การให้ค าปรึกษาทั้งในเรื่องส่วนตัวและการงาน การพัฒนาความก้าวหน้าในการงานและการช่วยให้
บุคลากรมีโอกาสได้รับงานใหม่  กิจกรรมสันทนาการหรืองานประเพณี   การยกย่องชมเชย  ทั้งอย่างเป็น
ทางการ และไม่เป็นทางการการให้การศึกษานอกเหนือจากงานในหน้าที่  การดูแลบุตรของบุคลากรในชั่วโมง
ท างาน การอนุญาตให้ลาหยุดกรณีพิเศษเพ่ือรับผิดชอบครอบครัวและเพ่ือบริการชุมชน  ชั่วโมงการท างาน
แบบยืดหยุ่นและโปรแกรมผลประโยชน์การช่วยให้บุคลากรหางานใหม่  เมื่อถูกเลิกจ้าง  ผลประโยชน์เมื่อ
เกษียณอายุรวมถึงการขยายเวลาครอบคลุมในการรักษาพยาบาลและวิธีที่บุคลากรสามารถใช้บริการ 
                    ทุกองค์กร ไม่ว่าจะขนาดใด  จ าเป็นต้องปฏิบัติตามมาตรฐานขั้นต่ าเกี่ยวกับความปลอดภัยใน
สถานที่ท างาน  อย่างไรก็ตาม  องค์กรที่มีผลการด าเนินการที่ดียังมีกระบวนการที่ท าให้มั่นใจว่าความปลอดภัย
ในสถานที่ท างานสูงกว่ามาตรฐานขั้นต่ าที่ก าหนดไว้  ซึ่งรวมถึงการออกแบบกระบวนการในเชิงรุกเพ่ือท าให้
มั่นใจว่าสภาพแวดล้อมในการท างานมีความปลอดภัย  โดยใช้ข้อมูลจากบุคลากรที่เกี่ยวข้องในงานโดยตรง 
                   ถึงแม้ว่าความพึงพอใจกับรายได้และความพึงพอใจกับการเลื่อนต าแหน่งจะเป็นสิ่งส าคัญแต่  2  
ปัจจัยนี้ไม่เพียงพอในการท าให้มั่นใจว่าบุคลากรจะมีความพึงพอใจ  แรงจูงใจ  และผลการด าเนินการที่ดี  
ตัวอย่างของปัจจัยอ่ืนที่ควรพิจารณา  เช่น การแก้ไขปัญหาและค าร้องทุกข์ของบุคลากรอย่างมีประสิทธิผล  
การพัฒนาและโอกาสก้าวหน้าในการงานของบุคลากร  สภาพแวดล้อมในการท างานและการสนับสนุนของ
ฝ่ายบริหาร  ความปลอดภัยและการรักษาความปลอดภัยของสถานที่ท างาน ปริมาณงานที่รับผิดชอบ  การ
สื่อสารที่มีประสิทธิผล  ความร่วมมือ และการท างานเป็นทีม  รวมทั้งความม่ันคงในงาน รวมถึงการเห็นค่าของ
ความต้องการที่แตกต่างกันของกลุ่มบุคลากรที่หลากหลาย  ตลอดจนการสนับสนุนของส่วนราชการในการ
ให้บริการผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
                  นอกจากตัวชี้วัดโดยตรงของความพึงพอใจและความผาสุกของบุคลากร  จากผลส ารวจที่เป็น
ทางการหรือไม่เป็นทางการแล้ว  ยังมีตัวชี้วัดอ่ืน ๆ  เช่น  การขาดงาน การลาออก  การร้องทุกข์  รายงานด้าน
อาชีวอนามัยและความปลอดภัย 
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   7. PMQA : หมวดที่ 6 การจัดการกระบวนการ 
   7.1  กระบวนการที่สร้างคุณค่า 
   7.2  กระบวนการสนับสนุน 

  
   7.1  กระบวนการที่สร้างคุณค่า 

  หมวดการจัดการกระบวนการ เป็นหมวดหลักของเกณฑ์ในด้านกระบวนการที่ส าคัญทั้งหมด
ในเกณฑ์  หมวดนี้เป็นที่รวมของข้อก าหนดต่าง ๆ  เพ่ือให้การจัดการกระบวนการมีประสิทธิภาพและ
ประสิทธิผล  เช่น การออกแบบที่มีประสิทธิผล  การมุ่งเน้นที่การป้องกัน  ความเชื่อมโยงกับผู้รับบริการ และผู้
มีส่วนได้ส่วนเสีย  และผู้ส่งมอบโดยมุ่งเน้นการสร้างคุณค่าแก่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่ส าคัญ  รวมทั้ง  ผลการ
ด าเนินการด้านการปฏิบัติการและการเงิน  รวมถึงรอบเวลาตลอดจนการประเมินผล  การปรับปรุงอย่าง
ต่อเนื่อง  และการเรียนรู้ของส่วนราชการ 
            ความคล่องตัว  การลดต้นทุน  และการลดรอบเวลา  มีความส าคัญมากขึ้นเรื่อย ๆ  ต่อการ
จัดการประบวนการและการออกแบบโครงสร้างองค์กรในทุกแง่มุม 
            “ความคล่องตัว”  หมายถึง  ความสามารถในการปรับตัวอย่างรวดเร็ว  ยืดหยุ่น  และมี
ประสิทธิผลต่อความต้องการที่เปลี่ยนแปลงไป  หรือความสามารถในการให้บริการที่หลากหลายตามความ
ต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเฉพาะราย  ทั้งนี้  ขึ้นอยู่กับยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของส่วน
ราชการ ความคล่องตัวยังมีผลต่อการตัดสินใจว่าจ้างหน่วยงานภายนอกให้ด าเนินการแทน  การท าข้อตกลงกับ
ผู้ส่งมอบที่ส าคัญ  และการท าข้อตกลงด้านความร่วมมือในรูปแบบแปลกใหม่  ความยืดหยุ่นอาจจ าเป็นต้อง
อาศัยยุทธศาสตร์และกลยุทธ์พิเศษ  ดังนั้น  จึงมีความจ าเป็นอย่างยิ่งในการใช้ประโยชน์จากตัวชี้วัดที่ส าคัญ  
เพ่ือติดตามทุกแง่มุมของการจัดการกระบวนการโดยรวม 
 

  จุดประสงค์ 
           หัวข้อนี้ตรวจประเมินกระบวนการที่ส าคัญด้านผลผลิตและบริการ  เพ่ือการสร้างคุณค่าต่อ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ตลอดจนการปรับปรุงผลการด าเนินการและการปฏิบัติการของส่วน
ราชการ 
 

             ข้อสังเกต 
           หัวข้อนี้ก าหนดให้มีสารสนเทศเกี่ยวกับการจัดการและการปรับปรุงกระบวนการที่สร้างคุณ
ค่าที่ส าคัญ  สารสนเทศดังกล่าวประกอบด้วยค าอธิบายเกี่ยวกับกระบวนการที่ส าคัญ ข้อก าหนดเฉพาะของ
กระบวนการเหล่านั้น  และวิธีการก าหนดผลการด าเนินการของข้อก าหนดนั้น ๆ  และรักษาระดับผลการ
ด าเนินการนั้นไว้  นอกจากนี้  ความคล่องตัวมีความส าคัญเพ่ิมมากขึ้นเรื่อย  ๆ  ดังนั้น  ข้อก าหนดดังกล่าวจึง
รวมถึงความคล่องตัวที่จ าเป็น (ความรวดเร็วและความยืดหยุ่น)  เพื่อปรับตัวต่อการเปลี่ยนแปลง 
           แนวทางการออกแบบอาจมีความแตกต่างกันมากตามลักษณะของผลผลิตและบริการ  ส่วน
ราชการควรค านึงถึงข้อก าหนดที่ส าคัญของผลผลิตและบริการ ปัจจัยที่อาจต้องน ามาพิจารณาในการออกแบบ  
ครอบคลุมถึงความปลอดภัย  สมรรถนะของผลผลิตหรือบริการในระยะยาว  ผลกระทบต่อสิ่งแวดล้อม  



82 
 

ความสามารถในการวัดสมรรถนะของกระบวนการความหลากหลายของความคาดหวังของผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสียที่ท าให้ต้องมีผลผลิตหรือบริการหลายรูปแบบให้เลือก  และการจัดท าเอกสาร 
            การออกแบบที่มีประสิทธิผลต้องค านึงถึงรอบเวลาและผลิตภาพของกระบวนการผลิตและ
บริการ  รวมถึงการส่งมอบด้วย  ซึ่งอาจเกี่ยวข้องกับการจัดท าผังโดยละเอียดของกระบวนการสร้างผลผลิต
หรือบริการ  และการออกแบบกระบวนการดังกล่าวใหม่เพ่ือให้มีประสิทธิผลสูงขึ้น  และตอบสนองความ
ต้องการของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่เปลี่ยนแปลงไป  การออกแบบที่มีประสิทธิผลจะต้องค านึงถึงผู้
มีส่วนได้ส่วนเสียทั้งหมด 
            หัวข้อนี้ก าหนดให้มีสารสนเทศเกี่ยวกับการน าเทคโนโลยีใหม่มาใช้   รวมถึงการใช้   
e-technology  ส าหรับการแลกเปลี่ยนสารสนเทศกับผู้ส่งมอบ  การสื่อสารกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วน
เสีย  และการให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียสามารถเข้าถึงส่วนราชการได้ตลอดเวลา 
            หัวข้อนี้กล่าวถึงการวัดภายในกระบวนการ และการปฏิสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  ส่วนราชการต้องมีการก าหนดจุดวิกฤติในกระบวนการเพ่ือวัด สังเกตการณ์หรือปฏิสัมพันธ์  ซึ่งควรมี
อยู่ในช่วงแรกที่สุดของกระบวนการเท่าที่เป็นไปได้  เพื่อลดปัญหาและค่าใช้จ่ายที่อาจเกิดขึ้นจากการเบี่ยงเบน
ไปจากผลการด าเนินการที่คาดหวังไว้ให้น้อยที่สุด 
           ในการบรรลุผลการด าเนินการที่คาดหวังไว้ ส่วนราชการมักต้องก าหนดระดับหรือมาตรฐาน
ของผลการด าเนินการภายในกระบวนการ  เพื่อเป็นแนวทางในการตัดสินใจ  เมื่อมีความเบี่ยงเบนเกิดข้ึน  ต้อง
มีวิธีการแก้ไขปัญหาเพ่ือปรับให้ผลการด าเนินการของกระบวนการเป็นไปตามข้อก าหนดที่ได้ ออกแบบไว้  
วิธีการ แก้ไขปัญหานี้ควรพิจารณาทั้งด้านเทคนิคและบุคลากร  ทั้งนี้  ขึ้นอยู่กับลักษณะของกระบวนการ 
วิธีการแก้ไขปัญหาที่เหมาะสม  จึงควรเน้นที่การเปลี่ยนแปลงที่ต้นเหตุของความเบี่ยงเบน  (รากเหง้าของ
ปัญหา)  การแก้ไขปัญหาที่ต้นเหตุจะลดโอกาสของความแปรปรวนในลักษณะเดิมที่อาจเกิดขึ้นซ้ าหรือที่จุดอ่ืน
ของส่วนราชการให้น้อยที่สุด 
             ในกรณีที่มีการปฏิสัมพันธ์กับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียมาเกี่ยวข้อง  การประเมินว่า
ผลการด าเนินการของกระบวนการดีเพียงใดจะต้องพิจารณาถึงความแตกต่างของผู้รับบริการและผู้ มีส่วนได้
ส่วนเสียด้วย  ในการนี้  ท าให้ส่วนราชการสามารถเตรียมการส าหรับเหตุการณ์ที่ไม่คาดคิด  ทั้งเหตุการณ์ที่
เฉพาะเจาะจงหรือทั่วไป  ซึ่งขึ้นอยู่กับสารสนเทศที่รวบรวมได้จากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเหตุการณ์
ที่ไม่คาดคิดเป็นสิ่งที่มักเกิดกับการให้บริการทางวิชาการและให้บริการส่วนบุคคล 
             หัวข้อนี้ก าหนดให้มีสารสนเทศเกี่ยวกับวิธีการปรับปรุงกระบวนการเพ่ือบรรลุผลการ
ด าเนินการที่ดีข้ึน 
 
            แนวทางต่าง ๆ  ในการปรับปรุงกระบวนการที่ใช้กันโดยทั่วไป รวมถึง 

1) การแลกเปลี่ยนยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ที่ประสบความส าเร็จทั่วทั้งส่วน
ราชการเพ่ือผลักดันให้เกิดการเรียนรู้และนวัตกรรม 
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2) การท าการวิเคราะห์กระบวนการและการวิจัย (เช่น  การจัดท าผัง
กระบวนการ การทดลองเพ่ือหาจุดเหมาะสมที่สุดของกระบวนการ การ
ป้องกันความผิดพลาด) 

3) การท าการวิจัยและพัฒนาในด้านเทคนิค 
4) การจัดระดับเทียบเคียง (benchmarking) 
5) การใช้เทคโนโลยีที่เป็นทางเลือกอ่ืน 
6) การใช้สารสนเทศจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของกระบวนการ

ต่าง ๆ  ทั้งภายในและภายนอกส่วนราชการ 
  

 แนวทางการปรับปรุงอาจต้องใช้ข้อมูลด้านการเงิน  เพ่ือประเมินทางเลือกและจัดล าดับ
ความส าคัญ  แนวทางดงักล่าวเปิดโอกาสให้มีทางเลือกมากมาย 
 

    7.2   กระบวนการสนับสนุน 
             จุดประสงค์ 
                หัวข้อนี้ตรวจประเมินกระบวนการสนับสนุนที่ส าคัญ  โดยมีจุดมุ่งหมายเพ่ือปรับปรุงผลการ
ปฏิบัติงานโดยรวม 
 

                   ข้อสังเกต 
                    กระบวนการสนับสนุน  หมายถึง  กระบวนการที่สนับสนุนการปฏิบัติการประจ าวันและการ
ส่งมอบผลผลิตและบริการ  แต่โดยปกติแล้วไม่ได้ออกแบบโดยค านึงถึงรายละเอียดของผลผลิตและบริการ  
ข้อก าหนดของกระบวนการสนับสนุนไม่ขึ้นอยู่กับคุณลักษณะของผลผลิตและบริการมากนัก  แต่ขึ้นอยู่กับ
ข้อก าหนดของส่วนราชการเป็นส าคัญ  และต้องมีการประสานและบูรณาการกัน  เพ่ือท าให้มั่นใจว่ามีการ
เชื่อมโยงและมีผลการด าเนินการที่มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
                   กระบวนการสนับสนุน  อาจรวมถึงงานด้านการเงินและบัญชี  การจัดการสิ่งอ านวยความ
สะดวก งานบริการด้านกฎหมาย งานบริการด้านทรัพยากรบุคคล การประชาสัมพันธ์และงานด้านบริการอื่น ๆ  
         หัวข้อนี้ก าหนดให้มีสารสนเทศเกี่ยวกับวิธีการประเมินและปรับปรุงผลการด าเนินการของ
กระบวนการสนับสนุนที่ส าคัญ  และวิธีแลกเปลี่ยนสารสนเทศกับหน่วยงานอ่ืนในส่วนราชการ เพ่ือผลักดันให้
เกิดการเรียนรู้และนวัตกรรม  แนวทางท่ีมักใช้มี  4  แนวทาง 

(1) การวิเคราะห์กระบวนการและการวิจัย 
(2) การจัดระดับเทียบเคียง (benchmarking) 
(3) การใช้เทคโนโลยีที่เป็นทางเลือกอ่ืน 
(4) การใช้สารสนเทศจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียของ

กระบวนการต่าง ๆ  
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 8.  PMQA : หมวดที่ 7 ผลลัพธ์การด าเนินการ 
   8.1  มิติด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ 
   8.2  มิติด้านคุณภาพการให้บริการ 

    8.3  มิติด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
   8.4  มิติด้านการพัฒนาองค์การ 

 

           ผลลัพธ์การด าเนินการ  เป็นการตรวจประเมินผลการด าเนินการและแนวโน้มของส่วนราชการในมิติ
ต่าง ๆ  ได้แก่  มิติด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ  มิติด้านคุณภาพการให้บริการ  มิติด้านประสิทธิภาพของการ
ปฏิบัติราชการ  และมิติด้านการพัฒนาองค์การ  นอกจากนี้  ยังตรวจประเมินผลการด าเนินการของส่วน
ราชการโดยเปรียบเทียบกับส่วนราชการหรือองค์กรอื่นที่มีภารกิจคล้ายคลึงกัน 
           หมวด  7  ให้สารสนเทศ “ในขณะที่เกิดขึ้นจริง”  (ตัวชี้วัดความก้าวหน้า)  เพ่ือประเมินและปรับปรุง
กระบวนการ  ผลผลิตและบริการ โดยมีความสอดคล้องไปในแนวทางเดียวกันกับยุทธศาสตร์  และกลยุทธ์ของ
ส่วนราชการโดยรวม  หัวข้อหมวดที่  4 ก าหนดให้มีการวิเคราะห์ข้อมูลและสารสนเทศของ  ผลลัพธ์การ
ด าเนินการ  เพ่ือให้ทราบผลการด าเนินการของส่วนราชการโดยรวม และเพ่ือจัดล าดับความส าคัญในการ
ปรับปรุง 
 
    8.1  มิติด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ 
                   จุดประสงค์ 
                    หัวข้อนี้ตรวจประเมินผลลัพธ์ของประสิทธิผลตามพันธกิจของส่วนราชการ 
                   ข้อสังเกต 
                    เนื่องจากการขาดตัวชี้วัดที่เหมาะสม  ความท้าทายที่ส าคัญของหลายส่วนราชการ คือ การวัด
ความก้าวหน้าในการบรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์ของส่วนราชการ  ตัวชี้วัด  ความก้าวหน้ า
เหล่านี้มักสามารถหาได้จากการระบุถึงผลลัพธ์ที่อาจชี้ให้เห็นถึงเป้าประสงค์สุดท้ายของความส าเร็จในการ
บรรลุเป้าประสงค์เชิงยุทธศาสตร์และกลยุทธ์เสียก่อนจากนั้นจึงใช้ตัวชี้วัดเหล่านั้นมาก าหนดตัวชี้วัดที่เป็น
ตัวเชื่อมไปสู่เป้าประสงค์สุดท้ายของความส าเร็จนั้น 
 
    8.2  มิติด้านคุณภาพการให้บริการ 
          จุดประสงค์ 
                   หัวข้อนี้ตรวจประเมินผลลัพธ์ของผลการด าเนินการด้านการมุ่งเน้นผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย  เพ่ือแสดงให้เห็นว่าส่วนราชการท าให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียพึงพอใจและท าให้
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียกล่าวถึงในทางที่ดี 
                  ข้อสังเกต 
                  หัวข้อนี้มุ่งเน้นที่ข้อมูลที่เกี่ยวข้องทั้งหมดเพ่ือให้ทราบและช่วยคาดการณ์ผลการด าเนินการของ
ส่วนราชการในมุมมองของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ข้อมูลและสารสนเทศที่เกี่ยวข้อง  ครอบคลุมถึง
ความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  ข้อร้องเรียนจากผู้รับบริการและผู้มีส่วน
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ได้ส่วนเสีย  การแก้ปัญหาข้อร้องเรียนอย่างมีประสิทธิผล คุณค่าของผลผลิตและบริการจากมุมมองของ
ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การตรวจประเมินโดยผู้รับบริการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียในเรื่องความ
สะดวกในการติดต่อส่วนราชการและความง่ายในการใช้ผลผลิตและบริการ (ครอบคลุมถึงมารยาทในการ
ให้บริการ)  รวมทั้งการให้รางวัล  การจัดอันดับและการได้รับการยกย่องชมเชยจากผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสียและองค์กรอิสระอ่ืน ๆ  
 
                ตัวชี้วัดผลการด าเนินการด้านผลผลิตและบริการ  ท าหน้าที่เป็นตัวชี้วัดในมุมมองและการ
ตัดสินใจของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียที่มีผลต่อความพึงพอใจและความสัมพันธ์กับส่วนราชการใน
อนาคต  ตัวชี้วัดผลการด าเนินการได้มาจากสารสนเทศที่เก่ียวกับผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
                ความสัมพันธ์ระหว่างผลการด าเนินการด้านผลผลิตและบริการกับตัวชี้วัดด้านผู้รับบริการและผู้มี
ส่วนได้ส่วนเสีย  เป็นเครื่องมือการจัดการที่ส าคัญอย่างยิ่งที่สามารถน ามาใช้ในหลายลักษณะ  เช่น 

1) การก าหนดและการมุ่งเน้นที่ความต้องการในด้านคุณภาพและความต้องการ 
ของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
                     2) การระบุสิ่งที่ท าให้ผลผลิตและบริการแตกต่างจากที่มีอยู่ 
                     3) การหาความสัมพันธ์ที่เป็นเหตุเป็นผลกันระหว่างลักษณะของผลผลิตและบริการ 
ระดับความพึงพอใจและความภักดีของผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียรวมทั้งการกล่าวถึงในทางที่ดี 
 
    8.3  มิติด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
          จุดประสงค์ 
                   หัวข้อนี้ตรวจประเมินผลลัพธ์การด าเนินการด้านการปฏิบัติการที่ส าคัญของส่วนราชการเพื่อให้
ส่วนราชการบรรลุคุณภาพการให้บริการและประสิทธิผลตามพันธกิจ 
         ข้อสังเกต 
          หัวข้อนี้กระตุ้นให้ส่วนราชการพัฒนาและใช้ตัวชี้วัดที่มีลักษณะเฉพาะและมีความแปลกใหม่ใน
การติดตามกระบวนการที่ส าคัญและการปรับปรุงการปฏิบัติการ ส่วนราชการควรมีการประเมินผลการ
ด าเนินการของส่วนราชการและการปฏิบัติการทั้งหมดโดยใช้ตัวชี้วัดที่เก่ียวข้องและส าคัญต่อส่วนราชการ 
 
          ตัวชี้วัดประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ  อาจรวมถึงการลดค่าใช้จ่าย  การลดระยะเวลา
การให้บริการ  การเพิ่มผลิตภาพ  การวัดต้นทุนต่อหน่วย  ความคุ้มค่าของเงิน  รอบเวลาความยืดหยุ่นของการ
ผลิตหรือบริการ เวลาทั้งหมดที่ใช้ในการส่งมอบผลผลิตหรือบริการให้แก่ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  
อัตรานวัตกรรม  การเพ่ิมการใช้  e-Technology  ของผลผลิตและกระบวนการ  ความสามารถในการส่งมอบ
ตามความต้องการ  การยกระดับคุณภาพและผลิตภาพ  การปรับปรุงการแลกเปลี่ยนข้อมูลทางอิเล็กทรอนิกส์  
และผลลัพธ์การตรวจประเมินจากหน่วยงานภายนอก 
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    8.4  มิติด้านการพัฒนาองค์การ 
  จุดประสงค์ 
              หัวข้อนี้ตรวจประเมินผลลัพธ์ที่ส าคัญของส่วนราชการในเรื่องการพัฒนาองค์การ  การน า
องค์กรและความรับผิดชอบต่อสังคม  การเป็นองค์กรที่มีจริยธรรม  การจัดการด้านการเงิน  และงบประมาณ
รวมทั้งการด าเนินการด้านทรัพยากรบุคคล  เพ่ือสร้างและรักษาสภาพแวดล้อมในการท างานที่เพ่ิมผลิตภาพ  
ส่งเสริมการเรียนรู้  และเอ้ืออาทรให้แก่บุคลากรทั้งหมด 
                ข้อสังเกต 
             ตัวชี้วัดที่รายงานในหัวข้อนี้เป็นตัวชี้วัดที่ผู้บริหารของส่วนราชการใช้ในการติดตามผลอย่าง
ต่อเนื่อง  เพื่อตรวจประเมินผลการด าเนินการของส่วนราชการ 
             ตัวชี้วัดเหล่านี้ควรรวมถึงการบรรลุผลในการปฏิบัติตามกฎหมาย กฎระเบียบ ข้อบังคับต่างๆ  
(ตามความเหมาะสม)  รวมถึงตัวชี้วัดในการสนับสนุนชุมชนที่ส าคัญ และจุดประสงค์ด้านสาธารณะอ่ืนๆ  
             ตัวชี้วัดด้านการเงินที่เหมาะสม  อาจรวมถึงการเปิดเผยรายงานผลการใช้งบประมาณรายรับ-
รายจ่ายประจ าปี  รายการเก่ียวกับการจัดซื้อจัดจ้างโดยให้ผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียตรวจสอบได้ 
             ตัวชี้วัดด้านระบบบริหารงานบุคคล  รายงานถึงผลการด าเนินการของระบบงาน ผลด้านการ
เรียนรู้และพัฒนาของบุคลากร ความผาสุก  ความพึงพอใจและไม่พึงพอใจของบุคลากรซึ่งอาจรวมถึงข้อมูลที่
เป็นปัจจัยน าเข้า  เช่น ขอบเขตของการฝึกอบรมแต่จุดเน้นส าคัญควรเป็นข้อมูลที่แสดงถึงประสิทธิผลหรือ
ผลสัมฤทธิ์  ตัวอย่างของตัวชี้วัดผลสัมฤทธิ์  อาจได้แก่  การยกระดับผลิตภาพหรือการลดต้นทุน  ซึ่งเป็นผลมา
จากการออกแบบกระบวนการท างานใหม่โดยทีมงาน 
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H3 : การบริหารทุนมนุษย์ 
 ตัวแบบ H3 = Heart  คือ การบริหารทุนมนุษย์มีเนื้อหาดังนี้ 
 1.  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทุนมนุษยต์ามหลักสมรรถนะ 
 2.  หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรภาคธุรกิจและองค์กรภาครัฐ 
 3.  หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 4.  เทคนิคการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเชิงระบบ 
 
1.  แนวคิดและทฤษฎีการบริหารทุนมนุษย์ตามหลักสมรรถนะ 

1.1  ความเป็นมาของสมรรถนะ 
1.2  ความหมายของสมรรถนะ 
1.3  องค์ประกอบสมรรถนะ 
1.4  ประเภทสมรรถนะ 
1.5  ประโยชน์สมรรถนะ 
1.6  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
1.7  การก าหนดกรอบตัวแบบสมรรถนะ 
1.8  การพัฒนาตัวแบบกรอบสมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 

 
1.1  ความเป็นมาของสมรรถนะ 

แนวความคิดการบริหารทุนมนุษย์ตามหลักสมรรถนะหรือความสามารถของบุคคลในองค์กร  
(Competency) ไดเ้ริ่มขึ้นในปี ค.ศ. 1960 จากการเสนอบทความทางวิชาการ เรื่อง Testing for 
Competence Rather than for Intelligence  ในปี 1973  ของ เดวิด แมคคลีแลนด์ (David Mc 
Clelland) ศาสตราจารย์ด้านจิตวิทยาแห่งมหาวิทยาลัยฮาร์วาร์ด ซึ่งได้กล่าวถึงความสัมพันธ์ระหว่าง
คุณลักษณะที่ดี (Excellent Performer) ของบุคคลในองค์กรกับระดับทักษะความรู้ความสามารถ โดยระบุว่า 
การวัดไอคิว และการทดสอบบุคลิกภาพเป็นวิธีการที่ไม่เหมาะสมในการท านายความสามารถหรือสมรรถนะ 
(Competency) ดังนั้น บริษัทควรว่าจ้างบุคคลที่ความสามารถมากกว่าคะแนนทดสอบ (Test Scores) และ
ต่อมาองค์การส านักงานข่าวสารอเมริกัน (The  United Stated Information Agency ) ได้ให้ David 
McCelland พัฒนาวิธีการคัดเลือกคนใหม่ ในต าแหน่งเจ้าหน้าที่เพ่ือประจ าตามส านักงานของประเทศ
สหรัฐอเมริกาและท าหน้าที่เผยแพร่วัฒนธรรมและเรื่องราวของประเทศอเมริกาให้กับประเทศต่างๆ ทั่วโลก 
เนื่องจากองค์กรดังกล่าว ประสบปัญหาการสรรหาบุคลากร ซึ่งใช้วิธีการทดสอบด้านสติปัญญา หรือ ผู้สมัคร
สอบที่ท าคะแนนแบบทดสอบวัดไอคิวได้ดี และได้รับการบรรจุเข้ารับราชการ แต่บุคคลเหล่านี้ กลับไม่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามที่องค์กรคาดหวัง หรือไม่สามารถท างานให้ส าเร็จได้ 

ศาสตราจารย์ David  McClelland  ได้แก้ปัญหาโดยการใช้แบบทดสอบบุคลิกภาพ เพ่ือ 
ค้นหาลักษณะของพฤติกรรมที่แตกต่างกันของคน 2 กลุ่ม ระหว่างกลุ่มเจ้าหน้าที่ที่มีผลงานโดดเด่นและกลุ่ม
เจ้าหน้าที่ท่ีมีผลงานปานกลาง ผลการศึกษาพบว่ากลุ่มเจ้าหน้าที่ที่มีผลงานโดดเด่นเป็นกลุ่มที่คุณลักษณะด้าน
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ความไวต่อการรับรู้สังคม (social sensibility) เป็นปัจจัยส าคัญท่ีท าให้บุคคลหนึ่งมีความโดดเด่นกว่าและ
ประสบความส าเร็จกว่าบุคคลอ่ืน ความไวต่อการรับรู้สังคมนี้ ถือเป็นพฤติกรรมเชิงสมรรถนะที่สามารถใช้
ท านายความส าเร็จในการท างานได้ดีกว่า เมื่อเทียบกับการใช้สติปัญญา ระดับการศึกษา หรือคะแนนการ
สอบแข่งขัน เป็นตัวท านาย  หรือ กล่าวง่ายๆ  สติปัญญาที่ประกอบด้วยความรู้ ความถนัด เชี่ยวชาญทาง
วิชาการและความมุ่งม่ันไม่ใช่สิ่งที่ท าให้บุคคลประสบความส าเร็จหรือท างานได้ดีกว่าการมีคุณลักษณะ
พฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติที่ดี หรือ Superior  Performance  ซ่ึง David McClelland  เรียก
พฤติกรรมดังกล่าวว่า Competency ดังนั้นบุคคลที่ประสบความส าเร็จในการท างานต้องเป็นผู้ที่มี
ความสามารถในการประยุกต์ใช้หลักการ องค์ความรู้ที่มีในตัวเพ่ือก่อให้เกิดประโยชน์ในงานที่ตนเองท า โดย
เรียกบุคคลนั้นว่า เป็นผู้มีสมรรถนะ 

จากแนวคิดดังกล่าวถือเป็นจุดเริ่มต้นของการก าเนิดแนวคิดสมรรถนะ ซึ่งนักวิชาการได้ 
น ามาศึกษาการบริหารทรัพยากรมนุษย์ โดยเฉพาะในกระบวนการสรรหาบุคคล การประเมินผลการปฏิบัติงาน 
และการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในเวลาต่อมา (เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 95-97;ประวิตร วิจิตรไตรธรรม, 
2550 : 19)  

ปี 1982 Richard. Boyatzis ได้เขียนหนังสือ “The Competent Manager : A Model of 
Effective Performance” โดยได้ ใช้ ค าว่ า Competencies เป็ นคนแรกและปี  1996  เขาได้นิ ยาม
ความสามารถในงานเป็นคุณลักษณะที่อยู่ภายในบุคคลซึ่งน าไปสู่หรือเป็นสาเหตุให้ผลงานมีประสิทธิภาพและ
เน้นว่า คุณลักษณะที่อยู่ภายใน เป็นทักษะไม่ใช่พฤติกรรมเพราะเป็นสิ่งที่ก าหนดอยู่ภายในบุคคลนั้น  ท าให้
เกิดคุณลักษณะที่แตกต่างอย่างส าคัญมากเนื่องจากขึ้นอยู่กับสภาพแวดล้อมต่าง ๆ จะเกิดขึ้นก็เมื่อมีการ
ก าหนดหรือเหตุผลจากสิ่งที่อยู่ภายใน  

ปี 1994 Gary Hamel และ C.K. Prahalad เขียนหนังสือ Competing for The Future ได ้
น าเสนอสิ่งที่เรียกว่า Core Competencies ความสามารถหลักของธุรกิจ โดยระบุว่าสิ่งนี้เท่านั้นที่จะท าให้
ธุรกิจชนะในการแข่งขัน และเป็นสิ่งที่คู่แข่งไม่อาจลอกเลียนแบบได้ ต่อมาได้มีการน าแนวความคิดนี้ไป
ประยุกต์ใช้ในงานบริหารบุคคลหน่วยงานราชการของสหรัฐอเมริกามากยิ่งขึ้น โดยการก าหนดปัจจัยพื้นฐานว่า 
ในต าแหน่งงานหนึ่ง ๆ นั้น จะต้องมีพ้ืนฐานทักษะ ความรู้ และความสามารถหรือพฤตินิสัยใดบ้างและอยู่ใน
ระดับใด จึงจะท าให้บุคลากรนั้นมีคุณลักษณะที่ดีมีผลต่อการปฏิบัติงานอย่างมีประสิทธิภาพสูงและได้ผลการ
ปฏิบัติงานตรงตามวัตถุประสงค์ขององค์การ  

หลังจากนั้น  แนวความคิด Competency  ได้ขยายผลมายังภาคธุรกิจเอกชนของ 
สหรัฐอเมริกามากยิ่งข้ึน สามารถสร้างความส าเร็จให้แก่ธุรกิจอย่างเห็นผลได้ชัดเจน  

ส าหรับประเทศไทยได้มีการน าแนวความคิด Competency มาใช้ในองค์การที่เป็นเครือข่าย 
บริษัทข้ามชาติชั้นน าก่อนที่จะแพร่หลายเข้าไปสู่บริษัทชั้นน าของประเทศ เช่น เครือปูนซีเมนต์ไทย ชินคอร์เปอ
เรชั่น การปิโตรเลียมแห่งประเทศไทย เป็นต้นเนื่องจากภาคเอกชนที่ได้น าแนวคิด Competency ไปใช้และ
เกิดผลส าเร็จอย่างเห็นได้ชัดเจน ดังเช่น กรณีของเครือปูนซีเมนต์ไทยมีผลให้เกิดการตื่นตัวในวงราชการ โดยได้
มีการน าแนวคิดนี้ไปทดลองใช้ในหน่วยราชการ โดยส านักงานข้าราชการพลเรือนได้จ้างบริษัท Hay Group 
เป็นที่ปรึกษา ในการน าแนวความคิดนี้มาใช้ในการพัฒนาข้าราชการพลเรือนโดยในระยะแรกได้ทดลองน า
แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์โดยยึดหลักสมรรถนะ (Competency Based Human Resource 



89 
 

Development) มาใช้ในระบบการสรรหาผู้บริหารระดับสูง  ในระบบราชการไทยและก าหนดสมรรถนะของ
ข้าราชการที่จะสรรหาในอนาคต  

1.2  ความหมายของสมรรถนะ 
ค าว่า สมรรถนะ ตรงกับภาษาอังกฤษว่า   Ability Competence  Competency 

ภาษาไทยมีการเรียกใช้ค านี้อย่างหลากหลาย  เช่น ความสามารถ  ขีดความสามารถ สมรรถนะ  ขีดสมรรถนะ 
สมรรถภาพ คุณลักษณะที่พึงประสงค์ ศักยภาพ  ขณะที่ พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542  ระบุ
ค าว่า สมรรถนะ หมายถึง ความสามารถ 

    Competency เป็นค าที่มีการให้นิยาม ความหมายไว้หลากหลายทั้งต่างประเทศและใน
ประเทศ ดังนี้ 

    Webster Dictionary (1989) ให้นิยามไว้ว่าเป็นคุณภาพหรือสภาวะของการกระท าหน้าที่ 
ตามขอบเขตหน้าที่ที่ตนเองได้รับมอบหมายหรือรับผิดชอบได้อย่างเพียงพอหรือมีความรู้ การตัดสินใจ ทักษะ 
หรอืความแข็งแรงเพียงพอ  

David Mc Clelland (อ้างถึงใน สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ, 2548) ให้ความหมายของ 
สมรรถนะว่า หมายถึง คุณลักษณะที่ซ่อนอยู่ภายในปัจเจกบุคคลซึ่งสามารถผลักดันให้ปัจเจกบุคคลนั้นสร้างผล
การปฏิบัติงานที่ดีหรือตามเกณฑ์ท่ีก าหนดในงานที่ตนรับผิดชอบ 

  Scott Party (อ้ างถึ งใน  สุ กัญ ญ า รัศมี ธรรมโชติ , 2548) กล่ าวว่ า สมรรถนะ เป็ น
องค์ประกอบของความรู้ ทักษะ และทัศนคติ ของปัจเจกบุคคลที่มีอิทธิพลต่อผลสัมฤทธิ์ของการท างานของ
บุคคลนั้นๆ เป็นบทบาทความรับผิดชอบซึ่งสัมพันธ์กับผลงานและสามารถวัดค่าเปรียบเทียบกับเกณฑ์
มาตรฐานและสามารถพัฒนาได้โดยการฝึกอบรม 

Spencer & Spencer (อ้างถึงใน สุรพงษ์ มาลี, 2549) กล่าวว่า สมรรถนะหมายถึง 
คุณลักษณะที่ก าหนดคุณลักษณะของบุคคลซึ่งมีความสัมพันธ์เชิงเหตุผลกับผลการปฏิบัติงานและท าให้บุคคล
นั้นท างานอย่างมีประสิทธิผลหรือมีผลงานที่ดีกว่าคนอื่น 

Bonder (อ้างถึงใน ประวิตร วิจิตรไตรธรรม ,2550) กล่าวว่า สมรรถนะ หมายถึง ความรู้ 
ทักษะ ความสามารถหรือคุณภาพของบุคคลที่แสดงออกผ่านพฤติกรรมที่มีผลต่อการบริการที่เป็นเลิศ 

ในประเทศไทย ก็มีการให้นิยาม ความหมายของค าว่า สมรรถนะไว้หลากหลายเช่นเดียวกับ 
ในต่างประเทศ ดังนี้ 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึงความรู้ ความสามารถ 
พฤติกรรม ทักษะ และแรงจูงใจที่มีความสัมพันธ์และส่งผลต่อความส าเร็จของเป้าหมายของงานต าแหน่งนั้นๆ 
สมรรถนะแต่ละตัวจะมีความส าคัญต่องานแตกต่างกันออกไป 

สุกัญญา รัศมีธรรมโชติ (2548) กล่าวถึงนยิาม สมรรถนะว่า เป็นกลุ่มของความรู้ ทักษะ และ 
คุณลักษณะ เกี่ยวข้องกันซึ่งมีผลกระทบต่องานหลักของต าแหน่งงานหนึ่งๆ ซึ่งความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะ
ดังกล่าวสัมพันธ์กับต าแหน่งงานนั้น ๆ สามารถวัดผลเทียบกับมาตรฐานที่เป็นที่ยอมรับและเป็นสิ่งที่สามารถ
สร้างข้ึนใหม่ได้ผ่านการฝึกอบรมและการพัฒนา 

กนกพร สีดอกไม้ (2549) ให้ความหมายว่า เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมหรือพฤติกรรมที่ดี 
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ที่ท าให้บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานที่โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ ซึ่งคุณลักษณะพฤติกรรมที่ดีเป็นการ
แสดงออกของตนซึ่งสะท้อนให้เห็นความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละบุคคลมากกว่าเพ่ือน
ร่วมงานคนอื่นๆ ในสถานการณ์ท่ีหลากหลายกว่าและได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 

เสน่ห์ จุ้ยโต (2550) ให้ความหมายของสมรรถนะว่า  คือ คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้ 
บุคลากรในองค์กรปฏิบัติงานได้ผลงานที่โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ โดยบุคคลเหล่านี้แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม
ดังกล่าวได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 
 

ส่วนในภาคราชการของไทย  มีการให้นิยามสมรรถนะของบุคลากรภาครัฐไว้หลากหลาย  ทั้ง
นิยามรวม และนิยามที่จ าแนกตามประเภท ระดับ และต าแหน่งการบริหารจัดการ ดังนี้  

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม , 2550) ให้
ความหมายของสมรรถนะว่า หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็นผลมาจากความรู้ ทักษะ ความสามารถ
และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นในองค์กร   

โครงการพัฒนาหลักสูตรการประเมินบุคคลเข้าสู่ต าแหน่งบรรจุ ระดับ 3 ( อ้างถึงใน รัชนีวรรณ 
วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความของสมรรถนะว่า เป็นสิ่งที่สังเกตได้ วัดได้ในรูปแบบของทักษะ ความรู้ 
ความเชี่ยวชาญพิเศษ (abilities) พฤติกรรมและคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่บุคคลจ าเป็นต้องมีเพ่ือท างานตามบทบาท
หรือ ต าแหน่งได้อย่างเหมาะสมหรือประสบความส าเร็จ 

โครงการวิจัยความสามารถของข้าราชการพลเรือนสามัญ (ระดับ4-8)  (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ 
วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความของสมรรถนะ (งานวิจัยใช้ค าว่า ความสามารถ) ว่า เป็นคุณลักษณะใดๆ 
ไม่ว่าเป็นทักษะ ความรู้ ความสามารถ ความถนัด เชาน์ปัญญา บุคลิกภาพ  ความสนใจ ค่านิยม ที่เชื่อว่าจะมี
ส่วนส่งเสริมการปฏิบัติงานให้ประสบความส าเร็จ 

โครงการความสามารถของผู้บริหารระดับกลาง (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค า
จ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็นองค์ประกอบด้านความรู้ ความเข้าใจ วิธีคิด ทักษะ  

คุณลักษณะเฉพาะบุคคลในเชิงพฤติกรรมศาสตร์ แรงจูงใจที่มีอยู่ในตัวบุคคลที่สะท้อนในรูปแบบ
พฤติกรรมการท างานท่ีจะส่งผลส าเร็จที่ดีเยี่ยมของผลงาน 

โครงการสมรรถนะผู้บริหารระดับสูง (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) ให้ค าจ ากัดความ
สมรรถนะ ว่าเป็น กลุ่มของพฤติกรรมการบริหารที่ก่อให้เกิดผลการปฏิบัติงานตามเป้าหมายขององค์กร 

โครงการการบริหารระบบพนักงานราชการ (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550)  ให้ค า
จ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็น กลุ่มของพฤติกรรมที่ก่อให้เกิดผลการปฎิบัติงานตามเป้าหมายของหน่วยงาน 
ประกอบด้วย ความรู้ ความสามารถ หรือ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ ซึ่งเป็นองค์ประกอบหลักที่ใช้ในการ
ประเมินบุคคลเข้าสู่ต าแหน่ง 

โครงการพัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทน (อ้างถึงใน รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550) 
ให้ค าจ ากัดความสมรรถนะ ว่าเป็น คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ท าให้บุคคลสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นกว่า
คนอ่ืนๆ ในองค์กร โดยบุคลากรเหล่านี้ แสดงคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมดังกล่าวมากกว่าเพ่ือร่วมงานอ่ืนๆ ใน
สถานการณ์ท่ีหลากหลายกว่า และได้ผลงานที่ดีกว่าผู้อื่น 
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จากนิยาม ความหมายต่างๆ ดังกล่าว สรุปได้ว่า  ค าว่า  Competence หรือ Competency มี
ความหมายโดยนัยทั่วไปและตามนัยของส านักงาน ก.พ. ความหมายทั่วไป เป็นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่เป็น
ผลจากความรู้ ทักษะ คุณลักษณะอ่ืนๆ  ที่ซ่อนอยู่ภายในบุคคลและสามารถผลักดันให้บุคคลนั้นสร้างผลการ
ปฏิบัติงานได้ดีตามเกณฑ์ หรือ โดดเด่นกว่าคนอ่ืนๆ ในองค์กร  ขณะที่ความหมายตามนัยของบุคลากรภาครัฐ  
หมายถึง   ความแตกต่างระหว่างพฤติกรรมในการท างาน และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ของบุคลากรตาม
ประเภท ต าแหน่ง ระดับ ที่ท าให้บุคลากรสามารถสร้างผลงานได้โดดเด่นในองค์กร   

ค าที่เรียก Competency ในภาษาไทย มีหลายค า เช่น ความสามารถ ศักยภาพ ขีดสมรรถนะ 
ขีดความสามารถ อย่างไรก็ตาม นักวิชาการไทยส่วนใหญ่นิยม ใช้ค าว่า สมรรถนะ มากกว่าค าอ่ืนๆ ตามที่ได้
กล่าวมาแล้ว  เมื่อกล่าวถึง  Competency 

1.3  องค์ประกอบสมรรถนะ 
สมรรถนะ ประกอบด้วยคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของคนที่สังเกตได้  เช่น ความรู้ 

ความสามารถ และคุณลักษณะที่ไม่สามารถสังเกตหรือเห็นได้ชัดเจน เช่น อุปนิสัย ทัศนคติ แรงขับเคลื่อน เป็น
ต้น และเพ่ือให้เข้าใจถึงองค์ประกอบของสมรรถนะให้เห็นและเข้าใจชัดเจน  David McClelland จึงประยุกต์
โมเดลภูเขาน้ าแข็ง (Iceberg Model) เพ่ืออธิบายองค์ประกอบของสมรรถนะ โดยอธิบายว่า สมรรถนะทั้งหมด
เปรียบเสมือนเป็นภูเขาน้ าแข็ง  ที่ประกอบด้วย ส่วนที่อยู่เหนือน้ าและส่วนที่อยู่ใต้น้ า  ส่วนที่อยู่เหนือน้ าเป็น
ส่วนที่สามารถสังเกตได้ง่าย ประกอบด้วย  ทักษะ และความรู้  ส่วนที่อยู่ใต้น้ า เป็นส่วนที่ซ่อนอยู่ สังเกตเห็น
และวัดได้ยาก ประกอบด้วย บทบาททางสังคม ภาพลักษณ์ตนเอง อุปนิสัยและแรงผลักดัน  ซึ่งองค์ประกอบ
ดังกล่าวสอดคล้องกับนักวิชาการอีกหลายคน ที่ได้อธิบายองค์ประกอบของ สมรรถนะ ไว้ ดังนี้ 

องค์ประกอบของ สมรรถนะตามหลักตามแนวคิดของแมคคลีแลนด์ Competency มี 5 
ส่วนคือ  

1. ความรู้ (knowledge) คือ ความรู้เฉพาะในเรื่องที่ต้องรู้ เป็นความรู้ที่เป็นสาระส าคัญ 
เช่น ความรู้ด้านเครื่องยนต์ เป็นต้น  

  2. ทักษะ (skill) คือ สิ่งที่ต้องการให้ท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ เช่น ทักษะทางคอมพิวเตอร์ 
ทักษะทางการถ่ายทอดความรู้ เป็นต้น ทักษะที่เกิดได้นั้นมาจากพ้ืนฐานทางความรู้ และสามารถปฏิบัติได้อย่าง
แคล่วคล่องว่องไว 

3. ความคิดเห็นเกี่ยวกับตนเอง (self – concept) คือ เจตคติ ค่านิยม และความคิดเห็น 
เกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตน หรือสิ่งที่บุคคลเชื่อว่าตนเองเป็น เช่น ความมั่นใจในตนเอง  เป็นต้น 

4. บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล (traits) เป็นสิ่งที่อธิบายถึงบุคคลนั้น เช่น คนที่ 
น่าเชื่อถือและไว้วางใจได้ หรือมีลักษณะเป็นผู้น า เป็นต้น 

5. แรงจูงใจ/เจตคติ (motives / attitude) เป็นแรงจูงใจ หรือแรงขับภายใน ซึ่งท าให้ 
บุคคลแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย หรือมุ่งสู่ความส าเร็จ เป็นต้น 

Spencer and Spencer (อ้างถึงใน ฐิติพัฒน์ พิชยธาดาพงส์, 2549) กล่าวถึงสมรรถนะของ 
คนว่าประกอบด้วยคุณลักษณะพ้ืนฐาน 3 ประการ คือ  

1. ความรู้  หรือองค์ความรู้  (knowledge) เป็นข้อมูลหรือ เนื้อหาเฉพาะของวิชาชีพ  
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บุคคลต้องมีความรู ้อะไรบ้างจึงจะปฏิบัติงานได้ประสบความส าเร็จ 
2. ทักษะ (skills) เป็นความสามารถหรือความช านาญในการปฏิบัติงานทั้งด้านการใช้ 

อวัยวะของร่างกายและการใช้ทักษะการคิดทางสมอง บุคคลต้องท าอะไรได้ 
3. คุณลักษณะ (attribute) บุคคลต้องมีคุณลักษณะอย่างไร  โดยทั่วไป คุณลักษณะ 

ประกอบด้วย แรงจูงใจ หมายถึงสิ่งต่างๆที่เป็นแรงขับให้บุคคลกระท าพฤติกรรม อุปนิสัย หมายถึง ลักษณะ
ทางกายภาพที่มีการตอบสนองต่อข้อมูลหรือ สถานการณ์ต่างๆอย่างสม่ าเสมอ และอัตมโนทัศน์ หมายถึง 
ทัศนคติ ค่านิยม หรือ จินตภาพส่วนบุคคล 

ณรงค์วิทย์ แสนทอง (2547) ได้แบ่งองค์ประกอบของสมรรถนะออกเป็น 5 ส่วน ดังนี้ 
1. แรงขับเคลื่อนภายใน หรือ แรงผลักดัน (motive) หมายถึง พลังภายในซึ่งอยู่ในส่วนลึก 

ของคนที่ช่วยให้คนเกิดแรงจูงใจในการท าสิ่งหนึ่งหนึ่งด้วยความมุ่งมั่นทุ่มเท  แรงขับเคลื่อนนี้ เป็นองค์ประกอบ
ที่ส าคัญมากของสมรรถนะ เพราะเปรียบเสมือนขุมพลังงานที่จะบ่งชี้ว่าคนอยากท างานหรือไม่ 

 2. อุปนิสัย (trait) หมายถึง ลักษณะนิสัยใจคอของคน เป็นสิ่งที่เกิดและอยู่กับคนมานาน เป็น
สิ่งที่ค่อยๆ สะสมมาเรื่อยๆ จนกลายเป็นนิสัยประจ าตัว องค์ประกอบส่วนนี้ ส าคัญในการบริหารคน เพราะเป็น
ส่วนที่พัฒนาหรือเปลี่ยนแปลงยาก หรือ ไม่สามารถเปลี่ยนได้   

 3. การรับรู้ตัวเอง หรือ ภาพลักษณ์ตนเอง (self image) หมายถึง ความเชื่อและทัศนคติที่มี
ต่อตัวเอง เพราะองค์ประกอบนี้เป็นตัวก าหนดลักษณะพฤติกรรมของคนว่าควรจะแสดงออกอย่างไร  เช่น คน
ที่ดูถูกตนเอง อาจเปลี่ยนทัศนคติเมื่อตนเองประสบความส าเร็จในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง คนที่มีทัศนคติที่ไม่ดีต่อคน
ที่เพ่ิงพบกัน อาจเปลี่ยนทัศนคติเม่ือได้รู้จักคนๆ นั้นและมีความสนิทสนมกันมากข้ึน 

 4. ความรู้ หมายถึง หลักการ ข้อมูล ข้อเท็จจริงที่คนมีอยู่และสามารถน ามาเชื่อมโยงกัน
ออกมาเป็นองค์ความรู้ในเรื่องต่างๆ เช่น ความรู้ในงาน  ความรู้เป็นองค์ประกอบที่สามารถเรียนรู้ได้ด้วยวิธีการ
ต่างๆ เช่น ศึกษาด้วยตนเอง ฝึกอบรม การศึกษา หรือ การถ่ายทอดประสบการณ์จากผู้อื่น  

 5. ทักษะ หมายถึง ความสามารถในการลงมือปฏิบัติหรือแสดงให้เห็นถึงความเชี่ยวชาญหรือ 
ความช านาญในเรื่องใดเรื่องหนึ่ง ทักษะ ถือเป็นส่วนประกอบที่ส าคัญต่อการท างาน เพราะบางงานต้องการ
ทักษะเฉพาะด้าน และต้องอาศัยการเรียนรู้และฝึกฝนมากกว่าองค์ประกอบเรื่องความรู้ 

สุรพงษ์ มาลี (2549) จัดองค์ประกอบของสมรรถนะออกเป็น 6 อย่าง โดยพิจารณาจาก 
ความหมายของสมรรถนะตามแนวคิดของ Spencer and Spencer ดังนี้ 

1. องค์ความรู้  (knowledge)  คือข้อมูลความรู้ที่บุคคลมีในสาขาต่างๆ เป็นความรู้เฉพาะ 
ด้าน เช่น ด้านภาษาอังกฤษ ด้านการบริหารงานบุคคล ด้านการผลิต เป็นต้น 

2. ทักษะต่างๆ (skills) คือ ความเชี่ยวชาญหรือ ความช านาญพิเศษในด้านต่างๆ เป็นสิ่งที่ 
บุคคลกระท าได้ดี และฝึกปฏิบัติจนเกิดความช านาญ เช่น ทักษะในการจัดเอกสาร ทักษะการฉีดยาให้คนไข้ไม่
เจ็บ ทักษะการน าเสนองานให้ผู้ฟังเข้าใจและประทับใจ 

 3.  บทบาทที่แสดงออกต่อสังคม (social role) คือ บทบาทที่บุคคลแสดงออกต่อผู้อ่ืนซึ่งเป็น
การแสดงพฤติกรรมให้เหมาะสมกับปัจจัยทางสังคมและสิ่งแวดล้อม ซึ่งในทางกลับกันก็เป็นตัวก าหนด
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พฤติกรรมของบุคคลนั้นๆ ด้วย เช่น ผู้น าองค์กรต้องแสดงบทบาทในฐานะผู้กระตุ้น ริเริ่มให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงในเชิงสร้างสรรค์ ผู้ปฎิบัติมักจะท าตามค าสั่งหรือขอบเขตความรับผิดชอบ 

4. ภาพลักษณ์ภายใน (self image) คือความรู้สึกนึกคิดเกี่ยวกับเอกลักษณ์และคุณค่าของตน
ซึ่งแสดงออกมาในรูปทัศนคติ ค่านิยม และความคิดเห็นเกี่ยวกับภาพลักษณ์ของตนหรือสิ่ งที่บุคคลเชื่อว่า
ตนเองเป็น เช่น การเชื่อม่ันว่าจะสามารถแก้ไขปัญหาได้ หรือ การยึดถือค่านิยมในการเสียสละเพ่ือส่วนรวม 

5. อุปนิสัย (trails) คือ ความเคยชิน พฤติกรรมซ้ า ๆ ในรูปแบบใดรูปแบบหนึ่ ง เป็น
บุคลิกลักษณะประจ าตัวของบุคคล เช่น การเชื่อมั่นว่าจะสามารถแก้ไขปัญหาได้ หรือ การยึดถือค่านิยมในการ
เสียสละเพ่ือส่วนรวม 

6. แรงผลักดันเบื้องลึก (motives) คือ จินตนาการ แนวโน้ม วิธีคิด วิธีปฏิบัติตนอันเป็นไป
โดยธรรมชาติของบุคคล เป็นแรงจูงใจหรือ แรงขับภายใน ซึ่งท าให้บุคคลนั้นแสดงพฤติกรรมที่มุ่งไปสู่เป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ เช่น แรงจูงใจใฝ่สัมฤทธิ์  เป็นต้น 

จากองค์ประกอบที่กล่าวมานี้  สามารถสรุปได้ว่า สมรรถนะ มีองค์ประกอบ 2 ส่วน 
ส่วนประกอบแรกเป็น คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่สังเกตได้ เป็นคุณลักษณะที่อยู่เหนือผิวน้ า ได้แก่ ความรู้ 
หรือ องค์ความรู้ และ ทักษะ ส่วนเป็นความรู้และทักษะนี้ ถือว่าเป็นส่วนที่แต่ละคนสามารถพัฒนาให้มีขึ้นได้ 
โดยอาศัยการค้นคว้า เพื่อให้เกิดความรู้ และการฝึกฝนปฏิบัติเพ่ือให้เกิดทักษะ  ทั้งสองส่วนนี้ มีนักวิชาการบาง
ท่านเรียกว่า  Hard Skills ส่วนประกอบที่สองเป็นคุณลักษณะที่ไม่สามารถสังเกตได้ชัดเจน เป็นคุณลักษณะที่
อยู่ใต้น้ า ได้แก่ แรงผลักดัน หรือแรงผลักดันเบื้องลึก   ภาพลักษณ์ตนเอง หรือ ภาพลักษณ์ภายใน  บทบาท
ทางสังคมและอุปนิสัย   สิ่งเหล่านี้จะพัฒนาได้ยากกว่า เพราะเป็นสิ่งที่ซ่อนเร้นอยู่ภายในตัวบุคคล นักวิชาการ
บางท่านเรียกว่า Soft Skills 
 

1.4  ประเภทสมรรถนะ 
การจ าแนกประเภทสมรรถนะเป็นสิ่งส าคัญ เพราะเป็นตัวก าหนดตัวแบบสมรรถนะ 

ส าหรับองค์กร หรือ ก าหนดประเภทและระดับของสมรรถนะส าหรับองค์กรนั้นๆ เพ่ือให้การปฏิบัติงาน
บรรลุผลตามความคาดหวังของผลงานที่แตกต่างกัน โดยในองค์กรเดียวกันควรใช้มาตรฐานเดียวกันในการจัด
ประเภทสมรรถนะ (สุรพงษ์ มาลี, 2549)  

จากการทบทวนวรรณกรรม พบว่า มีการจัดประเภทของสมรรถนะ ไว้หลากหลาย ดังนี้  
แบบท่ี 1 จ าแนกเป็น 2 กลุ่ม ตามเกณฑ์การอ้างอิง หรือ ผลการปฏิบัติงาน  คือ  

กลุ่มที่  1 เป็น สมรรถนะขั้นพื้นฐาน (Threshold Competency) คือ คุณลักษณะส าคัญที่แสดง
ถึงความช านาญขั้นต่ าที่ต้องการส าหรับทุกต าแหน่งงาน เป็นความรู้หรือทักษะพ้ืนฐานที่บุคคลจ าเป็นต้องมีใน
การท างาน สมรรถนะเหล่านี้ไม่ท าให้บุคคลมีผลงานที่แตกต่างจากผู้อ่ืนหรือ ดีกว่าผู้อื่นได้ นักวิชาการบางกลุ่ม
เห็นว่าสมรรถนะขั้นพ้ืนฐานไม่ถือว่าเป็นสมรรถนะ  

กลุ่ มที่  2  เป็ น สมรรถนะที่ จ า แนกความแตกต่ าง หรือ  เชิ งจ าแนก  (Differentiating 
Competency) คือ คุณลักษณะที่มีความสัมพันธ์อย่างเป็นเหตุผลกับประสิทธิภาพหรือผลการปฏิบัติงานที่
ดีเด่นในงานหนึ่งๆ ถือเป็นปัจจัยที่ท าให้บุคคลมีผลการท างานสูงกว่ามาตรฐาน สมรรถนะกลุ่มนี้ มุ่งเน้นที่การ
ใช้ความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ เพ่ือช่วยให้เกิดความส าเร็จที่ดีเลิศ 



94 
 

การจัดประเภทของสมรรถนะแบบนี้ มีความส าคัญในเชิงการปฏิบัติ เพราะจะมีผลต่อการก าหนด
สมรรถนะส าหรับการปฏิบัติงาน ว่าเป็นการก าหนดเพียงมีหรือไม่มีสมรรถนะตามมาตรฐานขั้นต่ า หรือ จะเป็น
การก าหนดจะต้องมีสมรรถนะในระดับเท่าใด (สุรพงษ์ มาลี, 2549) 
 

แบบท่ี 2  จ าแนกเป็น 2 ประเภท ตามหลักการบริหารทรัพยากรมนุษย์ในองค์กร  คือ  
1) สมรรถนะระดับองค์กร (Organization / Corporate Competency) คือ สิ่งที่จะบอกได้ 

ว่าองค์กรต้องมีความสามารถในเรื่องใด จึงจะท าให้องค์กรท างานได้ประสบผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและ
วัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ ถ้าเราดึงเอาเฉพาะตัวหลัก ๆ ที่ก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันออกมา ก็จะ
กลายเป็นสมรรถนะหลักขององค์กร หรือ Organization / Corporate Core Competency หรือ เรียกสั้น ๆ 
ว่า Core Competency แต่ในขณะเดียวกันก็มีนักวิชาการน าค าว่า สมรรถนะหลัก (Core Competency) ไป
ใช้กับคนในองค์กร ซึ่งหมายถึงคุณลักษณะที่องค์กรพึงประสงค์ และผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กรต้องมีเหมือน 
ๆ กัน ไม่ว่าจะปฏิบัติงานอยู่ในแผนกใด ต าแหน่งใดก็ตาม สิ่งเหล่านี้จะสะท้อนให้เห็นถึง ค่านิยมและวัฒนธรรม
ที่ผู้ปฏิบัติงานทุกคนในองค์กรต้องมีและถือปฏิบัติร่วมกัน จึงจะท าให้การปฏิบัติงานขององค์กรประสบ
ผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ 

2) สมรรถนะระดับบุคคล (Employee Competency) คือ สิ่งที่จะบอกได้ว่าผู้ปฏิบัติงานต้อง  
มีลักษณะเชิงพฤติกรรมที่พึงประสงค์ในเรื่องใดและอย่างไร จึงสามารถปฏิบัติงาน และท าให้การปฏิบัติงานของ
องค์กรประสบผลส าเร็จ บรรลุตามเป้าหมายและวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้ โดยแบ่งออกเป็น 2 กลุ่ม คือ  
สมรรถนะตามสายงาน (Functional Competency) จ าแนกเป็น Common Competency เป็นสิ่งที่คนใน
แผนกต้องมีเหมือน กัน และ Job Competency เป็นงานที่คนในแผนกนั้นต้องท าแตกต่างกันออกไปและ
สมรรถนะความเป็นมืออาชีพ (Professional Competency)  
 

แบบท่ี 3 จ าแนกเป็น 2 กลุ่มตามคุณลักษณะหรือตามความจ าเป็นของงาน คือ 
1. สมรรถนะหลัก (Core Competency) หมายถึง สมรรถนะที่เป็นแก่นหรือแกนหลัก 

ขององค์การนั้น ๆ ซึ่งทุกคนในองค์การต้องมีคุณสมบัติที่เหมือนกันนี้ เพราะความสามารถและคุณสมบัติ
ประเภทนี้เป็นตัวก าหนดหรือผลักดันให้องค์กรบรรลุตามวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission) ที่วางไว้ได้ 
ตลอดจนยังเป็นตัวสะท้อนถึงค่านิยม (Values) ที่คนในองค์กรมีและถือปฏิบัติร่วมกัน ตัวอย่างเช่น การท างาน
เป็นทีม การให้บริการเชิงคุณภาพ ความรับผิดชอบ  การพัฒนาตนเอง  การมุ่งเน้นลูกค้า การมีวินัย ความ
ซื่อสัตย์สุจริตและการมีส านึกที่ดีต่อตนเองและผู้อ่ืน ความรับผิดชอบต่อผลของงานและการยึดมั่นตามข้อตกลง 
การประสานสัมพันธ์และการท างานเป็นทีม การแก้ไขปัญหาและการตัดสินใจ ภาวะความเป็นผู้น า ความ
ละเอียดถี่ถ้วนและความถูกต้องในการท างาน ความสามารถในการคิดอย่างมีระบบ การคิดเชิงวิเคราะห์ การ
คิดเชิงกลยุทธ์ การสร้างสรรค์สิ่งใหม่ การสื่อสารโดยวาจา การสื่อสารโดยการเขียน  การเสียสละ ความ
รับผิดชอบต่อส่วนรวม เป็นต้น 
 

สมรรถนะหลักนี้ จ าแนกเป็น 2 กลุ่มย่อย คือ  



95 
 

1.1 สมรรถนะหลักระดับบุคคล ได้แก่ คุณลักษณะด้านความรู้ ทักษะ  ความสามารถ แบบ
แผนความคิด คุณค่าในตนเองของบุคคล ที่ช่วยให้บุคคลประสบความส าเร็จในองค์กรหนึ่งๆ สมรรถนะหลัก
ระดับบุคคลนี้มีที่มาจากวิสัยทัศน์ พันธกิจ ค่านิยม และกลยุทธ์องค์กร โดยสมรรถนะนี้ จะเหมือนกันทั้งองค์กร 
แต่อาจต่างเพียงเล็กน้อยข้ึนกับระดับของบุคคลในองค์กร  

1.2 สมรรถนะหลักขององค์กร ได้แก่ กลยุทธ์ ระบบ โครงสร้าง ภาวะผู้น า และวัฒนธรรม 
จัดเป็นรากฐานของธุรกิจองค์กร แสดงให้เห็นจุดอ่อน จุดแข็งและความสามารถขององค์กร  

2. สมรรถนะเฉพาะลักษณะงาน  หรือ ด้านเทคนิค (Functional Competency/ Technical 
Competency) เป็นขีดความสามารถที่สนับสนุนงานหนึ่งๆ  เพ่ิมเติมจากสมรรถนะหลักซึ่งแตกต่างกันไปตาม
ระดับชั้นของต าแหน่งงานหรือบทบาทหน้าที่ของงานนั้นๆ ที่ก าหนดไว้ส าหรับงานในแต่ละด้านหรือตาม
ลักษณะงาน ซึ่งจะมีข้ันความสามารถแตกต่างกันไปตามหน้าที่ที่ได้รับมอบหมายหรือคาดหวัง สมรรถนะเฉพาะ
ลักษณะงานนี้ มีการเรียกชื่อต่างกันออกไป เช่น สมรรถนะสนับสนุน (Supporting Competency) สมรรถนะ
เพ่ิมเติม (Additional Competency) สมรรถนะเชิงเทคนิ ค (Technical Competency)  สมรรถนะที่
แตกต่าง (Differentiating Competency)  สมรรถนะนี้จะสะท้อนถึงความลึกซึ้งของความสามารถที่พนักงาน
ต้องมีก่อนที่จะได้รับมอบหมายให้ปฏิบัติงานหนึ่ง ๆ โดยทั่วไปแล้วบุคลากรจ าเป็นต้องมีความสามารถเชิง
สมรรถนะ 2 ส่วนนี้ประกอบกัน กล่าวคือ มี ความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก และความสามารถเชิงสมรรถนะ
ด้านเทคนิค ทั้งนี้ เพ่ือให้สามารถปฏิบัติงานได้ดีในแขนงวิชาชีพของตนเอง ซึ่งการประยุกต์ความสามารถเชิง
สมรรถนะด้านเทคนิคเหล่านี้จะต้องอาศัยความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก เพ่ือให้การปฏิบัติงานทั้งที่เป็นส่วน
ของตนเอง และท่ีต้องประสานงานร่วมมือกับผู้อ่ืน เป็นไปอย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

การจ าแนกสมรรถนะในแบบที่ 3 นี้ สอดคล้องกับการศึกษาเพ่ือก าหนดโมเดลสมรรถนะหรือแบบ
สมรรถนะส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย ของส านักงานพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร) ที่ได้จ าแนกสมรรถนะไว้ 
2 กลุ่ม คือ สมรรถนะหลัก และสมรรถนะเกี่ยวกับงาน โดยพิจารณาถึงความเชื่อมโยงระหว่างคุณสมบัติ
ส าคัญๆ  และทักษะความรู้ ความสามารถ และพฤติกรรมกับบทบาทหน้าที่ ตามต าแหน่งงานเป็นส าคัญ   การ
แบ่งสมรรถนะตามส านักงาน ก.พ. มีรายละเอียด ดังนี้ 

1.  สมรรถนะหลัก (Core Competency) เป็นคุณสมบัติของข้าราชการหรือพนักงานทุกคนต้องมี
เพ่ือบรรลุความส าเร็จขององค์การ เช่น ความรอบรู้เกี่ยวกับองค์กร ความซื่อสัตย์  ความใฝ่รู้ ความรับผิดชอบ 
ความคิดเชื่อมโยง 

2.  สมรรถนะในงานหรือ สมรรถนะเกี่ยวกับงาน (Functional Competency)  เป็นสมรรถนะที่
เจ้าหน้าที่ท่ีปฏิบัติงานด้านนั้นๆ พึงมี เพ่ือให้งานส าเร็จและได้ผลผลิตที่ต้องการ แบ่งออกเป็น 2 ลักษณะ คือ 

สมรรถนะร่วมของทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน เป็นคุณลักษณะที่บุคคลในทุกต าแหน่งในกลุ่มงาน
เดียวกันต้องมี เช่น กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล ประกอบด้วยต าแหน่งเจ้าหน้าที่วิเคราะห์งานบุคคล แล ะ
นักพัฒนาทรัพยากรบุคคลจะต้องมีลักษณะที่เหมือนกัน คือ มีความรู้พ้ืนฐานระบบบริหารทรัพยากรบุคคล 

สมรรถนะเฉพาะของต าแหน่งงาน เป็นคุณลักษณะเฉพาะของแต่ละต าแหน่งในกลุ่มงานนั้นๆ เช่น 
กลุ่มงานทรัพยากรบุคคล ต าแหน่งเจ้าหน้าที่วิเคราะห์งานบุคคลจะต้องมีความรู้ ความเข้าใจเกี่ยวกับโครงสร้าง
และแผนอัตราก าลัง ต าแหน่งบุคลากร ต้องมีความรู้ความสามารถเก่ียวกับการสัมภาษณ์ เป็นต้น  
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กล่าวโดยสรุป การจัดหรือจ าแนกประเภทของสมรรถนะในองค์กร สามารถจัดได้หลายแบบ
ขึ้นกับแนวคิด เกณฑ์ท่ีใช้อ้างอิง  ลักษณะของงาน โครงสร้างและความจ าเป็นของแต่ละองค์กร   
 

1.5 ประโยชน์สมรรถนะ 
สมรรถนะมีประโยชน์ต่อการบริหารจัดการคนทั้งในระดับปัจเจก และระดับองค์กร   

(ณรงค์วิทย์ แสนทอง, 2547   อ้างถึงใน ประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม, 2550 ;  กนกพร สีดอกไม้,  2549;  สุรพงษ์  
มาลี,  2549) ดังนี้ 

ในระดับปัจเจกหรือ ระดับพนักงาน   
1. บุคลากรทราบว่าองค์กรต้องการบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถในแบบใด ส่งผลให้เกิด 

การพัฒนาตนเองเพ่ือปรับตนเองให้มีความรู้ความสามารถเหมาะสมกับองค์กรได้  
2. บุคลากรเกิดความเชื่อมโยงล าดับขั้นของการเรียนรู้ การถ่ายโอนทักษะ คุณค่าและ 

ศักยภาพของความก้าวหน้าในอาชีพ 
3. ช่วยให้มีทางเลือกในการเปลี่ยนอาชีพ โดยบุคลากรที่ต้องการเปลี่ยนอาชีพใหม่จะ 

สามารถเปรียบเทียบระหว่างสมรรถนะที่ตนมีอยู่กับสมรรถนะที่จ าเป็นส าหรับอาชีพใหม่ 
4. องค์กรยึดหลักการใช้ประโยชน์จากสมรรถนะแสดงให้เห็นว่าองค์กรนั้นมีทัศนคติและ 

ค่านิยมท่ีชัดเจนต่อการเรียนรู้และความก้าวหน้าในอาชีพ 
5. มีการประเมินวัตถุประสงค์ในการปฏิบัติงานเพิ่มขึ้นและให้ข้อมูลย้อนกลับที่ชัดเจนตาม 

สมรรถนะที่ก าหนด เป็นการเตรียมการที่จะกระตุ้นหรือ จูงใจพนักงานให้พยายามฝึกฝนตนเองเข้ากับ
มาตรฐานระดับนานาชาติ  

ในระดับองค์กร  
1. ช่วยสนับสนุนวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์ขององค์การ สมรรถนะที่เป็นหลักหรือที่ 

เรียกว่า Core Competency นั้นจะช่วยในการสร้างกรอบแนวคิด พฤติกรรม ความเชื่อ ทัศนคติของคนใน
องค์การให้เป็นในทางทิศทางเดียวกันกับวิสัยทัศน์ ภารกิจและกลยุทธ์ขององค์กร 

 2.  ใช้เป็นกรอบในการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ถ้าองค์การใดไม่ออกแบบวัฒนธรรมองค์การ
โดยรวมไว้ อยู่ไปนานๆ พนักงานหรือบุคลากรจะสร้างวัฒนธรรมองค์การขึ้นมาเองโดยธรรมชาติ ซึ่งวัฒนธรรม
องค์การที่เกิดขึ้นเองตามธรรมชาตินี้ อาจจะมีบางอย่างสนับสนุนหรือเอ้ือต่อการด าเนินธุรกิจขององค์การ หรือ
บางอย่างอาจเป็นปัญหาหรืออุปสรรคต่อการเติบโตขององค์การ ดังนั้น สมรรถนะจึงเป็นประโยชน์ต่อการ
ก าหนดวัฒนธรรมองค์การ ในการช่วยสร้างกรอบการแสดงออกทางพฤติกรรมของคนในองค์การโดยรวมให้
เป็นไปในทิศทางเดียวกัน ช่วยสนับสนุนการด าเนินงานขององค์การให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ
มากขึ้น ช่วยให้เห็นแนวทางในการพัฒนาบุคลากรในภาพรวมขององค์การได้ชัดเจนขึ้น ช่วยป้องกันไม่ให้เกิด
วัฒนธรรมองค์การตามธรรมชาติที่ไม่พึงประสงค์ 

3.  การประยุกต์ใช้กับการบริหารงานด้านทรัพยากรมนุษย์  ด้านการสรรหาและคัดเลือก 
บุคลากร ช่วยในการคัดเลือกคนเข้าท างานถูกต้องมากขึ้น โดยเฉพาะสมรรถนะเชิงพฤติกรรม ที่เป็นส่วนที่อยู่
ใต้น้ า ที่สังเกตได้ยาก ที่นอกเหนือจากความรู้ ทักษะ เทคนิคที่ใช้ในการคัดเลือกส่วนนี้ มักเน้นที่การสัมภาษณ์
แบบเน้นพฤติกรรม หรือ การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง เช่น  ให้ผู้ถูกสัมภาษณ์เล่าถึงสถานการณ์ที่ส าคัญที่สุด 
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หรือ เหตุการณ์วิกฤต หรือ ยากล าบากในการท างาน เพ่ือค้นหาลักษณะของพฤติกรรมของผู้สมัครที่สอดคล้อง
กับคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดไว้ส าหรับต าแหน่งนั้นๆ   ทั้งนี้ การสัมภาษณ์ต้องบันทึก ค าถาม ค าตอบ
และคะแนนที่ให้ เพ่ือเป็นหลักฐาน สร้างความโปร่งใสและตรวจสอบได้ ในกรณีการร้องเรียน 

ด้านการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากร การพัฒนาที่ใช้สมรรถนะจะเน้นข้อมูลเกี่ยวกับงานที่ได้
จากการวิเคราะห์งาน เพ่ือก าหนดความรู้ ทักษะ ความสามารถ และคุณลักษณะอ่ืนๆ ที่จ าเป็นต่อการท างาน
ให้ประสบความส าเร็จ จากนั้นน าข้อมูลไปวิเคราะห์หาความจ าเป็นในการพัฒนา (รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 
2550) และออกแบบการฝึกอบรม ทั้งนี้ เนื่องจากสมรรถนะเน้นคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม ดังนั้น รูปแบบการ
ฝึกอบรมควรเป็นรูปแบบเน้นพฤติกรรม มีการสร้างสถานการณ์จ าลอง บทบาทสมมติ ที่ใช้ข้อมูลที่ได้จากการ
วิเคราะห์เหตุการณ์ส าคัญในงานที่ได้จากการปฏิบัติงานที่ดี เป็นต้น    

ด้านการบริหารผลงาน  ประกอบด้วย การวางแผนงาน การมอบหมายงาน การติดตามการ
ปฏิบัติงาน การประเมินผลการปฏิบัติงานและการพัฒนาผลการปฏิบัติงาน   

ในส่วนการประเมินผลการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นส่วนส าคัญ จะเน้นการประเมินพฤติกรรมที่
ประกอบด้วยขั้นตอน  การก าหนดพฤติกรรมที่ประเมิน การบันทึกพฤติกรรม การกรอกแบบประเมิน การแจ้ง
ผลการประเมิน และน าผลการประเมินที่ได้ไปใช้ในการบริหารผลงาน  (ก าหนดค่าตอบแทน) และการพัฒนา
บุคลากรรายบุคคล   (รัชนีวรรณ วนิชย์ถนอม, 2550)  

ในส่วนการบริหารผลงาน  คือ การให้รางวัลกับผลการปฏิบัติงานที่ดี เพ่ือจูงใจเกิดผลงานที่ดี
ต่อไป  (กนกพร สีดอกไม้ , 2549) ผลการปฏิบัติงานประกอบด้วย ผลงานหรือ งานที่มอบหมายและ
คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมในการท างาน ซึ่งอยู่ใต้น้ าและพร้อมแสดงออกในรูปของพฤติกรรมการท างาน  ท าให้
ทราบว่า สมรรถนะเรื่องใดที่ช่วยให้ผู้ปฏิบัติงานสามารถปฏิบัติงานได้สูงกว่าผลงานมาตรฐานทั่วไป ช่วยในการ
ก าหนดแผนพัฒนาความสามารถส่วนบุคคล รวมทั้ง ช่วยในการก าหนดอัตราว่าจ้างพนักงานใหม่ว่าควรได้รับ
ผลตอบแทนที่เหมาะสมกับระดับความสามารถ มิใช่ก าหนดอัตราจ้างเริ่มต้นด้วยวุฒิการศึกษาเหมือนอดีตที่
ผ่านมาช่วยในการจ่ายผลตอบแทนตามระดับความสามารถที่ เพ่ิมขึ้น ไม่ใช่จ่ายผลตอบแทนตามอายุงานหรือ
จ านวนปีที่เพ่ิมข้ึนเหมือนสมัยก่อน 

จากการใช้สมรรถนะมาประเมินการท างานของบุคลากร พบว่า สามารถแบ่งบุคลากร ออกเป็น 5 
กลุ่ม (ปรีชา สมบูรณ์ประเสริฐ, 2548) ดังนี้ 

1. กลุ่ม succeed คือ บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้ตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะได้ตามมาตรฐาน  บุคลากรกลุ่มนี้ถือเป็นกลุ่มที่ประสบความส าเร็จในการปฏิบัติงาน ควร
ได้รับรางวัลตอบแทนและรับการพัฒนาความรู้ ความสามารถให้ดีขึ้นกว่าเดิมและองค์กรควรมีมาตรการที่จะ
รักษาความสามารถของบุคลากรกลุ่มนี้ให้อยู่กับองค์กรตลอดไป 

2. กลุ่ม exceed คือ บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้เกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะเกินมาตรฐาน  บุคลากรกลุ่มนี้มีพลังความสามารถสูงเกินกว่ามาตรฐานที่ตั้งไว้ หรือ มี
ความรู้ความสามารถเกินต าแหน่งหน้าที่ที่ครองอยู่  บุคลากรกลุ่มนี้ควรได้รับการเลื่อนชั้นหรือให้ท างานใน
ต าแหน่งที่สูงกว่า 



98 
 

3. กลุ่ม trying คือ บุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานได้ต่ ากว่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้แต่มีผลการ
ประเมินสมรรถนะสูงกว่ามาตรฐานต าแหน่งงานที่ก าหนดไว้  กรณีนี้ องค์กรควรพิจารณาถึงสาเหตุที่ท าให้
บุคลากรกลุ่มนี้มีผลการปฏิบัติงานต่ า เนื่องจากบุคลากรกลุ่มนี้ มีผลการประเมินสมรรถนะสูงกว่ามาตรฐาน  
ดังนั้นหัวหน้าหรือ เพ่ือนร่วมงานอาจต้องให้ก าลังใจหรือ ให้ความสนับสนุนเพ่ือให้สามารถใช้สมรรถนะที่มีอยู่
นั้นสร้างผลงานให้ดีขึ้นได้ 

4.  กลุ่ม future คือ บุคลากรที่ผลการปฏิบัติงานได้ต่ ากว่าเป้าหมายที่ก าหนดไว้และมีผลการ
ประเมินสมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานงานที่ก าหนดไว้  สิ่งที่องค์กรควรท า คือค้นหาสาเหตุ ทั้งนี้อาจเป็นเพราะ
บุคลากรกลุ่มนี้ท างานไม่ตรงกับความสามารถของตนเอง อาจต้องย้ายไปต าแหน่งใหม่ที่มีความช านาญกว่า  

5. กลุ่ม lucky บุคลากรที่สามารถปฏิบัติงานได้เกินเป้าหมายที่ก าหนดไว้ แต่มีผลการประเมิน
สมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานงานต าแหน่งงาน สาเหตุที่ผลงานสูงกว่าเป้าหมายอาจเป็นเพราะว่ามีการสร้าง
ผลงานในอดีตมาดีและมีผลต่อเนื่องมาจนถึงปัจจุบัน หรือ ได้ผลงานนั้นมาจากพฤติกรรมอันไม่พึงปรารถนา 
เพราะว่าสมรรถนะต่ ากว่ามาตรฐานต าแหน่งงาน ดังนั้น ควรมีการสืบหาสาเหตุให้ชัดเจนและด าเนินการ 

ด้านการโยกย้ายต าแหน่งหน้าที่ ให้ทราบว่าต าแหน่งที่จะย้ายไปนั้น จ าเป็นต้องมีสมรรถนะใดบ้าง 
ช่วยลดความเสี่ยงในการปฏิบัติงาน เพราะถ้าย้ายคนที่มีสมรรถนะไม่เหมาะสมอาจท าให้เสียทั้งงานและ
ก าลังใจของผู้ปฏิบัติงาน  

ด้านการวางแผนสืบทอดต าแหน่ง  ท าให้ทราบว่า ต าแหน่งที่ว่างลงต้องใช้ทักษะ ความรู้ และ
คุณลักษณะใด เพ่ือให้การท างานในต าแหน่งนั้นเกิดประสิทธิผล และองค์กรสามารถใช้สมรรถนะเป็นเครื่องมือ
ในการประเมินความพร้อมของบุคคลในการแต่งตั้งให้สืบทอดต าแหน่ง 

นอกจากนี้  ประโยชน์ของสมรรถนะในการบริหารงานบุคคล  ยังจ าแนกตามระดับการบริหาร
และหน่วยงานที่รับผิดชอบ ดังนี้ 

1) ผู้อ านวยการ ได้ทราบถึงทักษะ คุณลักษณะ (Competencies) ที่ต้องการของบุคลากรใน
ฝ่าย  เป็นข้อมูลพ้ืนฐานในการวางแผนการพัฒนาบุคลากรในฝ่าย  ใช้เป็นปัจจัยในการพิจารณาสรรหา 
คัดเลือกบุคลากรให้ตรงกับคุณสมบัติของต าแหน่งงานนั้นๆ ผู้บริหารระดับสูง เชื่อมโยงกลยุทธ์กับรูปแบบการ
พัฒนาบุคลากร  ช่วยให้องค์กรสามารถประเมินจุดแข็งและจุดอ่อนของศักยภาพของทรัพยากรในองค์กร เพ่ือ
ใช้ในการก าหนดแผนเชิงกลยุทธ์ทั้งในระยะสั้นและระยะยาว  สามารถวัดผลได้ชัดเจน 

2) หน่วยงานบริหารทรัพยากรบุคคล  ได้ภาพรวมของ Competencies ของทั้งองค์กร  
สามารถวิเคราะห์ความจ าเป็นในการฝึกอบรมและพัฒนาบุคลากรในองค์กร ได้อย่างมีประสิทธิภาพ  เพ่ิม
ประสิทธิภาพของกระบวนการบริหารทรัพยากรบุคคลต่างๆ อาทิ การสรรหา คัดเลือก การประเมินทักษะ การ
วางแผนความกา้วหน้าในสายอาชีพ เป็นต้น  

3) พนักงาน ระบุจุดแข็ง จุดอ่อนของตน ตลอดจนแผนการฝึกอบรมและพัฒนาของตนได้
อย่างชัดเจน  ช่วยให้พนักงานเข้าใจถึงเส้นทางความก้าวหน้าสายอาชีพและการพัฒนาศักยภาพของตนเอง 
เพ่ือให้ไปบรรลุเป้าหมายได้อย่างชัดเจน  มีกรอบมาตรฐานในการวัดผลทักษะความสามารถได้อย่างชัดเจน 
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1.6  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
นักวิชาการต่างประเทศและในประเทศ ได้กล่าวถึง ตัวแบบกรอบสมรรถนะ หรือ โมเดล 

สมรรถนะ  (Competency Model) ดังนี้ 
Spencer & Spencer (1993) กล่าวว่า แบบสมรรถนะ หรือ โมเดลสมรรถนะ 

(Competency Model) เป็นสิ่งที่อธิบายให้เห็นถึงทักษะเฉพาะ ความรู้ และประสบการณ์ที่บุคคลต้องมี
เพ่ือให้บรรลุความส าเร็จในงานที่ก าหนด แบบสมรรถนะ ประกอบด้วยกลุ่มสมรรถนะตั้งแต่ 2 -6 กลุ่ม แต่ละ
กลุ่มประกอบด้วยสมรรถนะ 2-5 สมรรถนะ แต่ละสมรรถนะมีค าอธิบายสมรรถนะและตัวชี้วัดเชิงพฤติกรรม
หรือวิธีแสดงออกทางพฤติกรรมเฉพาะที่แสดงถึงสมรรถนะในงาน 3-6 ตัวชี้วัด  

ประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม (2550)  กล่าวว่า แบบสมรรถนะ หรือ ตัวแบบสมรรถนะ เป็น
รูปแบบหรือภาพจ าลองความเป็นจริงที่พรรณนาถึงความจริงอย่างใดอย่างหนึ่ง หรือ โครงสร้างโดยสังเขปสิ่ง
นั้นๆ ที่เป็นตัวแทนบางสิ่งพ่ือให้เป็นที่เข้าใจง่าย 

กล่าวโดยสรุป  แบบสมรรถนะเป็นสิ่งที่อธิบายให้เห็นถึงทักษะเฉพาะ ความรู้ และ 
ประสบการณ์ที่บุคคลต้องมี เพ่ือองค์กรใช้ในการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ทั้งในปัจจุบันและอนาคต ท าให้
องค์กรเกิดความชัดเจนในด้านความรู้ ทักษะ และคุณลักษณะเชิงพฤติกรรมของบุคลากรที่ต้องการในอนาคต
และใช้เป็นพ้ืนฐานในการคัดเลือก ฝึกอบรม พัฒนาอาชีพ ประเมินงาน การวางแผนงานต่างๆ ที่น าไปสู่
ความส าเร็จ 
  ความส าคัญของตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
  ตัวแบบกรอบสมรรถนะมีความส าคัญต่อการพัฒนาบุคลากร ดังนี้ (สุรพงษ์ มาลี, 2549) 

1. ช่วยให้องค์กรให้ความสนใจพฤติกรรมและทักษะที่เกี่ยวข้องกับความส าเร็จของงาน 
กล่าวคือ บุคลากรและองค์กรเห็นถึงความส าคัญของทักษะ ความรู้ และคุณลักษณะที่จ าเป็นส าหรับการ
ปฏิบัติงาน และสามารถประเมินขีดความสามารถท่ีมีในปัจจุบัน ตลอดจนสามารถก าหนดสมรรถนะที่จ าเป็นที่
ต้องได้รับการพัฒนาเพ่ือเพ่ิมประสิทธิภาพ เพ่ือเป็นข้อมูลในการตัดสินใจเกี่ยวกับแนวทางการพัฒนาและ
ฝึกอบรมตนเอง จนในที่สุดคนในองค์กรทุกคนเป็นผู้ที่รู้จักรับผิดชอบในการพัฒนาตนเอง 
  2. ช่วยสร้างความมั่นใจในเรื่องความสอดคล้องของการฝึกอบรมกับการเชื่อมโยงยุทธศาสตร์
องค์กร กล่าวคือ  ตัวแบบกรอบสมรรถนะ จะช่วยท าให้องค์กรมั่นใจได้ว่า การฝึกอบรมและพัฒนาเป็นไปใน
ทิศทางที่องค์กรต้องการและท าให้องค์กรประสบความส าเร็จ และองค์กรสามารถพัฒนาโครงการฝึกอบรม เพื่อ
เตรียมความพร้อมให้กับบุคลากรขององค์กรในอนาคตอีกด้วย 
  3. ช่วยให้สามารถใช้ทรัพยากรในการฝึกอบรมได้อย่างมีประสิทธิภาพ กล่าวคือ ตัวแบบ
สมรรถนะช่วยระบุ ทักษะ ความรู้ ที่บุคลากรต้องการพัฒนาอย่างแท้จริง ท าให้สามารถพัฒนาบุคลากรได้ตรง
ตามความต้องการ และท าให้ใช้งบประมาณและเวลาให้เกิดประโยชน์สูงสุด 
  4. ใช้เป็นกรอบให้ผู้บังคับบัญชาและผู้ท าหน้าที่สอนงานได้ใช้ในการพัฒนาบุคลากร กล่าวคือ 
ตัวแบบสมรรถนะที่ชัดเจนและเฉพาะเจาะจง ช่วยท าให้ผู้บังคับบัญชาและผู้ท าหน้าที่สอนงาน มีความเข้าใจ
ตรงกัน ในประเด็นการให้ข้อมูลย้อนกลับเกี่ยวกับผลงานของบุคลากรในสังกัด สามารถยกตัวอย่างพฤติกรรมที่
สามารถน ามาใช้ในการพัฒนาผลการปฏิบัติงานได้ 
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  จากความส าคัญของแบบสมรรถนะดังกล่าว นักวิชาการ ได้มีการศึกษาและวิจัยเพ่ือก าหนด
หรือพัฒนาสมรรถนะขึ้นเพ่ือใช้ในองค์กรทั้งในและต่างประเทศ  ซึ่งผลการศึกษาและวิจัยดังกล่าว ได้สร้าง
รายการสมรรถนะจ านวนมากมาย ทั้งสมรรถนะในกลุ่มงาน สมรรถนะกลุ่มผู้น า  ดังตัวอย่างการศึกษาและวิจัย 
ดังนี้ 

การศึกษาของ Spencer & Spencer (1993) ได้จัดท า Generic  Competency Models 
ที่เป็นแบบสมรรถนะท่ัวไปที่ใช้ส าหรับเจ้าของธุรกิจ นักวิชาชีพ พนักงานขาย งานบริการ ผู้จัดการองค์กร  โดย
ผลการศึกษาพบว่ามีรายการสมรรถนะที่เด่นชัด 21 ตัวที่พบมากที่สุดที่ใช้จ าแนกผลงานที่ดีกว่าออกจากผลงาน
ปกติ หรือผลการท างานที่อยู่ในเกณฑ์เฉลี่ย โดยมีการน ามาจ าแนกเป็น 6 กลุ่ม คือ  
  1. กลุ่มสัมฤทธิ์ผลและการกระท า ที่มุ่งความส าเร็จของงาน ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว 
ได้แก่ การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การจัดล าดับคุณภาพและความถูกต้อง ความคิดสร้างสรรค์ และการแสวงหาข่าวสาร 
  2. กลุ่มบริการและการให้ความช่วยเหลือคน ประกอบด้วยสมรรถนะ 2 ตัว ได้แก่ ความ
เข้าใจระหว่างบุคคลและการมุ่งให้ความส าคัญกับลูกค้า 
  3. กลุ่มผลกระทบและอิทธิพล ที่สะท้อนเกี่ยวกับอิทธิพลที่บุคคลมีต่อผู้อ่ืน  ประกอบด้วย
สมรรถนะ  3 ตัว ได้แก่ ผลกระทบและอิทธิพล ความตระหนักเก่ียวกับองค์กร และการสร้างสัมพันธภาพ 
  4 กลุ่มการจัดการ  ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว ได้แก่ พัฒนาผู้อ่ืน ความมุ่งมั่นและการใช้
อ านาจหน้าที่ การท างานเป็นทีม และการน าทีม 
  5. กลุ่มความรู้ความเข้าใจ  ที่สะท้อนความพยายามของบุคคลในการเข้าใจสถานการณ์ งาน 
ปัญหา โอกาส หรือองค์ความรู้ ประกอบด้วยสมรรถนะ  3 ตัว ได้แก่ การคิดวิเคราะห์ การคิดแบบองค์รวม 
และความเชี่ยวชาญในการจัดการงานและอาชีพ 
  6. กลุ่มประสิทธิภาพส่วนบุคคล ที่สะท้อนวุฒิภาวะส่วนบุคคลในด้านต่างๆ ต่องานที่
รับผิดชอบเมื่อเทียบกับคนอ่ืน ประกอบด้วยสมรรถนะ 4 ตัว ได้แก่ การควบคุมตนเอง ความมั่นใจในตนเอง 
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน และพันธสัญญาต่อองค์กร  
  สมรรถนะทั้ ง 21 ตัวดังกล่าวนี้  มีค าบรรยายและรายการของตัวชี้วัดพฤติกรรมที่มี
รายละเอียดทั้งหมดตั้งแต่ผลการท างานระดับเกณฑ์เฉลี่ยถึงระดับดีเด่น ช่วงของระดับสมรรถนะนั้นจะแสดงให้
เห็นถึงความแตกต่างระหว่างผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานระดับเกณฑ์เฉลี่ยและผู้ที่มีผลการปฏิบัติงานในระดับดีเด่น  
และยังชี้ให้เห็นถึงความแตกต่างของสมรรถนะในแต่ละต าแหน่ง กล่าวคือ ในกลุ่มด้านเทคนิคและวิชาชีพ 
พบว่า การมุ่งผลสัมฤทธิ์ เป็นคุณลักษณะที่เด่นและพบบ่อยในผู้มีผลงานดีเด่น กลุ่มผู้จัดการ  พบว่า สมรรถนะ
การมุ่งผลสัมฤทธิ์  อิทธิพลและผลกระทบเป็นคุณลักษณะที่เด่นและพบบ่อย   ขณะที่กลุ่มผู้ประกอบการ 
พบว่า ความคิดสร้างสรรค์ ความมุ่งม่ันไม่ละวาง การมุ่งคุณภาพสูง เป็นสมรรถนะที่ส าคัญสุด 
  การส ารวจวิจัย รายการสมรรถนะขององค์กรธุรกิจที่แสวงก าไร เช่น  บริษัท  Sharp 
Electronic Corporation ได้ศึกษาเพ่ือสร้างแบบสมรรถนะของบริษัท พบว่า มีรายการสมรรถนะทั่วไป 14 
รายการ ซึ่งเป็นรายการที่สอดคล้องกับการศึกษาของ Spencer & Spencer และมีสมรรถนะเฉพาะ ส าหรับ
ธุรกิจ 12 รายการได้แก่ ความคิดสร้างสรรค์ การเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง  การสร้างมาตรฐานสูง ใช้เทคโนโลยี
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สารสนเทศสื่อสารอย่างมีประสิทธิภาพ ท างานร่วมกับผู้อ่ืน เข้าใจองค์การ ขับเคลื่อนการเปลี่ยนแปลง ให้
ความส าคัญลูกค้า รู้จักธุรกิจระดับโลก คิดเชิงกลยุทธ์ พัฒนาและสอนงาน และการน าผู้อ่ืน 
  การศึกษาการน าผลการวิจัยรายการสมรรถนะมาใช้ในการปฏิบัติงาน ที่พบว่า ผู้ที่ท างานบน
ฐานสมรรถนะในระดับดีเด่น หรือ เลิศ นั้น จะมีการน ากลยุทธ์มาใช้ 9 กลยุทธ์  (Kelly, 1999) ประกอบด้วย  
มีความคิดสร้างสรรค์ มีเครือข่ายงาน มีวิธีการจัดการตนเอง มีมุมมองในบริบทที่ กว้างกว่า  มีความเป็นผู้ตาม 
ท างานเป็นทีม มีภาวะผู้น า มีความเข้าใจองค์กร มีผลการท างานระดับดีเด่น 

ส่วนการศึกษาตัวแบบสมรรถนะในประเทศไทยที่เป็นที่รู้จัก คือ แบบสมรรถนะหรือโมเดล 
ส าหรับข้าราชการพลเรือนไทย  เป็นแบบสมรรถนะที่ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนไทย ร่วมกับ 
บริษัท เฮย์กรุ๊ป  ร่วมกันศึกษาแนวทางใหม่ในการจ าแนกต าแหน่ง โดยมีเป้าหมายที่จะพัฒนาระบบจ าแนก
ต าแหน่งและค่าตอบแทนใหม่เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูประบบการบริหารจัดการภาครัฐที่เน้น
ผลสัมฤทธิ์ในการท างานเพ่ือประชาชน  โดยใช้แนวทางการเปรียบเทียบระหว่างผู้มีและผู้ไม่มีผลงาน  ผลงาน
ดังกล่าว จ าแนกเป็นผลงานเชิงคุณภาพ/ เชิงพฤติกรรม กับผลงานเชิงปริมาณ โดยเชิงพฤติกรรมเป็น
คุณลักษณะศักยภาพ  

จากผลการศึกษา ได้น าเสนอต้นแบบ ตัวแบบ  โมเดล สมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 
โมเดลดังกล่าว ประกอบด้วยสมรรถนะ 2 ประเภท คือ สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน  
สมรรถนะหลัก หมายถึง คุณลักษณะเชิงพฤติกรรมที่ก าหนดเป็นคุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนทั้ง
ระบบ เพื่อเป็นการหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน 

ขณะที่สมรรถนะหลักและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน หมายถึง สมรรถนะที่ก าหนดส าหรับ 
กลุม่งานเพ่ือสนับสนุนส่งเสริมให้ข้าราชการผู้ด ารงต าแหน่งปฏิบัติภารกิจหน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น 

นอกจากนี้  ยังมีงานวิจัยของประวิทย์ วิจิตรไตรธรรม (2550) ที่ได้ศึกษาตัวแบบพัฒนา 
สมรรถนะของต ารวจ  ผลการศึกษา พบว่า ตัวแบบพัฒนาสมรรถนะของต ารวจภูธรจังหวัดปทุมธานี ของ
ต ารวจภูธรจังหวัดปทุมธานี ประกอบด้วยตัวแบบ 5 ลักษณะ คือ แผนยุทธศาสตร์ส ารวจสมรรถนะ แผนพัฒนา
บุคลากร การจัดการความรู้ การฝึกอบรม และองค์กรแห่งการเรียนรู้ 
 

1.7  การก าหนดกรอบตัวแบบสมรรถนะ 
จากการทบทวนวรรณกรรมเกี่ยวกับการก าหนดสมรรถนะ พบว่า มีแนวทางหลายแนวทางท่ี 

ใช้ก าหนดสมรรถนะ ดังนี้ 
กุลยา ตันติผลาชีวะ (อ้างถึงใน จีราภรณ์ โชติพฤกษ์ชูกุล, 2546)  กล่าวถึง วิธีการก าหนดตัว 

แบบสมรรถนะครอบคลุมการประเมินความต้องการ โดยศึกษาจากกลุ่มผู้ใช้ศึกษานโยบายต่างๆ การวิเคราะห์
งาน จ าแนกเนื้อหาและเป้าหมายของหลักสูตรให้อยู่ในรูปของงานที่ต้องปฏิบัติ หรือต้องเรียนรู้แล้วแจงย่อยใน
รายละเอียดของแต่ละงานให้เป็นระดับย่อยที่สุด  การวิเคราะห์สมรรถนะอย่างเป็นระบบ  เป็น เทคนิคการ
ก าหนดสมรรถนะ หรือ เป้าเหมายที่มาจากระบบการวิเคราะห์ตามปกติด้วยการจ าแนกเนื้อหาวิชาออกเป็น
หน่วยย่อยที่เป็นรูปแบบชัดเจน การก าหนดสมรรถนะโดยผู้ทรงคุณวุฒิหรือผู้เชี่ยวชาญ เป็นผู้ให้ความเห็นหรือ
บอกเกี่ยวกับสมรรถนะที่จ าเป็น รวมทั้งการก าหนดสมรรถนะโดยวิเคราะห์ตามหลักการทางทฤษฎีและต ารา 
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กรมควบคุมโรค (2547) ได้พัฒนา กรอบแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากร ออกเป็น 
5 ขั้นตอน ดังนี้ 

ขั้นตอนที่ 1 การพัฒนาแผนการจัดการทรัพยากรบุคคลเชิงกลยุทธ์ (Strategic Human 
Resource Management Roadmap) เป็นขั้นตอนแรกของการพัฒนาระบบการบริหารขีดความสามารถเชิง
สมรรถนะ (Competency – Based Approach) เพราะว่าเป็นการจัดท าพ้ืนฐาน  และ ภาพรวมของการ
บริหารทรัพยากรบุคคลในทุกมิติ ไม่ว่าจะเป็นด้านความสามารถเชิงสมรรถนะ หรือ ด้านระบบบริหาร
ทรัพยากรบุคคล 

ขั้นตอนที่ 2 การพัฒนาระบบความสามารถเชิงสมรรถนะหลัก (Core Competencies) 
และความสามารถเชิงสมรรถนะด้านเทคนิค  (Technical Competencies) หมายถึง การพัฒนาขีด
ความสามารถที่องค์กรต้องการ และ ก าหนดเป็นมาตรฐานในแต่ละต าแหน่ง ซึ่งจะเป็นขีดความสามารถหลัก ที่
ทุกต าแหน่งงานในองค์กรต้องมี แต่จะมากหรือน้อยขึ้นอยู่กับบทบาท และ ความรับผิดชอบของต าแหน่งนั้นๆ 
ในขณะเดียวกันแต่ละต าแหน่งก็ยังถูกก ากับด้วยขีดความสามารถเชิงสมรรถนะด้านเทคนิค  ซึ่งจะเป็นขีด
ความสามารถเฉพาะต าแหน่ง เช่น ความสามารถในการพยากรณ์โรค เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 3 การจัดเทียบความสามารถเชิงสมรรถนะ / การจัดท าพจนานุกรม 
(Competency Mapping and Dictionary) หมายถึง การน าขีดความสามารถท่ีองค์กรก าหนดมาจัดเทียบกับ
แต่ละต าแหน่งแล้วพิจารณาว่า แต่ละต าแหน่งควรจะมีระดับความสามารถมาตรฐานเท่าไร โดยปกติก็จะมีการ
จัดเทียบระหว่างหน่วยงาน และ ภายในหน่วยงาน รวมไปถึงจะต้องมีการจัดท าพจนานุกรม (Dictionary) ด้วย 
เพ่ือจัดหมวดหมู่ความสามารถเชิงสมรรถนะ และ เป็นมาตรฐานกลางให้บุคลากรรับรู้ด้วย 

ขั้นตอนที่ 4 การประเมินความสามารถเชิงสมรรถนะ (Competency Assessment) 
หรืออาจเรียกว่า Gap Analysis หมายถึง การประเมินขีดความสามารถของบุคลากรเทียบกับมาตรฐาน
ความสามารถของต าแหน่ง ว่าบุคลากรผู้นั้นมีความสามารถได้ตามมาตรฐาน ต่ ากว่า หรือสูงกว่า เพ่ือที่จะน า
ข้อมูลดังกล่าวมาใช้ในเชิงการพัฒนาบุคลากร เป็นต้น 

ขั้นตอนที่ 5 การบริหารทรัพยากรบุคคลโดยอิงความสามารถเชิงสมรรถนะ(Competency –  
Based Human Resource Management) เป็นขั้นตอนของการน าข้อมูลด้านความสามารถเชิงสมรรถนะมา
ประยุกต์ใช้กับการบริหารทรัพยากรบุคคลในแต่ละด้าน  เช่น การสรรหาและว่าจ้าง   การประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การจา่ยค่าตอบแทน และ การฝึกอบรมและพัฒนา เป็นต้น 

สุรพงษ์ มาลี (2549)  จ าแนกข้ันตอนในการพัฒนาหรือ ก าหนดตัวแบบกรอบสมรรถนะ 
เป็น 4 ขั้นตอน ดังนี้ 

 ก าหนดเกณฑ์ผลสัมฤทธิ์ของงาน  เช่น ผลการประเมินโดยผู้บังคับบัญชา ความคิดเห็นของ 
ผู้ร่วมงานและผู้รับบริการ เกณฑ์ productivity measure, KPI เพ่ือใช้คัดเลือกบุคลากรผู้มีผลงานดีเด่น 

 1. ระบุรายชื่อบุคลากรที่มีคุณสมบัติสอดคล้องตามเกณฑ์ข้างต้น 
 2. จัดการประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือระดมความเห็นแบบ expert panel workshop และ 

ประมวลข้อมูลที่ได้จากการส ารวจความคิดเห็น 
 3. วิเคราะห์ข้อมูลจากการประชุมเชิงปฏิบัติการ และจากแบบส ารวจความคิดเห็น 
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พัฒนาต้นแบบสมรรถนะ (Competency Model) และจัดท าพจนานุกรมสมรรถนะ (Competency 
Dictionary)  
  คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ, 2546) ได้เสนอ
แนวทางการด าเนินการก าหนดสมรรถนะ ในหมวด 5 การมุ่งเน้นทรัพยากรบุคคล  
  1) วิเคราะห์องค์กร เพ่ือหาข้อสรุปเกี่ยวกับประเด็นท้าทายวิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ โครงสร้าง
อัตราก าลัง สายงาน ซึ่งเป็นการวิเคราะห์เพ่ือหาข้อสรุปเกี่ยวกับประเด็นท้าทาย  วิสัยทัศน์ ยุทธศาสตร์ 
โครงสร้างการจัดอัตราก าลัง กลุ่มสายงาน รูปแบบการด าเนินงาน 

2) วิเคราะห์งาน เพ่ือศึกษาถึงองค์ประกอบของงานในต าแหน่งต่าง ๆ เพ่ือก าหนดขีด 
สมรรถนะของกลุ่มสายงาน  (Functional Competency) และหาตัวร่วมที่เป็นขีดสมรรถนะหลัก (Core 
Competency) ขององค์กร 

3) ก าหนดขีดสมรรถนะหลักและขีดสมรรถนะของกลุ่มสายงาน ให้สอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
และภารกิจ และบทบาทในงานต่าง ๆ ขององค์กร โดยใช้วิธีการประชุมเชิงปฏิบัติการระดมความคิด  การ
ประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือสอบทานขีดสมรรถนะ และการส ารวจประเมินระดับขีดสมรรถนะของบุคลากร 

4) วิเคราะห์ระดับต าแหน่ง เพ่ือก าหนดสมรรถนะแต่ละกลุ่มต าแหน่ง (Level) ส าหรับแต่ละ 
ขีดสมรรถนะ โดยการวิเคราะห์จากมาตรฐานก าหนดต าแหน่ง และสอบทานโดยการส ารวจข้อมูลถึงระดับ
สมรรถนะที่จ าเป็น ส าหรับแต่ละกลุ่มต าแหน่ง และระดับความยากง่ายในการปฏิบัติจากข้าราชการและ
ผู้บังคับบัญชา และอาจจ าแนกสมรรถนะแต่ละกลุ่มต าแหน่งออกเป็น 3 ระดับ คือ ระดับต้น ระดับกลาง และ
ระดับสูง 

5) วิเคราะห์บุคลากร ซึ่งเป็นการจัดระบบและพัฒนาเครื่องมือส าหรับการประเมินขีด 
สมรรถนะของบุคลากรในกลุ่มสายงานต่าง 
 

1.8  การพัฒนาตัวแบบกรอบสมรรถนะของข้าราชการพลเรือนไทย 

ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน ได้ศึกษาเพ่ือน าสมรรถนะมาปรับใช้ใน 
ราชการ โดยด าเนินการร่วมกับที่ปรึกษา (บริษัท เฮย์ กรุ๊ป จ ากัด)  พัฒนาระบบจ าแนกต าแหน่งและ
ค่าตอบแทนภาครัฐใหม่ เพ่ือให้สอดคล้องกับแนวทางการปฏิรูประบบบริหารจัดการภาครัฐที่เน้นผลสัมฤทธิ์ใน
การท างานเพ่ือประชาชน  เน้นการท างานโดยยึดผลลัพธ์ ความคุ้มค่า ความรับผิดชอบ ตอบสนองความ
ต้องการของสังคมและประชาชนผู้รับบริการเป็นกลไกที่มีประสิทธิภาพในการปรับคุณภาพข้าราชการ ส่งเสริม
ให้ข้าราชการพัฒนาและใช้สมรรถนะอย่างสัมฤทธิ์ผล ซึ่งระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนในภาครัฐที่
ปรับปรุงใหม่นี้ เป็นระบบที่มีการน าสมรรถนะมาใช้ในการบริหารผลงานข้าราชการ โดยถือเป็นส่วนหนึ่งของ
ผลงานที่คาดหวังจากข้าราชการ ในขณะเดียวกันก็ยังน าไปใช้ในการบริหารงานทรัพยากรบุคคลด้านอ่ืน ๆ  
ประกอบกับคณะกรรมการพัฒนาระบบข้าราชการ  (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดตัวชี้วัดในการปฏิบัติราชการตามค า
รับรองการปฏิบัติราชการ  ก าหนดให้ระดับความส าเร็จในการพัฒนาระบบการบริหารทรัพยากรบุคคล จัดท า
แผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคล เพ่ือสนับสนุนการปฏิบัติราชการ   

ข้อมูลที่ใช้ในการก าหนดคุณสมบัติเชิงพฤติกรรม (สมรรถนะ) ประกอบด้วยข้อมูล 3 ส่วน ดังนี้ 
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1) ข้อมูลจากแบบสรุปลักษณะงาน  ได้จากแบบสอบถามที่ให้ผู้ตอบบรรยายลักษณะงานแบบย่อ
ที่ระบุลักษณะงาน โดยเน้นการมุ่งผลสัมฤทธิ์ประจ าต าแหน่ง รายละเอียดของแบบสอบถามประกอบด้วย 
หน้าที่ความรับผิดชอบหลัก คุณวุฒิที่จ าเป็น ความรู้ ทักษะ ประสบการณ์ และสมรรถนะที่จ าเป็นของต าแหน่ง
งาน 

2) ข้อมูลจาการประชุมเชิงปฏิบัติการเพ่ือเก็บข้อมูลประสบการณ์ในการท างานของข้าราชการ 
เป็นเทคนิคการวิเคราะห์งานแบบหนึ่งที่เน้นพฤติกรรมในการท างานที่ดีเด่นของข้าราชการในต าแหน่งงานต่างๆ 
ซึ่งเมื่อท าการวิเคราะห์แล้ว จะท าให้ได้ข้อมูลว่าในลักษณะงานแบบใด ควรมีคุณลักษณะเชิงพฤติกรรม 
(สมรรถนะ) แบบใด และยังมีพฤติกรรมตัวอย่างประกอบด้วย  

3) ข้อมูลจากฐานข้อมูลของบริษัทที่ปรึกษา เป็นข้อมูลสมรรถนะที่บริษัทได้ด าเนินการในองค์กร
ภาครัฐในต่างประเทศ 

ผลจากการวิเคราะห์ข้อมูลทั้งสามส่วนที่กล่าวมา สามารถจ าแนกสมรรถนะของข้าราชการ 
พลเรือนไทย ออกเป็น  2 ส่วน คือ (ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา,ม.ป.ป.; สุรพงษ์ มาลี, 2549). 

 
(1) สมรรถนะหลักส าหรับข้าราชการพลเรือนทุกคน 
(2) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานส าหรับแต่ละกลุ่มงาน 

 

สมรรถนะหลัก คือ คุณลักษณะร่วมของข้าราชการพลเรือนไทยทั้งระบบเพ่ือหล่อหลอมค่านิยม
และพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน ประกอบด้วยสมรรถนะ 5 สมรรถนะ คือ 

1. การมุ่งผลสัมฤทธิ์ (Achievement Motivation)  หมายถึง ความมุ่งม่ันจะปฏิบัติ 
ราชการให้ดี หรือ ให้เกินมาตรฐานที่มีอยู่ รวมถึงการสร้างสรรค์ผลงานหรือกระบวนการปฏิบัติงานตาม
เป้าหมายที่ยากและท้าทาย 

2. การบริการที่ดี (Service Mind)  หมายถึง สมรรถนะที่เน้นความตั้งใจและความ 
พยายามของข้าราชการในการให้บริการเพ่ือสนองความต้องการของประชาชน 

3. การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ (Expertise) หมายถึง ความขวนขวาย สนใจ 
ใฝ่รู้เพื่อสั่งสมพัฒนาศักยภาพความรู้ความสามารถของตนในการปฏิบัติราชการด้วยการศึกษาค้นคว้าหาความรู้ 
พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง อีกทั้งรู้จักพัฒนา ปรับปรุง ประยุกต์ใช้ความรู้เชิงวิชาการและเทคโนโลยีต่างๆ เข้า
กับการปฏิบัติงานให้เกิดผลสัมฤทธิ์ 

4. จริยธรรม (Integrity) หมายถึง การครองตนและการประพฤติปฏิบัติถูกต้องเหมาะสมทั้งตาม
หลักกฏหมายและคุณธรรม จริยธรรม ตลอดจนหลักแนวทางในวิชาชีพของตนโดยมุ่งประโยช น์ของ
ประเทศชาติมากกว่าประโยชน์ส่วนตน 

5. ความร่วมแรงร่วมใจ (Teamwork) หมายถึง สมรรถนะที่เน้นความตั้งใจที่ท างานร่วมกับ 
ผู้อื่น เป็นส่วนหนึ่งในทีมงาน หน่วยงาน หรือ องค์กร โดยผู้ปฏิบัติมีฐานะเป็นสมาชิกในทีม มิใช่ในฐานะหัวหน้า
ทีมและความสามารถในการสร้างและด ารงรักษาสัมพันธภาพกับสมาชิกในทีม 
 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน คือ สมรรถนะที่ก าหนดเฉพาะส าหรับกลุ่มงาน  ซึ่งได้ก าหนดไว้ เพ่ือ
สนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมแก่หน้าที่ และส่งเสริมให้ข้าราชการปฏิบัติภารกิจในหน้าที่
ให้ได้ดียิ่งขึ้น โดยโมเดลสมรรถนะก าหนดให้แต่ละกลุ่มงานมีสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน กลุ่มงานละ 3 
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สมรรถนะ (ยกเว้นกลุ่มงานนักบริหารระดับสูงมี 5 สมรรถนะ) สมรรถนะประจ ากลุ่มงานมีทั้งหมด 20 
สมรรถนะ จ าแนกเป็น 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการที่ไม่ใช่ผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย สมรรถนะ 15 
สมรรถนะ ดังนี้  

1. การคิดวิเคราะห์ (Analytical Thinking) หมายถึง การท าความเข้าใจสถานการณ์ ประเด็น 
ปัญหา แนวคิด  หลักทฤษฎี ฯลฯ โดยการแจกแจงแตกประเด็นออกเป็นส่วนย่อยๆ หรือวิเคราะห์สถานการณ์
ทีละขั้นตอน รวมถึงการจัดหมวดหมู่ปัญหาหรือสถานการณ์ทีละขั้นตอน รวมถึงการจัดหมวดหมู่ปัญหาหรือ
สถานการณ์อย่างเป็นระบบระเบียบ เปรียบเทียบแง่มุมต่างๆ สามารถระบุได้ว่าอะไรเกิดก่อนหลัง ตลอดจน
ระบุเหตุและผล ที่มาที่ไปของกรณีต่างๆ ได้ 

2. การมองภาพองค์รวม (Conceptual Thinking)  การคิดในเชิงสังเคราะห์ มองภาพองค์รวมจน
ได้เป็นกรอบความคิดหรือแนวคิดใหม่ อันเป็นผลมาจากการสรุปรูปแบบ ประยุกต์แนวทางต่างๆ จาก
สถานการณ์หรือข้อมูลหลากหลาย และนานาทัศนะ 

3. การพัฒนาศักยภาพคน (Caring & Developing Others) หมายถึง ความตั้งใจจะส่งเสริมการ
เรียนรู้หรือการพัฒนาผู้อื่นในระยะยาว โดยมุ่งเน้นที่เจตนาที่จะพัฒนาผู้อื่นและผลที่เกิดขึ้นมากกว่าเพียงปฏิบัติ
ไปตามหน้าที ่

4. การสั่งการตามอ านาจหน้าที่ (Holding People Accountable) หมายถึง เจตนาที่จะก ากับ
ดูแลให้ผู้อื่นปฏิบัติให้ได้ตามมาตรฐาน กฎระเบียบข้อบังคับที่ก าหนดไว้ โดยอาศัยอ านาจตามระเบียบกฎหมาย 
หรือตามต าแหน่งหน้าที่ที่มีอยู่อย่างเหมาะสมและมีประสิทธิภาพโดยมุ่งประโยชน์ขององค์กรและประเทศชาติ
เป็นส าคัญ การสั่งการตามอ านาจหน้าที่นี้อาจรวมถึงการ “ออกค าสั่ง” ซึ่งมีตั้งแต่ระดับสั่งงานปกติทั่วไปจนถึง
ระดับการจัดการขั้นเด็ดขาดกับผู้ฝ่าฝืน 

5. การสืบเสาะหาข้อมูล (Information Seeking) หมายถึง ความสนใจใคร่รู้เกี่ยวกับสถานการณ์ 
ภูมิหลัง ประวัติความเป็นมา ประเด็น ปัญหา หรือเรื่องราวต่างๆ ที่เกี่ยวข้องหรือจ าเป็นต่องานในหน้าที่ 
คุณลักษณะนี้อาจรวมถึงการสืบเสาะ เพ่ือให้ได้ข้อมูลเฉพาะเจาะจง การไขปมปริศนา โดยซักถามโดยละเอียด 
หรือแม้แต่การหาข่าวทั่วไปจากสภาพแวดล้อมรอบตัว โดยคาดว่าอาจมีข้อมูลที่จะเป็นประโยชน์ต่อไปใน
อนาคต 

6. ความเข้าใจข้อแตกต่างทางวัฒนธรรม (Cultural Sensitivity) หมายถึง  ความตระหนักถึงข้อ
แตกต่างระหว่างวัฒนธรรมและสามารถประยุกต์ใช้ความเข้าใจนี้ เพ่ือสร้างและส่งเสริมสัมพันธภาพต่าง
วัฒนธรรมเพื่อมิตรไมตรีและความร่วมมืออันดีระหว่างราชอาณาจักรไทยและนานาประเทศ 

7. ความเข้าใจผู้อ่ืน (Interpersonal Understanding) หมายถึง ความสามารถในการรับฟังและ
เข้าใจทั้งความหมายตรงและความหมายแฝง ตลอดจนสภาวะอารมณ์ของผู้ที่ติดต่อด้วย 

8. ความเข้าใจองค์กรและระบบราชการ (Organizational Awareness) หมายถึง ความเข้าใจ
และสามารถประยุกต์ใช้ความสัมพันธ์เชื่อมโยงของกระแสอ านาจทั้งที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการในองค์กร
ขององค์กรอ่ืนๆ  ที่เกี่ยวข้องเพ่ือประโยชน์ในการปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุความเข้าใจนี้ รวมถึงความสามารถ
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คาดการณ์ได้ว่านโยบายภาครัฐ แนวคิดใหม่ๆ ทางการเมือง เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี ฯลฯ ตลอดจน
เหตุการณ์หรือสถานการณ์ต่างๆ ที่อุบัติขึ้นจะมีผลต่อองค์กรและภารกิจที่ตนปฏิบัติอยู่อย่างไร 

9. การด าเนินการเชิงรุก (Proactiveness) หมายถึง การเล็งเห็นปัญหาหรือโอกาสพร้อมทั้งลงมือ
จัดการกับปัญหานั้นๆ หรือใช้โอกาสที่เกิดขึ้นให้เกิดประโยชน์ต่องาน ด้วยวิธีการที่สร้างสรรค์และแปลกใหม่ 

10. ความถูกต้องของงาน (Concern for Order) หมายถึง ความพยายามที่จะปฏิบัติงานให้
ถูกต้องครบถ้วนตลอดจนลดข้อบกพร่องที่อาจจะเกิดขึ้น รวมทั้งความพยายามให้เกิดความชัดเจนขึ้นใน
บทบาทหน้าที่ กฎหมาย ระเบียบข้อบังคับ ขั้นตอนปฏิบัติต่างๆ  

11. ความมั่นใจในตนเอง (Self Confidence)  หมายถึง ความมั่นใจในความสามารถ ศักยภาพ 
ตลอดจนวิจารณญาณการตัดสินใจของตนที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุผลหรือเลือกวิธีที่มีประสิทธิภาพในการ
ปฏิบัติงาน หรือแก้ไขปัญหาให้ส าเร็จลุล่วง 

12. ความยืดหยุ่นผ่อนปรน (Flexibility) หมายถึง ความสามารถในการปรับตัวเข้ากับ
สถานการณ์ และกลุ่มคนที่หลากหลาย ในขณะที่ยังคงปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ หมายความรวมถึง
การยอมรับความคิดเห็นของผู้อื่น และปรับเปลี่ยนวิธีการเมื่อสถานการณ์แวดล้อมเปลี่ยนไป 

13. ศิลปะการสื่อสารจูงใจ (Communication & Influencing) หมายถึง ความตั้งใจที่จะสื่อ
ความด้วยการเขียน พูด โดยใช้สื่อต่างๆ ตลอดจนการ ชักจูง หว่านล้อม โน้มน้าวบุคคลอื่น และท าให้ผู้อื่น และ
ท าให้ผู้อ่ืนประทับใจ หรือเพ่ือสนับสนุนความคิดของตน 

14. สภาวะผู้น า (Leadership) หมายถึง ความตั้งใจหรือความสามารถในการเป็นผู้น าของกลุ่ม
คน ปกครอง รวมถึงการก าหนดทิศทาง วิสัยทัศน์ เป้าหมาย วิธีการท างาน ให้ผู้ใต้บังคับบัญชาหรือทีมงาน
ปฏิบัติงานได้อย่างราบรื่น เต็มประสิทธิภาพและบรรลุวัตถุประสงค์ขององค์กร 

15. สุนทรียภาพทางศิลปะ (Aesthetic Quality) หมายถึง ความซาบซึ้งในอรรถรสของงานศิลป์
ประกอบกับการเล็งเห็นคุณค่าของงานเหล่านั้นในฐานะที่เป็นเอกลักษณ์และมรดกของชาติ และน ามาปรับใช้
ในการสร้างสรรค์ของศิลป์ของตน 

สมรรถนะประจ ากลุ่มงานของข้าราชการในต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง ประกอบด้วย สมรรถนะ 5 
สมรรถนะ ดังนี้  

1.  วิสัยทัศน์ (Visioning) หมายถึง ความสามารถให้ทิศทางที่ชัดเจนและก่อความร่วมแรงร่วมใจ
ในหมู่ผู้ใต้บังคับบัญชาเพื่อน าพางานภาครัฐไปสู่จุดหมายร่วมกัน 

2.  การวางกลยุทธ์ภาครัฐ (Strategic Orientation) หมายถึง ความเข้าใจกลยุทธ์ภาครัฐและ
สามารถประยุกต์ใช้ในการก าหนดกลยุทธ์ของหน่วยงานตนได้ โดยความสามารถในการประยุกต์นี้รวมถึง
ความสามารถในการคาดการณ์ถึงทิศทางระบบราชการในอนาคต ตลอดจนผลกระทบของสถานการณ์ทั้งใน
และต่างประเทศท่ีเกิดข้ึน 

3.  ศักยภาพเพ่ือน าการปรับเปลี่ยน (Change Leadership) หมายถึง  ความตั้ งใจและ
ความสามารถในการกระตุ้นผลักดันกลุ่มคนให้เกิดความต้องการจะปรับเปลี่ยนไปในแนวทางที่เป็นประโยชน์
แก่ภาครัฐ รวมถึงการสื่อสารให้ผู้อื่นรับรู้ เข้าใจ และด าเนินการให้การปรับเปลี่ยนนั้นเกิดข้ึนจริง 
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 4.  การควบคุมตนเอง (Self Control) หมายถึง การระงับอารมณ์และพฤติกรรมอันไม่เหมาะสม
เมื่อถูกยั่วยุ หรือเผชิญหน้ากับฝ่ายตรงข้าม เผชิญความไม่เป็นมิตร หรือท างานภายใต้สภาวะความกดดัน 
รวมถึงความอดทนอดกลั้นเมื่อต้องอยู่ภายใต้สถานการณ์  ที่ก่อความเครียดอย่างต่อเนื่อง 

 5.  การให้อ านาจแก่ผู้อ่ืน (Empowering Others) หมายถึง ความเชื่อมั่นในความสามารถของ
ผู้อื่น ดังนั้นจึงมอบหมายอ านาจและหน้าที่รับผิดชอบให้เพ่ือให้ผู้อ่ืนมีอิสระ ในการสร้างสรรค์วิธีการของตนเพ่ือ
บรรลุเป้าหมายในงาน 

 
ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือนได้จัดต าแหน่งต่าง ๆ ในภาคราชการออกเป็น 18 

กลุ่มงาน (Job Families) โดยในแต่ละกลุ่มงานได้ก าหนดสมรรถนะประจ า กลุ่มงาน งาน ๆ ละ 3 สมรรถนะ 
มีจุดประสงค์เพ่ือสนับสนุนให้ข้าราชการแสดงพฤติกรรมที่เหมาะสมกับหน้าที่ และส่งเสริมให้ปฏิบัติภารกิจใน
หน้าที่ได้ดียิ่งขึ้น และก าหนดให้ข้าราชการทุกคนต้องมีสมรรถนะหลักร่วมกัน 5 สมรรถนะ ซึ่งเป็นคุณลักษณะ
ร่วมกันของข้าราชการพลเรือน มีจุดมุ่งหมายเพ่ือหล่อหลอมค่านิยมและพฤติกรรมที่พึงประสงค์ร่วมกัน  ดังมี
รายละเอียดกลุ่มงานและสมรรถนะประจ ากลุ่มงาน ดังนี้ 

 

ที ่ กลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
1 บริหาร (มี 5 สมรรถนะ) วิสัยทัศน์ การวางกลยุทธ์ภาครัฐ ศักยภาพเพ่ือน าการ

ปรับเปลี่ยน การควบคุมตนเอง  การให้อ านาจแก่ผู้อ่ืน 
2 สนับสนุนงานหลักทั่วไป ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  ความถูกต้องของงานการคิด

วิเคราะห์ 
3 สนับสนุนงานหลักทางเทคนิค 

เฉพาะด้าน 
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  การคิดวิเคราะห์  
ความถูกต้องของงาน 

4 ให้ค าปรึกษา การมองภาพองค์รวม  ความเข้าใจองค์กรและระบบ
ราชการ  ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 

5 นโยบายและวางแผน การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์  ศิลปะการ
สื่อสารจูงใจ 

6 ศึกษาวิจัยและพัฒนา การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์   
การสืบเสาะหาข้อมูล 

7 ข่าวกรองและสืบสวน การสืบเสาะหาข้อมูล  การคิดวิเคราะห์   
ความยืดหยุ่นผ่อนปรน 

8 ออกแบบเพ่ือการพัฒนา การมองภาพองค์รวม  การด าเนินการเชิงรุก 
การสืบเสาะหาข้อมูล 

9 ความสัมพันธ์ระหว่างประเทศ การมองภาพองค์รวม ความเข้าใจข้อแตกต่างทาง
วัฒนธรรม ศิลปะการสื่อสารจูงใจ 

10 บังคับใช้กฎหมาย การสั่งการตามอ านาจหน้าที่  การคิดวิเคราะห์การสืบ
เสาะหาข้อมูล 
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ที ่ กลุ่มงาน สมรรถนะประจ ากลุ่มงาน 
11 เผยแพร่ประชาสัมพันธ์ ศิลปะการสื่อสารจูงใจ  การด าเนินการเชิงรุก  ความ

มั่นใจในตนเอง 
12 ส่งเสริมความรู้ ความเข้าใจผู้อ่ืน  การพัฒนาศักยภาพคน  ศิลปะการ

สื่อสารจูงใจ 
13 บริการประชาชนด้านสุขภาพ 

และสวัสดิภาพ 
การพัฒนาศักยภาพคน  การด าเนินการเชิงรุก การคิด
วิเคราะห์ 

14 บริการประชาชนทางศิลปวัฒนธรรม สุนทรียภาพทางศิลปะ  การด าเนินการเชิงรุก  ความ
มั่นใจในตนเอง 

15 บริการประชาชนทางเทคนิคเฉพาะด้าน การคิดวิเคราะห์  การสืบเสาะหาข้อมูล   
ความถูกต้องของงาน 

16 เอกสารราชการและทะเบียน ความถูกต้องของงาน  ความยืดหยุ่นผ่อนปรน  การสั่ง
การตามอ านาจหน้าที่ 

17 การปกครอง การด าเนินการเชิงรุก  ศิลปะการสื่อสารจูงใจ  ความ
เข้าใจองค์กรและระบบราชการ 

18 อนุรักษ์            การมองภาพองค์รวม  การคิดวิเคราะห์  การสั่งการตาม
อ านาจหน้าที่ 

 

 

 อย่างไรก็ตาม สมรรถนะมีความเกี่ยวข้องกับการจัดกลุ่มงาน (Job Family) ในระบบจ าแนกต าแหน่ง 
ซึ่งจะต้องมีความเข้าใจในรายละเอียดของการจัดกลุ่มงานด้วย เพราะส่วนหนึ่งของสมรรถนะจะถูกก าหนดให้
สอดคล้องกับกลุ่มงาน การก าหนดสมรถนะส าหรับระบบจ าแนกต าแหน่งและค่าตอบแทนที่ปรับปรุงใหม่ 
 
2. หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรภาคธุรกิจและองค์กรภาครัฐ 

2.1  แนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรโดยทั่วไป 
2.2  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาคธุรกิจเอกชน 
2.3  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐ 

 

2.1  แนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรโดยทั่วไป 
โดยทั่วไปองค์กรธุรกิจในยุคปัจจุบันได้มีการสร้างและพัฒนารูปแบบและเทคนิคต่างๆ ในการ

บริหารงาน หรือน าเครื่องมือต่างๆ ในการพัฒนาองค์การมาใช้อยู่แล้ว  เช่น การวิเคราะห์จุดแข็ง จุดอ่อน 
โอกาส  และสิ่ งคุกคาม  (SWOT Analysis) ลูกโซ่แห่ งคุณค่า  (Value Chain) การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Planning)  Balanced Scorecard : BSC, Key Performance Indicators (KPIs), การบริหาร 
งานเชิงคุณภาพ (Quality Management) การบริหารความรู้ (Knowledge Management) เป็นต้น  เพ่ือท า
ให้องค์กรของตนเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง เพ่ือสร้างความเจริญเติบโตให้กับองค์การ สร้างความได้เปรียบ
ในการแข่งขัน และสร้างความสามารถในการปรับตัวต่อสภาวการณ์ที่มีการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา   
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อย่างไรก็ตาม  การที่องค์กรจะเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูงได้นั้น ต้องประกอบด้วยปัจจัย
สนับสนุนหลายอย่าง ครอบคลุม โครงสร้างองค์กร งบประมาณ วัสดุ อุปกรณ์ เทคโนโลยี โดยเฉพาะอย่างยิ่ง
ปัจจัยด้านความสามารถของบุคลากร ที่มีความส าคัญจนเป็นที่ยอมรับกันโดยทั่วไปว่า องค์กรจะมีขีดสมรรถนะ
สูงได้นั้น เป็นผลมาจากความสามารถของบุคลากรในองค์กร  โดยเฉพาะบุคลากรที่มีผลการปฏิบัติงานที่ดี มี
ความโดดเด่นแตกต่างจากบุคคลทั่วไป  เป็นบุคคลากรที่มีความรู้ ความสามารถ ทักษะ และคุณลักษณะอ่ืนๆ 
ที่เรียกกันว่า เป็นบุคลากรที่มีสมรรถนะเป็นคนเก่ง (Talent) ขององค์กร  
 

ดังนั้น องค์กรทุกองค์กร จึงต้องการบุคลากรที่มีความรู้ ความสามารถและทักษะในการ
ปฏิบัติงาน รวมทั้งทุ่มเทการท างานให้กับองค์กร  ส่งผลท าให้องค์กรในยุคปัจจุบันน าแนวคิดการพัฒนา
สมรรถนะบุคลากรมาใช้ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ในองค์กร  

การพัฒนาขีดความสามารถ เป็นกระบวนการที่ดึงขีดความสามารถที่ซ่อนเร้นของคนออกมา
ใช้ให้เกิดประโยชน์สูงสุดในการปฏิบัติงาน ขีดสมรรถนะของบุคคล มี 3 ลักษณะ คือ  

1)  ลักษณะของบุคคล  หมายถึง ลักษณะนิสัย ทัศนคติ และแรงจูงใจ 
2) พฤติกรรม หมายถึง การแสดงออกของบุคคลที่เป็นทั้งแง่บวก แง่ลบ  โดยองค์กรต้องการ

ให้บุคลากรแสดงพฤติกรรมแง่บวกและสร้างสรรค์ 
3)  ผลสัมฤทธิ์ หมายถึง ผลลัพธ์ ที่เกิดจากการกระท า เช่น ผลส าเร็จในปฏิบัติงานของ

บุคลากร ในเรื่องการเพ่ิมยอดขาย การให้บริการเป็นเลิศ เป้นต้น 
ปัจจุบันแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรเป็นแนวคิดส าคัญที่น าไปใช้ในการบริหาร

ทรัพยากรมนุษย์ยุคใหม่ ใน 5 ด้าน (วัฒนา ล่วงลือ, อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550) ดังนี้  
1. การสรรหาและคัดเลือกทรัพยากรมนุษย์ Competency profile ท าให้ทราบสมรรถนะ

ของบุคลากรแต่ละต าแหน่ง และแหล่งที่จะสรรหาบุคลากร ในกระบวนการคัดเลือกบุคลากร จ าเป็นต้องมี
เครื่องมือที่ใช้ในการคัดเลือก เช่น แบบทดสอบ แบบสัมภาษณ์ การสร้างข้อสอบต้องมีข้อค าถามที่จะวัดตาม
สมรรถนะที่ก าหนดไว้ หรือ การสัมภาษณ์บุคคล ต้องมีค าถามที่จะสามารถค้นหาสมรรถนะของบุคคลตามที่
ต้องการ 

ในการสรรหาและคัดเลือกพนักงานยุคใหม่ มีการก าหนดคุณสมบัติของบุคคลที่สามารถ
ปฏิบัติงานได้ตามค าบรรยายลักษณะงาน ไว้ 4 ประการ คือ (เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 9-17) 

    1.1 Body of knowledge หมายถึง องค์ความรู้จากการศึกษาเล่าเรียน ประกอบด้วย 
ความรู้ทั่วไป และความรู้เฉพาะ เช่น ความรู้ทั่วไปในการปฏิบัติงานกับความรู้เฉพาะด้านกฎหมาย เป็นต้น 

    1.2 Competency หมายถึง สมรรถนะในการปฏิบัติงาน ประกอบด้วย สมรรถนะหลัก 
และสมรรถนะกลุ่มงาน ซึ่งส านักงาน กพ. ได้ก าหนดต าแหน่งงานออกเป็น 4 ประเภท ได้แก่ งานทั่วไป งาน
วิชาการ (วิชาชีพ)  งานอ านวยการ งานบริหาร จึงต้องมีการจัดท าสมรรถนะประจ ากลุ่มงานทั้ง 4 ประเภท 

    1.3 Experience  หมายถึง ประสบการณ์ที่เกี่ยวข้องในงาน ทั้งประสบการณ์โดยตรงและ
โดยอ้อม ที่เป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้บุคคลสามารถปฏิบัติงานให้ประสบความส าเร็จได้ 

    1.4  Good behavior หมายถึง พฤติกรรมที่สะท้อนความเป็นคนดี มีคุณธรรม จริยธรรม 
และจรรยาวิชาชีพ ซึ่งต้องมีหลักฐานรับรอง 
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2. การประเมินผลการปฏิบัติงาน    เนื่องจากสมรรถนะเป็นพฤติกรรมการปฏิบัติงาน ดังนั้น  
การประเมินผลการปฏิบัติงาน ก็สามารถประเมินได้ว่า ได้ปฏิบัติตามพฤติกรรมที่ก าหนดไว้หรือไม่ ข้อมูลการ
ประเมินจึงเป็นข้อมูลเชิงประจักษ์ ท าให้การประเมินมีความเป็นรูปธรรมมากขึ้น    อีกทั้งการประเมินบนฐาน
สมรรถนะยังท าให้ทราบคุณลักษณะทางจิตวิทยาของบุคล  ตัวแปรทางบุคลิกภาพ ซึ่งจะเป็นนามธรรมที่แฝง
อยู่ในความสามารถที่ให้ผลสัมฤทธิ์หรือความส าเร็จนั้นออกมาในรูปของความสามารถในปกติวิสัยจะเป็นตัว
บ่งชี้ว่าบุคคลนั้น ๆ จะมีการสนองตอบต่อสถานการณ์ต่าง ๆ ในการครองชีวิตอย่างไรเป็นผลให้บุคคลแสดง
ความสามารถออกมาเป็นปกติวิสัยแยกเป็น 5 ประเภทคือ ลักษณะนิสัยและอุปนิสัย หมายถึง คุณสมบัติบาง
ประการที่สังคมยกย่องว่าเป็นส่วนดีหรือส่วนเสีย  ความสามารถในการปรับตัว หมายถึง ระดับความสามารถ
ของแต่ละคนที่จะปฏิบัติตนและชีวิตอย่างมีความสุขโดยสอดคล้องกับวัฒนธรรมและสังคม   อารมณ์ หมายถึง 
คุณสมบัติที่เกี่ยวกับ ก าลังใจ ความรู้สึกโต้ตอบ และแนวในการครองชีวิต  ความสนใจ หมายถึง กิจกรรมต่างๆ 
ที่บุคคลแต่ละคนประสงค์จะท าคือ อยากจะท าหรือไม่อยากท า และทัศนคติ หมายถึง ปฎิกิริยาของบุคคลแต่
ละคนที่มีต่อหรือสนองตอบบุคคลอ่ืน ๆ หรือปรากฏการณ์ต่าง ๆ หรือแนวคิดต่าง ๆ ในสังคม 

Ganesh Shermon (อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต, 2550 : 9-18 ) ได้เสนอวิธีประเมินสมรรถนะไว้ 16 
ประการ  ได้แก่ ตะกร้าตัดสินใจ อภิปรายกลุ่ม สถานการณ์จ าลองโดยการสัมภาษณ์ การเขียนรายงานและ
น าเสนอ ปัญหาการบริหารโดยการวิเคราะห์ การกรองคุณสมบัติ การสัมภาษณ์แบบมีโครงสร้าง การจ าลอง
สถานการณ์ในงาน ทดสอบความรู้และทักษะ การวัดคนเก่ง ทดสอบค่านิยมและวัฒนธรรมในการท างาน การ
ตรวจสอบประวัติ ทดสอบจริยธรรม ทดสอบศักยภาพด้านร่างกาย เกมธุรกิจ และ ทดสอบบทบาทสมมติ 

3. การฝึกอบรมและพัฒนา   การน า Competency profile แล้วน ามาวิเคราะห์ ช่องว่างท าให้
ทราบว่าจะต้องพัฒนาในเรื่องใดและบุคคลใดบ้างเพ่ือน าไปสู่แผนการฝึกอบรม หรือ จัดท าแผนการพัฒนาตาม
สายงาน หลักสูตรการฝึกอบรมต้องออกแบบและก าหนดเนื้อหาวิชาให้สอดคล้องกับสมรรถนะที่ต้องการพัฒนา 

4. การจ่ายค่าตอบแทน  ระบบการจ่ายค่าตอบแทนโดยยึดหลักสมรรถนะ จะพิจารณาใน 3 
ลักษณะ คือ การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเฉลี่ยที่เพ่ิมข้ึน การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเมื่อถึงระดับ
ที่คาดหวัง และการจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะเฉลี่ย ดังนั้น การจ่ายค่าตอบแทนตามสมรรถนะ ดังกล่าว 
เป็นการกระตุ้นให้พนักงานพัฒนาความสามารถในการปฏิบัติงาน ส่งผลให้องค์กรมีผลงานสูงด้วย 

5.  การบริหารจัดการผู้ที่มีความสามารถสูง  องค์กรที่ประสบความส าเร็จจ าเป็นต้องมีบุคลากรที่
เก่ง เป็นผู้ขับเคลื่อนการท างาน ดังนั้น บุคลากรที่เก่ง ควรได้รับการพัฒนาให้มีความสามารถสูงขึ้นและสามารถ
น าไปใช้ในการวางแผนสืบทอดต าแหน่งการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรธุรกิจ 
 

ในภาคราชการของไทยนั้น ได้มีความพยายามในการพัฒนาและยกระดับขีดความสามารถในการ
ด าเนินงานของส่วนราชการต่างๆ มาอย่างต่อเนื่อง โดยอาศัยกรอบแนวคิดเรื่องการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 
(Good Governance) เข้ามาช่วยในการพัฒนาระบบราชการไทย  มีการออกกฎหมาย ระเบียบ รวมทั้ง
แผนงานต่างๆ  ที่มีส่วนช่วยในการพัฒนาระบบราชการและการด าเนินงานของหน่วยราชการต่างๆ  
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการได้แบ่งแนวทางการพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรและบุคลากรเป็น 3 
แนวทาง  ดังนี้ 
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  1. ระดับระหว่างองค์กร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานร่วมกันระหว่างองค์กรผลประโยชน์
จากการน าแนวทางในระดับนี้ไปใช้ย่อมเกิดร่วมกันเป็นกลุ่มใหญ่ในระดับระหว่างองค์กร เป็นการแลกเปลี่ยน/
แบ่งปัน/ใช้ทรัพยากรร่วมกัน แนวทางการพัฒนาท าได้หลายรูปแบบ เช่น การสร้างเครือข่ายผู้เชี่ยวชาญเฉพาะ
ด้าน การจัดโครงการร่วมในการศึกษาวิจัยและพัฒนา  

 2. ระดับองค์กร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานภายในองค์กร ผลประโยชน์จากการน า
แนวทางในระดับนี้ไปใช้จะเกิดแก่บุคลากรกลุ่มใหญ่ภายในองค์กร  เป็นการใช้ทรัพยากรภายในองค์กร แนว
ทางการพัฒนา เช่น การปรับบทบาทหน้าที่และโครงสร้างองค์กรภายในหน่วยงาน การพัฒนาช่องทางการ
สื่อสาร การก าหนดสมรรถนะตามต าแหน่งงาน การวางแผนความก้าวหน้าในสายอาชีพ  การจัดฝึกอบรมตาม
สมรรถนะที่ต้องการ การจัดท าแผนการฝึกอบรม การปรับ/สร้างวัฒนธรรมภายในองค์กร การสร้าง/พัฒนา
สภาพแวดล้อมในการท างาน  นอกจากนั้นแล้วยังมีแนวทางการพัฒนาที่สามารถส่งผลได้ทั้งในระดับองค์กร
และระหว่างองค์กร ได้แก่ การจัดกลุ่มท างานร่วมกันตามภารกิจ การบริหารองค์ความรู้  การเรียนรู้ผ่านระบบ
คอมพิวเตอร์  

3. ระดับบุคลากร เป็นแนวทางที่สามารถด าเนินงานภายในองค์กร  แนวทางการพัฒนาที่ใช้ 
ได้แก่ การพัฒนาผู้น า การสร้าง/พัฒนาการท างานเป็นทีมและการเรียนรู้จาการปฏิบัติงาน 

ทั้งนี้ ไม่ว่าจะน าแนวทางในระดับใดไปใช้ในการพัฒนาขีดสมรรถนะแนวทางนั้นก็จะส่งผลต่อไปยัง
กลุ่มบุคลากรในระดับถัดไป และสะท้อนกลับออกมาเป็นรูปแบบของผลการปฏิบัติงานโดยรวมขององค์กรตาม
กลยุทธ์ที่วางไว้ในท้ายที่สุด  

ข้อเสนอแนะการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรภาครัฐ 
จากการศึกษาผลการวิจัย หรือ กรณีศึกษาโครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคคล

ในส่วนราชการ พบว่า มีการเสนอแนะการพัฒนาสมรรถนะและกล่าวถึงปัจจัยแห่งความส าเร็จในการพัฒนา
สมรรถนะ ไว้  เช่น ผลการจัดท าโครงการพัฒนาสมรรถนะการบริหารทรัพยากรบุคลในส่วนราชการ  ของ
ข้าราชการพลเรือน  มีข้อเสนอแนะ การพัฒนาสมรรถนะบุคลากร ดังนี้ (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)  

1. ควรให้ฝ่ายต่างๆ ที่เป็นสายงานหลักและผู้รับผิดชอบในการจัดท าแผนงานเข้ามามีส่วนร่วมให้
มากที่สุด 

2. ควรจัดกิจกรรมประชาสัมพันธ์ สื่อสารคนในองค์กรทราบถึงความจ าเป็นและประโยชน์ที่ได้รับ 
จากการด าเนินโครงการ 

3. ควรมีสิ่งจูงใจตอบแทนหน่วยงานเพื่อเกิดความมุ่งมั่น 
4. ส านักงานคณะกรรมการบริหารระบบราชการหรือ ก.พ.ร ควรจัดเตรียมที่ปรึกษาโครงการ ให้

ส่วนราชการอ่ืนๆ ที่จะด าเนินโครงการและควรจัดกลุ่มหน่วยงานที่เข้าร่วมโครงการ กลุ่มละ 3 -4 ส่วนราชการ
เพ่ือแลกเปลี่ยนประสบการณ์ระหว่างการด าเนินงาน 
 

ในส่วนปัจจัยแห่งความส าเร็จ พบใน ผลการศึกษาโครงการพัฒนาสมรรถนะของกรมราชทัณฑ์ 
พบว่าปัจจัยหลักแห่งความส าเร็จในการพัฒนาสมรรถนะ (2549) ได้แก่ การสนับสนุนและเอาใจใส่อย่างจริงจัง
ของผู้บริหาร และการติดตามผลการด าเนินงาน  ความมุ่งมั่นทุ่มเทของคณะท างาน บุคลิกภาพของเจ้าหน้าที่
และฝ่ายเลขาคณะท างาน ตลอดจนความรู้ความสามารถในเชิงวิชาการและการประยุกต์ความรู้ทางวิชาการสู่
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การปฏิบัติของคณะที่ปรึกษาภายนอกท่ีมีความรู้จริงในเทคนิควิธีการทั้ง HR Scorecard  ความสามารถในการ
สรุปประเด็น  การสร้างบรรยากาศท่ีดีในการท างาน  การสามารถอธิบายเรื่องยากให้เข้าใจง่าย  (กุลธน  
ธนาพงศธร, 2549) 
 

2.2  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาคธุรกิจเอกชน 
      องค์กรธุรกิจส่วนใหญ่ในปัจจุบันมีการประยุกต์แนวคิดสมรรถนะมาใช้ในการบริหารจัดการ 

ทรัพยากรมนุษย์นองค์กร โดยตระหนักว่า เครื่องจักรหรือเทคโนโลยี มิใช่สิ่งขับเคลื่อนให้องค์การประสบ
ความส าเร็จแต่อย่างเดียว แต่สิ่งที่เป็นก าลังส าคัญในการขับเคลื่อนองค์การให้บรรลุเป้าหมาย คือบุคลากรที่มี
สมรรถนะ หรือ คนเก่ง ซึ่งหมายถึง บุคคลที่มีความสามารถและมีคุณสมบัติที่จะน าตนเองไปสู่บทบาทที่มีความ
รับผิดชอบเพ่ิมข้ึน สามารถจัดการหรือแก้ปัญหา รวมทั้งเรียนรู้ได้อย่างรวดเร็ว มีความกระตือรือร้น มีความคิด
ริเริ่มสร้างสรรค์ มีความเป็นผู้น า และมีวิสัยทัศน์ และท่ีส าคัญเป็นบุคลากรที่สามารถท างานร่วมกับผู้อ่ืนได้  
(ฐิตติพร ชมพูค า, 2548 อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) ดังนั้น องค์กรจึงพัฒนาสมรรถนะของบุคลากร 
โดยเป็นการพัฒนาขีดสมรรถนะของบุคลากรโดยทั่วไป และการพัฒนาบุคลากรที่มีขีดสมรรถนะสูง หรือ การ
บริหารจัดการคนเก่ง (talent management)   
 

การบริหารจัดการคนเก่งขององค์กรธุรกิจ ครอบคลุม การสรรหาและคัดเลือกคนเก่งขององค์การ 
เป็นการสรรหาและคัดเลือกจากภายในหรือภายนอกองค์การ เมื่อองค์การสามารถระบุได้ว่าใครคือคนเก่งของ
องค์การหรือได้คนเก่งเข้ามาในองค์การแล้ว องค์การจะจัดวางต าแหน่งงานที่มีความเหมาะสมต่อคุณลักษณะ
ของคนเก่งแต่ละคนที่มีความแตกต่างกัน จากนั้นองค์การจะพัฒนาให้คนเก่งเหล่านี้มีความรู้ความสามารถเพ่ิม
มากขึ้น รวมถึงการรักษาให้คนเก่งเหล่านี้อยู่กับองค์การ  ทั้งนี้ การบริหารจัดการคนเก่ง องค์กรจะค านึงถึง
ความสอดคล้องกับเป้าหมายและกลยุทธ์ขององค์การเพ่ือให้การบริหารจัดการคนเก่งมีประสิทธิภาพและเกิด
ประโยชน์แก่องค์การสูงสุด เพ่ือบริหารจัดการคนเก่ง (สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) 
 

  จากการน าแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรไปประยุกต์ในการบริหารจัดการทรัพยากร
มนุษย์ในองค์กร  พบว่า มีองค์กรจ านวนมากที่ประสบความส าเร็จในการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรในองค์กร
ของตน จนได้รับการยอมรับในวงกว้าง และเป็นแบบอย่างให้องค์กรอ่ืนใช้เป็นบรรทัดฐานในการน าไปปฏิบัติ  
ถือเป็นหลักการปฏิบัติที่โดดเด่น หรือ Best Practices ในการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  ดังตัวอย่าง
ขององค์กร ต่อไปนี้  (ส านักงานส่งเสริมวิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (ม.ป.ป.  สมาคมการจัดการธุรกิจ
แห่งประเทศไทย, ม.ป.ป) 

 
1. เครือซิเมนต์ไทย มีจุดเด่นในเรื่องการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ใน 4 ประการ คือ  

1) มีระบบการสรรหาพนักงาน ที่นอกจากการท า Campus Recruitment ในมหาวิทยาลัย
แล้ว เครือซิเมนต์ไทยยังได้จัดท าโครงการที่เรียกว่า Cement Thai Career Choice หรือ CCC โดยทุกปีจะรับ
นักศึกษาประมาณ 2,000 คน เข้าไปท า Group  Selection ที่ศูนย์ฝึกอบรมของเครือ มีการทดสอบในด้าน
จิตวิทยา ภาษาอังกฤษ และคอมพิวเตอร์ วัตถุประสงค์ คือ เพ่ือให้ได้คนเก่งและคนดีมาท างาน  คนที่ผ่าน 



113 
 

Group Selection นี้แล้ว รายชื่อจะถูกน ามาใส่ไว้ใน computer server เพ่ือให้หน่วยงานธุรกิจต่างๆ ดึงคน
ไปสัมภาษณ์อีกทีเมื่อมีความต้องการ  

2) มีการพัฒนาบุคลากร จากการที่บริษัทมีนโยบายในการเลื่อนต าแหน่งพนักงานภายใน
องค์กร (Promotion from Within) บริษัทจึงได้ให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากรเป็นอย่างยิ่ง โดยได้
จัดท า Master Training Plan ตั้งแต่วันแรกที่เข้าท างาน จนถึงระดับผู้บริหาร การที่จะเลื่อนต าแหน่งขึ้นไป
จะต้องผ่านหลักสูตรที่ก าหนดไว้ จนถึงหลักสูตรสูงสุด  ซึ่งเป็นหลักสูตรที่ส่งพนักงานไปเรียนที่ Harvard 
Business School เป็นระยะเวลา 9 สัปดาห์ บริษัทถือว่าการพัฒนาคนให้เต็มศักยภาพ จะเป็นการเตรียมผู้สืบ
ทอดต าแหน่ง (Successor)   

    3 ) มี ระบบ ใน การป ระ เมิ น บุ ค ล ากร 3 ตั ว  คื อ   ก ารป ระ เมิ น ผลการป ฏิ บั ติ งาน                            
(Performance) เป็นการประเมินผลการท างานย้อนหลัง 4–5 ปีการประเมินศักยภาพ (Potential)  เป็นการ
ประเมินความสามารถและการได้รับการยอมรับ (Acceptability ) ของพนักงานในการเลื่อนขั้นขึ้นไปอีก 2 
ระดับ  โดยจะให้บุคลากรทั้ง 3 ระดับ คือ ผู้บังคับบัญชา เพ่ือนร่วมงาน และลูกน้องเป็นผู้ประเมิน   และการ
ประเมินความครบถ้วนและสมบูรณ์ของสมรรถนะพนักงาน (Competency ) 

   4) มีระบบการให้รางวัล และรักษาคนเก่ง  มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่งด้วยการจ่าย
ผลตอบแทนที่ พิเศษกว่าพนักงานทั่วไป ไม่ว่าจะเป็น Merit Increase, Promotion Adjustment, Salary 
Adjustment และการจ่ายค่าตอบแทนแบบ Variable Pay โดยเป็นการจ่ายผลตอบแทนที่สูงกว่าองค์การอ่ืนๆ 
ที่อยู่ในกลุ่มธุรกิจเดียวกัน และเสนอให้ผลตอบแทนพิเศษแก่คนเก่งตั้งแต่เริ่มต้นก่อนที่จะมีการประเมินผลการ
ปฏิบัติงาน การมอบหมายงานที่ท้าทายขึ้น  การพัฒนาความก้าวหน้าในสายอาชีพ ตลอดจนมีการสร้าง
บรรยากาศในการท างานที่เป็นกันเองเสมือนเป็นการท างานในครอบครัวเดียวกัน 

2.  กลุ่มชิน คอร์ปอเรชั่น  มีการบริหารจัดการบุคลากรบนฐานสมรรถนะ ดังนี้ 
1) การสรรหาและคัดเลือก  มุ่งเน้นด าเนินการจัดหาคนเก่งจากภายในโดยเน้นนโยบาย 

Promotion from Within   เพ่ือดูแลและรักษากลุ่มคนเก่ง พร้อมสนับสนุนและส่งเสริมให้คนเก่งได้เติบโต
ก้าวหน้าในองค์การ โดยได้ก าหนดคุณสมบัติโดยละเอียดเพ่ือใช้เป็นหลักเกณฑ์การประเมินและคัดเลือกโดยใช้ 
ALPP Model (Attitude, Learnability, Performance, Potential) เป็นหลักเกณฑ์พิจารณาคนเก่งโดยมอง
ลึกถึงทัศนคติต่องาน มองทั้งปัจจุบันและคาดการณ์ถึงอนาคตที่พร้อมในการเติบโตและพัฒนาให้ก้าวหน้าได้  
ตลอดจนพิจารณาภาวะผู้น า ขีดความสามารถ คุณลักษณะที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ที่บริษัทต้องการ
และไม่ต้องการให้คนเก่งมี ส าหรับเครื่องมือในการจัดกลุ่มคนเก่ง  โดยบริษัทใช้เครื่องมือคือแบบประเมิน 
PPGA (Performance and Potential Grid Analysis) เพ่ือจัดกลุ่มคนเก่ง ทดสอบ  และสัมภาษณ์ เพ่ือ
คัดเลือกคนเก่งส าหรับกลุ่มที่บริษัทถือว่าเป็นคนเก่ง จะใช้ชื่อเรียกว่าเป็นกลุ่ม Star และกลุ่ม HIPO (ชินคอร์
ปอเรชั่น, อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป) 

2)  การพัฒนาคนเก่ง  จัดแบ่งกลุ่มคนเก่งด้วยการประเมินตามระบบ PPGA จะได้กลุ่ม Star 
และกลุ่ม HIPO เป็นกลุ่มคนเก่ง ซึ่งบริษัทมีการวางแผนพัฒนาความรู้และความสามารถให้สอดคล้องกับ
คุณสมบัติของแต่ละกลุ่ม โดยมีการจัดท าแผนพัฒนาคนเก่งเป็นรายบุคคล (Individual Development Plan: 
IDP) โดยให้คนเก่งเป็นผู้จัดท า IDP ร่วมกับผู้บังคับบัญชา มีการพัฒนาคนเก่งจากการมอบงานหรือโครงการ
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พิเศษโดยแต่งตั้งเป็นผู้บริหารของหน่วยธุรกิจย่อย   มีการสร้างสมประสบการณ์จากวิธี  Short-Term 
Experience คือ ได้ติดตามผู้บริหารระหว่างปฏิบัติงาน เพ่ิมทักษะความรอบรู้หลายๆ ด้านด้วยการโยกย้ายงาน 
สับเปลี่ยนหมุนเวียนงาน พร้อมทั้งมีการสอนงานในระบบพี่เลี้ยง 

3) การให้รางวัลคนเก่ง มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่ง ทั้งในรูปค่าตอบแทนและ
สิ่งจูงใจอ่ืนๆ โดยให้สิ่งจูงใจระยะสั้นในรูปตัวเงิน เช่น โบนัสหรือเงินพิเศษ ซึ่งพิจารณาตามผลการปฏิบัติงาน
โดยมอบให้ปีละ 1 ครั้ง ส าหรับสิ่งจูงใจระยะยาว ได้แก่ การให้สิทธิในการถือหุ้นของบริษัท ส าหรับรางวัลที่
ไม่ใช่ตัวเงินจะอยู่รูปของสวัสดิการด้านสุขภาพ วันลาพักผ่อนพิเศษ พร้อมทั้งจัดให้มี Recognition Program 
เช่น บัตรรับประทานอาหาร บัตรส่วนลดต่าง ๆ 

4)  การรักษาคนเก่ง มีการให้สิทธิพนักงานถือหุ้นของบริษัท การส่งเสริมให้คนเก่งเติบโต 
ก้าวหน้าในหน้าที่การงานทั้งในสายงานบริหารและสายงานเชี่ยวชาญเฉพาะ  อีกทั้งการคัดเลือกรูปแบบและ
วิธีการฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่งที่ค านึงถึงคุณสมบัติของผู้เรียน นับเป็นสิ่งหนึ่งที่นอกจากจะช่วยให้การพัฒนา
ที่มีประสิทธิภาพมากยิ่งขึ้นแล้วยังสร้างความพึงพอใจให้คนเก่งด้วย 
 

นอกจากนี้ บริษัท ได้ก าหนดแผนการสืบทอดต าแหน่ง  เพ่ือก าหนดบุคลากรทดแทนผู้บริหาร
ตั้งแต่ระดับผู้อ านวยการส านัก (Assistant Vice President) โดยผู้บริหารที่ได้รับการก าหนดให้เป็นบุคลากรที่
จะสืบทอดต าแหน่งจะได้รับการถ่ายทอดอบรม เพ่ือเตรียมความพร้อมส าหรับการเลื่อนต าแหน่งต่อไปใน
อนาคต  การด าเนินงานจะแบ่งกลุ่มผู้บริหารระดับสูงตามต าแหน่งและระดับ และให้ผู้บริหารพิจารณาก าหนด
ผู้บริหารที่สามารถสืบทอดต าแหน่งทดแทนตนได้ เพ่ือเตรียมผู้สืบทอดต าแหน่งแต่ละรุ่นให้มีความพร้อมที่จะ
ก้าวสู่ต าแหน่งที่สูงขึ้นต่อไป ทั้งเป็นการเปิดโอกาสให้บุคลากรรุ่นใหม่ได้เข้ามามีส่วนร่วมในการสร้างความ
เจริญเติบโตให้กับบริษัทในอนาคต  โดยแผนการสืบทอดต าแหน่งถือเป็นส่วนหนึ่งของโครงการพัฒนา
ทรัพยากรบุคคลของกลุ่มบริษัท  
 

3. บริษัทบ้านป ู  มีการบริหารจัดการบุคลากรบนฐานสมรรถนะ ดังนี้ 
1) มีการจัดท าระบบ Competency  ซึ่งถือเป็นจุดแข็งของบริษัทที่ได้น ามาใช้ในเรื่องของ

การบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ โดยได้มีการท า Competency Profile ของทุกต าแหน่ง น า 
Competency มาใช้ในการคัดเลือกบุคคลเข้าท างาน โดยมีการสัมภาษณ์ โดยใช้  Competency เป็น
หลักเกณฑ์ในการคัดเลือก (Competency – based Interview) และท าการเปรียบเทียบ Competency 
Profile กับ Competency ของคนที่ท างานในต าแหน่งนั้น เพ่ือหาช่องว่างในการพัฒนาบุคลากร และท า 
Succession Plan หรือการวางแผนเพื่อสืบทอดงานกันเป็นล าดับ  

2) มีการจัดท าดัชนีชี้วัดรายบุคคล (Key Performance Indicator – KPI)  เพ่ือวัดผลการ
ท างานของพนักงานทุกระดับตั้งแต่พนักงานขับรถ จนถึงผู้บริห ารระดับสูง โดยที่ทุกคนจะต้องมีตัววัด
ความส าเร็จของงานที่เป็นรายปี (Annual KPI) และส าหรับผู้บริหารจะเพ่ิมในส่วนของตัววัดความส าเร็จใน
ระยะยาว เพ่ือเป็น Long Term Driver ให้งานมีผลส าเร็จต่อเนื่องในระยะยาว  
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3) มีการให้ความส าคัญกับการสื่อสารภายในองค์กร ( Internal Communication)  เป็น
อย่างยิ่ง โดยจะมีการสื่อสารทั้งในรูปแบบที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ เพ่ือให้พนักงานได้มีความเข้าใจใน
เรื่องของความเปลี่ยนแปลงในบริษัทได้ทั่วถึงกัน  

4)  มีการให้ความส าคัญกับการพัฒนาบุคลากร (Training and Development)  เป็น
อย่างมาก โดยทุ่มเทงบประมาณในการพัฒนาบุคลากรเป็นจ านวน 5% ของรายได้แต่ละปี  (ส านักงานส่งเสริม
วิสาหกิจขนาดกลางและขนาดย่อม  (ม.ป.ป.) 
 

4.  บริษัท CISCO  ใช้แนวคิดสมรรถนะกับการบริหารบุคลากร ดังนี้ 
1) การสรรหาและคัดเลือก มุ่งเน้นด าเนินการจัดหาคนเก่งจากภายนอก โดยใช้ Website ของ

บริษัทเป็นช่องทางรับสมัครจากบุคคลภายนอก โดยใช้โปรแกรม makefriend@cisco ที่อยู่ใน Website ของ
บริษัทโดยให้ผู้สมัครงานสมัครงานผ่าน Website และจะมีเจ้าหน้าที่ของบริษัทโทรศัพท์กลับไปหาเพ่ือชักชวน 
พร้อมให้ข้อมูลบรรยากาศการท างานที่ดีเพ่ือดึงดูดผู้สมัครให้สนใจที่จะมาท างานกับบริษัท ซึ่งพนักงานที่
สามารถท าให้ผู้สมัครที่มีคุณสมบัติตรงตามที่บริษัทต้องการเข้ามาท างานได้  เจ้าหน้าที่ผู้แนะน าดังกล่าวจะ
ได้รับเงินรางวัลพิเศษด้วย นอกจากนี้บริษัท CISCO ยังมีโปรแกรม Pathfinder ซึ่งใช้ในการสรรหาและ
คัดเลือกผู้สมัครจากภายในองค์การ ทัง้นี้ เพ่ือช่วยให้คนเก่งสามารถค้นหาต าแหน่งงานที่ตรงกับความสนใจของ
ตนเอง และเสนอตนเองเพ่ือเข้ารับต าแหน่งได้ (วาสิตา ฤทธิ์บ ารุง,  อ้างถึงใน สุรพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป.) 

2)  มีการพัฒนาสมรรถนะ โดยการวางแผนพัฒนาคนเก่งตั้งแต่เริ่มท างานโดยฝึกอบรมเรื่อง
ธุรกิจของบริษัทมีระบบการมอบหมายงานหรือโครงการพิเศษ การสอนงานในระบบ Buddy System และ
จากการที่บริษัทมีความพร้อมด้านผู้เชี่ยวชาญที่ถ่ายทอดองค์ความรู้ของบริษัทไปยังคนเก่ง  ท าให้คนเก่งทุกคน
สามารถเรียนรู้ได้ด้วยตนเอง ไม่ว่าจะปฏิบัติงาน ณ สถานที่ใด หรือสาขาใดๆ ในโลก โดยใช้ระบบ e-Learning 
โดยการฝึกอบรมและพัฒนาคนเก่ง ถือเป็นนโยบายและเป็นหน้าที่ที่ส าคัญของผู้จัดการทุกคนที่ต้องคิดหา
แนวทางในการพัฒนาคนเก่งของตนเอง 

3)  มีการให้รางวัลส าหรับจูงใจคนเก่ง เป็นการจ่ายค่าตอบแทนแบบ Risk Pay มีความ
ยืดหยุ่นสูงและเป็นไปตามผลการปฏิบัติงานของคนเก่งนั้นๆ  

4) มีการรักษาคนเก่ง ด้วยการให้สิทธิพนักงานถือหุ้น  จัดสภาพแวดล้อมในการท างานให้น่า
อยู่ น่าปฏิบัติงาน มีการชื่นชมเห็นความส าคัญต่อคนเก่ง เช่น มอบบัตรรับประทานอาหารแสดงความขอบคุณ 
รวมถึงการสร้างวัฒนธรรมและค่านิยมองค์การที่สร้างความเป็นอันหนึ่งอันเดียวกันและมีความรู้สึกรักและ
ผูกพัน นอกจากนี้ บริษัท CISCO ยังมีโปรแกรมข้อตกลงร่วมกันระหว่างคนเก่งกับบริษัท โดยคนเก่งที่ถูกเลิก
จ้างแต่พร้อมที่กลับมาท างานร่วมกับบริษัทเมื่อธุรกิจของบริษัทกลับคืนสู่สภาพปรกต ิจะได้รับเงินเดือน 1 ใน 3 
จากเงินเดือนที่ตนเองได้รับ (Kiger,J.P.2003 อ้างถึงใน สุพรหม ท าจะดี, ม.ป.ป) 

 
จากตัวอย่างองค์กรภาคธุรกิจเอกชน ดังกล่าว จะเห็น เป็นการน าแนวคิดการพัฒนาขีดสมรรถนะ

บุคลากร โดยเฉพาะการบริหารจัดการคนเก่ง  มาประยุกต์ในการบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ขององค์กร
ด้านต่างๆ ดังนี้ 
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1) การระบุผู้มีสมรรถนะหรือ คนเก่งและผู้ที่ไม่มีสมรรถนะ เริ่มจากการก าหนดเป้าหมายสูงสุด
ขององค์กร แปลงเป้าหมายองค์การสู่เป้าหมายของส่วนงานหรืองานในแต่ละแผนก เพ่ือให้สอดคล้อง จากนั้น
ระบถึงคุณสมบัติและคุณลักษณะของคนเก่งตามที่องค์กรและส่วนงานต้องการ (ทั้งความสามารถ ความรู้ 
ทักษะ) และต้องก าหนดคุณสมบัติของคนเก่งที่องค์กรไม่ต้องการ เพ่ือป้องกันคุณลักษณะของคนเก่งแต่เป็น
อุปสรรคต่อการท างานขององค์การ จากนั้นระบุชื่อพนักงานที่มีคุณสมบัติและบุคลากรที่ขาดคุณสมบัติ เพ่ือ
องค์กรได้ทราบถงึบุคลากรที่มีและไม่มีขีดสมรรถนะ  

2)  การฝึกอบรม จากการที่องค์กรระบุคนที่มีและไม่มีสมรรถนะ ท าให้ทราบว่าต้องอบรม เพ่ิม
สมรรถนะของคนในส่วนใดบ้างและกับใคร โดยโปรแกรมการฝึกอบรม  ประกอบด้วยขั้นตอน ดังนี้ (สุพรหม 
ท าจะด,ี ม.ป.ป.) 

การประเมินทักษะ (Assess) เป็นการรวบรวม Feedback จากแหล่งข้อมูลที่หลากหลาย 
 การวิเคราะห์ (Analyze) เป็นการเก็บรวบรวม วิเคราะห์ ประเมินข้อมูล และก าหนด

ผลกระทบที่องค์การได้รับจากการพัฒนาทักษะ พิจารณาความสนใจของพนักงาน โอกาสในการใช้ทักษะใน
การปฏิบัติงาน เลือกทักษะสองหรือสามทักษะ มาวางแผนในการพัฒนา 

การวางแผน (Plan) เป็นการอธิบายทักษะที่เลือกออกมาในรูปของพฤติกรรม และอธิบายว่า
พนักงานจะสามารถท าอะไรได้บ้างภายหลังจากการได้รับการพัฒนาทักษะ รวมถึงการออกแบบกิจกรรมที่จะ
ใช้เพ่ือการพัฒนาทักษะ และก าหนดว่าต้องใช้ทรัพยากรอะไรบ้างในแต่ละกิจกรรม ทั้งในเรื่องของงบประมาณ 
เวลา และผู้สอน รวมถึงการก าหนดวิธีการที่จะใช้ในการติดตามความก้าวหน้าในการพัฒนา 

การด าเนินการ (Act) เป็นการน าแผนงานที่ได้ก าหนดไว้ในขั้นต้นมาด าเนินการและติดตาม
ความก้าวหน้าในการพัฒนา 

การประเมินความก้าวหน้า (Evaluate Progress) เป็นการประเมินผล และการให้ 
ผลสะท้อนกลับแก่พนักงาน 

การจ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัลคนเก่ง (Compensation and Rewarding Talent) การ
จ่ายค่าตอบแทนและให้รางวัลแก่พนักงานรวมถึงคนเก่งขององค์การนั้น  เป็นบทบาทและหน้าที่ที่ส าคัญของ
องค์การในการตอบแทนพนักงานและคนเก่งที่สร้างผลงานและคุณค่าให้แก่องค์การ คนเก่งขององค์การคือ คน
ที่มีผลการปฏิบัติงานดีและมีศักยภาพในการสร้างคุณค่าและผลงานให้กับองค์การได้ในระดับสูงกว่าพนักงาน
ทั่วไป  

3) การรักษาบุคคลที่มีสมรรถนะ เพ่ือให้องค์กรมีคนดีคนเก่งในองค์กร และสามารถเพ่ิม
ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ท าให้เกิดแรงจูงใจ โปรแกรมที่องค์กรมักน ามาใช้ เช่น การจ่ายค่าตอบแทน
พิเศษ  
 

2.3  การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐ 
 การพัฒนาขีดสมรรถนะขององค์กรภาครัฐมาจากกรอบแนวคิดเรื่อง การพัฒนาระบบราชการที่มี

แนวคิดหลักในการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี (Good Governance)  แนวคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่
เน้นความคุ้มค่าและประสิทธิภาพ ประสิทธิผล คุณภาพ การมีส่วนร่วม ตรวจสอบได้ และตอบสนอง  โดยหาก
องค์กรของรัฐน าแนวคิดนี้ไปใช้ถือเป็นองค์กรที่มีขีดสมรรถนะสูง (High Performance Organization : HPO) 
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ที่สามารถท างานร่วมกับภาคส่วนต่าง ๆ ด้วยความกระตือรือร้นเพ่ือให้ผลของการปฏิบัติงานเกิดประโยชน์
สูงสุดแก่ประชาชนอย่างยั่งยืน 
 

จากแนวคิดดังกล่าว น าไปสู่การผลักดันให้มีการออกกฎหมาย ระเบียบ และแผนปฏิบัติราชการ
ต่างๆ เริ่มจากพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการแผ่นดิน (ฉบับที ่5) พ.ศ. 2545  พระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 การจัดท าเกณฑ์คุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ แผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 2550) และแผนการบริหารราชการ
แผ่นดิน (พ.ศ. 2548 – พ.ศ. 2551)  ซึ่งในกฎหมาย และแผนต่างๆ ดังกล่าว มีการระบุถึงการปรับเปลี่ยนการ
บริหารจัดการทรัพยากรบุคคลภาครัฐบนฐานสมรรถนะ  โดยมีผลการศึกษาที่สนับสนุนว่า เมื่อน าโมเดล
สมรรถนะ (Competency Model) มาใช้ในองค์การแล้ว จะช่วยให้การบริหารทรัพยากรบุคคลมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งขึ้น  (ปัณรส มาลากุล ณ อยุธยา (ม.ป.ป.) 

ส านักงาน คณะกรรมการพัฒนาข้าราชการ (ก.พ.ร.) ในฐานะหน่วยงานหลักด้านการบริหาร
บุคคล จึงต้องปรับบทบาทจากการเป็นผู้ช านาญการด้านกฏ ระเบียบ บริหารคน มาเป็นการให้ค าแนะน า
ปรึกษาแก่ส่วนราชการในเรื่องการบริหารคนเพ่ือให้สอดคล้องกับเป้าหมายยุทธศาสตร์ของส่วนราชการภายใต้
กรอบของกฏหมายและหลักคุณธรรมใหม่ ยึดการจ้างงานตามผลงานและการพัฒนาคุณภาพชีวิต ข้าราชการมี
ความก้าวหน้าในระเบียบตามสมรรถนะผลงานและความประพฤติ (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)   

ส านักงาน ก.พ.ร. ได้น าหลักการและแนวคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่มาใช้ในการบริหาร
ทรัพยากรบุคคลภาครัฐให้มีความทันสมัย โดยเฉพาะ แนวคิดสองประการที่มีความสัมพันธ์กัน คือ แนวคิดเรื่อง
การบ ริห ารผลการปฏิ บั ติ งาน  (Performance Management) และการบริห ารโดยยึ ดสมรรถนะ 
(Competency Management) (สุรพงษ์ มาลี , 2549) โดยมีพัฒนาการของการพัฒนาบุคลากรบนฐาน
สมรรถนะ ตามล าดับ ดังนี้ 
 

  ในปี 2546  มีการจัดท าแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – พ.ศ. 
2550) มีการก าหนดยุทธศาสตร์การพัฒนาไว้ 7 ประการ โดยยุทธศาสตร์ที่ 4  เป็นการสร้างระบบบริหารงาน
บุคคลและค่าตอบแทนใหม่ ซึ่งก็คือการปรับเปลี่ยนระบบการบริหารงานบุคคล เพ่ือให้สามารถจัดการ
ทรัพยากรบุคคล (Staff) ให้มีขีดสมรรถนะ และทักษะความสามารถ (Skill) โดยมีวัถตุประสงค์ข้อหนึ่งที่ระบุ
การยกขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานให้อยู่ในระดับสูงหรือเทียบเท่าเกณฑ์สากล โดยมีการก าหนด
ตัวชี้วัด ไว้ว่า ข้าราชการไทยได้รับการพัฒนาขีดความสามารถตรงตามที่ก าหนดไว้อย่างน้อยร้อยละ 80 โดย
เฉลี่ยในปี 2550  
 

ในปี 2547 คณะกรรมการพัฒนาข้าราชการพลเรือน เสนอแนวทางในการพัฒนาสมรรถนะการ
บริหารคนทั้งส่วนกลางและส่วนภูมิภาคภายใต้กรอบมาตรฐานความส าเร็จ 5 ด้าน (HR Scorecard) 
ประกอบด้วย ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล ประสิทธิผลของ
การบริหารทรัพยากรบุคคล ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคลและคุณภาพชีวิตและความ
สมดุลของชีวิตกับการท างาน  โดยคณะรัฐมนตรีมีมติเห็นชอบในหลักการ  จากมติดังกล่าวนี้ส่งผลให้ส่วน
ราชการและจังหวัดต้องด าเนินการปรับเปลี่ยนกระบวนทัศน์   วัฒนธรรม  และค่านิยม  การสร้างนักบริหารให้
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เป็นผู้น ายุคใหม่   และการเสริมสร้างสมรรถนะของส่วนราชการและจังหวัดตามกรอบมาตรฐานความส าเร็จ
ดังกล่าว  (กุลธน ธนาพงศธร, 2549)   
 

ปัจจุบัน ในแผนยุทธศาสตร์การพัฒนาระบบราชการไทย ปี 2551-2554 มีการระบุเนื้อหาการ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ไว้ เฉพาะในหมวดการมุ่ งเน้นทรัพยากรบุคคล โดยมียุทธศาศตร์ที่เกี่ยวข้องกับ
สมรรถนะโดยตรง คือ ประเด็นยุทธศาสตร์ที่ 3 มุ่งสู่การเป็นองค์การที่มีขีดสมรรถนะสูง บุคลากร มีความ
พร้อมและความสามารถ ในการเรียนรู้ คิดริเริ่มเปลี่ยนแปลงและปรับตัวได้อย่างเหมาะสมต่อสถานการณ์ต่างๆ 
ในข้อ 3.4  ปรับปรุงขีดสมรรถนะของทรัพยากรบุคคลภาครัฐ  ให้สามารถเพ่ิมผลิตภาพและพัฒนาขีด
ความสามารถให้มีความเป็นมืออาชีพ  โดยพัฒนาขีดสมรรถนะและวัฒนธรรมในการท างานที่มีความ
หลากหลาย สามารถท างานข้ามหน่วยงาน และสายงานได้ ส่งเสริมให้มีการเพ่ิมผลผลิตอย่างต่อเนื่อง ตลอดจน
สนับสนุนให้มีการวางระบบการบริหารการเปลี่ยนแปลงในส่วนราชการ เพ่ือให้รองรับกับสถานการณ์ของโลกที่
เปลี่ยนแปลงไป โดยเฉพาะการพัฒนาเสริมสร้างขีดสมรรถนะของผู้น าการเปลี่ยนแปลงในระบบราชการใน
ระดับต่าง ๆ เช่น ผู้บริหารระดับสูง ผู้บริหารระดับกลาง รวมทั้งการสร้างนักบริหารการเปลี่ยนแปลงรุ่นใหม่ 
เพ่ือเป็นกลุ่มข้าราชการผู้บุกเบิกหรือเป็นผู้สร้างนวัตกรรมในการขับเคลื่อนการพัฒนาประเทศ   ก าหนดให้
ข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของรัฐทุกระดับมีหน้าที่ในการพัฒนาตนเองตามขีดสมรรถนะที่ก าหนดไว้ โดยจัดให้มี
ระบบการเรียนรู้และพัฒนาแบบใหม่ มุ่งเน้นการเรียนรู้จากประสบการณ์จริงและกรณีศึกษามากกว่าการ
บรรยายในชั้นเรียน และพยายามปรับให้ตรงตามความต้องการของแต่ละบุคคลมากขึ้น  รวมถึงการจัดให้มี
ระบบการให้ค าแนะน า  (Coaching) / ระบบพ่ีเลี้ยง  (Mentoring)      การแลกเปลี่ยนเรียนรู้ซึ่งกันและกัน 
การจัดท าคู่มือการท างานเพ่ือสามารถปฏิบัติงานราชการได้อย่างมีคุณภาพมาตรฐาน รวมทั้งจัดให้มีการเตรียม
แผนสร้างบุคลากรทดแทน (Succession Plan)  ในหน่วยงานราชการ และปรับปรุงระบบการประเมินผล
บุคคลในวงราชการให้เกิดความโปร่งใสเป็นที่ยอมรับ และพัฒนาคุณภาพชีวิตของข้าราชการและเจ้าหน้าที่ของ
รัฐให้ดีขึ้น เพ่ือสร้างขวัญก าลังใจและให้สามารถด ารงชีพอย่างมีศักดิ์ศรี รวมทั้งจัดให้มีกลไกดูแลรับผิดชอบใน
เรื่องเงินเดือน ค่าตอบแทน สวัสดิการในภาพรวมของภาครัฐให้เหมาะสมกับสภาพการท างานและสถานการณ์
ค่าครองชีพที่เปลี่ยนแปลงไป ปรับปรุงสวัสดิการการท างานและภาระหนี้สิน รวมทั้งวางมาตรการส่งเสริมให้
ข้าราชการท างานที่บ้าน โครงการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
 

 จากแผนกลยุทธ์การพัฒนาระบบราชการไทย  ดังกล่าว ส่งผลท าให้หน่วยงานราชการของรัฐมีการ
จัดท าแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์  รวมทั้ง กรมส่งเสริมการปกครองส่วนท้องถิ่น ในฐานะ
หน่วยงานก ากับ ดูแลองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  ได้มีการจัดตั้ง คณะท างานปรับปรุงแผนกลยุทธ์ด้านการ
บริหารทรัพยากรบุคคล  เพ่ือปรับปรุงแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรบุคคลตามกรอบมาตรฐานความส าเร็จ
ด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล ที่ส านักงาน ก.พ.ก าหนดไว้ เพ่ือให้สอดรับกับแผนปฏิบัติราชการ 4 ป ี
(พ.ศ.2551-2554) ซึ่งกรอบมาตรฐานดังกล่าว ประกอบด้วย  มิติที่ 1 ความสอดคล้องเชิงยุทธศาสตร์ มิติที่ 2 
ประสิทธิภาพของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 3 ประสิทธิผลของการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 4 
ความพร้อมรับผิดด้านการบริหารทรัพยากรบุคคล มิติที่ 5 คุณภาพชีวิตและความสมดุลระหว่างชีวิตกับการ
ท างาน 
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โดยสรุป หน่วยงานราชการน าแนวคิดการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรมาใช้เพ่ือวัตถุประสงค์ในการ
ประเมินผลการปฏิบัติงานของบุคลากรภาครัฐเป็นหลัก  เป็นการสร้างระบบบริหารงานบุคคลและค่าตอบแทน
ใหม่ให้สามารถจัดการทรัพยากรบุคคล ให้มีขีดสมรรถนะ และทักษะความสามารถท่ีสอดคล้องกับยุทธศาสตร์ 
โครงสร้างและระบบงานใหม่ ผลที่ได้น าไปสู่การบริหารจัดการทรัพยากรมนุษย์ในส่วนอื่น ๆ ทั้งระบบ 
 

จากการศึกษาแนวคิดทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรโดยอิงแนวคิดทฤษฎีทางตะวันตก พบว่า สมรรถนะ
บุคลากรเป็นปัจจัยส าคัญที่ท าให้การปฏิบัติงานบุคลากรองค์การมีขีดความสามารถในการท างานมาตรฐานสูง
อย่างมืออาชีพ  แนวคิด  หลักการ และวิธีการจัดท าสมรรถนะบุคลากรของทฤษฎีตะวันตกได้มุ่งเน้นการ
ด าเนินงานวิจัย และพัฒนา (Research & Develomenlt)  เพื่อค้นหาค าตอบว่าสมรรถนะใดที่เป็นปัจจัยท าให้
บุคลากรท างานให้ประสบความส าเร็จ ซึ่งค าตอบที่ชัดเจนมี  4 ประการ ได้แก่  ประการแรก  สมรรถนะหลัก 
(Core  Competency : CC)  ประการที่ สอง   สมรรถนะกลุ่ มงาน (Functional Competency : FC)  
ประการที่สาม   สมรรถนะเฉพาะต าแหน่ งงาน (Technical Competency : TC) และ ประการที่ สี่  
สมรรถนะนักบริหาร (Professional  Competency : PC) 
 

ในกรณีของประเทศไทยได้มีการน าเทคนิคทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรของแนวคิดทฤษฎีทางตะวันตกมา
ประยุกต์ใช้ทั้งภาครัฐและภาคเอกชนโดยเฉพาะภาครัฐได้มีระบบสมรรถนะมาใช้โดยส านักงานคณะกรรมการ
ข้าราชการพลเรือน (ก.พ.)  ได้ด าเนินการจัดท าสมรรถนะหลัก (Core Competency)  ของข้าราชการไทย 
ก าหนดไว้ 5 สมรรถนะ ได้แก่  การท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์  การบริการที่ดี การสั่งสมความช านาญในอาชีพ  
จริยธรรม  และการท างานเป็นทีม ซึ่งสมรรถนะหลักดังกล่าวเป็นข้อมูลพ้ืนฐานส าหรับหน่วยงานภาครัฐ 
กระทรวง  ทบวง  กรม จังหวัด อ าเภอ  และองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ในการจัดท าต้นแบบสมรรถนะหลัก
ต่อไป  ในกรณีขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องน าแนวคิดทฤษฎีสมรรถนะบุคลากรของ
ส านักงาน ก.พ.  มาใช้เป็นแนวทางในการจัดท าตัวแบบสมรรถนะและต้นแบบพจนานุกรมสมรรถนะหลัก
บุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต่อไป 
 

3. หลักการพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.1  ความหมายขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.2  ลักษณะส าคัญของการปกครองท้องถิ่น 
3.3  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.4  ประเภทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.5  วัตถุประสงค์และภาระหน้าที่ของการปกครองท้องถิ่น 
3.6  สมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3.7  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

 

3.1  ความหมายขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
การปกครองท้องถิ่น (Local Government) เป็นรูปแบบหนึ่งที่เป็นพื้นฐานการปกครองใน 

ระบอบประชาธิปไตยและมีความส าคัญต่อการส่งเสริมกระบวนการมีส่วนร่วมในชุมชนท้องถิ่น ที่จะตอบสนอง
ปัญหาความเป็นอยู่และทรัพยากรธรรมชาติของชุมชนได้เป็นอย่างดี ขณะที่รัฐบาลกลางในฐานะที่ต้องดูแล
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ประชาชนโดยรวมทั่วประเทศ ไม่สามารถตอบสนองปัญหาและความต้องการหรือแก้ไขปัญหาได้ อย่างทั่วถึง 
และตรงตามความต้องการของประชาชนในแต่ละพ้ืนที่ได้อย่างแท้จริง ท าให้รัฐบาลหลายประเทศมีการ
เปลี่ยนแปลงการบริหารปกครองแบบรวมศูนย์อ านาจไว้ที่ส่วนกลาง (Centralization) มาเป็นการบริหารการ
ปกครองแบบกระจายอ านาจ (Decentralization) มากขึ้น เพ่ือมุ่งหมายให้สิทธิแก่ชุมชนในการตัดสินใจ
ด าเนินภารกิจของท้องถิ่นซึ่งอาจกล่าวได้ว่า เป็นการใช้ฐานท้องถิ่นเป็นรากฐานในการพัฒนาประเทศ 
 

การให้นิยามหรือความหมายเกี่ยวกับการปกครองท้องถิ่น มีนักวิชาการหรือนักคิดได้บัญญัติ 
ค าว่า การปกครองท้องถิ่น ไว้หลายประการ ดังนี้ 

Encyclopedia Britannica  ให้ความหมายการปกครองท้องถิ่น คือ อ านาจ หน้าที่ที่จะ
ก าหนดและการบริหารกิจการ ภายในเขตพ้ืนที่ที่ก าหนด และขนาดพ้ืนที่ที่ว่านี้อยู่ภายในประเทศ และมีขนาด
เล็กกว่าประเทศ 
 

วิลเลียม วี. ฮอลโลเวย์ (อ้างถึงใน ปธาน สุวรรณมงคล , 2547) ให้ความหมายของการ
ปกครองท้องถิ่นว่าเป็นองค์การที่มีอาณาเขตแน่นอน มีประชากรตามหลักเกณฑ์ที่ก าหนดไว้ มีอ านาจการ
ปกครองตนเอง มีการบริหารการคลังของตนเอง และมีสภาท้องถิ่นท่ีสมาชิกมาจากการเลือกตั้งจากประชาชน 
 

จรูญ สุภาพ (2535)   ให้ความหมายว่า การปกครองท้องถิ่นหมายถึงหน่วยการปกครองซึ่ง
ประชาชนมีส่วนร่วมด าเนินกิจการอันเป็นเรื่องที่เก่ียวกับท้องถิ่นนั้นโดยเฉพาะ มักมีวัตถุประสงค์ไปในทางที่จะ
เปิดโอกาสให้ประชาชนได้มีส่วนการปกครองตนเอง สามารถมีองค์การในทางปกครองที่จะช่วยสร้างความ
เจริญให้กับท้องถิ่น ตลอดจนการบ าบัดทุกข์บ ารุงสุขให้แก่ประชาชนในเขตการปกครองนั้น ๆ ส่วนมากการ
ปกครองท้องถิ่นมักจะเป็นนิติบุคคลอาจประกอบด้วย เจ้าหน้าที่ราษฎรเลือกตั้งเข้ามาเพ่ือปฏิบัติตามก าหนด
ระยะเวลา โดยมีงบประมาณของตนเอง 
 

  โกวิทย์  พวงงาน (2544: 20)  ได้สรุปความหมายของนักวิชาการไว้หลายท่าน เช่น 
  การปกครองส่วนท้องถิ่น หมายถึง การปกครองที่รัฐบาลกลางให้อ านาจหรือกระจายอ านาจ
ไปให้หน่วยการปกครองรวมทั้งหมด หรือเพียงบางส่วนในการบริหารท้องถิ่นตามหลักการที่ว่า อ านาจการ
ปกครองมาจากประชาชนในท้องถิ่น รัฐบาลท้องถิ่นก็ย่อมเป็นรัฐบาลของประชาชน โดยประชาชน และเพ่ือ
ประชาชน การปกครองท้องถิ่นจึงจ าเป็นต้องมีองค์กรของตนเอง อันเกิดจากการกระจายอ านาจของรัฐบาล
กลาง มีอ านาจในการตัดสินใจและบริหารงานภายในท้องถิ่นในเขตอ านาจตน 
 

  การปกครองท้องถิ่น เป็นรูปแบบหนึ่งของรัฐเกิดจากอ านาจของรัฐ และมิได้เป็นเอกเทศหรือ
เป็นเอกราชจากรัฐแต่อย่างใด   เพราะรัฐยังมอบอ านาจแก่หน่วยงานบางหน่วย เช่น รัฐบาลกลาง รัฐสภา หรือ 
ตัวแทนประชาชน หรือองค์การบางประเภทให้เข้ามามีส่วนร่วมในการก าหนดบทบาท ขอบเขตอ านาจหน้าที่ 
การตรวจสอบควบคุม ก ากับดูแล ส่งเสริมสนับสนุน แล้วแต่กรณี 
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จากนิยาม ดังกล่าว สรุปได้ว่า การปกครองท้องถิ่น เป็นการปกครองที่องค์กรหนึ่งมีอาณาเขต
ของตนเอง มีประชากรตามที่หลักเกณฑ์ก าหนด มีอ านาจ  และมีอิสระในการปกครองตนเอง มีการบริหารการ
คลังของตน โดยมีหน้าที่ให้บริการในด้านต่าง ๆ แก่ประชาชนโดยผ่านตัวแทนที่มาจากการเลือกตั้ง เช่น การมี
สภาท้องถิ่น เป็นต้น 

 
3.2  ลักษณะส าคัญของการปกครองท้องถิ่น 

การปกครองท้องถิ่นมีลักษณะเป็นองค์กรในชุมชนที่จัดตั้งขึ้นโดยกฎหมายส่วนกลาง มี 
ขอบเขตพ้ืนที่ปกครองที่ก าหนดไว้แน่นอน มีสถานภาพเป็นนิติบุคคล จัดตั้งขึ้นโดยกฎหมาย มีอิสระในการ
ด าเนินกิจกรรมทั้งในด้านการคลัง การจัดเก็บภาษี การหารายได้ตามที่กฎหมายก าหนด การจัดท างบประมาณ
ด้วยตนเอง รวมถึงการก าหนดนโยบายภายใต้การควบคุมของรัฐ และมีการแบ่งองค์กรเป็น 2 ฝ่าย ได้แก่ ฝ่าย
ผู้บริหารท้องถิ่นและฝ่ายสภาท้องถิ่น โดยประชาชนในท้องถิ่นมีส่วนร่วมในการปกครองตั้งแต่ขั้นตอนการ
เลือกตั้งคณะผู้แทน ซึ่งประกอบด้วยคณะผู้บริหารและสมาชิกสภาท้องถิ่น รวมถึงการมีส่วนร่วมในการด าเนิน
กิจกรรมและติดตามตรวจสอบการท างานขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 

3.3  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
  ความเป็นมาขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมาจากกฎหมายการจัดตั้งองค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นเฉพาะแห่งกับกฎหมายรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 ซึ่งมีรายละเอียดดังนี้ 
  1. กฎหมายจัดตั้งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเฉพาะแห่ง 
   1.1 องค์การบริหารส่วนจังหวัด ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติองค์การบริหารส่วนจังหวัด พ.ศ.2540  และที่แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 4 พ.ศ.2552  
   1.2 เทศบาล  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจากพระราชบัญญัติ
เทศบาล พ.ศ.2496 และที่แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 13 พ.ศ.2552 
   1.3 องค์การบริหารส่วนต าบล ความเป็นและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติสภาต าบล และองค์การบริหารส่วนต าบล พ.ศ.2537 และท่ีแก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 6 พ.ศ.
2552 
   1.4 กรุงเทพมหานคร  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมากจาก
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการกรุงเทพมหานคร พ.ศ.2528 และฉบับแก้ไข 
   1.5 เมืองพัทยา  ความเป็นมาและรายละเอียดของการบริหารมาจาก
พระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการเมืองพัทยา พ.ศ.2542 และฉบับแก้ไข 
   1.6 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้ง 5 รูปแบบ ได้แก่องค์การบริหารส่วนจังหวัด 
องค์การบริหารส่วนต าบล เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา มีที่มาจากพระราชบัญญัติก าหนดแผน
และข้ันตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ.ศ.2542  และที่แก้ไขเพ่ิมเติมฉบับที่ 2 
พ.ศ.2549 
  นอกจากนี้ การบริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ยังต้องค านึงถึง 
  1) พระราชบัญญัติระเบียบบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น พ.ศ.2542 
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  2) พระราชบัญญัติการเลือกตั้งสมาชิกสภาท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่น พ.ศ.2545 และท่ี
แก้ไขเพ่ิมเติมถึงฉบับที่ 3 พ.ศ.2554 
  3) พระราชบัญญัติว่าด้วยการเข้าชื่อเสนอข้อบัญญัติท้องถิ่น พ.ศ.2542  
  4) พระราชบัญญัติว่าด้วยการลงคะแนนเสียงเพ่ือถอดถอนสมาชิกสภาท้องถิ่นหรือผู้บริหาร
ท้องถิ่น พ.ศ.2542 
  5) พระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.2546 
  6) ระเบียบกระทรวงมหาดไทยว่าด้วยข้อบังคับการประชุมสภาท้องถิ่น พ.ศ.2547 
รวมทั้งที่แก้ไขเพ่ิมเติม (ฉบับที่ 2) พ.ศ.2554 
  2. กฎหมายรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ.ศ.2550 หมวดที่ 14 ว่าด้วยการ
ปกครองส่วนท้องถิ่น มีรายละเอียดดังนี้ 
 
มาตรา 281  
 ภายใต้บังคับมาตรา 1 รัฐจะต้องให้ความเป็นอิสระแก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตามหลักแห่งการ
ปกครองตนเองตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น และส่งเสริมให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเป็น
หน่วยงานหลักในการจัดท าบริการสาธารณะ และมีส่วนร่วมในการตัดสินใจแก้ไขปัญหาในพ้ืนที ่
 ท้องถิ่นใดมีลักษณะที่จะปกครองตนเองได้ ย่อมมีสิทธิจัดตั้งเป็นองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ 
ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 
มาตรา 282 
 การก ากับดูแลองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องท าเท่าที่จ าเป็นและมีหลักเกณฑ์ วิธีการ และเงื่อนไขที่
ชัดเจนสอดคล้องและเหมาะสมกับรูปแบบขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ ตามที่กฎหมายบัญญัติ โดย
ต้องเป็นไปเพ่ือการคุ้มครองประโยชน์ของประชาชน ในท้องถิ่นหรือประโยชน์ของประเทศเป็นส่วนรวม และจะ
กระทบถึงสาระส าคัญแห่งหลักการปกครองตนเองตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น หรือนอกเหนือจาก
ที่กฎหมายบัญญัติไว้มิได้ 
 ในการก ากับดูแลตามวรรคหนึ่ง ให้มีการก าหนดมาตรฐานกลางเพ่ือเป็นแนวทางให้องค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นเลือกไปปฏิบัติได้เอง โดยค านึงถึงความเหมาะสมและความแตกต่าง ในระดับของการพัฒนาและ
ประสิทธิภาพในการบริหารขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในแต่ละรูปแบบ โดยไม่กระทบต่อความสามารถใน
การตัดสินใจด าเนินงานตามความต้องการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น รวมทั้งจัดให้มีกลไกการตรวจสอบ
การด าเนินงานโดยประชาชนเป็นหลัก 
 
มาตรา 283 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่โดยทั่วไปในการดูแล และจัดท าบริการสาธารณะเพ่ือ
ประโยชน์ของประชาชนในท้องถิ่น และย่อมมีความเป็นอิสระในการก าหนดนโยบาย การบริหาร การจัดบริการ
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สาธารณะ การบริหารงานบุคคล การเงินและการคลัง และมีอ านาจหน้าที่ของตนเองโดยเฉพาะ โดยต้อง
ค านึงถึงความสอดคล้องกับการพัฒนาของจังหวัด และประเทศเป็นส่วนรวมด้วย 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมได้รับการส่งเสริมและสนับสนุนให้มีความแข้มแข็ง ในการบริหารงาน
ได้โดยอิสระและตอบสนองต่อความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นได้อย่างมีประสิทธิภาพ สามารถพัฒนา
ระบบการคลังท้องถิ่น ให้จัดบริการสาธารณะได้โดยครบถ้วนตามอ านาจหน้าที่ จัดตั้งหรือร่วมกันจัดตั้งองค์การ
เพ่ือการจัดท าบริการสาธารณะตามอ านาจหน้าที่เพ่ือให้เกิดความคุ้มค่าเป็นประโยชน์และให้บริการประชาชน
อย่างทั่วถึง 
 ให้มีกฎหมายก าหนดแผนและขั้นตอนการกระจายอ านาจเพ่ือก าหนดการแบ่งอ านาจหน้าที่  และ
จัดสรรรายได้ระหว่างราชการส่วนกลางและราชการส่วนภูมิภาค กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และระหว่าง
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยกันเอง โดยค านึงถึงการกระจายอ านาจเพ่ิมขึ้นตามระดับความสามารถของ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแต่ละรูปแบบ รวมทั้งก าหนดระบบตรวจสอบและประเมินผลโดยมีคณะกรรมการ
ประกอบด้วยผู้แทนหน่วยราชการที่เกี่ยวข้อง ผู้แทนองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และผู้ทรงคุณวุฒิ โดยมี
จ านวนเท่ากันเป็นผู้ด าเนินการให้เป็นไปตามกฎหมาย 
 ให้มีกฎหมายรายได้ท้องถิ่น เพ่ือก าหนดอ านาจหน้าที่ในการจัดเก็บภาษีและรายได้อ่ืนขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น โดยมีหลักเกณฑ์ที่เหมาะสมตามลักษณะของภาษีแต่ละชนิด การจัดสรรทรัพยากรใน
ภาครัฐ การมีรายได้ที่เพียงพอกับรายจ่ายตามอ านาจหน้าที่ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ทั้งนี้ โดยค านึงถึง
ระดับขั้นการพัฒนาทางเศรษฐกิจของท้องถิ่น สถานะทางการคลังขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และความ
ยั่งยืนทางการคลังของรัฐ 
 ในกรณีที่มีการก าหนดอ านาจหน้าที่และการจัดสรรรายได้ให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นแล้ว 
คณะกรรมการตามวรรคสามจะต้องน าเรื่องดังกล่าวมาพิจารณาทบทวนใหม่ทุกระยะเวลาไม่เกินห้าปี เพ่ือ
พิจารณาถึงความเหมาะสมของการก าหนดอ านาจหน้าที่ และการจัดสรรรายได้ที่ได้กระท าไปแล้ว ทั้งนี้ ต้อง
ค านึงถึงการกระจายอ านาจเพิ่มขึ้นให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เป็นส าคัญ 
 การด าเนินการตามวรรคห้า เมื่อได้รับความเห็นชอบจากคณะรัฐมนตรีและรายงานรัฐสภาแล้ว ให้มีผล
บังคับได ้
 
มาตรา 284  
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีสภาท้องถิ่นและคณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่น 
 สมาชิกสภาท้องถิ่นต้องมาจากการเลือกตั้ง 
 คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นให้มาจากการเลือกตั้งโดยตรงของประชาชน หรือมาจาก
ความเห็นชอบของสภาท้องถิ่น 
 การเลือกตั้งสมาชิกสภาท้องถิ่นและคณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นที่มาจากการเลือกตั้ง
โดยตรงของประชาชน ให้ใช้วิธีออกเสียงลงคะแนนโดยตรงและลับ 
 สมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่น มีวาระการด ารงต าแหน่งคราวละสี่ปี 
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 คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นจะเป็นข้าราชการซึ่งมีต าแหน่งหรือเงินดือนประจ า 
พนักงานหรือลูกจ้างของหน่วยราชการ หน่วยงานของรัฐ หรือรัฐวิสาหกิจ หรือของราชการส่วนท้องถิ่น และมี
ผลประโยชน์ขัดกันกับการด ารงต าแหน่งตามที่กฎหทมายบัญญัติมิได้ 
 คุณสมบัติของผู้มีสิทธิเลือกตั้งและผู้มีสิทธิสมัครรับเลือกตั้ง หลักเกณฑ์และวิธีการเลือกตั้งสมาชิกสภา
ท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่นและผู้บริหารท้องถิ่น ให้เป็นไปตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 ในกรณีที่คณะผู้บริหารท้องถิ่นต้องพ้นจากต าแหน่งทั้งคณะหรือผู้บริหารท้องถิ่นพ้นจากต าแหน่งและ
จ าเป็นต้องมีการแต่งตั้งคณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นเป็นการชั่วคราว มิให้น าบทบัญญัติวรรคสาม
และวรรคหกมาใช้บังคับ ทั้งนี้ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 การจัดตั้งองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษที่มีโครงสร้างการบริหารที่แตกต่างจากที่บัญญัติไว้
ในมาตรานี้ให้กระท าได้ตามที่กฎหมายบัญญัติ  แต่คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นต้องมาจากการ
เลือกตั้ง 
 ให้น าบทบัญญัติมาตรา 265 มาตรา 266 มาตรา 267 และมาตรา 268 มาใช้บังคับกับสมาชิกสภา
ท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่นหรือผู้บริหารท้องถิ่นแล้วแต่กรณีด้วยโดยอนุโลม 
 

มาตรา 285 
 ประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นใดเห็นว่าสมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหาร
ท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่นผู้ใดขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นนั้นไม่สมควรด ารงต าแหน่งต่อไป ให้มีสิทธิ
ลงคะแนนเสียงถอดถอนสมาชิกสภาท้องถิ่น คณะผู้บริหารท้องถิ่น หรือผู้บริหารท้องถิ่นผู้นั้นพ้นจากต าแหน่ง 
ทั้งนี้ จ านวนผู้มีสิทธิเข้าชื่อ หลักเกณฑ์และวิธีการเข้าชื่อ การตรวจสอบรายชื่อ และการลงคะแนนเสียงให้
เป็นไปตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 286 
 ประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีสิทธิเข้าชื่อ ร้องขอต่อประธานสภาท้องถิ่น
เพ่ือให้สภาท้องถิ่นพิจารณาออกข้อบัญญัติท้องถิ่นได้ 
 จ านวนผู้มีสิทธิเข้าชื่อ หลักเกณฑ์และวิธีการเข้าชื่อ รวมทั้งการตรวจสอบรายชื่อให้เป็นไปตามที่
กฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 287 
 ประชาชนในท้องถิ่นมีสิทธิมีส่วนร่วมในการบริหารกิจการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โดยองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นต้องจัดให้มีวิธีการที่ให้ประชาชนมีส่วนร่วมดังกล่าว ได้ด้วย 
 ในกรณีท่ีการกระท าขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจะมีผลกระทบต่อชีวิตความเป็นอยู่ของประชาชน
ในท้องถิ่นในสาระส าคัญ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องแจ้งข้อมูลรายละเอียดให้ประชาชนทราบก่อนกระท า
การเป็นเวลาพอสมควร และในกรณีที่เห็นสมควรหรือได้รับการร้องขอจากประชาชนผู้มีสิทธิเลือกตั้งในองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น ต้องจัดให้มีการรับฟังความคิดเห็นก่อน การกระท านั้น หรืออาจจัดให้ประชาชนออกเสียง
ประชามติเพ่ือตัดสินใจก็ได้ ทั้งนี้ ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
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 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องรายงานการด าเนินงานต่อประชาชนในเรื่องการจัดท างบประมาณ 
การใช้จ่าย และผลการด าเนินงานในรอบปี เพื่อให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการตรวจสอบ และก ากับการบริหาร
จัดการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 ในการจัดท างบประมาณขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นตามวรรคสาม ให้น าบทบัญญัติมาตรา 168 
วรรคหกมาใช้บังคับโดยอนุโลม 
 

มาตรา 288 
 การแต่งตั้งและการให้ข้าราชการและลูกจ้างขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นพ้นจากต าแหน่งต้อง
เป็นไปตามความเหมาะสมและความจ าเป็นของแต่ละท้องถิ่น โดยการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นต้องมีมาตรฐานสอดคล้องกัน และอาจได้รับการพัฒนาร่วมกันหรือสับเปลี่ยนบุคลากรระหว่าง
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยกันได้ รวมทั้งต้องได้รับความเห็นชอบจากคณะกรรมการข้าราชการส่วน
ท้องถิ่นซึ่งเป็นองค์กรกลางบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นก่อน ทั้งนี้ตามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 ในการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องมีองค์กรพิทักษ์ระบบคุณธรรมของ
ข้าราชการส่วนท้องถิ่น เพ่ือสร้างระบบคุ้มครองคุณธรรมและจริยธรรมในการบริหารงานบุคคล ทั้งนี้ตามที่
กฎหมายบัญญัติ 
 คณะกรรมการข้าราชการส่วนท้องถิ่นตามวรรคหนึ่งจะต้องประกอบด้วย ผู้แทนของหน่วยราชการที่
เกี่ยวข้อง ผู้แทนขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ผู้แทนข้าราชการส่วนท้องถิ่น และผู้ทรงคุณวุฒิ โดยมีจ านวน
เท่ากัน ทั้งนีต้ามท่ีกฎหมายบัญญัติ 
 การโยกย้าย การเลื่อนต าแหน่ง การเลื่อนเงินเดือน และการลงโทษข้าราชการและลูกจ้างขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นให้เป็นไปตามที่กฎหมายบัญญัติ 
 

มาตรา 289 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่บ ารุงศิลปะ จารีตประเพณี ภูมิปัญญาท้องถิ่น และ
วัฒนธรรมอันดีของท้องถิ่น 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีสิทธิที่จะจัดการศึกษาอบรม และการฝึกอาชีพตามความเหมาะสม
และความต้องการภายในท้องถิ่นนั้น และเข้าไปมีส่วนร่วมในการจัดการศึกษาอบรมของรัฐ โดยค านึกถึงความ
สอดคล้องกับมาตรฐานและระบบการศึกษาของชาติ 
 การจัดการศึกษาอบรมภายในท้องถิ่นตามวรรคสอง องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นต้องค านึงถึงการ
บ ารุงรักษาศิลปะ จารีตประเพณี ภูมิปัญญาท้องถิ่น และวัฒนธรรมอันดีของท้องถิ่นด้วย 
 

มาตรา 290 
 องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นย่อมมีอ านาจหน้าที่ส่งเสริมและรักษาคุณภาพสิ่งแวดล้อมตามที่กฎหมาย
บัญญัต ิ
 กฎหมายตามวรรคหนึ่งอย่างน้อยต้องมีสาระส าคัญดังต่อไปนี้ 
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 1) การจัดการ การบ ารุงรักษา และการใช้ประโยชน์จากทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมที่อยู่ใน
เขตพ้ืนที ่
 2) การเข้าไปมีส่วนร่วมในการบ ารุงรักษาทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมที่อยู่นอกเขตพ้ืนที่ 
เฉพาะในกรณีที่อาจมีผลกระทบต่อการด ารงชีวิตของประชาชนในพื้นที่ของตน 
 3) การมีส่วนร่วมในการพิจารณาเพ่ือริเริ่มโครงการหรือกิจกรรมใดนอกเขตพ้ืนที่ ซึ่งอาจมีผลกระทบ
ต่อคุณภาพสิ่งแวดล้อมหรือสุขภาพอนามัยของประชาชนในพื้นท่ี 
 4) การมีส่วนร่วมของชุมชนท้องถิ่น 
 

องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  เป็นหน่วยงานที่จัดตั้งตามกฎหมายมาตรา 281-290 หมวดที่ 14 
ของรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย พ .ศ.2550 เนื่องจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีกฎหมายรองรับ
เฉพาะ  รัฐจะต้องกระจายอ านาจให้ส่วนท้องถิ่นพ่ึงตนเองและตัดสินในกิจการของส่วนท้องถิ่นได้ด้วยตนเอง 
ส่งผลให้มีการปกครองส่วนท้องถิ่นและมีการตราพระราชบัญญัติกฎหมายปกครองส่วนท้องถิ่น และกฎหมาย
อ่ืนๆ ที่เกี่ยวข้อง ที่ส าคัญได้แก่ พระราชบัญญัติก าหนดแผนและขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น  พ.ศ. 2542  แผนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ .ศ. 2543  
แผนปฏิบัติการก าหนดขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  
 

ในแผนปฏิบัติการก าหนดขั้นตอนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นได้
ก าหนดให้ภารกิจด้านงานส่งเสริมคุณภาพชีวิต ด้านการสาธารณสุข ได้แก่ การสาธารณสุขและการ
รักษาพยาบาล การป้องกันและควบคุมโรคติดต่อ เป็นภารกิจที่ต้องถ่ายโอนให้องค์กรบริหารส่วนต าบล 
เทศบาล องค์การบริหารส่วนจังหวัด กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา ซึ่งให้ความส าคัญกับการกระจาย
อ านาจการปกครองไปสู่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ตามข้อ 3 ของแผนการกระจายอ านาจให้แก่องค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น พ.ศ. 2543 ด้านกรอบแนวคิดการกระจายอ านาจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ที่ให้
ความเป็นอิสระแก่ท้องถิ่นตามหลักแห่งการปกครองตนเอง ตามเจตนารมณ์ของประชาชนในท้องถิ่น โดย
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทั้งหลาย ย่อมมีอิสระในการก าหนดนโยบายการปกครอง การบริหาร การ
บริหารงานบุคคล การเงินและการคลัง และมีอ านาจหน้าที่ของตนเองโดยเฉพาะ ทั้งนี้รัฐบาลเป็นผู้ก ากับดูแล
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เท่าที่จ าเป็นภายในกรอบของกฎหมาย  รวมทั้งก าหนดวิสัยทัศน์การกระจายอ านาจ
สู่ท้องถิ่น  
 

3.4  ประเภทขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นไทยแบ่งออกเป็น 5 รูปแบบ คือ องค์การบริหารส่วนจังหวัด 

เทศบาล องค์การบริหารส่วนต าบล  และการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ     ได้แก่  กรุงเทพมหานคร 
และเมืองพัทยา 

1. องค์การบริหารส่วนจังหวัด (อบจ.) คือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่มี รูปแบบหนึ่งของ
ประเทศไทย มีจังหวัดละหนึ่งแห่ง ยกเว้นกรุงเทพมหานครซึ่งเป็นการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ 
องค์การบริหารส่วนจังหวัด มีเขตพ้ืนที่รับผิดชอบครอบคลุมทั้งจังหวัด จัดตั้งขึ้นเพ่ือบริการสาธารณประโยชน์

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B9%84%E0%B8%97%E0%B8%A2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%A3%E0%B8%B8%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%9E%E0%B8%A1%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%84%E0%B8%A3
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ในเขตจังหวัด ตลอดทั้งช่วยเหลือพัฒนางานของเทศบาลและ อบต. รวมทั้งการประสานแผนพัฒนาท้องถิ่นเพ่ือ
ไม่ให้งานซ้ าซ้อน 

องค์การบริหารส่วนจังหวัดมีหน้าที่ พัฒนาจังหวัด ทั้งด้านเศรษฐกิจ สังคม  การศึกษา 
สาธารณสุข การอาชีพ สาธารรูปโภคต่างๆ เช่น จัดสร้างระบบสาธารณูปโภคที่เทศบาลและ อบต. ท าไม่ได้ 
เพราะขาดงบประมาณ เช่น สร้างบ่อบ าบัดน้ าเสีย การจัดท าโครงการที่เกี่ยวข้องทั้งเทศบาลและ อบต.  เช่น 
การก่อสร้างถนนสายหลัก การป้องกันและบรรเทาสาธารณภัย เช่น จัดรถบรรทุกน้ า ช่วยเหลือพ้ืนที่แห้งแล้ง 
การใช้ที่ดินเพ่ือประโยชน์ของท้องถิ่น เช่น จัดให้มีสถานที่ พักผ่อน สวนสาธารณะ การบ ารุงรักษา
ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม รวมทั้งจารีตประเพรีและวัฒนธรรมท้องถิ่น 

2. เทศบาล เป็นรูปแบบการปกครองส่วนท้องถิ่น การปกครองรูปแบบเทศบาลเป็นการ
กระจายอ านาจให้แก่ท้องถิ่นด าเนินการปกครองตนเองตามระบอบประชาธิปไตย  พระราชบัญญัติเทศบาล 
(ฉบับที่ 11) พ.ศ. 2543 ได้ยกเลิกการปกครองท้องถิ่นรูปสุขาภิบาลและเปลี่ยนแปลงฐานะของสุขาภิบาลเป็น
เทศบาล  

3. องค์การบริหารส่วนต าบล มีชื่อย่อเป็นทางการว่า อบต. มีฐานะเป็นนิติบุคคล และเป็น 
ราชการบริหารส่วนท้องถิ่นรูปแบบหนึ่ง ซึ่งจัดตั้งขึ้นตาม พระราชบัญญัติสภาต าบลและองค์การบริหารส่วน
ต าบล พ.ศ. 2537 และที่แก้ไขเพ่ิมเติมจนถึงฉบับที่ 5 พ.ศ. 2546 โดยยกฐานะจากสภาต าบล ที่มีรายได้โดยไม่
รวมเงินอุดหนุนในปีงบประมาณท่ีล่วงมาติดต่อกันสามปีเฉลี่ยไม่ต่ ากว่าปีละหนึ่งแสนห้าหมื่น 

4. กรุงเทพมหานคร  เป็นเขตการปกครองพิเศษของประเทศไทย (เช่นเดียวกับเมืองพัทยา) 
โดยมิได้มีสถานะเป็นจังหวัด ซึ่งค าว่า กรุงเทพมหานคร นั้น ยังใช้เป็นค าเรียกส านักงานปกครองท้องถิ่นของ
กรุงเทพมหานครอีกด้วย ปัจจุบันกรุงเทพมหานครใช้วิธีการเลือกตั้งผู้บริหารแบบ การเลือกตั้งผู้ว่า 
                     5.  การปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ เมืองพัทยา  เป็นเขตปกครองพิเศษเขตหนึ่งที่ตั้ง
ตามพระราชบัญญัติระเบียบบริหารราชการเมืองพัทยา ฉบับ วันที่ 29 พฤจิกายน พ.ศ. 2521 (เทียบเท่า
เทศบาลนคร) ในเขตจังหวัดชลบุรี 

กรุงเทพมหานครและเมืองพัทยา  เป็นการปกครองส่วนท้องถิ่นรูปแบบพิเศษ  เพียง 2 
แห่ง ของไทยเท่านั้น ซึ่งการปกครองท้องถิ่นรูปแบบพิเศษนี้จะมีขึ้นเป็นกรณีๆ ไป ส่วนใหญ่จะเป็นเขตเมือง
ใหญ่ เช่น เมืองหลวง หรือ เขตเมืองท่องเที่ยว ซึ่งไม่เหมาะสมที่จะใช้รูปแบบการปกครองท้องถิ่นทั่วไปมาใช้ใน
การปกครองเมืองประเภทนี้ (วิกิพีเดีย, ม.ป..ป.) 
 

3.5  วัตถุประสงค์และภาระหน้าที่ของการปกครองท้องถิ่น 
  วัตถุประสงค์ 

การปกครองท้องถิ่น มีวัตถุประสงค์โดยทั่วไป ดังนี้ (ชูวงศ์ ฉายาบุตร,2539;  โกวิทย์ พวง
งาม, 2546)  

1) แบ่งเบาภาระของรัฐบาล ในด้านการเงิน บุคลากร ตลอดจนระยะเวลาที่ใช้ด าเนินการ
ให้บริการชุมชน และท าให้เกิดความประหยัด เนื่องจากหน่วยการปกครองท้องถิ่นนั้น ๆ จะมีเงินงบประมาณ 
สามารถหารายได้ให้กับท้องถิ่น ท าให้ประหยัดเงินงบประมาณของรัฐบาลที่จะต้องจ่ายให้กับท้องถิ่นเป็น
จ านวนมาก และจะมีการจัดสรรเงินงบประมาณจากรัฐบาลไปให้บ้างแต่ก็มีเงื่อนไขท่ีก าหนดไว้อย่างรอบคอบ 

http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%AD%E0%B8%9A%E0%B8%95.
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%AA%E0%B9%88%E0%B8%A7%E0%B8%99%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9B%E0%B8%A3%E0%B8%B0%E0%B8%8A%E0%B8%B2%E0%B8%98%E0%B8%B4%E0%B8%9B%E0%B9%84%E0%B8%95%E0%B8%A2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%9E.%E0%B8%A8._2543
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AA%E0%B8%B8%E0%B8%82%E0%B8%B2%E0%B8%A0%E0%B8%B4%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5&action=edit&redlink=1
http://www.krisdika.go.th/searchShowFile.jsp?path=%2Fexport%2Fnew_htdocs%2Fdata%2Flaw%2Flaw2%2F%25ca52%2F%25ca52-20-9999-update.pdf/
http://www.krisdika.go.th/searchShowFile.jsp?path=%2Fexport%2Fnew_htdocs%2Fdata%2Flaw%2Flaw2%2F%25ca52%2F%25ca52-20-9999-update.pdf/
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B8%95%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A9&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B1%E0%B8%97%E0%B8%A2%E0%B8%B2
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%88%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%94
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B8%AA%E0%B8%B3%E0%B8%99%E0%B8%B1%E0%B8%81%E0%B8%87%E0%B8%B2%E0%B8%99%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99&action=edit&redlink=1
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%81%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B9%80%E0%B8%A5%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%81%E0%B8%95%E0%B8%B1%E0%B9%89%E0%B8%87%E0%B8%9C%E0%B8%B9%E0%B9%89%E0%B8%9A%E0%B8%A3%E0%B8%B4%E0%B8%AB%E0%B8%B2%E0%B8%A3%E0%B8%97%E0%B9%89%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%96%E0%B8%B4%E0%B9%88%E0%B8%99%E0%B9%82%E0%B8%94%E0%B8%A2%E0%B8%95%E0%B8%A3%E0%B8%87
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%82%E0%B8%95%E0%B8%9B%E0%B8%81%E0%B8%84%E0%B8%A3%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%9E%E0%B8%B4%E0%B9%80%E0%B8%A8%E0%B8%A9
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%A8%E0%B8%9A%E0%B8%B2%E0%B8%A5%E0%B8%99%E0%B8%84%E0%B8%A3
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B8%88%E0%B8%B1%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A7%E0%B8%B1%E0%B8%94%E0%B8%8A%E0%B8%A5%E0%B8%9A%E0%B8%B8%E0%B8%A3%E0%B8%B5
http://th.wikipedia.org/wiki/%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%AB%E0%B8%A5%E0%B8%A7%E0%B8%87
http://th.wikipedia.org/w/index.php?title=%E0%B9%80%E0%B8%A1%E0%B8%B7%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B8%97%E0%B9%88%E0%B8%AD%E0%B8%87%E0%B9%80%E0%B8%97%E0%B8%B5%E0%B9%88%E0%B8%A2%E0%B8%A7&action=edit&redlink=1
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2) ตอบสนองความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นอย่างแท้จริง เพราะความต้องการของ
ประชาขนในแต่ละท้องถิ่นย่อมมีความแตกต่างกัน การรอรับบริการจากรัฐบาลเพียงฝ่ายเดียวอาจไม่ตรงกับ
ความต้องการที่แท้จริง และมักมีความล่าช้า หน่วยการปกครองท้องถิ่นที่มีประชาชนเป็นผู้บริหารย่อมจะ
สามารถตอบสนองความต้องการได้อย่างแท้จริง 

3) ท าให้หน่วยการปกครองท้องถิ่นเป็นสถาบันที่ ให้การศึกษาการปกครองระบอบ
ประชาธิปไตยแก่ประชาชน โดยการปกครองท้องถิ่นดังกล่าวได้เปิดโอกาสให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการ
ปกครองตนเอง ทั้งในบทบาทของฝ่ายบริหาร หรือฝ่ายนิติบัญญัติ การปฏิบัติหน้าที่ในหลากหลายบทบาท มี
ส่วนในการส่งเสริมการเรียนรู้ถึงกระบวนการปกครองระบอบประชาธิปไตยระดับชาติได้เป็นอย่างดี 
 

 

   หน้าที่ความรับผิดชอบ 
หน่วยการปกครองท้องถิ่น  มีหน้าที่ความรับผิดชอบ โดยทั่วไปมีดังนี้ 
1. เป็นงานที่เกี่ยวกับสภาพแวดล้อมของท้องถิ่นและงานที่เก่ียวกับการอ านวยความสะดวก

ในชีวิตความเป็นอยู่ของชุมชน เช่น การท าถนน สะพาน สวนสาธารณะ เป็นต้น 
2. เป็นงานที่เกี่ยวกับการป้องกันภัย รักษาความปลอดภัย เช่น งานดับเพลิง งานบรรเทา

สาธารณภัยต่าง ๆ 
3. เป็นงานที่เกี่ยวกับสวัสดิการสังคม เช่น การจัดให้มีหน่วยบริการสาธารณสุขในท้องถิ่น 

สถานสงเคราะห์เด็ก คนชรา คนพิการ ห้องสมุดประชาชน เป็นต้น 
4.  เป็นงานที่เกี่ยวกับพาณิชย์ท้องถิ่น เช่น การจัดตั้งสถานธนานุบาล การจัดการตลาด 

เป็นต้น งานประเภทนี้ถือเป็นการบริการประชาชน หากให้เอกชนด าเนินการอาจไม่ได้ผลดีเท่าที่ควร จึงต้อง
ด าเนินการเองและเป็นการเพิ่มรายได้สู่หน่วยปกครองท้องถิ่นได้ 

5.  เป็นงานที่เกี่ยวกับการเมืองการปกครอง ส่งเสริมการเรียนรู้ประชาธิปไตยให้ประชาชน 
ส่งเสริมประชาชนมีส่วนร่วมในการปกครองตนเอง การรักษาความเรียบร้อยของบ้านเมือง เช่น การจราจร 
การรักษาความสะอาด เป็นต้น 
 

3.6  สมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
การเสริมสร้างสมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  เป็นนโยบายเร่งด่วนที่รัฐบาลให้

ความส าคัญเป็นอย่างมาก ซึ่งจะเห็นได้จากรัฐธรรมนูญฉบับ พ.ศ. 2540 ฉบับ พ.ศ. 2550และพระราชบัญญัติ
การกระจายอ านาจให้แก่ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พ .ศ. 2542  และการจัดท าโครงการสร้างเสริม
สมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ประกอบด้วย ความร่วมมือทางด้านวิชาการและการวิจัยร่วมกัน
ระหว่างนักวิชาการไทยและนักวิชาการญี่ปุ่น กิจกรรมเพ่ือการวิจัยร่วมกันดังกล่าวได้ด าเนินการภายใต้ ชื่อ 
“โครงการวิจัยร่วม เรื่อง การสร้างเสริมสมรรถนะขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น”  ซึ่งเป็นความร่วมมือ
ระหว่าง กรมการปกครอง และ JICA (นรนิติ เศรษฐบุตร และคณะ, 2545)   ดังนั้น องค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นมีความจ าเป็นต้องพัฒนาศักยภาพ หรือ สมรรถนะในทุกด้าน ทั้งการวางแผนพัฒนาการบริหารงานด้าน
การเงิน การคลังและบุคลากร  
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สมรรถนะขององค์กรปกครองท้องถิ่น หมายถึง สมรรถนะของหน่วยงานประเภทต่างๆ ของ
องค์กรปกครองท้องถิ่น   ได้แก่  องค์การบริหารส่วนจังหวัด เทศบาล องค์การบริหารส่วนต าบล 
กรุงเทพมหานครและเมืองพัทยา โดยมีผู้กล่าวถึงไว้ ดังนี้ 

วรเดช จันทรศร (อ้างถึงใน ชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549 ) กล่าวว่า สมรรถนะขององค์การ หรือ
ขีดความสามารถขององค์การขึ้นกับปัจจัยอย่างน้อย 5 ปัจจัย คือ 1) โครงสร้างขององค์การจะต้องมีความ
แข็งแกร่งทั้งภายนอกและภายใน ความแข็งแกร่งภายนอก หมายถึง องค์กรต้องมีโครงสร้างภายนอกที่กะทัดรัด 
คล่องตัว ทุกส่วนขององค์กรต้องท างานอย่างมีประสิทธิภาพ ส่วนความแข็งแกร่งภายใน หมายความว่า องค์กร
ต้องมีโครงสร้างภายในที่แข็งแกร่งที่เกี่ยวกับ ระบบการตัดสินใจข้อมูลข่าวสารที่มีการตัดสินใจรวดเร็วและมี
การสื่อสารผลการตัดสินใจให้รับรู้กันอย่างทั่วถึง มีระบบความสมานฉันท์ภายใน  2) บุคลากร ความเพียงพอ 
คุณภาพและการใช้ประโยชน์บุคลากร 3) งบประมาณ การได้รับการจัดสรรอย่างพอเพียง 4) วัสดุอุปกรณ์ 
เครื่องมือเครื่องใช้ ตลอดจนวิทยาการหรือเทคโนโลยีที่น ามาใช้  และ 5) อาคารสถานที่ ท าเลที่ตั้งและความ
พร้อมว่ามีความเอ้ืออ านวยต่อลักษณะงานที่องค์การจะต้องด าเนินการหรือไม่ 

 ด ารง วัฒนา และคณะ (2546, อ้างถึงใน ชัยโย สุวรรณรัตน์ , 2549)  ได้แบ่งสมรรถนะของ
เทศบาลต าบล ออกเป็น 3 ด้าน คือ 1) สมรรถนะองค์กร  เป็นความสามารถที่เทศบาลต าบลต้องมีและต้องท า 
คือ เป็นองค์กรมืออาชีพในการสนับสนุนการบริหารจัดการปกครองส่วนท้องถิ่นอย่างมีประสิทธิภาพสนอง
ความต้องการของประชาชน มีระบบการบริหารงานที่มีประสิทธิภาพ สร้างเครือข่ายความร่วมมือ เข้าถึง
ประชาชนและหน่วยงานต่างๆ และเป็นองค์กรน าในการบริหารจัดการภาครัฐที่ดีในสังคมไทย  2) สมรรถนะ
หลัก เป็นสมรรถนะของข้าราชการทุกคนที่จ าเป็นต้องมีต้องเป็นและต้องท าเพ่ือให้สมรรถนะขององค์กร
บรรลุผลไปสู่ความส าเร็จตามวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ เช่นเจ้าหน้าที่มีความรู้ความเข้าใจในโครงสร้าง บทบาทหน้าที่
หลักการบริหารจัดการของเทศบาลต าบล ต้องใฝ่รู้ พัฒนาตนเองเพ่ือให้เกิดความเชี่ยวชาญในการด าเนิน
ภารกิจซึ่งเป็นสมรรถนะขององค์กร เป็นต้น  และ 3) สมรรถนะในงาน เป็นสมรรถนะของข้าชการที่ต้องมีต้อง
เป็นและต้องท าในแต่ละกลุ่มงานหรือต าแหน่งงาน โดยในบางกลุ่มงานหรือต าแหน่ง อาจแบ่งรายละเอียด
ออกเป็นสมรรถนะของกลุ่มงานและสมรรถนะเฉพาะของกลุ่มงานในแต่ละด้านไปอีกตามความจ าเป็นในแต่ละ
ลักษณะงาน  

พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546)  ได้ใช้กรอบทฤษฎีวิธีคิดเชิงระบบในการพัฒนาศักยภาพและความ
พร้อมทางการบริหารของอบต.  จะต้องใช้กรอบวิธีคิดเชิงระบบเป็นตัวน า หรือ พิจารณาตามทฤษฎีการเมือง
เปรียบเทียบของ  Almond and Powell (1966 อ้างถึงในพีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ , 2546 : 20)  ใน 6 ด้าน 
ได้แก่ 1) ศักยภาพในการจัดหาหรือระดมทรัพยากรในการบริหารจัดการ 2 )  ศักยภาพในการบริหารจัดการที่
โปร่งใส ตรวจสอบได้  3) ศักยภาพในการจัดสรรและกระจายทรัพยากร 4) ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญ
และก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน 5)  ศักยภาพในการบริหารจัดการที่ตอบสนองต่อความต้องการของ
ประชาชน และ 6) ศักยภาพในการบริหารจัดการปัญหาหรือการพัฒนาที่เบ็ดเสร็จครบวงจร   

จากงานวิจัยข้างต้น จะเห็นว่า สมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่น มีความหมายกว้างขวาง 
ประกอบด้วย สมรรถนะองค์กร สมรรถนะบุคลากรที่ประกอบด้วยสมรรถนะหลักและสมรรถนะในงานที่



130 
 

รับผิดชอบเฉพาะแต่ละงาน  โดยมีปัจจัยหลายๆ ด้านที่เก่ียวข้อง เช่น  โครงสร้างขององค์กร งบประมาณ วัสดุ
อุปกรณ์ และอาคารสถานที่  

การจะพัฒนาศักยภาพหรือ สมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่นได้นั้น บุคลากรที่มีศักยภาพและ
ความสามารถสูง เป็นหัวใจของการพัฒนา การบริหารจัดการองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจึงอยู่ที่การลงทุนเพ่ือ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ ซึ่งเป็นจุดที่ให้ผลกระทบต่อการเปลี่ยนแปลงสมรรถนะเชิงระบบมากที่สุด  (พีรสิทธิ์ 
ค านวณศิลป์, 2546 : 121) เพ่ือเป้าหมาย ได้บุคลากรที่มีสมรรถนะ ที่พึงประสงค์ ที่ส่งผลให้องค์กรมีขีด
สมรรถนะสูง   

ความส าคัญสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองท้องถิ่น ปรากฏในงานวิจัยหลายชิ้น เช่น 
งานวิจัยของด ารง วัฒนา และคณะ (อ้างถึง ในชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549) ที่พบว่า ผู้บริหารองค์กรปกครอง
ท้องถิ่นเป็นตัวแปรที่มีความส าคัญต่อความพร้อมและผลสัมฤทธิ์ในการบริหารงานท้องถิ่น   งานวิจัยของ 
ฉัตรมงคล แน่นหนา และคณะ (2546 อ้างถึงในชัยโย สุวรรณรัตน์, 2549) ที่พบว่าปัจจัยที่ส่งผลต่อความพร้อม
ขององค์การบริหารส่วนจังหวัดในการรับการถ่ายโอนภารกิจ ได้แก่ สมรรถนะขององค์กรบริหารส่วนจังหวัด
ทางด้านก าลังคน งบประมาณ ความซับซ้อนของภารกิจ ความนิ่งของการเมืองท้องถิ่น ภาวะผู้น าของผู้บริหาร 
และความชัดเจนของแผนการกระจาย 

จากความส าคัญสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองท้องถิ่น ดังกล่าว จึงมีการศึกษา 
สมรรถนะของบุคลากรองค์กรปกครองท้องถิ่น หรือคุณลักษณะที่ พึงประสงค์ของบุคลากรองค์กรปกครอง
ท้องถิ่น ดังปรากฎในงานวิจัยหลายชิ้น  เช่น งานวิจัยของเมธี เนื่องโนราช  (2545)  คุณลักษณะเฉพาะ
โดยทั่วไปของผู้บริหารองค์กรปกครองท้องถิ่นจะเป็นชายหรือหญิงก็ได้  อายุ ไม่ใช่ปัจจัยส าคัญ การศึกษาจบ
ปริญญาหรือเทียบเท่า มีฐานะทางเศรษฐกิจดี ไม่จ าเป็นต้องมีประสบการณ์ในการบริหารก็ได้ขอเพียงแต่เป็นผู้
มีความรู้ความสามารถ คุณสมบัติทั่วไป เป็นนักบริหาร นักปกครอง นักพัฒนา นักวางแผนและเป็นนักตัดสินใจ 
คุณลักษณะเฉพาะที่พึงประสงค์ ด้านผู้น า เป็นผู้น าที่มีคุณธรรม ซื่อสัตย์สุจริต มีเหตุผล กระท าตนเป็นตัวอย่าง
ที่ดีต่อผู้ใต้บังคับบัญชา ด้านการบริหาร เป็นนักบริหาร สามารถแก้ไขสถานการณ์ท่ีเกิดข้ึนภายในองค์กรได้เป็น
อย่างดี ด้านมนุษยสัมพันธ์ สร้างและเสริมความสามัคคีให้ เกิดขึ้นกับผู้ ร่วมงานทุกระดับ  ปฏิบัติต่อ
ผู้ใต้บังคับบัญชาด้วยความเท่าเทียมกัน ให้เกียรติ ยกย่อง ชมเชยผู้ใต้บังคับบัญชาเหมาะสมกับกาลเทศะและ
จริงใจทั้งต่อหน้าและลับหลัง  

งานวิจัยของ พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546)  ที่พบว่า ศักยภาพในการบริหารจัดการของผู้บริหาร
อบต. ประเมินจากความสามารถของผู้บริหารใน 6 ด้าน ได้แก่ ศักยภาพในการจัดหาหรือระดมทรัพยากรใน
การบริหารจัดการ ศักยภาพในการบริหารจัดการที่โปร่งใส ตรวจสอบได้ ศักยภาพในการจัดสรรและกระจาย
ทรัพยากร ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญและก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน ศักยภาพในการบริหาร
จัดการที่ตอบสนองต่อความต้องการของประชาชน และ ศักยภาพในการบริหารจัดการปัญหาหรือการพัฒนาที่
เบ็ดเสร็จครบวงจร   

งานวิจัยของ ถวัติ วงษ์ทอง (2547) ที่พบว่า  คุณลักษณะที่พึงประสงค์ของนายกองค์การบริหาร
ส่วนต าบล จะเป็นชายหรือ หญิงก็ได้ อายุไม่ใช่ปัจจัยส าคัญ การศึกษาควรส าเร็จระดับปริญญาตรี  มีสถานะ
ทางเศรษฐกิจดีและเคยหรือไม่เคยมีประสบการณ์การบริหารก็ได้ ขอเพียงเป็นผู้มีความรู้ความสามารถ 
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คุณสมบัติทั่วไปควรเป็นนักบริหาร นักปกครอง นักพัฒนาและนักวางแผน มากท่ีสุด โดยต้องการคุณสมบัติเป็น
นักการฑูต เป็นผู้มีคุณธรรม ยุติธรรมและนักปราชญ์น้อยที่สุดตามล าดับ  คุณลักษณะเฉพาะที่พึงประสงค์ด้าน
ผู้น าที่มีคุณธรรม  ซื่อสัตย์ สุจริต มีเหตุผล   ไม่มีทิฐิ   ด้านการบริหารเน้นการสร้างขวัญและก าลังใจให้เกิดขึ้น
มากที่สุด ด้านมนุษยสัมพันธ์ เน้นการสร้างเสริมความสามัคคีและปฏิบัติต่อผู้บังคับบัญชาด้วยความเท่าเทียม
กัน 

งานวิจัยของฎายิน  วงศ์หงส์  (2550) สมรรถนะในการปฏิบัติงานของข้าราชการกลุ่มงาน
ปกครองของนักปกครองระดับสูงส านักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ประกอบด้วย สมรรถนะ 8 ประการ คือ 
การมุ่งผลสัมฤทธิ์ การบริการที่ดี การสั่งสมความเชี่ยวชาญในงานอาชีพ จริยธรรม ความร่วมแรงร่วมใจ การคิด
วิเคราะห์ ความเข้าใจองค์กร/ระบบราชการ และ สภาวะผู้น า 

จากผลการวิจัย พบว่า คุณลักษณะที่พึงประสงค์ หรือ สมรรถนะของบุคลากร ที่ส่งผลต่อการ
บริหารจัดการองค์กรให้มีขีดสมรรถนะสูงนั้น  โดยเฉพาะผู้บริหารนั้น จะต้อง มีคุณลักษณะหลายด้าน 
ครอบคลุม คุณลักษณะทั่วไป ได้แก่  มีวุฒิการศึกษาระดับปริญญาตรีขึ้นไป มีความรู้ความสามารถ  มี
ความสามารถด้านการเป็นผู้น า เป็นนักบริหาร นักปกครอง และมีคุณลักษณะเฉพาะ ในด้านความสามารถใน
การระดมและจัดสรรทรัพยากร ความสามารถในการจัดการขวัญและก าลังใจให้กับผู้ร่วมงานทุกระดับ 
ความสามารถในการบริการที่ตอบสนองความต้องการของประชาชน   
 

3.7  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
จากการศึกษาผลการวิจัยที่เกี่ยวกับสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  พบว่า มี

การน าเสนอประเด็นการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรท้องถิ่น ไว้ดังนี้ 
1. การฝึกอบรม  เป็นสิ่งส าคัญในการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรท้องถิ่นทุกระดับ  ท าให้

บุคลากรมีสมรรถนะเพ่ือพัฒนาความรู้ ทักษะในการปฏิบัติงานด้านต่างๆ ดังจะเห็นปรากฏในผลการศึกษา
หลายชิ้น เช่น งานวิจัยของ อรพินท์ สพโชคชัยและคณะ (2540) ที่พบว่า การจะเพ่ิมพูนศักยภาพขององค์การ
บริหารส่วนต าบล จ าเป็นต้องมีกิจกรรมแทรกแซงที่เป็นการฝึกอบรมโดยการปฏิบัติจริง กลุ่มเป้าหมายของการ
ฝึกอบรม ได้แก่ พัฒนากรต าบล เกษตรต าบล สาธารณสุขต าบล ครู ปลัดอ าเภอ และปลัดต าบล  งานวิจัยของ  
กล้า ทองขาวและคณะ (2545 อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์, 2550)  ที่พบว่า กระบวนการ
ฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะการท างาน ประกอบด้วยการฝึกอบรมทางไกลโดยใช้สื่อประสมและการฝึกอบรมเชิง
ปฏิบัติการ   เป็นองค์ประกอบหนึ่งของตัวแบบการพัฒนาทักษะการท างานด้านการพัฒนาสังคม ขององค์การ
บริหารส่วนต าบล งานวิจัยของจุมพล หนิมพานิช และคณะ (อ้างถึงใน เสน่ห์ จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์, 
2550) ที่พบว่า  การฝึกอบรมทักษะการบริหารจัดการสมัยใหม่  เป็นการเพ่ิมพูนศักยภาพความพร้อม ทักษะ
ในการบริหารจัดการขององค์การบริหารส่วนต าบล  งานวิจัยของ พีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ (2546 )  ที่พบว่า หาก
ต้องการพัฒนาบุคลากรองค์การบริหารส่วนต าบลในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ ต้องมีระบบสนับสนุนในการ
บริหารจัดการ ประกอบด้วยการฝึกอบรม การนิเทศงาน การบริหารระบบสารสนเทศ งานวิจัยของ ประวิทย์ 
วิจิตรไตรธรรม (2550) ที่พบว่า การฝึกอบรม เป็นตัวแบบพัฒนาสมรรถนะบุคลากรต ารวจภูธร และงานวิจัย
ของเสน่ห์  จุ้ยโต และบุญศรี พรหมมาพันธ์  (2550) ที่พบว่า การพัฒนาบุคลากรทุกคนให้มีความรู้
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ความสามารถมากขึ้นโดยการฝึกอบรมเป็นการจัดองค์กรและออกแบบองค์กรแบบใหม่ ขององค์การบริหาร
ส่วนต าบลที่มุ่งการปรับเปลี่ยนองค์กรสู่องค์กรแห่งการเรียนรู้ 

2. การสร้างวัฒนธรรมการท างานที่ดี เป็นปัจจัยส าคัญในการพัฒนาขีดความสามารถ
บุคลากรท้องถิ่น เพ่ือพัฒนาสมรรถนะบุคลากร โดยเฉพาะสมรรถนะในส่วนใต้น้ าที่เป็นพฤติกรรมด้านอุปนิสัย  
แรงผลักดัน ทัศนคติ ที่ก่อให้เกิดความร่วมมือร่วมใจ ความผูกพันในการท างานร่วมกันของคนในองค์กร ดัง
ปรากฏในผลการศึกษาสมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่นหลายชิ้น เช่น งานวิจัยของพีรสิทธิ์ ค านวณศิลป์ 
(2546 ) ที่พบว่า ศักยภาพในการบริหารจัดการขวัญและก าลังใจให้เป็นอันหนึ่งอันเดียวกัน  เป็นศักยภาพหนึ่ง
ของการพัฒนาศักยภาพการบริหารจัดการองค์การบริหารส่วนต าบลในภาคตะวันออกเฉียงเหนือ  โดยผู้บริหาร
ต้องมีภาวะผู้น าที่สร้างก าหนดทัศนคติในคนและสร้างแนวคิด แนวปฏิบัติ สร้างคุณค่าของวัฒนธรรมองค์กรให้
บุคลากรมีแนวปฏิบัติเดียวกัน เช่น การยึดแบบแผนการปฏิบัติเดียวกัน การมีระบบอันเดียวกัน  การมีส่วนร่วม
ทุกคนในการบริหารจัดการและการมีอิสระในการด าเนินงานทุกด้าน  งานวิจัยของ กนกพร สีดอกไม้ (2549)  
ที่พบว่า เพ่ิมการสร้างขวัญและก าลังใจ สร้างสัมพันธภาพที่ดีระหว่างผู้บริหารกับบุคลากร เป็นแนวทางในการ
พัฒนาสมรรถนะในการปฏิบัติงานของบุคลากรในองค์การบริหารส่วนจังหวัดสุราษฎร์ธานี ที่ส าคัญ งานวิจัย
ของ ชัยโย สุวรรณรัตน์ (2549)  ที่พบว่า การอบรมเสริมสร้างทัศนคติในการจัดการศึกษาแก่บุคลากร เป็นวิธี
พัฒนาสมรรถนะบุคลากรเพ่ือให้เกิดความรู้สึกที่ดีต่อการท างาน 

นอกจากนี้  ผลการวิจัยที่เกี่ยวกับสมรรถนะองค์กรปกครองท้องถิ่น ยังพบว่า การศึกษาดู
งานในองค์กรที่ประสบความส าเร็จในด้านการบริหาร หรือ การบริหารจัดการที่ดี (Best practice) เป็นอีกวิธีที่
สามารถพัฒนาสมรรถนะบุคลากรองค์กรปกครองท้องถิ่น  ได้เป็นอย่างดี (กนกพร สีดอกไม,้ 2549) 
 

4. เทคนิคการพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.2  ประเภทของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
4.3  ทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่ 
4.4  ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
4.5  ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
4.6  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิด 
4.7  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
4.8  ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 

 
4.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบ 

การพัฒนาสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ด้วยการฝึกอบรมเป็นการเรียนรู้ที่มุ่งเน้นงานปัจจุบัน 
ของผู้ เรียน (learning focused  on  the present job of the learner)  ซึ่งเป็นการแก้ปัญหาโรคของ
องค์การที่เกี่ยวกับพฤติกรรมของมนุษย์ในองค์การ  3  ประการ คือ ประการแรก  โรคความรู้บกพร่อง  
ประการที่สอง  โรคทักษะบกพร่อง  ประการที่สาม โรคทัศนคติบกพร่อง  การวิเคราะห์องค์การเพ่ือหาสาเหตุ
ของโรคจึงเป็นสิ่งจ าเป็นที่จะต้องด าเนินการอย่างเป็นระบบ  โรคองค์การบางอย่างแก้ไขได้ด้วยการปรับปรุง
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โครงสร้าง ระบบงาน และวิทยาการสมัยใหม่  แต่โรคองค์การบางอย่างเกิดจากพฤติกรรมของคนไม่เอ้ืออ านวย 
ดังนั้น  จึงจ าเป็นต้องมีการฝึกอบรม (เสน่ห์  จุ้ยโต  2551 : 5-20) 

4.1.1  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมเชิงระบบขององค์การมี  10  ประการ  ดังนี้ 
1)  เพ่ือเสริมสร้างขวัญ  ทัศนคติ และความสนใจในการปฏิบัติงานของพนักงานให้ดี

ยิ่งขึ้น  ซึ่งจะเป็นผลดีต่อการท างานในหน้าที่ของบุคคลเหล่านั้นต่อไป 
2)  เพ่ือสอนแนะวิธีการท างานที่ถูกต้อง  เหมาะสม หรือดีที่สุดแก่พนักงานของ

องค์การ  ซึ่งจะช่วยท าให้ลดการควบคุมลงและเป็นการประหยัดค่าใช้จ่ายลงด้วย 
3)  เพ่ือพัฒนาการปฏิบัติงานของพนักงานองค์การให้ได้ผลผลิตสูงสุด 
4)  เพ่ือลดความสิ้นเปลืองและป้องกันอุบัติเหตุอันอาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน

โดยเฉพาะอย่างยิ่งอุบัติเหตุที่เกิดขึ้นจากการควบคุมเครื่องจักรต่างๆ  
5)  เพ่ือวางระบบและมาตรฐานในการปฏิบัติงาน 
6)  เพ่ือพัฒนาฝีมือหรือทักษะในการปฏิบัติงานของพนักงานให้สามารถรู้ถึงระบบ  

และวิธีการท างานทีถู่กต้อง รู้จักใช้เครื่องมือต่างๆ  อย่างถูกต้อง 
7)  เพ่ือพัฒนาการบริหารโดยเฉพาะการบริหารงานบุคคลเพ่ือให้เป็นที่พึงพอใจของ

บุคคลทุกฝ่าย 
8)  เพ่ือฝึกฝนบุคคลเตรียมไว้  เพ่ือความเจริญก้าวหน้าของงานและการเพ่ิมขยาย

องค์การหรือตั้งหน่วยงานใหม่ในอนาคต 
9)  เพ่ือจัดหาสินค้าหรือบริการที่ดีแก่ลูกค้าหรือประชาชนผู้รับบริการ 
10)  เพ่ือช่วยแก้ไขหรือลดปัญหาต่างๆ  ที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน โดยเฉพาะ

อย่างยิ่ง  ปัญหาอันเกิดจากความไม่รู้ไม่เข้าใจในวิธีการบริหารงาน 
4.1.2  วัตถุประสงค์ของการฝึกอบรมของบุคคล มี  8  ประการ ดังนี้ 

1)  เพ่ือความเจริญก้าวหน้าในต าแหน่งหน้าที่การงานของตนท าให้มีโอกาสได้รับการ
เลื่อนขั้นเลื่อนต าแหน่งสูงขึ้นไปได้  ทั้งนี้  เพราะเมื่อบุคคลใดก็ตามได้รับการฝึกอบรมแล้ว ย่อมสามารถน าเอา
ความรู้ความเข้าใจที่ได้รับไปใช้ปฏิบัติในหน้าที่ของตนได้  ท าให้การปฏิบัติงานมีประสิทธิภาพสูงยิ่งขึ้น 

2)  เพ่ือพัฒนาทัศนคติและบุคลิกภาพให้ถูกต้องดีงามและเหมาะสมยิ่งขึ้น 
3)  เพ่ือพัฒนาทักษะหรือฝีมือในการท างานให้ดียิ่งขึ้น 
4)  เพ่ือฝึกฝนความสามารถในการใช้ดุลพินิจในการตัดสินใจให้ดียิ่งขึ้น 
5)  เพ่ือเรียนรู้งานและลดการเสี่ยงอันตรายที่อาจเกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 
6)  เพ่ือปรับปรุงสภาพการท างานของตนให้ดี และเหมาะสมยิ่งขึ้น  ซึ่งจะเอ้ืออ านวย

ช่วยการปฏิบัติงานให้มีประสิทธิภาพสูงสุด 
7)  เพ่ือให้เข้าใจในนโยบายและเป้าหมายขององค์การที่ตนเป็นสมาชิกอยู่ได้ดียิ่งขึ้น 

จะได้สามารถปฏิบัติตนและท างานได้อย่างถูกต้อง 
8)  เพ่ือให้เกิดความพึงพอใจในการท างาน 
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4.2  ประเภทของการฝึกอบรมเชิงระบบ 
การฝึกอบรมสามารถจ าแนกได้เป็น  4  ประเภท  ดังนี้ 
การฝึกอบรมก่อนเข้าท างาน (Pre-service  training)  การฝึกอบรมประเภทนี้มี 

ความหมายเป็น  2  นัยด้วยกัน  คือ 
  นัยแรก  หมายถึง  การฝึกอบรมบุคคลหลังจากที่ได้ผ่านการสรรหาและเลือกสรรแล้วแต่
องค์การต้องการให้บุคคลนั้นเข้ารับการฝึกอบรมเสียก่อนเข้าท างาน  เพ่ือให้มั่นใจได้ว่าบุคคลนั้นจะสามารถ
ปฏิบัติได้ด้วยดีเมื่อได้รับการบรรจุแต่งตั้งแล้ว 
  นัยที่สอง  การฝึกอบรมก่อนเข้าท างาน หมายถึง  การศึกษาอบรมในโรงเรียนและ
มหาวิทยาลัยต่าง ๆ  โดยเฉพาะอย่างยิ่งในสาขาวิชาชีพทั้งหลาย เช่น แพทยศาสตร์  วิศวกรรมศาสตร์  
นิติศาสตร์  การบัญชี  เป็นต้น  ทั้งนี้  เพ่ือเป็นการตระเตรียมบุคคลเหล่านั้นเพ่ือให้พร้อมที่จะประกอบวิชาชีพ
ต่อไป 
  การฝึกอบรมก่อนเข้าท างานนี้ไม่ว่าจะมีความหมายโดยนัยใดก็ตามมีวัตถุประสงค์ส าคัญ
เช่นเดียวกัน  คือ  มุ่งต้องการฝึกฝนอบรมผู้ที่ยังมิได้เข้าท างานอยู่กับองค์การ ใด ๆ  มาก่อนเพ่ือให้มีความรู้
ความเข้าใจเกี่ยวกับลักษณะของงานในหน้าที่ที่บุคคลนั้นจะต้องปฏิบัติต่อไป  และเมื่อบุคคลใดที่ได้รับการ
ฝึกอบรมประเภทนี้แล้ว  ย่อมแสดงว่าพร้อมที่จะปฏิบัติงานในหน้าที่ที่จะได้รับมอบหมายต่อไปได้ 

 
การฝึกอบรมปฐมนิเทศ (Induction/Orientation)  การฝึกอบรมประเภทที่  2  นี้ มี 

วัตถุประสงค์ส าคัญเพ่ือต้อนรับหรือแนะน าผู้ที่ เพ่ิงเข้าท างานใหม่ให้ทราบและเข้าใจถึงเรื่องราวต่าง ๆ  
โดยทั่วไปเกี่ยวกับองค์การ  เช่น  ความเป็นมา  วัตถุประสงค์ และนโยบายขององค์การ  ผลงานในอดีตและ
โครงการในอนาคต  บุคคลส าคัญระดับผู้บริหาร หัวหน้างาน ตลอดจนเพ่ือนร่วมงาน สิทธิหรือประโยชน์ที่จะ
พึงได้รับ  ตลอดจนระเบียบวินัย  กฎ ข้อบังคับต่าง ๆ  เป็นต้น  ทั้งนี้  เพ่ือให้ผู้ที่เพ่ิงเข้าท างานใหม่เกิดความ
ประทับใจ  และมีทัศนคติที่ดีต่อองค์การแต่เริ่มแรก  สามารถปรับตัวเข้ากับบุคคลและสภาพแวดล้อมใหม่ได้
โดยง่ายและอย่างถูกต้อง 
  โดยทั่วไปแล้ว การฝึกอบรมประเภทนี้มีวิธีด าเนินการเป็น  2  ขั้นตอนต่อเนื่องกัน  คือ  

(1) การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้น  ลักษณะส าคัญของการฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้น 
คือ เป็นการฝึกอบรมปฐมนิเทศเป็นรายบุคคลในระยะเริ่มต้นของการเข้าท างานใหม่หรือเข้ารับต าแหน่งหน้าที่
ใหม่  และมีจ านวนน้อย  ซึ่งในทางปฏิบัติแล้วมักจะก าหนดให้เจ้าหน้าที่ผู้ ใดผู้หนึ่งเป็นผู้รับผิดชอบโดยตรงใน
การฝึกอบรมปฐมนิเทศ โดยท าหน้าที่เสมือนหนึ่งเป็นพ่ีเลี้ยงคอยช่วยเหลือแนะน าในด้านต่าง ๆ  อย่างใกล้ชิด  
การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นต้นนี้  มักจะกระท าให้ระยะเริ่มแรกที่เพ่ิงเข้าท างานหรือรับต าแหน่งใหม่ โดยมี
ระยะเวลาไม่ยาวนานนัก และเพ่ือให้บรรลุถึงเป้าหมายได้ง่าย  จึงควรกระท าในรูปแบบที่ไม่เป็นทางการหรือมี
ลักษณะเป็นส่วนตัวให้มากที่สุด 

(2) การฝึกอบรมปฐมนิเทศขั้นที่สอง เป็นการฝึกอบรมปฐมนิเทศที่กระท าเป็นกลุ่ม
และมีลักษณะเป็นพิธีการ  หลังจากที่ได้จัดการปฐมนิเทศขั้นต้นเสร็จสิ้นแล้ว และจ านวนผู้ที่ จะเข้ารับการ
ปฐมนิเทศขั้นที่สองนี้มากพอสมควร 
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มูลเหตุที่ต้องจัดปฐมนิเทศขั้นที่สองนี้อีกครั้งหนึ่ง  เนื่องจากได้ค้นพบความจริงประการ
หนึ่งว่า  ผู้ที่เข้าท างานใหม่หรือรับต าแหน่งใหม่ยังมีความไม่เข้าใจ  หรือเข้าใจผิดเกี่ยวกับการปฏิบัติงานใน
หน้าที่ของตนอีกเป็นจ านวนมาก ถึงแม้ว่าจะได้ผ่านการปฐมนิเทศขั้นต้นแล้วก็ตาม  จึงเป็นผลท าให้เกิดความ
ไม่มั่นใจในการปฏิบัติงานตลอดจนเกิดความผิดพลาดจากการท างานของตนขึ้นได้  นอกจากนี้การปฐมนิเทศ
ขั้นต้นก็กระท าภายในระยะเวลาอันสั้น  ไม่มีแนวทางและมาตรฐานที่แน่นอนจึงมีความจ าเป็นจะต้องจัดการ
ปฐมนิเทศอีกครั้งหนึ่ง  เพ่ือให้ผู้ที่เพ่ิมเข้าท างานหรือรับงานใหม่มีความเข้าใจในด้านต่าง ๆ  ในมาตรฐาน
เดียวกัน 

 การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้ว (In-service  training)  บุคคลใดก็ตามหลังจากที่
ได้ท างานอยู่ในองค์การมาระยะเวลาหนึ่งแล้ว ย่อมมีความจ าเป็นต้องเข้ารับการฝึกอบรมในโครงการต่าง ๆ  
เพ่ือเพ่ิมพูนความรู้ความสามารถในการปฏิบัติงานให้มากยิ่งขึ้น  หรือเมื่อมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงระบบและ
วิธีการบริหารงานใด ๆ  ขึ้นในองค์การ  ย่อมเป็นการจ าเป็นที่จะต้องให้บุคลากรได้เรียนรู้และสามารถปรับตัว
ให้เข้ากับระบบและวิธีการบริหารงานแบบใหม่ได้ ด้วยเหตุนี้  การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้วจึงเป็นการ
ฝึกอบรมให้แก่ผู้ที่เป็นบุคลากรขององค์การอยู่แล้วเท่านั้น  ไม่ว่าบุคคลนั้นจะท างานอยู่กับองค์การมานานแล้ว
เท่าใด  ในปัจจุบันนี้การฝึกอบรมหลังเข้าท างานแล้วเป็นที่นิยมอย่างกว้างขวางในแทบทุกองค์การ 

การฝึกอบรมประเภทนี้สามารถจ าแนกออกเป็นประเภทย่อย ๆ  ได้หลายประเภท คือ  
(1) การฝึกอบรมโดยให้ลงมือปฏิบัติงาน (On-the-job training)  เป็นการฝึกอบรมที่

มุ่งสอนให้บุคลากรได้เรียนรู้และเข้าใจถึงวิธีการปฏิบัติงานโดยการให้ลงมือท างานจริง ๆ ในสถานที่ที่ท างานอยู่
จริง  ทั้งนี้  โดยอยู่ภายใต้การควบคุมดูแล และการแนะน าของผู้สอน งานหรือผู้ได้รับมอบหมาย การฝึกอบรม
รูปแบบนี้อาจจัดเป็นกลุ่มก็ได้  โดยในระยะแรกก าหนดให้ทุกคนรับฟังค าอธิบายเกี่ยวกับหลักและวิธีปฏิบัติ
ทั่วๆ ไป  พร้อมกันก่อน และอาจมีการแสดงสาธิตหรือท าให้ดูเป็นตัวอย่างด้วยก็ได้  หลังจากนั้น ก าหนดให้แต่
ละคนแยกย้ายกันไปทดลองปฏิบัติด้วยตนเองตามล าพัง  ภายใต้การติดตามดูแลของผู้สอนงาน  ซึ่งถ้าหากพบ
ความผิดพลาดจะได้รับการแก้ไขและชี้แจงให้เข้าใจถึงสิ่งที่ถูกต้องอีกครั้งหนึ่ง  ต่อจากนั้นก็ให้ทดลองปฏิบัติอีก 
ซ้ ากันหลาย ๆ  ครั้ง จนมั่นใจได้ว่าผู้เข้ารับการฝึกอบรมสามารถท างานนั้นได้เองอย่างถูกต้องแล้วจึงจะถือได้ว่า
การฝึกอบรมนั้นเสร็จสิ้น 

การฝึกอบรมรูปแบบนี้มักนิยมใช้กับบุคลากรระดับปฏิบัติการต่าง ๆ  ไม่ว่าจะเป็นผู้ที่
ท างานมานานแล้ว  ผู้ที่เพ่ิงท างานใหม่ หรือผู้ที่เพ่ิงเข้ารับต าแหน่งใหม่ก็ตาม  แต่มักไม่นิยมใช้กับบุคลากร
ระดับผู้บังคับบัญชาหรือผู้บริหาร  นอกจากนี้  การฝึกอบรมโดยให้ลงมือปฏิบัติงานนี้มักจะใช้เฉพาะในกรณี
การฝึกอบรมส าหรับต าแหน่งหน้าที่ที่มีลักษณะเฉพาะด้าน และต้องการความรู้ความเชี่ยวชาญเฉพาะเรื่อง
มากกว่าต าแหน่งที่มีลักษณะทั่วไป 

(2) การฝึกอบรมในห้องทดลองปฏิบัติการ (Vestibule training)  เป็นการฝึกอบรมที่
กระท าในห้องทดลองปฏิบัติการ ซึ่งจ าลองลักษณะให้คล้ายคลึงกับสภาพของสถานที่ท างานจริง ทั้งนี้เพ่ือให้ผู้
เข้ารับการฝึกอบรมมีความรู้สึกเหมือนปฏิบัติงานอยู่อย่างแท้จริง  เนื่องจากการจัดสร้างห้องทดลองปฏิบัติการ
ต้องใช้จ่ายเงินเป็นจ านวนมาก  ดังนั้น  จึงไม่สามารถสร้างได้เป็นจ านวนมาก  ด้วยเหตุนี้การฝึกอบรมประเภท
นี้จึงมักจะจัดขึ้นเพื่อสอนแนะการท างานง่าย ๆ  เช่น  งานเสมียนพนักงาน งานการใช้เครื่องมือเครื่องใช้ประจ า
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ส านักงาน เป็นต้น และมักจะจัดภายในระยะเวลาสั้น  เพ่ือเปิดโอกาสให้สามารถฝึกอบรมบุคลากรเป็นจ านวน
มากได้ภายในเวลาอันจ ากัด 

(3) การฝึกอบรมนอกสถานที่  เป็นการฝึกอบรมที่จัดขึ้นนอกสถานที่ที่ผู้ข้ารับฝึกอบรม
ท างานอยู่เป็นประจ า ซึ่งโดยทั่วไปแล้วมักจะเป็นสถานที่ที่เกี่ยวข้องโดยตรงกับเรื่องที่จะท าการอบรมพัฒนา  
ทั้งนี้  เพ่ือต้องการให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมได้พบเห็นสภาพการณ์ท่ีแท้จริงด้วยตนเอง 

 การฝึกอบรมก่อนได้รับการเลื่อนต าแหน่ง (Pre-promotional training)  เป็นการ
ฝึกอบรมที่ให้แก่ผู้ที่ได้รับการเลื่อนต าแหน่งให้สูงขึ้น  หรือโอนย้ายไปสู่ต าแหน่งใหม่  ซึ่งมีลักษณะงานที่ผิดแผก
แตกต่างไปจากต าแหน่งหน้าที่เดิม  เช่น มีขอบเขตหน้าที่และความรับผิดชอบมากขึ้นกว่าเดิม  เป็นต้น  กรณี
เช่นนี้  องค์การต่าง ๆ  จึงมักนิยมจัดโครงการฝึกอบรมประเภทนี้ขึ้นให้แก่ผู้ที่จะได้รับการเลื่อนต าแหน่ง 
เพ่ือให้ทราบและเข้าใจถึงลักษณะงานต่าง ๆ  ของต าแหน่งใหม่เสียก่อนที่จะเข้ารับต าแหน่ง  ทั้งยังเป็นการ
สร้างความมั่นใจให้แก่องค์การได้ว่า เมื่อบุคคลนั้นเข้ารับต าแหน่งใหม่แล้ว จะสามารถปฏิบัติหน้าที่ได้อย่าง
ถูกต้อง และเกิดผลดีต่อองค์การในที่สุด 

การฝึกอบรมให้ประสบผลส าเร็จได้อย่างดียิ่งจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องมีการวิเคราะห์
ความต้องการด้านการฝึกอบรม  ซึ่งความต้องการด้านการฝึกอบรม  หมายถึง  สภาพความแตกต่างระหว่าง
เป้าหมายในการปฏิบัติงานกับผลการปฏิบัติงาน  ยิ่งมีผลการปฏิบัติงานต่ ากว่าเป้าหมายมาก ความจ าเป็นและ
ความต้องการในการฝึกอบรมก็มีมาก  นั่นคือปัญหาดังกล่าวจะต้องแก้ไขด้วยการฝึกอบรมหรือวิธีอ่ืน 

 
ถ้าสมมติให้เป้าหมายให้การปฏิบัติงาน =  A 
ผลการปฏิบัติงาน    =  B 
ความต้องการด้านฝึกอบรม   =  C 
ดังนั้น  สามารถเขียนเป็นสมการได้ดังนี้ 
 ความต้องการด้านการฝึกอบรม  =  เป้าหมายการปฏิบัติงาน 
          ผลการปฏิบัติงาน 
 

 
 
 

วิธีการวิเคราะห์ความต้องการฝึกอบรม  สามารถกระท าได้ด้วยการสังเกต  การส ารวจ การ
สัมภาษณ์  การใช้แบบสอบถาม  การวิเคราะห์งาน  การก าหนดมาตรฐานการปฏิบัติงาน และการประเมินการ
ปฏิบัติงาน เมื่อมีการวิเคราะห์ความต้องการได้เรียบร้อยแล้ว ก็ท าการวางแผนเตรียมการฝึกอบรมโดยการ
ก าหนดหลักสูตรเนื้อหาสาระ  วัตถุประสงค์ เทคนิควิธีการสื่อ และเวลาที่ใช้ในการอบรมต่อไป  การวางแผน
เตรียมการที่ดีจะต้องมีการจัดท าแผนการฝึกอบรม  แผนการสอนของวิทยากรให้เหมาะสมต่อไป  เมื่อวางแผน
เตรียมการเสร็จสิ้นก็เข้าสู่การด าเนินการฝึกอบรม  หรือจัดฝึกอบรมให้มีประสิทธิภาพและขั้นสุดท้ายก็ท าการ

C   =  A - B 
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ติดตามและประเมินผลการฝึกอบรมต่อไป ผู้จัดการฝึกอบรมจ าเป็นต้องกระท ากระบวนการอบรมให้ครบทั้ง  4  
ขั้นตอนดังภาพที่  11 

 
 
 

 
ผลย้อนกลับ 

 
ภาพที่  11  กระบวนการฝึกอบรม 

 
 ตัวแบบการฝึกอบรมเชิงระบบด้วยทฤษฎีการเรียนรู้ในแนวใหม่ 

การฝึกอบรมในปัจจุบันและอนาคตได้มีการปรับรูปแบบและวิธีการฝึกอบรมเพ่ือให้การ
ฝึกอบรมส าเร็จบรรลุตามวัตถุประสงค์ที่ก าหนดไว้  โดยมุ่งเน้นผู้เข้ารับการฝึกอบรมเป็นศูนย์กลางแห่งการ
เรียนรู้  ซึ่งเป็นการประเมินการเรียนรู้ของผู้เข้ารับการอบรมว่ามีการเปลี่ยนแปลงจากก่อนเข้ารับการฝึกอบรม
กับหลังการฝึกอบรมมากน้อยเพียงใด 

ในทฤษฎีการเรียนรู้ตามแนวคิดใหม่ได้น าผลการวิจัยของส านักงานคณะกรรมการศึกษา
แห่งชาติมาเป็นกรอบในการน าเสนอวิเคราะห์กระบวนการเรียนรู้เพ่ือการฝึกอบรม โดยแบ่งทฤษฎีการเรียนรู้
ตามแนวคิดใหม่ไว้  5  ทฤษฎี  คือ  (เสน่ห์  จุ้ยโต  2550 :  30-40) 

1) ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
2) ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
3) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด 
4) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
5) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 

ในการฝึกอบรมก็เช่นกันมีการถกเถียงกันว่าความส าเร็จของการฝึกอบรมควรอยู่ที่ใด กล่าวคือ อยู่
ที่วิทยากรหรืออยู่ที่ผู้เข้ารับการอบรม ได้มีการเปรียบเทียบการฝึกอบรมระหว่างวิทยากรเป็นศูนย์กลางกับผู้
เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง ดังนี้ 

 

ประเด็น วิทยากรเป็นศูนย์กลาง ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง 
หน่วยการเรียนรู้ คนเดียว กลุ่ม/เดียว 
จุดเน้น เนื้อหา กระบวนการเรียนรู้ 
บทบาทผู้เข้ารับการอบรม ฟัง จ า ทดสอบ เงียบ เฉย มีส่วนร่วม ปฏิสัมพันธ์ กระตือรือร้น 
บทบาทวิทยากร สอน บรรยาย บอก สั่ง ประเมิน อ านวยการ ชี้แนะ ร่วมวางแผน ให้

ค าปรึกษา และประเมินแบบมีส่วนร่วม 
บรรยากาศ เป็นทางการ ปิดกั้นความคิด ไม่เป็นทางการผ่อนคลาย สนุก กระตุ้น

วิเคราะหค์วามต้องการ วางแผนเตรยีมการ ด าเนินการฝึกอบรม ติดตามประเมินผล 
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ประเด็น วิทยากรเป็นศูนย์กลาง ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลาง 
สร้างสรรค์ เป็นวิทยากรเป็นผู้ฟัง ความคิดสร้างสรรค์ เป็นกัลยาณมิตร เรียนรู้

ร่วมกัน 
 

4.3  ทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่ 
 ในการฝึกอบรมเชิงระบบก็ได้มีการน าเอาทฤษฎีการเรียนรู้ตามแนวคิดใหม่มาประยุกต์ใช้โดย

มุ่งเน้นไปสู่ผู้เข้ารับการอบรมเป็นศูนย์กลางแห่งการเรียนรู้ กล่าวคือ ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมี
ความสุขในการอบรม ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมีส่วนร่วมในการอบรม  ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้
เข้ารับการอบรมมีการพัฒนากระบวนการคิดในการอบรม ท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีศิลปะ  
ดนตรี และกีฬาในหัวใจ และท าอย่างไรจึงจะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมีการฝึกฝนกาย วาจา ใจ เพ่ือเป็นพลัง
แห่งชีวิตเพ่ือน าไปสู่ความส าเร็จในการท างานต่อไป 

4.4  ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
 การฝึกอบรมอย่างมีความสุขสามารถกระท าได้โดยมุ่งพยายามที่จะท าให้ผู้เข้ารับการอบรมมี
ความสุขในการเรียนรู้มากกว่ามีความทุกข์  วิทยากรจึงจ าเป็นที่ต้องมีการโน้มน้าวชักจูงใจให้เห็นคุณค่าในสิ่งที่
จะเรียนรู้  กล่าวคือ  สิ่งที่จะเรียนรู้นั้นมีประโยชน์ต่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมอย่างแท้จริง  เช่น  การอบรมเรื่อง
การสอนงาน  (coaching)  วิทยากรควรจะชี้ให้เห็นว่าการสอนงานมีประโยชน์และคุณค่าต่อบุคลากรอย่างไร  
ใครก็ตามท่ีสอนงานไม่เป็นก็ยากที่จะก้าวไปสู่ความส าเร็จในการท างานได้ 
 ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุขเพ่ือการฝึกอบรมเชิงระบบประมวลได้  7  ประการ ดังนี้ 

1) ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละคนเป็นคนที่มีความรู้และประสบการณ์ 
จะเห็นว่าในการฝึกอบรมหลักสูตรต่าง ๆ  ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละท่านล้วนมี

ความรู้มากมายทั้งในเชิงวิชาการ และเชิงวิชาชีพพร้อมนี้ยังมีประสบการณ์การท างานมายาวนาน  ดังนั้น  การ
ที่วิทยากรจะใช้วิธีบอกกล่าว สั่งสอน  ก็ยากที่เขาเหล่านั้นจะยอมรับเชื่อถือและศรัทธาได้  การที่จะท าให้เขา
ยอมรับเชื่อถือและศรัทธาได้นั้น  วิทยากรต้องใช้วิธีการเรียนรู้ร่วมกันมาประยุกต์ใช้โดยยอมรับในความรู้และ
ประสบการณ์ของผู้เข้ารับการอบรม แต่ในขณะเดียวกันก็เสนอข้อเด่นของวิทยากรในหัวข้อนั้นว่าวิทยากรมี
ความรู้ประสบการณ์เช่นกัน ความเท่ากันทั้งสองฝ่ายจะน ามาสู่กระบวนการเรียนรู้ร่วมกัน 

2) ผู้เข้ารับการอบรมแต่ละคนไวต่อความรู้สึก มีสมอง 
เนื่องจากผู้ เข้ารับการอบรมเป็นผู้ใหญ่ ย่อมมีวุฒิภาวะสูง การน าเสนอ การ

บรรยาย การถ่ายทอดต้องกระท าให้เหมาะสมกับกลุ่ม วัย และประเภทของผู้เข้ารับการอบรม การชื่นชมด้วย
การปรบมือ  การให้ก าลังใจว่าดีแล้วจะส่งผลให้บรรยากาศการฝึกอบรมดีขึ้น เป็นกันเอง  ซึ่งน าไปสู่ความสุขใน
การอบรมต่อไป แต่ในทางตรงกันข้ามถ้ามีต าหนิ ดุด่าว่ากล่าวอาจจะได้รับการตอบโต้  โต้แย้ง และท้ายที่สุ ด
น ามาซึ่งการไม่ยอมรับ ไม่อยากเข้าฟังและไม่อยากฝึกอบรมในเรื่องนั้น  และหลักสูตรนั้นต่อไป 

3) วิทยากรต้องมีความสุภาพ  อ่อนโยน  จริงใจและเป็นกัลยาณมิตร 
ในมุมมองของวิทยากรสามารถส่งเสริมความสุขในการเรียนรู้ได้ ถ้าวิทยากรมี

บุคลิกภาพที่สุภาพ  อ่อนโยน  และจริงใจไม่พูดจาโกหกหลอกลวง แต่มีความจริงใจที่จะถ่ายทอดและพัฒนาผู้
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เข้ารับอบรมอย่างแท้จริง  และที่ส าคัญต้องท าตัวเป็นเพ่ือนที่ดีคอยให้ค าปรึกษา  ชี้แนะ  ชี้น า และกระตุ้นให้ผู้
เข้ารับการอบรมเกิดการเรียนรู้อยู่ตลอดเวลา การเรียนรู้ดังกล่าวเกิดจากตัวเขาเองมากกว่าการบอกกล่าวของ
วิทยากร 

4) ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความรัก และภาคภูมิใจในตัวเอง 
ในการฝึกอบรมอย่างมีความสุขต้องท าให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความรักและความ

ภาคภูมิใจในตัวเองว่าตนเองก็สามารถพัฒนาเรียนรู้ได้เช่นกัน  ไม่มีใครแก่เกินเรียนถ้าท่านรักที่จะพัฒนาและ
ก้าวหน้าในอนาคตก็ควรที่จะรักตัวเอง  เชื่อมั่นตัวเอง และภูมิใจตัวเองว่าเราท าได้ แล้วเราก็จะท าได้ 

5) สร้างบทเรียนสนุก แปลกใหม่  จูงใจและเร้าใจตลอดเวลา 
วิทยากรจะต้องคิดค้นหาวิธีใหม่ ๆ  เพ่ือให้การฝึกอบรมในเรื่องนั้น  สนุก  ซึ่ง

ความสนุกนั้นอาจกระท าได้ด้วยการให้เข้ามีส่วนร่วม หรือการสร้างกิจกรรมแปลก ๆ  ใหม่ ให้ไม่ซ้ าแบบเดิม  
วิทยากรต้องมีการจูงใจและเร้าใจให้ผู้เข้ารับการอบรมเกิดความอยากรู้อยากเห็นอยากฝึกอบรมอยู่ตลอดเวลา  
การสร้างความแปลกใหม่ในบทเรียนก็เป็นหัวใจส าคัญที่จะเสริมการฝึกอบรมให้สนุก และมีความสุขในการ
ฝึกอบรมต่อไป 

6) สิ่งท่ีเรียนรู้การฝึกอบรมสามารถน าไปใช้ในชีวิตการท างานได้ 
มีหลายครั้งที่การฝึกอบรมเสริมเนื้อหาความรู้แน่นแต่ความรู้ดังกล่าวได้เป็นความรู้

ที่ผ่านการสังเคราะห์ไปสู่การปฏิบัติได้หรือไม่  เป็นการฝึกอบรมตามแฟชั่น  ดังนั้น  วิทยากรจะต้องคัดสรร
เนื้อหาและจัดกระบวนการเรียนรู้ในเนื้อหานั้น ๆ  ให้สามารถน าไปใช้เพ่ือส่งเสริมความส าเร็จในชีวิตการ
ท างานได้  การเห็นคุณค่าทางการเรียนรู้จะน าไปสู่ความอยากรู้อยากเห็น  และสุขที่เรียนรู้อยู่ตลอดเวลา  เช่น 
โครงการสอนงาน  โครงการฝึกอบรมกฎหมายประชาชน เป็นต้น 

7) วิทยากรที่จะไปฝึกอบรมต้องรักศรัทธาและสุขในการที่จะฝึกอบรมด้วย 
ความสุขในการฝึกอบรมเกิดจากทั้งสองฝ่ายคือ  วิทยากรมีความสุขที่จะอบรมกับ

ผู้เข้ารับการอบรมมีความสุขที่จะเรียนรู้  ตราบใดที่วิทยากรท าตัวน่าเบื่อหน่าย และไม่รักศรัทธาในวิชาชีพการ
เป็นวิทยากรแล้วก็ยากที่จะก่อให้เกิดความสุขในการฝึกอบรมได้  เคยมีหลายครั้งที่วิทยากรกล่าวในที่ฝึกอบรม
ว่า “...ผมได้รับมอบหมายให้เป็นวิทยากรจากผู้บังคับบัญชาจริง ๆ แล้ว ผมไม่อยากมา...ผมไม่ค่อยรู้เรื่องนี้
เท่าไหร่”...  ดังนั้น  ควรกล่าวว่า “เรื่องนี้ส าคัญและเป็นประโยชน์ต่อผู้เข้ารับการอบรม  ผมได้ศึกษาและมี
ประสบการณ์โดยตรง  ยินดีที่จะมาบรรยายในครั้งนี้” 

4.5  ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม 
  ความส าเร็จของการฝึกอบรมเชิงระบบนอกจากสร้างความสุขในการเรียนรู้แล้วอีกประการ
หนึ่งที่จะต้องเน้นก็คือ การมีส่วนร่วมของผู้เข้ารับการอบรม  ยิ่งมีการปะทะสังสรรค์ทางความคิดกันมากเท่าใด
ก็ยังจะท าให้ความรู้แตกฉานมากขึ้นเท่านั้น  ในแนวคิดของการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วมมีดังนี้ 
  ประการแรก  จิตใจเข้าร่วมจึงเรียนรู้  หลักของการเรียนรู้ที่ส าคัญ  คือ ต้องให้ผู้เข้ารับการ
อบรมมีส่วนร่วมและที่ว่ามีส่วนร่วมก็คือ  จิตใจของเขาเข้าร่วม มิฉะนั้นจะไม่เกิดการเรียนรู้ได้ 

ประการที่สอง การมีส่วนร่วมส่งเสริมเป้าหมายเก่งดีมีสุข  นั่นหมายความว่าต้องการพัฒนา 
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ให้ผู้เข้ารับการอบรมนั้นมีความเก่งเกิดขึ้นเต็มตามศักยภาพของแต่ละคน มีความดีตามคุณสมบัติที่พึงประสงค์
และมีความสุขทั้งกายและใจ 
  ประการที่สาม  การมีส่วนร่วมต้องให้เหมาะสมสอดคล้องกับวัตถุประสงค์และเนื้อหาใน
เรื่องนั้น ๆ  เป็นส าคัญ  วิธีการที่เสริมการมีส่วนร่วมในการฝึกอบรมได้ดีน่าจะเป็นวิธีฝึกอบรมแบบดาว  5  
แฉกอย่างแท้จริงในการเรียนรู้และในความส าเร็จของกลุ่ม  ทั้งโดยการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นการแบ่งปัน
ทรัพยากรเรียนรู้  รวมทั้งการเป็นก าลังใจแก่กันและกัน  การเรียนรู้แบบร่วมแรงใจช่วยให้เสริมสร้าง
บรรยากาศการเรียนรู้ที่ดีมีการพัฒนาความคิดสร้างสรรค์ได้มากขึ้น  เสริมสร้างทักษะในการบริหารการจัดการ  
การเป็นผู้น า  การแก้ปัญหาและตัดสินใจ มนุษยสัมพันธ์และการสื่อความหมาย เป็นต้น  การเรียนรู้แบบร่วม
แรงร่วมใจที่สามารถมาประยุกต์ใช้การฝึกอบรมมีหลายวิธีการ  เช่น การเล่าเรื่องรอบวง (Round robin)  มุม
สนทนา (Corners) คู่ตรวจสอบ (Check)  คู่คิด (Think-Pair  Share) ปริศนาความคิด (Jigsaw) กลุ่มร่วมมือ 
(Co-op  co – op) การร่วมมือแข่งขัน (Team Games Tournament) และร่วมกันคิด (Numbered heads 
Together) เป็นต้น 

4.6  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด 
 การฝึกอบรมในปัจจุบันและอนาคตจะมุ่งไปสู่การฝึกให้คนคิดเป็นท าเป็น และแก้ปัญหาเป็น 
ดังนั้น  การคิดเป็นจึงเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญส าหรับผู้เข้ารับการฝึกอบรมจะเห็นว่าค าต่าง ๆ  ที่เกิดเกี่ยวกับ
การคิด (Thinking)  มีจ านวนมากมายซึ่งสามารถแบ่งออกเป็นกลุ่มต่างๆ  ได้  3  กลุ่มคือ 

กลุ่มที่  1  เป็นค าที่แสดงออกถึงการกระท า หรือพฤติกรรมซึ่งต้องใช้ความคิด เช่น 
การสังเกต  การเปรียบเทียบ  การจ าแนกแยะแยะ  การขยายความ การแปลความ  การตีความ การจัดกลุ่ม
และหมวดหมู่  การสรุป เป็นต้น ค าเหล่านี้ไม่มีค าว่า “คิด”  แต่ก็มีความหมายอยู่ในตัวเรียกว่า ทักษะการคิด 

กลุ่มที่  2  เป็นค าที่แสดงลักษณะทางการคิดซึ่งใช้ในลักษณะเป็นค าวิเศษณ์ เช่น คิด 
กว้าง คิดถูก คิดคล่อง คิดรอบคอบ คิดหลากหลาย เรียกว่า ลักษณะการคิด 

กลุ่มที่  3  เป็นค าที่ครอบคลุมพฤติกรรมหรือการกระท าหลายประการที่สัมพันธ์กัน
เป็นล าดับขั้นตอน  มีลักษณะซับซ้อนกว่าลักษณะการคิด เรียกว่า กระบวนการคิด ซึ่งกระบวนการคิดที่ใช้
โดยทั่วไปมีหลายประการ อาทิ 

 กระบวนการสร้างความคิดรวบยอดหรือการคิดแบบมองภาพรวม 

 กระบวนการคิดวิจารณญาณหรือการคิดแบบวิทยาศาสตร์ 

 กระบวนการแก้ปัญหาและตัดสินใจ 

 กระบวนการสร้างเจตคติหรือทัศนคติที่ดี 

 กระบวนการสร้างค่านิยมที่สร้างสรรค์ เป็นต้น 
อย่างไรก็ตาม  ถ้าน าเอาทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิดมาใช้ในการ

ฝึกอบรม สามารถสรุปเป็นมิติของการคิด  6  ด้าน ดังนี้ 
1) มิติด้านข้อมูลหรือเนื้อหาที่ใช้ในการคิด  ซึ่งได้แก่  ข้อมูลเกี่ยวกับตนเอง  ข้อมูล

เกี่ยวกับสังคมและสิ่งแวดล้อม  ข้อมูลวิชาการและวิชาชีพ เช่น การตั้งปณิธานของตนเองสู่ความส าเร็จโดยการ
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หาจุดแข็ง  จุดอ่อน โอกาสและภัยคุกคามที่กระทบต่อตนเอง  การรู้จักวิเคราะห์ตนเอง  น าพาซึ่งการก าหนด
กลยุทธ์สู่ความส าเร็จในชีวิตการท างานและชีวิตครอบครัวได้ 

2) มิติด้านคุณสมบัติที่เอ้ืออ านวยต่อการคิด   ซึ่งได้แก่  ใจกว้างและเป็นธรรม 
กระตือรือร้น  ใฝ่รู้  ช่างวิเคราะห์และผสมผสาน  ขยันต่อสู้อดทน  มั่นใจในตนเอง  น่ารักน่าคบ 

3) มิติด้านทักษะการคิด  ซึ่งได้แก่  ทักษะการคิดพ้ืนฐานประกอบด้วยทักษะการสื่อ
ความหมายและทักษะการคิดทั่วไป ทักษะการสื่อความหมาย ได้แก่ การฟัง ( listening)  การอ่าน (reading)  
การรับรู้ (perceiving)  การท าให้กระจ่าง (clarifying)  การพูด (speaking) และการเขียน (writing) เป็นต้น 
ทักษะการคิดทั่วไปที่เป็นแกน  ได้แก่ การสังเกต (observing) การส ารวจ (exploring)  การใช้ค าถาม 
(questioning)  การจ าแนกแยกแยะ (discriminating)  การเปรียบเทียบ (comparing)  การจัดหมวดหมู่ 
(classifying)  การแปล (translating) การตีความ (interpreting)  เป็นต้น 

นอกจากทักษะการคิดพ้ืนฐานแล้วยังประกอบด้วยทักษะการคิดที่ซับซ้อน เช่น การให้
ค าจ ากัดความ (defining) การวิเคราะห์ (analyzing)  การบูรณาการ (integrating)  การจัดระบบความคิด 
(organizing)  การสร้างองค์ความรู้ใหม่ (constructing)  การคาดคะเน (predicting) การตั้งสมมติฐาน 
(formulating hypothesis)  การพิสูจน์ความจริง (verifying) และการประยุกต์ใช้ความรู้  (applying)      
เป็นต้น 

4) มิติด้านลักษณะการคิด ประกอบด้วยลักษณะการคิดทั่วไป คือ คิดคล่อง  คิด
หลากหลาย  คิดละเอียด  คิดชัดเจน  ลักษณะการคิดที่เป็นแกนส าคัญ  คือ คิดถูกทาง คิดกว้าง คิดลึกซึ้ง คิด
ไกล และคิดอย่างมีเหตุผล 

5) มิติด้านกระบวนการคิด เป็นกระบวนการเพ่ือให้ได้มาซึ่งความคิดที่รอบคอบ
สมเหตุสมผล ผ่านการพิจารณาปัจจัยรอบด้านอย่างกว้างไกลลึกซึ้ง ผ่านการกลั่นกรอง ไตร่ตรอง  ทั้งด้านคุณ
โทษ  และคุณค่าที่แท้จริงของสิ่งนั้นมาแล้ว 

6) มิติด้านการควบคุมและประเมินการคิดของคน เป็นการรู้ตัวถึงความคิดของ
ตนเองในการกระท าอะไรอย่างใดอย่างหนึ่งหรือประเมินการคิดของตนเอง และใช้ความรู้นั้นในการควบคุมหรือ
ปรับการกระท าของตนเอง  การคิดในลักษณะนี้มีผู้เรียกว่าการคิดอย่างมียุทธศาสตร์  ซึ่งครอบคลุมการ
วางแผน  การควบคุมก ากับการกระท าของตนเอง การตรวจสอบความก้าวหน้า และการประเมินผล 

จะเห็นว่า ทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนากระบวนการคิดสามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการ
ฝึกอบรมเชิงระบบได้โดยวิทยากรพยายามคิดกิจกรรมเพ่ือส่งเสริมให้เกิดการคิดท าอย่างไรให้เกิดความคิดริเริ่ม  
และความคิดสร้างสรรค์ในเรื่องนั้น ๆ  ได้อย่างแท้จริง เพ่ือน าไปสู่แนวคิดที่ว่า “คิดให้เป็น  สื่อให้เข้าใจ  
ปฏิบัติให้บรรลุผล” 

4.7  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) 
  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ให้มีความสมบูรณ์ที่พร้อมต้องเติมปัจจัยที่ห้า  อันได้แก่  ศิลปะ  
ดนตรี  กีฬา  จะเห็นว่าการเรียนรู้ศิลปะ  ดนตรี  และกีฬา เป็นการพัฒนาให้บุคลากรทุกคนมีสุขภาพสมบูรณ์
พัฒนาทางร่างกาย  พัฒนาทางด้านจิตใจ  อารมณ์  มีจิตใจร่าเริง แจ่มใสคนทุกคนต้องพัฒนาด้านสติปัญญา  
มีทักษะทางศิลปะ  ทักษะในการเล่นดนตรี  และกีฬาเป็นต้น 
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  ในการฝึกอบรมสมัยใหม่  ได้มีการน าเอาเรื่องศิลปะ  ดนตรี และกีฬา  มาประยุกต์ใช้ในการ
ฝึกอบรม  โดยเฉพาะในเรื่องศิลปะได้มีการใช้เทคนิคการวาดภาพมาใช้ในการเรียนรู้ อาทิ  ให้ผู้เข้ารับการ
อบรมวาดภาพตัวเองซิว่าเป็นอย่างไรดังภาพที่  12 

 
 

 
 
 

 

ภาพที่  12  ภาพฝีมือจิตรกรชื่อภาพหล่อสุดสุด 
 

จงวาดภาพผู้น าที่พึงประสงค์โดยการก าหนดคุณลักษณะของผู้น า 10 ประการ แล้วแปลง
คุณลักษณะที่เป็นนามธรรมให้เป็นรูปธรรมที่ชัดเจนดังภาพที่  13 
 

 
 
 
 
 

ภาพที่  13  ผู้น าที่พึงประสงค์ 
 
จงวาดภาพชุมชนในอนาคตว่าจะเป็นอย่างไร  โดยก าหนดลักษณะของชุมชนในอนาคตมา  10  

ประการ  แล้วแปลงคุณลักษณะน าเสนอโดยภาพที่  14 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

ภาพที่  14  ภาพชุมชนที่พึงประสงค์ 
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การให้ผู้เข้ารับการอบรมขีดเขียนสร้างจินตนาการ  ท าให้เกิดความรู้ความเข้าใจเรื่องนั้นอย่าง

ชัดเจน  พร้อมทั้งมีการคิดฝัน  จินตนาการที่ไร้ขอบเขต  ศิลปะของการขีดเขียนวาดภาพจะท าให้เกิดความ
สวยงามและสุนทรียภาพในจิตใจ  พร้อมที่จะมีการคิดริเริ่มสร้างสรรค์ในการแก้ปัญหาได้ต่อไป เทคนิคที่ใช้
ศิลปะของการวาดภาพก็คือ  เทคนิคเอไอซี (AIC  =  Appreciation Influence Control)  ซึ่งมีการฝึกฝนให้
ทุกคนมีจินตนาการของตนเอง  รวมทั้งการเข้ากลุ่มเพ่ือสานฝันแล้วน ามาก าหนดเป็นกลยุทธ์และนโยบายเพ่ือ
น าไปปฏิบัติสู่ความส าเร็จต่อไป  การใช้ศิลปะจึงเป็นเครื่องมือในการพัฒนาผู้น าให้มีวิสัยทัศน์สามารถสร้าง
ภาพในอนาคตได้อย่างชัดเจน 

ในกรณีทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัยด้านดนตรีนั้น  ได้มีการน าดนตรี
หรือบทเพลงมาใช้ในการอบรม ดนตรี  นอกจากจะช่วยคนให้มีความงามด้านจิตใจและอารมณ์ดีแล้ว  ถ้า
น ามาใช้ในการอบรมก็จะท าให้ผ่อนคลายความเครียดและเพ่ิมบรรยากาศที่สดชื่นมากขึ้น  ดนตรีในที่นี้หมาย
รวมถึงเพลงประกอบดนตรีด้วย  อาท ิ

 
ยิ้ม  ยิม้  ย้ิม 

ยิ้มมาน่าตาหวานชื่น 
ยิ้มนิดชีวิตยั่งยืน 

สดชื่นอุราอย่ารีรอ 
มายิ้มกันหนอเพ่ือนเอย 

 
 

 

มโหรีไล่ยุง  
เมื่อยุงกัดขา เมื่อยุงกัดขา มโหรีไล่ยุง 
เมื่อยุงกัดขา  เราอย่าไปต ี
เมื่อยุงมันกัดและมาราวี 
เราใช้วิธีตี... (กลอง) ....  ไล่ยุง 

 
 

นอกจากศิลปะ  ดนตรีเพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัยแล้ว  การเล่นกีฬาก็เป็นการฝึกให้
คนรู้จักค าว่าแพ้ชนะ  และการให้อภัย  การน าเอากีฬาประยุกต์ใช้ในการฝึกอบรมคือการจัดกิจกรรมแข่งขัน
กีฬาสี  การจัดกิจกรรมกายบริหารในตอนเช้า  หรือตอนเย็น  ในกรณีที่มีการอบรมเข้มแบบพักค้างคืน  หรือใน
กรณีการจัดกิจกรรมสันทนาการ หรือสาระสังสรรค์ในช่วงการฝึกอบรม  เป็นต้น 
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4.8  ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) 
  ในทฤษฎีการเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย ศาสตราจารย์อ าไพ  สุจริตกุล  
ได้อธิบายว่า การฝึกฝนกาย วาจา ใจ นับว่ามีความส าคัญยิ่งที่จะท าให้เป็นบุคคลมีคุณธรรมในจิตใจ มีความรู้
แต่เพียงอย่างเดียวแต่ขาดซึ่งคุณธรรมก็ยากที่จะเป็นคนที่พึงปรารถนาในสังคม การฝึกกายเป็นฐานเบื้องต้น
น าไปสู่คุณธรรมในจิตใจ  การฝึกกายในที่นี้จะหมายถึงการพัฒนาบุคลิกภาพที่ดีที่พึงประสงค์ของสังคม  การ
ฝึกความมีสติ ภาวนาเจริญสติเพ่ือพัฒนาปัญญาจึงน าไปสู่คุณธรรมบุคคลซึ่งท าให้มีบุคลิกภาพที่ดีต่อไป 

การฝึกวาจาเป็นการฝึกสัจวาจา  ไมพู่ดโกหกหลอกลวงมธุรสสวาทท่ีพูดจาไพเราะน่าฟัง วจี
มีประโยชน์ค าพูดมีสาระและเป็นประโยชน์ต่อการประพฤติปฏิบัติ การฝึกพูดด้วยการโต้วาทีธรรมะ การใช้เกม
สี่สหายเพ่ือชี้ให้เห็นว่าการเอาแต่ใจตนเองไม่เอาตัวรอด  การคิดหาทางออกที่ชาญฉลาดด้วยเกมสหกรณ์ที่ใช้
ให้เห็นว่า ถ้าทุกคนไม่ร่วมมือกันยากที่เราจะส าเร็จ  เหมือนหลักการที่ว่ารวมกันเราอยู่แยกกันตายหมู่ หรือ
รวมกันช่วยเหลือกันทุกคนได้รับประโยชน์สูงสุดนั่นเองตามหลักการที่ว่า ชนะ ชนะ (win – win concept) 

การฝึกใจเป็นการพัฒนาจิตใจให้เข้มแข็ง จิตเป็นนายกายเป็นบ่าว  ถ้าเชื่อว่าท าได้จะท าได้  
เชื่อว่าดีจะดี  การพัฒนาจิตพ้ืนฐานต้องมุ่งจิตใจมีคุณภาพที่ดีงาม  (ใจงาม)  จิตใจมีความสามารถ (ใจสามารถ)  
จิตใจมีสุขภาพดี (ใจดี) 
 

ในสมบัติผู้ดีและมารยาทไทย  มีผู้สรุปพฤติกรรมการฝึกฝน  กาย  วาจา  ใจ ไว้ดังนี้ 
 

ล าดับที่ กาย วาจา ใจ 
1 ผู้ดีย่อมรักษาความเรียบร้อย ไม่ใช้ถ้อยค าหยาบคาบ ไม่ปล่อยใจให้ฟุ้งซ่าน 
2 ผู้ดีย่อมมีสัมมาคารวะ (เคารพ 

นบน้อม ให้เกียรติ) 
สัมมาวาจา (ไม่ล้อเลียน 
รู้จักขอโทษ) 

เคารพย าเกรง-นพน้อมต่อบิดา มารดา ครู 
อาจารย์และผู้ใหญ่ 

3 ผู้ดีย่อมเป็นผู้มีสง่า (กิริยาผึ่งผาย
องอาจ) 

พูดจาชัดถ้อยชัดค า รู้จักความงาม ความดี และมีน้ าใจเหมือน
น้ า (ไม่หลง ไม่ดึงดัน) 

4 ผู้ดีย่อมเป็นผู้ใจดี (พร้อมที่จะ
ช่วยเหลือ) 

ไม่เยาะเย้ย ถากถาง ข่มขี่ โอบอ้อมอารี และปรารถนาดีต่อผู้อื่น 

5 ผู้ดีย่อมรักษาความซื่อตรงสุจริต ไม่ติดปากด้วยค าสบถ-มุสา ไม่เป็นคนหลายหน้า (เท่ียงตรงและมุ่งมั่น) 
 

จากการศึกษาวิจัยพบว่าการฝึกอบรมที่ดีควรน าเอาเทคนิคการฝึกฝนกาย วาจา ใจ เข้าไป
ประกอบด้วย  เพราะนอกจากจะท าให้เกิดความเข้าใจในเรื่องนั้นแล้ว  การฝึกอบรมจนเกิดเป็นนิสัย  จึงเป็น
สิ่งจ าเป็น  จึงไม่แปลกเลยที่เดี๋ยวนี้มีการน าเอาผู้เข้าอบรมไปฝึกโต้วาทีธรรมะเพ่ือเสริมสร้างคุณธรรมในจิตใจ 
น าผู้เข้ารับการอบรมไปฝึกกายด้วยการลดสิ่งอ านวยความสะดวก มีสิ่งของเครื่องใช้จ ากัด  เพ่ือฝึกความอดทน  
ความเสียสละ  ความมีวินัย  น าผู้เข้าอบรมไปฝึกจิตด้วยการนั่งสมาธิท าจิตใจให้สงบ  ความเป็นผู้มีคุณธรรม
จริยธรรมจะเกิดขึ้นมิได้เลยถ้ามิได้มีการฝึกฝน  การฝึกฝนสม่ าเสมอน าไปสู่พฤติกรรมของคน ๆ นั้นจนกระทั่ง
กลายเป็นนิสัย  ท าอย่างไรจึงจะให้คนมีนิสัยซื่อสัตย์สุจริต  เอ้ือเฟ้ือเผื่อแผ่ช่วยเหลือมีน้ าใจต่อกัน ดังค ากล่าว
ที่ว่า 
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น้ าใจคือเอ้ือเฟ้ือ 

ต้องช่วยเหลือเผื่อแผ่กัน 
หมั่นท าทุก ๆ วัน 

ความดีนั้นน่าชมเชย 
 
 
 
 
 

 

กาย    อยู่ได้โดยเป็นมิตรกับสิ่งแวดล้อม 
วาจา  ก็คือพูดความจริงในสิ่งท่ีสร้างใจ 
ใจ      คิดดี ท าดี ได้ดี 
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ความหมายของผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
การพัฒนาองค์การและการเปลี่ยนแปลงองค์การให้ประสบความส าเร็จจ าเป็นอย่างยิ่งที่

จะต้องมีการพัฒนาปัจจัยแห่งความส าเร็จให้มีความเหมาะสม  ซึ่งในการบริหารองค์การสู่ความเป็น
เลิศและสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันจ าเป็นอย่างยิ่งต้องมีการพัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลงให้มี
ศักยภาพและความสามารถในการพัฒนาองค์การและการเปลี่ยนแปลงองค์การไปสู่ความได้เปรียบใน
การแข่งขันแบบยั่งยืน  (Sustainable Competitive Advantage)  รวมทั้งก่อให้เกิดการพัฒนาการ
คิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ (Innovation) 

โดยทั่วไปหากองค์การใดน าการพัฒนาองค์การและการบริหารการเปลี่ยนแปลงเข้ามาใช้
มักจะต้องการบุคคลภายนอกให้เข้ามาช่วยเหลือ  บุคคลภายนอกที่เข้ามาส่วนใหญ่จะได้แก่ที่ปรึกษา
การพัฒนาองค์การ (Organization Development Consultant)  ซึ่งการที่องค์การต้องการบุคคล
ที่มาจากภายนอกเพราะบุคคลเหล่านี้ เวลาเข้ามา ได้น าทรรศนะ ความคิดใหม่  ๆ  เข้ามาด้วย  ซึ่ง
ทรรศนะตลอดจนความคิดใหม่ ๆ  เหล่านี้โดยทั่วไปมีประโยชน์ต่อการพัฒนาเปลี่ยนแปลงปรับปรุง
องค์การมาก  กล่าวอีกนัยหนึ่งการที่องค์การต้องการบุคคลภายนอกหรือผู้น าการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้
ก็เพราะบุคคลเหล่านี้เป็นส่วนส าคัญของการจัดการการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองค์การ นอกจากนี้
ทรรศนะที่มีต่อปัญหาขององค์การโดยทั่วไปจะมีลักษณะที่ต่างออกไปจากที่องค์การมีอยู่ เดิม  
นอกเหนือไปจากนั้นบุคคลเหล่านี้รู้วิธีการเปลี่ยนแปลงที่มีประสิทธิผลตลอดจนรู้ถึงพฤติกรรมและการ
จัดการที่ควรจะเป็น  สิ่งเหล่านี้มีประโยชน์ในแง่ที่จะช่วยระดมทรัพยากรขององค์การเพ่ือการ
เปลี่ยนแปลง  และที่ส าคัญก็คือความขัดแย้งที่เกิดจากทรรศนะของบุคคลหรือผู้น าการเปลี่ยนแปลง
เหล่านี้กับทรรศนะเดิมที่มีอยู่ในองค์การ  แน่นอนโดยทั่วไปมักช่วยท าให้เกิดโอกาสตลอดจนแนว
ทางการเปลี่ยนแปลงใหม่ ๆ  ที่มีลักษณะสร้างสรรค์ 

อย่างไรก็ตามในการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองค์การ ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้จะต้อง
ได้รับการยอมรับ  ขณะเดียวกันจะต้องมีอ านาจอิทธิพล อ านาจอิทธิพลที่ผู้น ามาเปลี่ยนแปลงเหล่านี้มี
หรือได้มาส่วนใหญ่จะมีหรือได้มาจากบุคลิกภาพ  ค่านิยม  บทบาท ความรู้ ตลอดจนความเชี่ยวชาญ
ซึ่งอาจจ าแนกหรือแบ่งประเภทอิทธิพลที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีหรือได้มาจากแหล่งต่าง ๆ  ดังนี้  
ประการที่หนึ่ง  เป็นอิทธิพลที่ได้มาจากการประเมินสถานภาพที่สูงส่งขององค์การที่เป็นลูกค้าคือ 
หมายถึงองค์การที่เป็นลูกค้าประเมินผู้น าการเปลี่ยนแปลงว่า  เป็นบุคคลที่เวลาพูด  ใช้ภาษาเดียวกับ
พวกตน แต่งตัวคล้ายคลึงกับพวกตน  เหล่านี้ท าให้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้รับความเชื่อถือที่น าไปสู่
การยอมรับที่จะให้มีการเปลี่ยนแปลง  ระเบียบกฎเกณฑ์ที่องค์การใช้อยู่เดิมได้ ประการที่สอง  เป็น
อ านาจอิทธิพลที่ได้มาจากความไว้วางใจ  อ านาจนี้ผู้น าการเปลี่ยนแปลง  ได้มาจากการด าเนินบทบาท
เช่นในเรื่องของการจัดการกับข้อมูลในลักษณะที่อยู่ในกรอบหรือในขอบเขตของบทบาทหน้าที่ที่ได้
อธิบายต่อองค์การที่เป็นลูกค้า  ผลของการพยายามเล่นบทบาทตามกรอบดังกล่าวท าให้องค์การที่เป็น

ตอนที่ 3  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
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ลูกค้าค่อย ๆ  เพ่ิมความไว้วางใจในตัวผู้น าการเปลี่ยนแปลง  ประการที่สาม  เป็นอ านาจอิทธิพลที่
ได้มาจากความเชี่ยวชาญของตัวผู้น า  ในเรื่องที่เกี่ยวกับเนื้อหาสาระและกระบวนการพัฒนาองค์การ 
ประการที่สี่  เป็นอ านาจอิทธิพลที่ได้มาจากการให้ความเชื่อถือขององค์การที่เป็นลูกค้า  อ านาจจะ
เกิดขึ้นกับผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้ก็ต่อเมื่อผู้น าการเปลี่ยนแปลงสามารถด าเนินการเปลี่ยนแปลง
ปรับปรุงองค์การให้เกิดประสิทธิผลหรือสามารถใช้เทคนิคการพัฒนาองค์การได้ส าเร็จ  ประการที่ห้า  
เป็นอ านาจอิทธิพลที่ผู้น าการเปลี่ยนแปลงได้มาจากความไม่พอใจของลูกค้าที่มีต่อกฎระเบียบเมื่อผู้น า
ขององค์การ  กล่าวคือ บางองค์การมีกฎระเบียบข้อบังคับที่สมาชิกไม่ยอมรับ  ดังนั้น  เมื่อผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงเข้ามา  ท าให้สมาชิกขององค์การแห่งนั้น ๆ  ยอมรับการใช้อ านาจอิทธิพลของผู้น าในการ
เปลี่ยนแปลงระเบียบกฎเกณฑ์ตลอดจนโครงสร้างขององค์การที่เข้มงวดกวดขัน  ในกรณีดังกล่าวท า
ให้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีอ านาจอิทธิพลในการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองค์การ 

อย่างไรก็ตามผู้น าการเปลี่ยนแปลงเพ่ือการพัฒนาองค์การมิใช่เกิดจากผู้น าที่เกิดจากที่
ปรึกษาภายนอกองค์การแต่เพียงอย่างเดียว  แต่ยังมีผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่เกิดจากคนภายในองค์การ
ซึ่งโดยทั่วไปมักจะหมายถึง  ผู้บริหารองค์การที่จะต้องมีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในการ
เปลี่ยนแปลงองค์การ และสร้างนวัตกรรมใหม่ให้เกิดขึ้นในองค์การด้วย  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงใน
องค์การจ าแนกได้เป็น  3  ประเภทที่ส าคัญ  ดังนี้ 

1)  ผู้บริหารสูงสุดองค์การที่เป็นผู้บริหารแบบซีอีโอ (Chief Executive officer : 
CEO)  เป็นผู้บริหารที่ต้องมีบทบาทหน้าที่และความรับผิดชอบในการบริหารการเปลี่ยนแปลงให้เกิด
นวัตกรรมใหม่  ฉะนั้นผู้น าซีอีโอ จึงเป็นทั้งผู้ที่คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ  ให้เกิดขึ้นรวมทั้งเป็นต้นแบบ (role 
model)  ในการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงและกระตุ้นให้พนักงานคิดค้นประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่เพ่ือ
การเปลี่ยนแปลงองค์การเพ่ือน าพาองค์การไปสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน และน าพาองค์การสู่
ความเป็นเลิศต่อไป 

2) ผู้บริหารองค์การที่ มีหน้าที่ รับผิดชอบการเปลี่ยนแปลง (Chief Change  
Officer : CCO)  โดยองค์การจะก าหนดให้มีผู้รับผิดชอบในการเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงอย่าง
ชัดเจนส่วนใหญ่จะเป็นรองผู้จัดการ หรือรองอ านวยการบริษัท มีหน้าที่กระตุ้น ส่งเสริม สนับสนุนและ
ผลักดันให้เกิดการเปลี่ยนแปลงและสร้างนวัตกรรมใหม่ให้เกิดขึ้นที่เรียกว่า มีหน้าที่รับผิดชอบโดยตรง
ต่อการเปลี่ยนแปลง  เมื่อใดองค์การไม่มีการเปลี่ยนแปลง  ซี ซีโอ (CCO)  จะต้องรับผิดชอบ และ
จะต้องหาหนทาง กลยุทธ์เพื่อการพัฒนาองค์การและสร้างพลวัตการเปลี่ยนแปลงอยู่ตลอดเวลา 

3) พนักงานองค์การที่มีหน้าที่รับผิดชอบเป็นแกนน าการเปลี่ยนแปลง (Change 
Agent)  โดยองค์การจะก าหนดพนักงานที่มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ (initiative thinking)  เป็นแกน
น าในการเปลี่ยนแปลงองค์การ มีการก าหนดเป็นคณะท างาน หรือคณะกรรมการเพื่อการเปลี่ยนแปลง
เฉพาะเรื่องนั้น ๆ  เช่น แกนน าการเปลี่ยนแปลงเรื่อง  การรื้อปรับระบบ (reengineering)  แกนน า
การเปลี่ยนแปลงเรื่อง  ดัชนีสมดุล (Balanced Scorecard  Team :  BSC Team)  แกนน าการ
เปลี่ยนแปลงเรื่อง  การจัดการความรู้ (Knowledge Management  Team : KM Team)  เป็นต้น 

ดังนั้น  อาจสรุปได้ว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลง หมายถึง  ที่ปรึกษาการพัฒนาองค์การที่เป็น
บุคคลภายนอกมีความมุ่งมั่นปรารถนาที่จะเข้ามาช่วยให้เกิดการพัฒนาและเปลี่ยนแปลงองค์การ 
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รวมทั้งบุคคลที่อยู่ภายในองค์การที่ประกอบด้วยผู้บริหารซีอีโอ (CEO)  ผู้รับผิดชอบการเปลี่ยนแปลง 
ซีซีโอ (CCO) และแกนน าการเปลี่ยนแปลง  (Change Agent)  ซึ่งผู้น าการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวเป็น
บุคคลที่มีความมุ่งมั่นที่จะปฏิบัติงานให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมาย สามารถแก้ปัญหาที่มีความ
สลับซับซ้อนได้อย่างรวดเร็วถูกต้อง   แม่นย าโดยมีพลังและความทะเยอทะยานเป็นตัวกระตุ้น
เกื้อหนุน สนับสนุนให้การเปลี่ยนแปลงประสบความส าเร็จ 
ประเภทของผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

จะเห็นได้ว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้ที่คอยชี้ คอยวินิจฉัยมติตลอดจนปัญหาต่าง ๆ  
ขององค์การ กล่าวอีกนัยหนึ่ง  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงคือบุคคลที่ส าคัญที่จะน าไปสู่ความส าเร็จในการ
เปลี่ยนแปลงพัฒนาองค์การ  ในแง่นี้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเป็นผู้ที่มีอ านาจอิทธิพลในการตีความข้อมูล
ที่จะน ามาใช้ในการวินิจฉัยปัญหาขององค์การ  และนอกจากนี้ยังเป็นผู้ที่คอยจะชี้แนะว่า  เทคนิคการ
พัฒนาองค์การอะไรบ้างที่ควรน ามาใช้ในการเปลี่ยนแปลง  เช่น  กรณีท่ีเป็นเรื่องของการเปลี่ยนแปลง
พัฒนาบุคคลใดบุคคลหนึ่ง  เทคนิคการพัฒนาองค์การที่ควรใช้นอกจากจะใช้การออกแบบงานใหม่  
การวิเคราะห์พฤติกรรม  การวิเคราะห์บทบาท  การพัฒนาองค์การ  การวางแผนชีวิตและอาชีพแล้ว
ควรจะใช้การฝึกอบรมโดยกระบวนการกลุ่มก็ได้   หรือในกรณีที่ เป็นเรื่องการเปลี่ยนแปลง
ความสัมพันธ์ระดับกลุ่ม  เทคนิคการพัฒนาองค์การควรใช้นอกจากการใช้เทคนิคการสร้างทีมงาน  
การส ารวจข้อมูลและการส่งข้อมูลย้อนกลับแล้วควรใช้การประชุมแบบเผชิญหน้าก็ได้  หรือกรณีที่เป็น
การเปลี่ยนแปลงระดับองค์การนอกจากใช้ตารางการบริหารหรือแบบของผู้บริหาร  การส ารวจข้อมูล
และการส่งข้อมูลย้อนกลับ  การประชุมแบบเผชิญหน้า  การออกแบบองค์การสมัยใหม่  จะใช้การ
บริหารโดยยึดวัตถุประสงค์ก็ได้  นอกจากนี้ผู้น าการเปลี่ยนแปลงยังเป็นผู้มีอ านาจอิทธิพลในการให้ค า
จ ากัดความปัญหาตลอดจนการด าเนินการวางแผนเพื่อการเปลี่ยนแปลง 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีกี่ประเภท  นักวิชาการบางท่านว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลงน่าจะมี  
2  ประเภท  คือ ประเภทที่หนึ่ง  ได้แก่  ที่ปรึกษาการพัฒนาองค์การ  ประเภทนี้คือเป็นบุคคลที่สาม
ที่เข้ามาช่วยเหลือการพัฒนาองค์การให้แก่ลูกค้าตามขั้นตอนต่าง ๆ  ตั้งแต่การเก็บรวบรวมข้อมูล ไป
จนกระทั่งถึงการวินิจฉัยปัญหา การใช้เครื่องมือสอดแทรกในการพัฒนาองค์การ  ไปจนกระทั่งการ
ติดตามประเมินผล  โดยทั่วไปผู้น าการเปลี่ยนแปลงประเภทนี้  เป็นผู้ที่มีความรู้ในเรื่องพฤติกรรม
ศาสตร์  ประเภทที่สอง  ก็คือ  คณะท างานในองค์การ ประเภทนี้เป็นกลุ่มคนในที่ได้รับเลือกให้ขึ้นมา
ท าหน้าที่พัฒนาในองค์การ 

แต่นักวิชาการบางท่านเห็นว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลง ไม่ว่าจะเป็นผู้เชี่ยวชาญการพัฒนา
องค์การที่มาจากภายในหรือภายนอกองค์การ จริง ๆ  แล้วน่าจะมี  4  ประเภท  คือ  ประเภทที่หนึ่ง  
เป็นพวกผู้น าการเปลี่ยนแปลงประเภทที่คอยกดดันอยู่ข้างนอกองค์การ (Outside Pressure Type)  
การเปลี่ยนแปลงเหล่านี้  จะท างานข้างนอกองค์การและคอยใช้กลยุทธ์ความกดดัน (a Variety of 
Pressure Tactics)  องค์การ  เช่น  โดยการเดินขบวนของกลุ่มคน โดยการใช้ความรุนแรง ฯลฯ  
ประเภทที่สอง  เป็นพวกผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มาคอยเปลี่ยนคน  (People Change  Type)  ผู้น า
การเปลี่ยนแปลงเหล่านี้จะคอยคิด  คอยนึกว่าในการเปลี่ยนแปลงพฤติกรรมของบุคคล เทคนิคการ
พัฒนาองค์การที่ควรน ามาใช้ควรใช้เทคนิคการพัฒนาองค์การอะไร  เช่น การให้ค าปรึกษา                        
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การปรับเปลี่ยนแก้ไขพฤติกรรม  การประเมินผลบุคคล   เป็นต้น ประเภทที่สาม  เป็นตัวพวกผู้น า
การพัฒนาองค์การ (Organization Development Type)  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้   เวลาจะ
ท าการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงองค์การจะน าเทคนิคการพัฒนาองค์การเหล่านี้มาใช้  เช่น  กระบวนการ
ให้ค าปรึกษาหารือ  การสร้างหรือพัฒนาทีม  และการส ารวจข้อมูลและการส่งข้อมูลย้อนกลับ เป็นต้น  
ประเภทที่สี่  เป็นพวกผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มีหน้าที่คอยวิเคราะห์ปัญหาแล้วน าเสนอฝ่ายบริหาร
ระดับสูงเพื่อการเปลี่ยนแปลง (Analysis for the Top Type)  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงเหล่านี้โดยทั่วไป
เวลาท าการวิเคราะห์ปัญหามักจะใช้เทคนิคต่อไปนี้  เช่น  วิจัยปฏิบัติการ  การวิเคราะห์ระบบ  
การศึกษานโยบาย  และรูปแบบอื่นของแนวทางวิเคราะห์ต่าง ๆ  เพื่อน าผลของการวิเคราะห์มาเสนอ
ฝ่ายบริหารระดับสูงเพื่อการเปลี่ยนแปลงที่จ าเป็น 

อย่างไรก็ตามประเภทของผู้น าการเปลี่ยนแปลงจัดแบ่งออกเป็น  3  ประเภท  คือ  
ประเภทที่หนึ่ง  ก็คือ  ผู้เชี่ยวชาญการพัฒนาองค์การที่มาจากภายใน ( Internal Organization 
Development Specialist)  คือ ใช้คนที่มีความเชี่ยวชาญการเปลี่ยนแปลงองค์การท าหน้าที่เป็นผู้น า
การเปลี่ยนแปลง ประเภทที่สอง  เป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่มาจากภายนอก  ได้แก่  พวกที่ปรึกษา
การพัฒนาองค์การ (Organization Development Consultant)  พวกนี้ส่วนใหญ่เป็นผู้ที่มีความรู้
ความสามารถในเรื่องของการพัฒนาองค์การมาเป็นอย่างดีเพราะได้รับการเรียนรู้ตลอดจนผ่านการ
ฝึกอบรมเกี่ยวกับเรื่องนี้มา  ส่วนใหญ่เป็นพวกมืออาชีพ ประเภทสุดท้าย  ก็คือ  เป็นพวกคณะท างาน
การพัฒนาองค์การ (Organization  Development Task  Force)  พวกนี้ได้รับการจัดตั้งขึ้นมา
เพราะฝ่ายที่เกี่ยวข้องเห็นว่าสามารถช่วยให้งานพัฒนาองค์การสามารถด าเนินต่อไปได้  นอกจากนี้
การตั้งคณะท างานดังกล่าวขึ้นมาก็เพราะมีการพิสูจน์กันแล้วว่า  ผู้น าการเปลี่ยนแปลงลักษณะนี้มี
ความเชื่อถือได้มากกว่าผู้น าการเปลี่ยนแปลงประเภทอ่ืน 
 
บทบาทผู้น าการเปลี่ยนแปลง 

ผู้น าการเปลี่ยนแปลงมีบทบาทในการกระตุ้นส่งเสริมและเป็นต้นแบบของการจัดการ
นวัตกรรมและการบริหารการเปลี่ยนแปลงองค์การสู่ความส าเร็จ  บทบาทที่ควรจะเป็นของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงที่ส าคัญสรุปได้เป็น  8  ประการ ดังนี้ 

1. บทบาทการเป็นพี่เลี้ยง (Mentor role)  บทบาทนี้เป็นบทบาทที่จะสะท้อนให้เห็น
ถึงความเอ้ืออาทร ความห่วงใยและการแนะน าหรือการสอนงานให้แก่ลูกน้องอย่างมีเมตตาและด้วย
ความเห็นอกเห็นใจ  ซึ่งหัวหน้าหรือผู้น าที่จะปฏิบัติตามบทบาทนี้ได้ดีจะต้องมีสมรรถนะส าคัญคือ  
หัวหน้าต้องเป็นผู้ที่มีความเข้าใจตนเองและผู้ร่วมงานเป็นอย่างดี  กล่าวคือหัวหน้าต้องเป็นผู้ที่
ตระหนักรู้ในตนเองอย่างชัดเจน (self-awareness)  รู้ว่าตนเองเป็นคนอย่างไร  มีพ้ืนฐานอารมณ์
เช่นใด  อะไรคือสิ่งที่จะส่งผลกระทบต่อการปฏิบัติงาน  ในขณะเดียวกันก็ต้องศึกษาและเข้าใจใน
ธรรมชาติของทีมของลูกน้องให้เข้าใจด้วย  หัวหน้าควรประเมินตนเองเพ่ือให้ทราบถึงข้อดีและ
ข้อจ ากัดของตนเองให้ดีก่อน  เพ่ือหาแนวทางปรับปรุงให้เหมาะสม  นอกจากนี้หัวหน้าหรือผู้น าควร
จะต้องเป็นผู้ที่มีความเชื่อมั่นในตนเอง ตระหนักในคุณค่าและความรู้ความสามารถของตนเพ่ือให้เกิด
ความน่าเชื่อถือ สมรรถนะอีกประการหนึ่งในบทบาทนี้คือความสามารถในการอธิบาย/สั่งงาน/
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ติดต่อสื่อสาร หัวหน้าควรท าได้อย่างมีประสิทธิภาพ  ในบทบาทนี้คาดหวังว่าหัวหน้าต้องมีทักษะใน
การสื่อสารที่ดีทั้งการรับฟังปัญหาของลูกน้อง  หรือผู้บริหาร  ตลอดจนการคิด พิจารณาและมีทักษะ
การพูดสื่อสารได้อย่างเหมาะสมกับลูกน้องแต่ละคน ในแต่ละสถานการณ์ สามารถท าให้ทุกคนเข้าใจ
ได้ตรงกัน  และตรงตามวัตถุประสงค์  ดังนั้น  หัวหน้าตามบทบาทนี้จึงถูกคาดหวังว่าต้องเป็นผู้ที่ใจ
กว้างยอมรับฟังค าติชมและเป็นคนที่ค่อนข้างเปิดเผยพอสมควร  อีกทั้งยังต้องสนใจและมีการพัฒนา
ตนเองและให้การพัฒนา/ส่งเสริมให้ผู้ร่วมงานเกิดการพัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 

2. บทบาทการเป็นผู้อ านวยความสะดวก (Facilitator role)  บทบาทนี้ครอบคลุม
ใน  3 สมรรถนะหลัก ได้แก่  การเป็นผู้บริหารจัดการทีมงานที่ดี การเปิดโอกาสให้ทุกคนมีส่วนร่วมใน
การตัดสินใจ และความสามารถในการบริหารจัดการความขัดแย้งได้เป็นอย่างดี  ซึ่งการที่จะเป็นผู้น า
ที่มีสมรรถนะในบทบาทนี้ได้อย่างสมบูรณ์นั้น  หัวหน้าต้องเข้าใจในเป้าหมายของหน่วยงานหรือ
องค์การอย่างชัดเจนก่อน จากนั้นต้องเรียนรู้เทคนิคการถ่ายทอดข้อมูลอย่างมีประสิทธิภาพและ
เลือกใช้สารสนเทศได้อย่างเหมาะสม  ใช้การมีส่วนร่วมของผู้ร่วมงานให้มากที่สุด  ซึ่งการที่จะสามารถ
ท าให้เกิดอย่างนั้นได้ หัวหน้าหรือผู้น าต้องท าให้เกิดความเชื่อถือ  ความไว้วางใจ (trust)  ในผู้ร่วมงาน
ให้ได้ก่อน  ทั้งความเชื่อถือไว้วางใจระหว่างหัวหน้ากับลูกน้องและความเชื่อถือไว้วางใจระหว่าง
ผู้ร่วมงานด้วยกันเอง  ซึ่งเป็นประเด็นที่มีความส าคัญที่สุด  ที่จะบ่งชี้ถึงผลของการบริหารจัดการ
ทีมงานที่ดี  โดยหัวหน้าสามารถท าได้โดยการสร้างบรรยากาศที่ดีในที่ท างาน  อีกทั้งเชื่อมั่นว่าลูกน้อง
เป็นทรัพยากรที่มีค่ามากที่สุดในองค์การ  หัวหน้าควรเป็นคนเปิดเผยจริงใจ และยอมรับฟังความ
คิดเห็นของทีม  อีกทั้งปฏิบัติงานด้วยความซื่อสัตย์ เป็นตัวอย่างที่ดี เปิดโอกาสให้ทีมได้มีส่วน
ช่วยเหลือเกื้อกูลกันให้มากเพ่ือให้เกิดความผูกพัน  และทุกคนแน่วแน่ในเป้าหมายหลักของหน่วยงาน
ร่วมกัน  หากปฏิบัติเช่นนี้  ความขัดแย้งต่าง ๆ  ก็จะไม่มาก และถึงแม้จะเกิดความขัดแย้งขึ้น ซึ่งเป็น
ภาวะปกติในทุกหน่วยงาน หัวหน้าก็ควรสามารถที่จะเลือกเทคนิคต่าง ๆ  เช่น  การท าให้เกิดการ
แข่งขัน (competing)  การให้ความร่วมมือ (collaborating)  การประนีประนอม (compromising) 
การหลีกเลี่ยง (avoiding)  หรือใช้หลักการปรองดองกัน (accommodating)  มาใช้บริหารจัดการ
ความขัดแย้งนั้นได้อย่างเหมาะสมกับแต่ละเหตุการณ์  ซึ่งเทคนิคในการจัดการความขัดแย้งทั้งหมดนี้
การให้ความร่วมมือกัน (collaborating)  จะเป็นเทคนิคที่ประสิทธิผลมากที่สุด  โดยเฉพาะผลใน
ระยะยาว 

3. บทบาทการเป็นผู้ติดตาม/ก ากับ/ตรวจสอบงาน (Monitor role)  บทบาทการ
เป็นผู้ติดตาม/ก ากับ/ตรวจสอบงานเป็นบทบาทที่ส าคัญมากอีกบทบาทหนึ่งของผู้บริหารหรือหัวหน้า
งาน เพ่ือธ ารงรักษาผลการปฏิบัติงานที่ดีของลูกน้องแต่ละคนและของทั้งทีม  ทั้งหน่วยงานและ
องค์การไว้ได้อย่างยั่งยืน  ซึ่งสมรรถนะส าคัญคือ  การติดตาม/ก ากับ/ตรวจสอบผลการปฏิบัติงานของ
ผู้ร่วมงานอย่างสม่ าเสมอต่อเนื่อง  ใช้การร่วมมือกันของผู้ร่วมงานในการติดตาม/ก ากับ/ตรวจสอบงาน
และกระบวนการท างานของบุคลากร  ใช้การติดตามสมรรถนะหลักในบทบาทนี้ได้แก่การพิจารณา
เลือกใช้ข้อมูลอย่างมีเหตุผล  ใช้ข้อมูลที่มีหลักฐานเชิงประจักษ์  มีการศึกษาวิจัยมาแล้วและได้รับการ
ยอมรับอย่างกว้างขวางในวงการมาใช้ในการติดตาม  แก้ไข  หรือพัฒนางานอย่างต่อเนื่อง  สนับสนุน 
ส่งเสริมให้ทุกคนในทีมรู้จักเลือกใช้ข้อมูลที่เป็นประโยชน์  มีเหตุผลเพียงพอและเหมาะกับบริบทและ
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นโยบายขององค์การและหน่วยงานเป็นส าคัญ  ไม่บริโภคข้อมูลข่าวสารมากเกินไปโดยไม่ได้กลั่นกรอง  
หัวหน้าจึงต้องเป็นผู้ที่รู้จริง  รู้เท่าทันเหตุการณ์ และเป็นผู้ที่คิดได้อย่างรอบคอบ  มีเหตุผลสนับสนุน
เพียงพอ  จึงจะสามารถติดตาม/ก ากับ/ตรวจสอบงานและธ ารงผลงานไว้ได้อย่างยั่งยืน 

4. บทบาทการเป็นผู้ประสานงาน (Coordinator role)  เป็นที่ยอมรับในโลกปัจจุบัน
ซึ่งเป็นยุคแห่งข้อมูลข่าวสารที่สามารถติดต่อถึงกันและกันได้อย่างรวดเร็ว  แต่ละองค์การต่างก็มีการ
ติดต่อพ่ึงพาหรือเอ้ือประโยชน์ต่อกันและกันค่อนข้างมาก  แม้แต่ในหน่วยงานหรือองค์การเดียวกัน  
ดังนั้น  การประสานระบบงานต่าง ๆ  ให้เป็นไปในแนวทางหรือเป้าหมายสูงสุดเดียวกันเป็นสิ่งจ าเป็น  
ก่อนที่จะติดต่อระหว่างกันและกันได้อย่างถูกต้องชัดเจนในวัตถุประสงค์บทบาทการประสานงานจึง
เป็นอีกบทบาทหนึ่งที่ส าคัญส าหรับผู้น าหรือหัวหน้างานในทุกระดับที่จะท าให้การประสานระหว่าง
บุคคล  กลุ่ม หน่วยงาน องค์การ เพ่ือให้ระบบต่าง ๆ  ของงานแต่ละอย่างด าเนินไปได้อย่างราบรื่น
ที่สุดจึงเป็นเรื่องที่ต้องให้ความส าคัญเป็นอย่างยิ่ง  ซึ่งสมรรถนะส าคัญในบทบาทนี้คือความสามารถใน
การบริหารโครงการต่าง ๆ  ได้เป็นอย่างดี  สามารถประสานความร่วมมือในการออกแบบระบบการ
ท างานได้ดี  เป็นผู้ประสานงานที่ดีทั้งงานต่างหน้าที่ในหน่วยงานของตนเองและในระหว่างหน่วยงาน  
กล่าวคือ  ผู้น าหรือหัวหน้าถูกคาดหมายว่าจะสามารถน าพาทีม วางแผน ออกแบบระบบงานแต่ละ
อย่างได้อย่างเหมาะสม  วางตัวผู้รับผิดชอบได้อย่างเหมาะสม ถูกคน ถูกงาน และถูกช่วงจังหวะเวลา 
และตอบสนองนโยบายของหน่วยงานหรือองค์การได้ มีก าหนดแผนงานและตารางเวลาที่ชัดเจน  มี
การก ากับติดตาม อย่างเหมาะสม มีการพิจารณาถึงความคุ้มค่า คุ้มทุน  ไม่ว่าจะเป็นงานในความ
รับผิดชอบในหน้าที่ปกติหรือแม้แต่งานที่ได้รับมอบหมายเป็นพิเศษ  รวมไปถึงผลของงานหรือ
โครงการต่าง ๆ  ที่ได้รับมอบหมายด้วย  ทักษะในการติดต่อหรือสร้างสัมพันธภาพต้องถูกน ามา
ประยุกต์ใช้ ให้ เหมาะสม  รวมถึงควรต้องมีการจัดการความรู้ทั้ งที่ เป็นความรู้ภายใน ( tacit 
knowledge)  และความรู้ภายนอก (explicit knowledge)  ได้อย่างเหมาะสมด้วยจึงจะสามารถ
ปฏิบัติตามบทบาทนี้ได้อย่างประสบผลส าเร็จ 

5. บทบาทการเป็นผู้อ านวยการ (Director  role)  ในบรรดาบทบาทท้ังหมดบทบาท
การเป็นผู้น าทีม เป็นบทบาทที่ผู้เชี่ยวชาญส่วนใหญ่ลงความเห็นว่าเป็นบทบาทที่สะท้อน “ความมี
ภาวะผู้น า”  ได้มากท่ีสุดซึ่งสมรรถนะส าคัญคือ  สามารถน าในการสร้างวิสัยทัศน์ร่วมกันของทีม และ
ถ่ายทอดได้อย่างทั่วถึง  สามารถก าหนดเป้าหมายและวัตถุประสงค์ของทีมได้อย่างชัดเจน  และ
สามารถออกแบบและจัดผังองค์กรของหน่วยงานที่เอ้ือให้เกิดการปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานระดับสูง 
สะดวกรวดเร็วและปลอดภัย 

การร่วมกันสร้างวิสัยทัศน์  พันธกิจของหน่วยงานนั้นผู้น าควรต้องพยายามหาค าตอบ
ร่วมกันว่าหน่วยงานนั้นมีขึ้นมาเพ่ืออะไร  อะไรเป็นงานส าคัญ  จากนั้นก าหนดเป้าหมายร่วมกันว่า
ต้องการให้ผลของงานหรือบริการนั้นเป็นอย่างไรซึ่งนั่นก็คือเป้าหมายสูงสุดของหน่วยงานหรือองค์การ 
แล้วจึงถ่ายทอดให้เข้าใจตรงกันอย่างทั่วถึง  ซึ่งต้องน าทักษะการสื่อสารที่มีประสิทธิภาพเข้ามาใช้  
ผู้เชี่ยวชาญด้านการสื่อสารได้แนะน ากลุ่มค าซึ่งจะช่วยเพ่ิมความส าเร็จของการถ่ายทอด หรือสื่อสาร
วิสัยทัศน์   พันธกิจให้ทั่วถึงทั้งองค์กรไว้ว่าควรจะประกอบด้วย 1)  ความจริง (realistic)  ผู้น าต้องพูด
เน้นถึงสิ่งซึ่งเป็นความจริง  เป็นสิ่งที่เห็นเป็นรูปธรรมจับต้องหรือสัมผัสได้ หรือสามารถแปลงให้เห็น
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เป็นภาพจริงที่แจ่มชัด  ทุกคนเข้าใจได้ตรงกัน 2)  การมองโลกในแง่ดี (optimistic)  ผู้น าควรพูดด้วย
ถ้อยค าที่แสดงถึงการมองด้านบวก  การมองโลกในแง่ดี ซึ่งเชื่อว่าเป็นค าพูดที่แสดงถึงความหวังและ
ความเป็นไปได้  3) การปฏิบัติ (activity) ผู้น าควรต้องพูดให้เห็น    การปฏิบัติได้อย่างชัดเจน  ทีม
เข้าใจและเกิดอารมณ์ร่วมในการปฏิบัติให้ถึงเป้าหมายเดียวกัน  ไม่สับสน และ 4)  ความมั่นคง
แน่นอน  ความสม่ าเสมอในสิ่งที่พูด (certainly)  ซึ่งจะเป็นการประกันและก่อให้เกิดความน่าเชื่อถือ
ในข้อมูลที่แจ้งให้ทุกคนทราบ เมื่อสามารถถ่ายทอดได้อย่างมีประสิทธิภาพเช่นนี้ร่วมกับการออกแบบ
และวางกลยุทธ์ วางแนวทางการท างาน  ผู้ที่จะรับผิดชอบในแต่ละหน้าที่ ระบบงานและระบบต่าง ๆ  
ที่เกี่ยวข้องได้อย่างลงตัว  เหมาะสมก็จะสามารถเอ้ือให้เกิดการปฏิบัติงานที่มีมาตรฐานระดับสูง  
สะดวกรวดเร็วและปลอดภัยกับทั้งผู้รับผลงานและผู้ปฏิบัติงานได้เป็นอย่างดี 

6. บทบาทการเป็นผู้ผลิตงานบริการ (Producer role)  อีกบทบาทหนึ่งต่อจากการ
เป็นผู้น าทีมของหัวหน้าหรือผู้น าซึ่งจะขาดไปไม่ได้เลยเช่นกันส าหรับการสร้างภาวะผู้น าในเชิงการ
บริหารจัดการก็คือบทบาทการเป็นผู้น าการผลิตบริการ (Producer role) ผลงานจะมากหรือน้อยกว่า
เป้าหมายของหน่วยงานหรือองค์การ มีประสิทธิภาพเพียงพอหรือไม่ ขึ้นอยู่กับบทบาทภาวะผู้น าในข้อ
นี้ของหัวหน้าหรือผู้น าเป็นส าคัญซึ่งสมรรถนะหลักของบทบาทนี้ได้แก่  สามารถน าทีมให้ท างานไ ด้
บรรลุเป้าหมายอย่างคุ้มค่าคุ้มทุน  อีกท้ังยังสามารถจัดสภาพแวดล้อมในหน่วยงานได้เหมาะสมเอ้ือต่อ
การท างานให้บรรลุเป้าหมาย รวมทั้งความสามารถในการบริหารเวลาทั้งของตนเองและทีมงาน/
บริหารจัดการความเครียดได้ดี หลักการส าคัญก็เพ่ือจะส่งเสริมให้ผู้น าหรือหัวหน้าเกิดสมรรถนะต่าง ๆ  
ในบทบาทนี้ ได้  คือการค านึงถึงการสร้างแรงจูงใจ (motivated) การเสริมสร้างพลังอ านาจ 
(empowered)  และการมั่นคงในพันธะสัญญาต่าง ๆ  (committed)  กับผู้ร่วมงาน  ส าหรับการจัด
สภาพแวดล้อมในหน่วยงานได้เหมาะสมเอ้ือต่อการท างานให้บรรลุเป้าหมายนั้นในแนวคิดนี้นอกจาก
จะหมายถึงสิ่งแวดล้อมด้านกายภาพทั่ว ๆ  ไปที่ผู้น าควรจะดูแลให้มีอย่างครบถ้วนเหมาะสมแล้ว ยัง
จะหมายความรวมถึงการหาแนวทางในการจูงใจที่เหมาะสมและการพิจารณาให้การสนับสนุนในเรื่อง
รางวัล  ตลอดจนขวัญและก าลังใจของทีมอีกด้วย 

7. บทบาทการเป็นเสมือนนายหน้า (Broker role)  ในโลกแห่งการแข่งขันเช่นใน
ปัจจุบันนี้ผู้น าที่มีความรู้ความสามารถเท่านั้นที่จะสามารถน าพาให้องค์การหรือหน่วยงานอยู่รอดได้
อย่างยั่งยืน  ในการสร้างสมรรถนะในบทบาทการเป็นเสมือนนายหน้าของหัวหน้าหน่วยงานหรือ
องค์การจึงมีสมรรถนะส าคัญ  3  ประการ  ได้แก่ 1) ความสามารถในการสร้างและธ ารงรักษาการ
ยอมรับนับถืออยู่ เสมอ  ฉะนั้นหัวหน้าหรือผู้น าจึงต้องพัฒนาตนเองอยู่ เสมอทั้งในด้านความรู้ 
ความสามารถในงาน กล่าวคือต้องรู้ให้จริงในงานที่ตนรับผิดชอบ ฝึกฝนให้คงความช านาญไว้ 
ตลอดเวลาและรักษาตนให้เป็นคนดี  มีคนเคารพนับถือ  เชื่อถืออย่างกว้างขวางหรือเป็นที่ยอมรับใน
หน่วยงานหรือองค์การ 2)  ความสามารถในการต่อรองข้อตกลงและพันธะสัญญาต่าง ๆ  ซึ่งเป็นสิ่งที่
หลีกเลี่ยงได้ยากในปัจจุบันโดยเฉพาะในโลกของธุรกิจ หัวหน้าจึงควรมีทักษะในการเจรจาต่อรอง 3)  
ความสามารถในการน าเสนอความคิดเห็น  รวมถึงการแสดงผลงาน  การน าเสนอผลงานของ
หน่วยงานได้อย่างน่าสนใจ และมีทักษะ 
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8. บทบาทการเป็นผู้น าในด้านนวัตกรรม  (Innovation role)  ทุกองค์การใน
ปัจจุบันนี้หลีกเลี่ยงไม่พ้นการเปลี่ยนแปลงซึ่งจะเปลี่ยนผ่านเข้ามาอย่างรวดเร็ว  ผู้น าหรือหัวหน้าของ
ทุกองค์การจึงต้องเตรียมตัวให้พร้อมตลอดเวลา  ทั้งนี้ก็เพ่ือความอยู่รอดของทุกองค์การ บทบาทการ
เป็นผู้น าในด้านนวัตกรรมจึงถูกก าหนดขึ้นเพ่ือให้ผู้น าในเชิงบริหารจัดการได้เรียนรู้และฝึกสมรรถนะ  
ซึ่งสมรรถนะหลักของบทบาทนี้คือ ความสามารถในการปรับตัวให้เท่าทันการเปลี่ยนแปลงและ
นวัตกรรมใหม่ ๆ  อยู่เสมอ  เรียนรู้ที่จะยอมรับและปรับตัวแม้จะเป็นสิ่งที่มีความยุ่งยากกว่าเดิม  หรือ
เป็นสิ่งที่ไม่เคยคาดคิดมาก่อน แนวคิดนี้เชื่อว่าหากหัวหน้าหรือผู้น ามั่นคงและอยู่ท่ามกลางการ
เปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  ได้เป็นอย่างดีแล้วย่อมน าพาทีมไปสู่จุดมุ่งหมายได้อย่างแน่นอน สมรรถนะอีก
ประการหนึ่งคือการเป็นผู้มีความคิดริเริ่มสร้างสรรค์  อีกทั้งส่งเสริมให้ลูกน้องหรือทีมได้มีโอกาสได้ใช้
ความคิดสร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่ ๆ อยู่เสมอ  เป็นการเพ่ิมคุณค่าในตนเอง  ในทีมและในผลงานของ
หน่วยงานหรือขององค์การได้  และสมรรถนะหลักประการสุดท้ายของบทบาทนี้คือ ผู้น าหรือหัวหน้า
ต้องสามารถบริหารการเปลี่ยนแปลงต่าง ๆ  ได้เป็นอย่างดี  และสามารถปรับใช้ให้เหมาะสมกับบริบท
ของหน่วยงานและของทีม 
 
ความหมายของวิสัยทัศน์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 พจนานุกรมฉบับราชบัณฑิตยสถาน พ.ศ. 2542  ได้อธิบายว่า วิสัยทัศน์ หมายถึง การมอง
การณ์ไกล ใน Webster’s Encyclopedic Unabridged Dictionary ได้อธิบายค าว่า วิสัยทัศน์  
หมายถึง อ านาจการหย่ังรู้ด้วยสายตา อ านาจการคาดการณ์ในอนาคต บางสิ่งที่มองเห็นในอนาคต 
จินตนาการในอนาคต และภาพอนาคต (scenario) 
 1. เบิร์น  เนนูส (Burn Nauns, 1992 : 7 - 10)  ได้อธิบายว่า วิสัยทัศน์มีลักษณะเป็นการ
เดินทางด้วยสมอง (mental journey)  จากที่ ๆ เรารู้ไปสู่ที่ ๆ เราไม่รู้ โดยการสร้างสรรค์อนาคตด้วย
การสร้างภาพจากข้อเท็จจริง ความหวัง ความฝัน อันตราย และโอกาสที่มีอยู่ในปัจจุบัน (Hickman & 
Silva, 1984 : 32)  วิสัยทัศน์คือภาพลักษณ์ทางสมอง (mental image) ของความเป็นไปได้ และ
สภาพของอนาคตท่ีพึงปรารถนา ภาพลักษณ์ทางสมองนี้ อาจคลุมเครือเหมือนความฝัน หรืออาจ 
แจ่มแจ้งเหมือนกับข้อความในวัตถุประสงค์ วิสัยทัศน์เป็นคุณภาพที่จ าเป็นยิ่งของผู้น าที่มีประสิทธิผล 
เปรียบเสมือนแผนที่น าทาง  (road map)  ที่จะไปสู่อนาคตที่ดีกว่า  วิสัยทัศน์คือภาพในใจ
(mindscape) ซึ่งเป็นเครื่องชี้น าการปฏิบัติ และการตัดสินใจของบุคคล ภาพในใจนี้เราไม่สามารถเห็น
ด้วยตาไม่เหมือนกับภาพภูมิประเทศ (landscape) ซึ่งเราสามารถมองเห็นด้วยตา วิสัยทัศน์เปรียบ
เหมือนกับพิมพ์เขียว (blueprint) ของสภาวะที่พึงปรารถนา เป็นเหมือนกับภาพลักษณ์ของ
สภาพการณ์ทื่ชื่นชอบ ซึ่งเราช่วยกันท าให้บรรลุถึงในอนาคต วิสัยทัศน์หมายถึงหน้าต่างของโลกในวัน
พรุ่งนี้หน้าต่างที่มองเห็นภาพใหญ่ของอนาคตที่พึงปรารถนาและมีความเป็นไปได้ วิสัยทัศน์คือ  
เค้าโครงหรือโครงสร้างที่เสนอแนะทางเลือกของธรรมชาติ และทิศทางขององค์การ เป็นสิ่งที่องค์การ
ต้องการจะเป็น วิสัยทัศน์เป็นความสามารถที่มองเห็นความไม่ตรงกัน หรือความแตกต่างระหว่างสิ่งที่
เป็นอยู่ในขณะนี้กับสิ่งที่ควรจะเป็น แล้วรวมพลังผู้เกี่ยวข้องทั้งหลายด าเนินการเพ่ือบรรลุสิ่งที่ควรจะ
เป็น วิสัยทัศน์คือสิ่งกระตุ้นพฤติกรรมของบุคคลไปสู่ความหวังความฝัน วิสัยทัศน์จะดลใจให้เกิดการ
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กระท าและช่วยก าหนดทิศทางในอนาคต วิสัยทัศน์เป็นเรื่องของความจริง (realistic) น่าเชื่อถือเป็นสิ่ง
ดึงดูดใจเพ่ือสร้างองค์การในอนาคต วิสัยทัศน์ถือได้ว่าเป็นเรื่องเกี่ยวกับอนาคตโดยเริ่มตั้งแต่วันพรุ่งนี้
เป็นต้นไป เกี่ยวข้องกับกรอบแนวความคิดอย่างเป็นระบบ มีการก าหนดกลยุทธ์ (strategies)  และ
การปฏิบัติการ เป็นเรื่องที่เกี่ยวกับจินตนาการ (imagination)  อาจจะดีหรือไม่ดีก็ได้เป็นเรื่องที่
เกี่ยวข้องกับความคิดและจินตนาการองค์การในอนาคตเป็นเรื่องท่ีเกี่ยวกับสัญญาณเตือนภัยให้เรา
ต้องเปลี่ยนแปลงเพ่ืออนาคตที่ดีกว่า 
 วิสัยทัศน์ คือ ความสามารถที่จะรับรู้บางสิ่งบางอย่างโดยผ่านกระบวการคิดการรับรู้ การ
ตระหนักรู้ การสังเคราะห์ความคิดสร้างภาพฉายไปในอนาคต เป็นการสร้างภาพของสมองที่มุ่งมอง
อนาคตโดยเป็นภาพที่สมจริงสมจัง น่าเชื่อถือ น่าสนใจ เป็นภาพในอนาคตที่สะท้อนให้เห็นถึง
เป้าหมาย ความหวัง ค่านิยม ความเชื่อถือขององค์การ เป็นภาพชัดเจนที่บ่งถึงภาวะในอนาคตที่พึง
ประสงค์ เป็นข้อความที่บ่งถึงปรัชญาความมุ่งหมายของการปฏิบัติงาน วิสัยทัศน์เป็นผลมาจาก
ความคิดอ่านมีรากฐานมาจากพาราไดม์ (paradigm) เป็นมวลของความคิด ค าพูด การกระท า หรือ
โลกทัศน์ที่สมองบุคคลรับรู้สร้างภาพ (a mental image) วิสัยทัศน์เป็นผลผลิตของจินตนาการ ความ
ใฝ่ฝัน ความฝันที่แปลกตา ชนิดที่ว่าเป็นสิ่งที่ผู้คนไม่คาดคิด ไม่เห็นด้วย เป็นผลผลิตของความคิด
สร้างสรรค์ ญาณหยั่งรู้เล็งเห็นความเป็นไปข้างหน้า จับกระแสการเปลี่ยนแปลงในอนาคตได้ เป็นส่วน
หนึ่งของการคิดไปข้างหน้า (foresight) คิดไปข้างหลัง (blacksight) มองเข้าไปข้างในตน (insight) 
เรียนรู้จากผู้คน สถานการณ์ สภาพแวดล้อม จากข่าวสาร ประสบการณ์ สังเคราะห์ รู้เท่าทัน แนวโน้ม
วิวัฒนาการ พัฒนาการและวิจารณญาณตัดสินใจปฏิบัติการอย่างหนึ่งขึ้นมาก่อนถึงเวลาอันควร 
จินตนาการ ความฝันดังกล่าวนี้เกี่ยวกับสิ่งที่ยังไม่มี ไม่ปรากฏ ยังไม่เกิด แต่ก็อาจท าให้เกิดขึ้นได้ใน
อนาคต วิสัยทัศน์ไม่ใช่เป็นสิ่งที่เพ้อฝัน แต่เป็นสิ่งที่ใฝ่ฝัน เป็นสิ่งที่เกี่ยวข้องกับอนาคต แต่ไม่ใช่ค า
ท านาย ไม่ใช่แผนปฏิบัติการหรือภารกิจที่มีเป้าประสงค์ แต่เป็นเครื่องมือที่บอกทิศทางเพ่ือมุ่งสู่
เป้าหมายที่ต้องการ วิสัยทัศน์ไม่ใช่ความจริงหรือข้อเท็จจริง แต่เป็นการคาดคะเนถึงภาวะที่พึง
ประสงค์ ที่เป็นไปได้เป็นความคิด ความเชื่อ มีค่านิยมปรัชญาแฝงอยู่ ไม่มีความถูกผิดต้องพิจารณา
ร่วมกับตัวแปรอื่นๆ เป็นสิ่งที่ประกอบขึ้นจากหลายๆ อย่างมากกว่าที่จะเป็นความคิดอย่างเดียวล้วน ๆ 
วิสัยทัศน์เป็นผลมาจากการรู้คุณค่าของอดีตในบทเรียน (lessons learned) เห็นและเข้าใจสภาพ
ปัจจุบัน และเตรียมการเพ่ืออนาคต วิสัยทัศน์จึงเป็นสิ่งที่ไม่หยุดนิ่ง มีลักษณะเป็นพลวัตอยู่ตลอดเวลา 
วิสัยทัศน์ไม่ใช่เป็นตัวบีบคั้นการกระท าแต่เป็นตัวเร่งท้าทายให้เกิดพฤติกรรมเพ่ือความเปลี่ยนแปลง 
เชิงสร้างสรรค์ เป็นการมองเห็นความแตกต่างระหว่างการรับรู้กับความเป็นจริงที่เกิดขึ้นที่ปรากฏอยู่ 
พลิกผันความฝันให้ เป็นความจริง มุ่ งหาอนาคตที่ ดีกว่า  ชิ งความได้ เปรียบในการแข่งขัน 
(competitive advantage)  วิสัยทัศน์ที่แท้จริงจะไม่ใช่วิสัยทัศน์ที่เกิดมี และอยู่ในตัวคนใดคนหนึ่ง 
แต่จะเป็นวิสัยทัศน์ร่วมกัน (shared vision) เผยให้คนอ่ืนได้ทราบและน าไปปฏิบัติได้ 
 2. เอ็น. ติกชี  และเอ็มเอเดวันนา (N. Tichy and M.A. Devanna, 1986: 50)  ได้
อธิบายว่าวิสัยทัศน์ในการบริหารมีองค์ประกอบที่ส าคัญสองประการคือ เป็นการสร้างกรอบ
แนวความคิด (conceptual framework) หรือพาราไดม์ของความเข้าใจเกี่ยวกับเป้าหมายของ
องค์การ (paradigm of understanding)  วิสัยทัศน์จะบรรจุแผนที่น าทาง (road map) และ
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องค์ประกอบที่สองอธิบายว่าวิสัยทัศน์เป็นเรื่องเกี่ยวกับอารมณ์ที่จะสร้างแรงกระตุ้นให้แต่ละบุคคล
สร้างเอกลักษณ์ของตนเอง 
 3. เจ. โรเช จี. เบเกอร์ และอาร์. โรส (J. Roueche G. Baker and R. Rose, 1989: 
45)  ได้อธิบายว่า วิสัยทัศน์เป็นเพียงรากฐานที่น าไปสู่ความจริงและจะเป็นจริงได้ก็ข้ึนอยู่กับการเสี่ยง
และสร้างโอกาสจากการแลกเปลี่ยนความคิดเห็นภายในทีม 
 4. จอห์น คอตเตอร์ (John Kotter, 1990 : 58) ได้อธิบายว่าวิสัยทัศน์มิใช่สิ่งลึกลับหรือว่า
มองไม่เห็นแต่หมายถึงค าพรรณนาที่เกี่ยวกับบางสิ่งบางอย่างในระยะไกล และอะไรบ้างที่ควรจะ
เปลี่ยนแปลงในอนาคต และความเป็นผู้น าที่ประสบความส าเร็จนั้นจะต้องมีวิสัยทัศน์และกลยุทธ์
ประกอบกัน 
 5. เจ. โคเช และบี. พอร์นเนอร์ (J. Kouzes and B. Porner, 1988: 78) ได้อธิบายว่า 
วิสัยทัศน์เกี่ยวข้องกับทิศทางในอนาคต มาตรฐานของความเป็นเลิศ จินตนาการที่มองเห็นซึ่งควรเป็น
อันหนึ่งอันเดียวกัน วิสัยทัศน์เหมือนอุดมคติและจินตนาการที่มีเอกภาพในอนาคต 
 6. ปีเตอร์ เซงเก (Peter Senge, 1990: 108)  ได้อธิบายว่า วิสัยทัศน์เปรียบเสมือนกับสิ่ง
เบิกบานใจและเป็นพลังแห่งอ านาจ เป็นสิ่งที่เห็นได้ชัดเจน เป็นการตอบค าถามที่ว่า เราต้องการอะไร 
และจะสร้างอะไรต่อไปในอนาคต 
 7. อาร์. บาร์ธ (R. Barth, 1988: 29)  ได้อธิบายว่า วิสัยทัศน์เหมือนกับแนวความคิด
เกี่ยวกับสิ่งที่อาจจะเกิดขึ้น สิ่งที่ควรจะเป็นและสิ่งที่สามารถจะเกิดขึ้น 
 8. วิจิตร  ศรีสอ้าน (2539: 1 - 5)  ได้อธิบายว่า ผู้บริหารในยุคโลกาภิวัตน์จะต้องเป็นคนที่
มีวิสัยทัศน์ที่จะมองไปข้างหน้าด้วยสายตาที่ยาวไกลที่สามารถวิเคราะห์เห็นกระแสของการ
เปลี่ยนแปลง และสามารถก าหนดเป็นทิศทางของการพัฒนาการบริหารได้ ล าพังคนที่มีวิสัยทัศน์อย่าง
เดียวคงไม่เพียงพอ จะต้องท าตัวเป็นผู้เรียนรู้และเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลง (change agent)  และ
เป็นผู้เผยแพร่ถ่ายทอดให้คนอื่นคล้อยตามได้เข้าใจชัดเจน ผู้บริหารจะต้องคาดการณ์อนาคตไว้ชัดเจน 
โดยอาศัยจินตนาการ (imagination) และข้อมูลข่าวสาร (information) เพ่ือก าหนดภาพอนาคต 
(scenario) ปัจจัยที่ต้องค านึงถึงในอนาคตมีสี่ประการคือ ประการแรก คุณภาพของประชากรกับ
คุณภาพก าลังคน ประการที่สอง ขีดความสามารถทางการจัดการ ประการที่สาม ระบบสารสนเทศ 
และประการที่สี่ เทคโนโลยีค่านิยมที่ควรค านึงถึง 3 ประการคือ ความเป็นประชาธิปไตย สิทธิ
มนุษยชน และการอนุรักษ์สิ่งแวดล้อม 
 9. ที. ปีเตอร์ (T. Peter, 1988: 16)  ได้อธิบายว่า ภาวะผู้น าที่ส าคัญอยู่ที่การมีวิสัยทัศน์ที่
ดี ดังนี้ 
     1) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์ข้ึนอยู่กับการสร้างสรรค์และประสบการณ์ที่ท้าทาย 
     2) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์จะต้องชัดเจนและมุ่งสู่ความเป็นเลิศ 
     3) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์ขึ้นอยู่กับการวิเคราะห์ตลาด การออกแบบที่ยืดหยุ่นและ
ปรับตัว 
     4) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์ต้องคงที่ไม่แปรเปลี่ยนแม้จะถูกท้าทาย 
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     5) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์มีจุดหมายปลายทางที่มีการกระจายความรับผิดชอบสู่
ผู้ปฏิบัติงานเป็นอันดับแรก 
     6) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์เป็นเครื่องเตือนและเป็นสิ่งที่คอยควบคุมในเวลาที่ยุ่งเหยิง 
ขาดระเบียบวินัย 
     7) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์เป็นการเตรียมพร้อมในอนาคต แต่ก็ยังให้ความส าคัญในอดีต
ด้วย 
     8) ประสิทธิผลของวิสัยทัศน์มุ่งสู่การก าหนดในรายละเอียดมากกว่าเน้นสิ่งกว้างๆ ทั่วไป 
 วิสัยทัศน์มีความส าคัญต่อผู้น าตามบทบาท 4 ประการ คือ ประการแรก  ก่อให้เกิดความรู้สึก
น่าสนใจ ดึงดูดใจกระตุ้นให้บุคคลเกิดความรู้สึกผูกพัน เกิดความมุมานะ พยายามปฏิบัติตามวิสัยทัศน์
ด้วยความเต็มใจ เพื่อปรับปรุงพัฒนาเพ่ือความก้าวหน้า  ประการที่สอง  ก่อให้เกิดความหมายในชีวิต 
การท างานและชีวิตส่วนบุคคล ท างานและมีชีวิตอยู่อย่างมีเป้าหมายด้วยความภูมิใจอุทิศเสียสละ และ
มุ่งคุณภาพของงานการผลิต การบริการ การมีส่วนให้ผ่านการเพ่ิมอ านาจ (empowerment) 
ประการที่สาม ช่วยก าหนดมาตรฐานของความเป็นเลิศที่โดดเด่น  ประการที่สี่ เป็นตัวเชื่อมความเป็น
อดีตโดยเฉพาะปัจจุบันเข้ากับอนาคตกาล 
 วิสัยทัศน์ที่ดีควรมีคุณลักษณะที่ส าคัญ 7 ประการ คือ 
  1) มีความเหมาะสมกับวัฒนธรรมค่านิยมและประวัติศาสตร์ขององค์การ 
  2) เป็นอุดมคติบ่งชี้ถึงมาตรฐานของความเป็นเลิศที่ต้องการ 
  3) ช่วยท าให้เป้าหมายและทิศทางของการปฏิบัติหน้าที่มีความชัดเจนขึ้น น่าเชื่อถือ 
โน้มน้าวจิตใจให้ปฏิบัติ 
  4) ดลใจให้เกิดความผูกพันเกิดความเพียรพยายาม 
  5) แสดงออกมาอย่างชัดแจ้งง่ายต่อการท าความเข้าใจ 
  6) สะท้อนถึงความต้องการที่มีลักษณะเฉพาะตัวขององค์การนั้น ๆ 
  7) มีลักษณะมุ่งสู่ความทะเยอทะยาน มุ่งสู่ความส าเร็จ 
 10. วีระวัฒน์  ปันนิตามัย (2538 : 21 -22)  ได้อธิบายว่า ลักษณะของวิสัยทัศน์ที่ดีจะต้อง
ประกอบไปด้วยการบรรลุถึงได้ (attainable or achievable) เห็นได้ในเชิงพฤติกรรม (behavioral) 
น่าท้าทาย (challenging)  พึงปรารถนา (desirable)  เน้นการปฏิบัติล่วงหน้า (proactive) มีความ
เป็นกลยุทธ์ (strategic) และคุ้มค่า (worthwhile) และในการวางแผนกลยุทธ์จะไม่มีความหมายใด ๆ 
หากปราศจากวิสัยทัศน์ที่เป็นกลยุทธ์ วิสัยทัศน์จะสื่อค่านิยม ความเชื่อพ้ืนฐาน รวมทั้งปรัชญาของการ
ปฏิบัติงาน จะช่วยตอบค าถามต่าง ๆ ต่อไปนี้ได้ เช่น เราเป็นใคร ลูกค้าของเราคือใคร เป้าหมายของ
องค์การ คืออะไร เราจะให้ความส าคัญในเรื่องใด ในปัจจุบันเราสามารถท าอะไรได้บ้าง ในอนาคตเพ่ือ
ความส าเร็จของเรา สิ่งที่เราต้องท าอีก 5-10 ปีข้างหน้าคืออะไร และเราจะปฏิบัติให้บรรลุเป้าหมาย
ขององค์การนั้นได้อย่างไร ทิศทางที่เป็นกลยุทธ์มักจะตอบค าถามต่าง ๆ ซึ่งเกี่ยวข้องกับการก าหนด
วิสัยทัศน์ต่อไปนี้ 
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ประเด็น ค าถาม 
1. การส ารวจสภาพแวดล้อม (environment  
    scanning) 

1. เราทราบได้อย่างไรว่าเดินไปในทางท่ีถูกต้อง 
    หรือไม่ 

2. ค่านิยม (values) 2. เรายึดมั่นศรัทธาเชื่อในสิ่งใดปฏิบัติต่ออย่างไร 
3. เป้าหมาย (goals) 3. สิ่งที่เราต้องท าให้ประสบความส าเร็จในระยะ 

    ยาวคืออะไร แบ่งจุดสนใจเกี่ยวกับอะไร 
4. ภารกิจหรือพันธกิจ (missions) 4. งานในหน้าที่ขององค์การเราคืออะไร 
5. กลยุทธ์ (strategies) 5. เราจะไปถึงเป้าหมายได้อย่างไร 
 

  
จากค านิยามเกี่ยวกับวิสัยทัศน์ของนักวิชาการข้างต้นผู้เขียนสามารถสรุปลักษณะส าคัญของ

วิสัยทัศน์ที่เกี่ยวข้องกับการจัดการเชิงกลยุทธ์ได้ 2 ประการ ดังนี้ 
 1. เป็นการคิดฉายภาพในอนาคต  วิสัยทัศน์เป็นเรื่องของการคิด (thinking) เกี่ยวกับการ
บริหารองค์การในอนาคตเพ่ือสร้างความได้ เปรียบในการแข่งขันแบบยั่ งยืน (sustainable 
competitive advantage) ซึ่งประกอบด้วยการคิดอนาคตที่ดีกว่า (rethinking the future) ใน 6 
ด้านดังนี้ (Gibson, 1999) 
  1.1 คิดใหม่ต่อหลักการ (rethinking principle)  โดยค้นหาความหมายในความไม่
แน่นอนกล่าวคือ ยุคนี้จะมีแต่ความสับสนวุ่นวายและความไม่แน่นอน แต่ถ้าเราพยายามค้นหาอย่าง
จริงจังจะพบโครงสร้างอยู่เบื้องหลังความสับสนวุ่นวายและความไม่แน่นอนซึ่งเปิดโอกาสให้คนจ านวน
มากเลือกลิขิตชีวิตตนเองและโลกได้ 
  1.2 คิดใหม่ต่อการแข่งขัน (rethinking competitions)  โดยการสร้างความได้เปรียบ
ในวันหน้า (creating tomorrow’s advantages) เป็นการใช้กลยุทธ์เพ่ือสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขันวันข้างหน้า บริษัทที่มีกลยุทธ์ที่เหมาะสมเท่านั้นจึงจะอยู่รอด หัวใจของกลยุทธ์อยู่ที่ความมี
เอกลักษณ์ต้องเสนอขายสินค้าและบริการที่แตกต่างกับผู้อ่ืนต่อลูกค้ากลุ่มใดกลุ่มหนึ่งโดยเฉพาะ
เนื่องจากการเปลี่ยนแปลงเกิดขึ้นทุกวัน 
  1.3 คิดใหม่ต่อการควบคุมและความสลับซับซ้อน (rethinking control and 
complexity)  โดยมุ่งไปที่การปรับเปลี่ยนโครงสร้างการบริหารองค์การให้เหมาะสมกับยุคที่ทุกสิ่ง
ทุกอย่างเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วโดยเฉพาะเทคโนโลยีและความต้องการของลูกค้า มีการค้นหา
จุดอ่อนของบริษัทให้พบ คิดให้ทะลุปรุโปร่งว่าจะปรับเปลี่ยนอย่างไร หรือสร้างอะไรขึ้นมาทดแทน
จุดอ่อนนั้นเป็นการคิดนอกกรอบจะมีประโยชน์มาก และท าอย่างไรจะก่อให้เกิดการเปลี่ยนแปลงนั้น 
  1.4 คิดใหม่ต่อภาวะผู้น า (rethinking leadership)  โดยผู้น าต้องสร้างวัฒนธรรม
องค์การที่เอ้ืออ านวยต่อการบริหารองค์การในยุคโลกาภิวัตน์ ผู้น าที่ดีต้องมีปัญญา ความสามารถและ
ความเป็นตัวของตัวเองสูง 
  1.5 คิดใหม่ต่อตลาด (rethinking markets)  โดยจับจุดเด่นให้มั่นในโลกในฝ้ามัว 
(focused in a fuzzy world) โลกยุคโลกาภิวัตน์ท าให้ตลาดเปิดกว้างอย่างรวดเร็ว การแข่งขันนับวัน
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จะยิ่งเข้มข้น และข่าวสารข้อมูลเพ่ิมพูนขึ้นมาก จนยากแก่การสังเคราะห์ ท าให้บรรยากาศของตลาด
สลับซับซ้อนและฝ้ามัว บริษัทหรือองค์การมีวิธีหาจุดเด่นเป็นของตัวเอง 2 แนวทางคือ แนวทางแรก
ย้อนกลับไปท าเฉพาะสิ่งที่ตนเคยท ามาจนเป็นที่รู้จักและแนวทางที่สองแยกสิ่งที่ท าใหม่ออกไปจาก
ของเก่าอย่างสิ้นเชิง 
  1.6 คิดใหม่ต่อโลก (rethinking the world)  โดยการเปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว 
รุนแรงที่ไม่เคยมีมาก่อน การเปลี่ยนแปลงทางเทคโนโลยีสารสนเทศจะมีเพ่ิมมากขึ้นในปัจจุบันและ
อนาคต โลกใหม่จะเป็นโลกแห่งการเรียนรู้  (learning world) และโลกแห่งนาโนเทคโนโลยี 
(nanotechnology) ค าว่านาโนเป็นหน่วยวัดซึ่งมีค่าเท่ากับเศษหนึ่งส่วนพันล้าน เป็นเทคนิคการผลิต
ชิ้นส่วนขนาดเล็กมาก เช่น ประเทศญี่ปุ่นสามารถสร้างรถยนต์ที่มีกลไกเหมือนรถยนต์จริงในขนาด
เท่ากับเมล็ดข้าวได้ ในอนาคตพยาบาลอาจน านาโนที่มีขนาดไวรัสถูกส่งเข้าร่างกายเพ่ือค้นหาโรค
ภายในเซลล์ร่างกายและจัดส่งยาในระดับโมเลกุลได้ 
 2. การจินตนาการใหม่ในอนาคต  เป็นการจินตนาการน่าฝันภาพในอนาคต โธมัน  เจ. ปี
เตอร์ (Thomas J. Peter, 2003)  ได้เขียนต าราเรื่อง Re-imagine โดยก าหนดให้ผู้น าองค์การต้อง
สร้างจินตนาการใหม่ขึ้นมา คิดให้กว้างไกล ให้เหนือกว่าคนอ่ืน ถึงแม้ความคิดนั้นจะเป็นไปไม่ได้
พยายามให้คิดแบบประหลาด ๆ (think weird) เพราะสิ่งที่ท่านคิดว่าประหลาดแล้วโลกมันประหลาด
ไปมากกว่าที่ท่านคิด สิ่งที่ก าลังเปลี่ยนไปอย่างรวดเร็วตัวขับเคลื่อนมีหลายตัว แต่ที่แน่นอนคือ ICT 
(Information Communication and Technology) ต้องคิดประหลาดเกี่ยวกับธุรกิจในบริบทใหม่ 
เทคโนโลยีใหม่ มูลค่าใหม่ ยี่ห้อใหม่ ตลาดใหม่ งานใหม่ คนใหม่ วิถีทางใหม่ จ าเป็นต้องมีการบริหาร
อย่างยอดเยี่ยมท่ามกลางการเปลี่ยนแปลงตลอดเวลา ดังนั้นการสร้างวิสัยทัศน์ของผู้น าในองค์การต้อง
สร้างจินตนาการใหม่ตลอดเวลา 
 
องค์ประกอบและมิติของวิสัยทัศน์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 
องค์ประกอบของวิสัยทัศน์ 
 เสริมศักดิ์  วิศาลาภรณ์ (2538 : 8-9) ได้จ าแนกองค์ประกอบวิสัยทัศน์ไว้ 4 ประการ ดังนี้ 
 1. วิสัยทัศน์ทางองค์การ (organization vision)  เป็นวิสัยทัศน์ ซึ่งเกี่ยวกับภาพที่กว้าง
และสมบูรณ์ของระบบองค์การในปัจจุบัน ซึ่งอยู่ภายในสิ่งแวดล้อมนั่นคือ วิสัยทัศน์องค์การเป็นการ
มององค์การปัจจุบันในภาพรวม มิได้มองเฉพาะองค์การเท่านั้น แต่มองสิ่งแวดล้อมขององค์การด้วย 
 2. วิสัยทัศน์ทางอนาคต (future vision)  เป็นการสร้างภาพของระบบองค์การภายใน
สิ่งแวดล้อม ณ จุดๆ หนึ่ง หรือเวลาใดเวลาหนึ่งในอนาคต นั่นคือ วิสัยทัศน์ทางอนาคตเป็นการสร้าง
ภาพว่าองค์การในอนาคตควรจะเป็นอย่างไร 
 3. วิสัยทัศน์ทางบุคคล (personal vision)  เป็นวิสัยทัศน์ที่เกี่ยวข้องกับกลยุทธ์เป็นการ
พัฒนาการก าหนดต าแหน่งของบุคคลและการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เป็นการเชื่อมโยงระหว่างผู้น า
กับองค์การ เป็นความสามารถของผู้น าที่จะระบุ ชี้บ่ง เคลื่อนย้าย ประสานทักษะและทรัพยากรต่าง ๆ  
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 4. วิสัยทัศน์ทางกลยุทธ์ (strategic vision) เป็นวิสัยทัศน์ ซึ่งอยู่บนพ้ืนฐานของความ
เข้าใจ ในกระบวนการเปลี่ยนแปลง เป็นการเปลี่ยนวิสัยทัศน์ให้ไปสู่การปฏิบัติ นั่นคือ วิสัยทัศน์ทาง
กลยุทธ์เป็นการเชื่อมโยงสิ่งที่เป็นจริงในปัจจุบัน (organization vision) กับความเป็นไปได้ในอนาคต 
(future vision) ในวิถีทางท่ีเฉพาะเจาะจง ซึ่งเหมาะสมกับองค์การและผู้น า จะเห็นได้ว่าวิสัยทัศน์ทาง
กลยุทธ์ก็คือการบริหารการเปลี่ยนแปลงนั่นเอง การเปลี่ยนวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัตินั้น ผู้น าจะต้อง
เป็นผู้มีความรอบรู้ ทักษะ และประสบการณ์ในวิสัยทัศน์ทางกลยุทธ์ และจะต้องท าให้วิสัยทัศน์ทาง
บุคคล วิสัยทัศน์ทางอนาคตและวิสัยทัศน์ทางองค์การมีความกระจ่างและชัดเจน 
 

องค์ประกอบของวิสัยทัศน์สามารถสรุปได้ดังภาพที่ 15 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 15 องค์ประกอบวิสัยทัศน์ 
 

 จากภาพที่ 15 จะเห็นได้ว่าการจะเปลี่ยนวิสัยทัศน์ไปสู่การปฏิบัตินั้นผู้น าจะต้องมีความรอบรู้ 
ทักษะและประสบการณ์ในวิสัยทัศน์ทางกลยุทธ์และจะต้องท าให้วิสัยทัศน์ทางบุคคล วิสัยทัศน์ทาง
อนาคต และวิสัยทัศน์ทางองค์การมีความกระจ่างและชัดเจน 
มิติของวิสัยทัศน ์
 เจ. บราอัน (J. Braun, 1991 : 26) ได้จัดแบ่งวิสัยทัศน์ทางบุคคลออกเป็น 3 มิติที่ส าคัญ 
ดังนี้ 

1. การสร้างวิสัยทัศน์ (formulating vision)  เป็นการสร้างความฝันที่เป็นจริงหรือเป็น 
การสร้างพิมพ์เขียว (blueprint) ขององค์การที่มีความเป็นเลิศในอนาคต เป็นการสร้างภาพอนาคตที่
ผู้น าปรารถนาจะให้องค์การของตนเป็นอย่างนั้น การสร้างวิสัยทัศน์นั้นจะต้องศึกษาองค์การอย่าง
ลึกซึ้ง มีข้อมูลอย่างชัดเจน เกี่ยวกับจุดเด่นและจุดด้อยของบุคคล สถานที่ ทรัพยากร เวลา วิสัยทัศน์ที่
สร้างจ าเป็นต้องสอดคล้องกับสภาพแวดล้อม วิธีการที่ดีอย่างหนึ่งในการสร้างวิสัยทัศน์ก็คือ การสร้าง
วิสัยทัศน์โดยการมีส่วนร่วมหรือสานฝัน (shared vision) 

วิสัยทัศน์ทาง 

กลยุทธ์ 

วิสัยทัศน์ทาง 

องค์การ 
 

วิสัยทัศน์ทาง 

อนาคต 

วิสัยทัศน์ทาง
บุคคล 
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2. การเผยแพร่วิสัยทัศน์ (articulating vision)  เมื่อสร้างวิสัยทัศน์ข้ึนแล้วจ าเป็นต้อง 
เผยแพร่บรรยาย อธิบาย และท าให้สมาชิกขององค์การได้รับรู้ เข้าใจ และมองเห็นความเป็นไปได้ 
ผู้น าเมื่อสร้างวิสัยทัศน์ส่วนบุคคลเป็นวิสัยทัศน์ของส่วนรวม จุดมุ่งหมายของการเผยแพร่วิสัยทัศน์ก็
คือการให้สมาชิกองค์การยอมรับวิสัยทัศน์เป็นของตน ผู้น าจะต้องมีศิลป์ในการอธิบายและโน้มน้าวท า
ให้สมาชิกขององค์การเข้าใจและยอมรับวิสัยทัศน์ที่สร้างขึ้น ผู้น าจะต้องมีอิทธิพลต่อการเปลี่ยนแปลง
ทัศนคติและค่านิยมของสมาชิก 

3. การปฏิบัติตนตามวิสัยทัศน์ (operationalizing vision)  เป็นการน าวิสัยทัศน์ที่สร้าง 
ขึ้นไปสู่การปฏิบัติที่แท้จริง โดยความร่วมมือทุ่มเทก าลังกาย ความคิด และความพยายามของสมาชิก
ภายในองค์การ เพ่ือให้วิสัยทัศน์ที่สร้างข้ึนนั้นด าเนินไปเป็นผลส าเร็จ นั่นคือเป็นการรวมพลังเพ่ือบรรลุ
สภาพการณ์ในอนาคตที่ปรารถนาซึ่งเป็นการปรับปรุงองค์การให้ดีหรือให้มีความเป็นเลิศ 
 

มิติของวิสัยทัศน์สามารถเขียนเป็นภาพที่ 16 ได้ดังนี้ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 16 มิติของวิสัยทัศน์ 
 

 จากภาพที่ 16 จะเห็นว่าผู้น าจ าเป็นต้องสร้างวิสัยทัศน์ จากนั้นจึงเผยแพร่วิสัยทัศน์ให้สมาชิก
ในองค์การได้ทราบและเข้าใจวิสัยทัศน์ที่สร้างขึ้น การที่สมาชิกในองค์การเข้าใจวิสัยทัศน์จะก่อให้เกิด
การยอมรับในวิสัยทัศน์และยึดมั่นในวิสัยทัศน์ เพ่ือเป็นเป้าหมายของการปฏิบัติภารกิจ เมื่อสมาชิกใน
องค์การยอมรับวิสัยทัศน์แล้วก็จะรวมพลังต่าง ๆ เพ่ือการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์ในขณะเดียวกันผู้น าที่
อาจน าวิสัยทัศน์ไปปฏิบัติด้วยตนเอง โดยการท าตนเป็นต้นแบบของบทบาท (role model) ของ
สมาชิกภายในองค์การ ในมิติการปฏิบัติตามวิสัยทัศน์หรือการน าวิสัยทัศน์ไปปฏิบัตินั้นผู้น าจ าเป็น
จะต้องมีกลยุทธ์ในการท างานกับคนด้วย 
 

 ไพทูรย์  สินลารัตน์ (2538 : 21-23)  ได้อธิบายว่า ปัจจัยที่มีอิทธิพลต่อวิสัยทัศน์ของ
ผู้บริหารมี 2 ประการคือ ประการแรก เป็นปัจจัยภายนอก ซึ่งได้แก่ การเปลี่ยนแปลงระบบเศรษฐกิจ

การสร้างวิสัยทัศน์ 

การเผยแพร่วิสยัทัศน ์

การปฏิบัตติามวสิัยทัศน ์
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และสังคมโลก นับตั้งแต่การล่มสลายของลัทธิคอมมิวนิสต์ในยุโรป ส่งผลให้แนวความคิดของระบบ
เศรษฐกิจเสรีมีความเด่นชัดขึ้น หลายฝ่ายเห็นความส าคัญที่จะลดบทบาทภาครัฐลงและส่งเสริม
ภาคเอกชนให้มีความเข้มแข็งมากขึ้น เพ่ือมุ่งสู่ความเป็นเสรีทั้งระบบเศรษฐกิจและการค้าให้มีการ
แข่งขันอย่างเปิดกว้างเพ่ือบรรลุประสิทธิภาพของกระบวนการผลิต ในขณะเดียวกันการแสวงหาความ
รว่มมือระหว่างประเทศในภูมิภาคเดียวกัน เพ่ือสร้างอ านาจต่อรองระหว่างประเทศอันจะน าไปสู่พลัง
อ านาจทางเศรษฐกิจให้เข้มแข็งเป็นการเพ่ิมพูนศักยภาพและโอกาสในการพัฒนาเศรษฐกิจและสังคม
ของประเทศคือแนวทางที่รัฐบาลจะต้องตระหนัก และให้ความส าคัญเพ่ือรับกับกระแสการ
เปลี่ยนแปลงดังกล่าว ผู้บริหารจะต้องศึกษาวิเคราะห์บทบาทหน้าที่ของระบบการบริหารและพร้อมที่
จะปรับเปลี่ยนทั้งเป้าหมาย กระบวนการและเนื้อหาโดยตระหนักถึงการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวด้วย 
การเปลี่ยนแปลงแหล่งงานมีการอพยพย้ายถิ่นของประชาชนในประเทศเพ่ือประกอบอาชีพก็เป็น
ปัจจัยภายนอกประการหนึ่งที่มีอิทธิพลต่อวิสัยทัศน์ของผู้บริหาร นอกจากนี้ยังมีการเปลี่ยนแปลงการ
บริหารในเรื่องรูปแบบโครงสร้างขององค์การจากองค์การแบบสูง (tall organization) เป็นองค์การ
แนวราบ (flat organization) และการพัฒนาเทคโนโลยีสารสนเทศที่มีอิทธิพลต่อการบริหารทั้งใน
ด้านเนื้อหาและวิธีการ ประการที่สองปัจจัยเกี่ยวกับตัวผู้บริหารเอง ได้แก่ ทักษะและความสามารถใน
การวิเคราะห์ปัญหา มีญาณหยั่งรู้ปัญหาและมูลเหตุแห่งปัญหาเข้าใจการโยงสัมพันธ์ของปัญหากับ
ระบบอ่ืน ๆ มองปัญหาเป็นสิ่งท้าทายความสามารถและพร้อมที่จะเผชิญปัญหาทุกรูปแบบ 
ความสามารถในการเสี่ยง อุปนิสัยชอบเสี่ยงและชอบการเปลี่ยนแปลงคือ ปัจจัยภายในที่ส่งผลให้
ผู้บริหารมีวิสัยทัศน์ในการตัดสินใจ การตัดสินใจภายใต้สถานการณ์ที่มีความเสี่ยงเป็นนิสัยของ
ผู้ป ระกอบการ (entrepreneurship) ที่ มี ความส าคัญ อย่ างมากในสั งคมที่ มี การแข่ งขันสู ง 
ความสามารถในการคิดเป็นระบบ สามารถแสดงความคิดเห็นหรือขายความคิดให้บุคคลอ่ืน ๆ ได้
เข้าใจสิ่งที่คิด ปรับปรุงแนวคิดออกมาเป็นรูปธรรม ยอมรับความคิดและประยุกต์แนวคิดออกไปเป็น
แนวปฏิบัติ ความสามารถในการเรียนรู้และรับรู้จากประสบการณ์ ศึกษาประสบการณ์และน า
ประสบการณ์มาเป็นปัจจัยภายในอนาคต ยึดมั่นความดีงามและความถูกต้อง ปัจจัยนี้มีความส าคัญต่อ
ตนเองและส่วนรวม ต่อปัจจุบันและอนาคต เพราะวิสัยทัศน์ที่ดีจะต้องวางอยู่บนรากฐานของความดี
และถูกต้อง 
 

ความส าคัญของวิสัยทัศน์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 วิสัยทัศน์ที่มีความส าคัญต่อผู้น าทุกแห่งไม่ว่าจะเป็นองค์การภาครัฐ รัฐวิสาหกิจและธุรกิจ
เอกชน โดยเฉพาะองค์การภาครัฐได้ให้ความส าคัญต่อวิสัยทัศน์มากขึ้น โดยก าหนดให้การบริหาร
ภาครัฐทุกแห่งใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ (vision and strategy) เป็นเครื่องมือน าทางการบริหารสู่
ความส าเร็จ กล่าวคือที่ใดมีการจัดท าวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ที่นั่นคือการจัดการภาครัฐแนวใหม่ที่มุ่งเน้น
การจัดการเชิงกลยุทธ์ (strategic management) เป็นส าคัญ 
 วิสัยทัศน์ที่มีความส าคัญต่อผู้น าใน 4 ประการดังนี้ 
 1. ช่วยก าหนดทิศทางองค์การ  เป็นผู้บริหารที่เลือกและก าหนดเป้าหมายในอนาคต ซึ่งจะ
สอดคล้องต่อปัจจัยสภาพแวดล้อมภายนอกขององค์การ องค์การที่มีประสิทธิภาพต้องมีการก าหนด
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ทิศทางขององค์การให้ชัดเจน ผู้ที่ท าหน้าที่ก าหนดทิศทางต้องมีวิสัยทัศน์ ต้องมีความสามารถในการ
ก าหนดแนวทางความก้าวหน้าขององค์การ ความก้าวหน้าในที่นี้หมายถึงประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ ซึ่งหมายถึงความสามารถในการตอบสนองต่อความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการ 
เป็นผู้ที่น าเอาเทคโนโลยีสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ ถ้าผู้บริหารสามารถก าหนดทิศทางองค์การได้แล้ว ก็
สามารถที่จะสร้างวิสัยทัศน์หรือให้ทุกคนในองค์การมีความปรารถนาร่วมกันที่จะท าให้เป็นจริงได้ ที่
เรียกว่า วิสัยทัศน์ร่วมหรือสานฝัน (shared vision) ในปัจจุบันเรียกว่า ผู้น าแบบบูรณาการหรือซีอีโอ 
(Chief Executive Officer – CEO) 
 2. ช่วยเปลี่ยนแปลงองค์การ  เป็นผู้บริหารที่รับผิดชอบในการกระตุ้นและให้เกิดการ
เปลี่ยนแปลงภายในองค์การทั้งด้านบุคลากร ทรัพยากรและสิ่งอ านวยความสะดวกต่าง ๆ เป็นผู้
ก าหนดวิสัยทัศน์สู่ความส าเร็จในอนาคตได้ การเป็นผู้น าการเปลี่ยนแปลงที่ดีจะต้องคาดการณ์
ล่วงหน้าในอนาคตได้ดี มีแนวคิดในการเปลี่ยนแปลงอย่างไม่หยุดนิ่ ง วิสัยทัศน์ของผู้น าการ
เปลี่ยนแปลงจะชัดเจนในเรื่องการพัฒนา การสนับสนุน การวิจัยทดลอง การกระจายอ านาจ การ
ตัดสินใจสู่ระดับปฏิบัติการ มีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงาน มีความยืดหยุ่นในการปฏิบัติงานเพ่ือให้
สอดคล้องต่อการเปลี่ยนแปลงในอนาคต ในปัจจุบันเรียกว่า ผู้น าการเปลี่ยนแปลงหรือซีซีโอ (Chief 
Change Officer – CCO) 
 3. ช่วยเผยแพร่ประชาสัมพันธ์  เป็นผู้บริหารที่มีทักษะในการพูดและเป็นผู้ ฟังที่ดี มี
ความสามารถในการขอความร่วมมือประสานงานและเจรจาต่อรองที่ดีกับหน่วยงานหรือองค์การ
ภายนอกที่เกี่ยวข้อง มีความสามารถในการอธิบายถ่ายทอดโน้มน้าวใจต่อทุกฝ่ายที่เกี่ยวข้องไม่ว่าจะ
เป็นลูกค้า ผู้บังคับบัญชา ผู้ใต้บังคับบัญชา ผู้ร่วมงาน ผู้สนับสนุนและผู้ควบคุมนโยบาย ดังนั้นผู้
เผยแพร่ประชาสัมพันธ์ที่ดีต้องเป็นผู้เจรจาต่อรองที่ดีด้วยเป็นผู้สร้างเครือข่าย (networking) สร้าง
สัมพันธ์ที่ดีกับหน่วยงานภายนอกด้วยการใช้ความคิดและข้อมูลข่าวสารที่มีอยู่ในองค์การ วิสัยทัศน์
ของผู้เผยแพร่ประชาสัมพันธ์ต้องชัดเจนพร้อมที่จะน าไปเผยแพร่ประชาสัมพันธ์ให้เกิดความดึงดูดใจ 
ความสนใจ ความตื่นเต้น ความคุ้มค่าต่อผู้รับข้อมูลข่าวสารเกี่ยวกับการเปลี่ยนแปลงองค์การใน
อนาคต ปัจจุบันเรียกว่าผู้น าสารสนเทศหรือซีไอโอ (Chief Information Officer – CIO) 
 4. ช่วยฝึกสอนทีมงาน  เป็นผู้บริหารที่ท าหน้าที่ในการสร้างทีมงานสู่ความส าเร็จ เป็นผู้ที่
กระตุ้นความพยายามของสมาชิกในทีมงานเพ่ือที่จะท าให้ความฝันหรือวิสัยทัศน์กลับกลายเป็นความ
จริงได้ ผู้ฝึกสอนที่ดีหรือโค้ชที่ดีนั้น ต้องสร้างความผูกพันให้เกิดขึ้นกับทุกคนเพ่ือมุ่งสู่ความส าเร็จให้
การยอมรับซึ่งกันและกัน ให้ความจริงใจและไว้วางใจต่อกันช่วยสร้างให้ทุกคนเกิดการเรียนรู้และมี
ความเจริญก้าวหน้าและสอนให้ทุกคนพัฒนาปรับปรุงความสามารถของตนเองอย่างสม่ าเสมอเพื่อมุ่งสู่
ความส าเร็จที่ฝันไว้ ปัจจุบันเรียกว่าผู้น าการฝึกอบรมหรือซีทีโอ (Chief Training Officer – CTO) 
 ในการจัดการภาครัฐแนวใหม่มุ่งสู่การจัดการเชิงกลยุทธ์ที่ผู้บริหารต้องปรับเปลี่ยนเป็นผู้น า   
ซีอีโอ (CEO) โดยน ากรณีศึกษา (case study) ของผู้น าทางธุรกิจมาใช้ในภาครัฐ ซึ่งมีผู้น าซีอีโอ 7 คน
ที่ควรน ามาศึกษาจากหนังสือ what the Best CEO Know  (Jeffrey A. Krames, 2003) ดังนี้ 
 1) บิลล์ เกตส์ (Bill Gates) ผู้ก่อตั้งและ CEO ของบริษัทไมโครซอฟต์เป็นคนฉลาดมีอ านาจ
ขับเคลื่อนความคิดริเริ่ม มุ่งสร้างบริษัทให้เป็นองค์การแห่งปัญญา 
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 2) แจ็ค เวลซ์ (Jack Welch) ของบริษัทเจนนอรัลอิเล็กทริก (General Electric หรือ GE) 
เป็นคนทีม่ีความเชื่อพ้ืนฐานว่า ความปรารถนาและความสามารถขององค์การที่จะเรียนรู้อย่างต่อเนื่อง
จากแหล่งใดก็ได้ และน าความรู้นั้นไปใช้คือความได้เปรียบในเชิงการแข่งขันชั้นสูงสุด การสร้างบริษัท
ให้ เป็นองค์การที่ มี วัฒนธรรมแห่ งการเรียนรู้  ที่ เรียกว่าองค์การแห่ งการเรียนรู้  (learning 
organization) 
 3) หลุยส์ เกิร์สต์เนอร์ (Louis Gerttner)  CEO ของบริษัทไอบีเอ็ม (IBM) เป็นคนที่ให้
ความส าคัญต่อสิ่งแวดล้อมบริษัทจะผลิตและขายเครื่องจักรเพียงอย่างเดียวไม่ได้ ต้องมองว่า
สิ่งแวดล้อมในวงการธุรกิจได้เปลี่ยนไปแล้ว เพราะลูกค้าไม่ต้องการแต่เฉพาะเครื่องจักร แต่ต้องการ
ทางแก้ปัญหาแบบครบวงจร เราต้องเริ่มต้นที่ปัญหาของลูกค้า แล้วย้อนกลับเพ่ือหาทางแก้ที่เหมาะสม
ให้ลูกค้า  
 4) ไมเคิล เดลล์ (Michael Dell)  ผู้ก่อตั้งและ CEO ของบริษัทเดลล์คอมพิวเตอร์ เป็นคน
ที่เน้นตัวแบบธุรกิจกล่าวคือ การท าธุรกิจจะต้องท าครบทุกด้านตั้งแต่การออกแบบการผลิตจนกระทั่ง
ถึงการขายและจะต้องตั้งอยู่บนฐานของการฟังและการตอบสนองความต้องการของลูกค้า ปัจจัยใน
การตอบสนองลูกค้าของเดลล์มี 2 อย่างท่ีแตกต่างกันบริษัทอ่ืนอย่างเด่นชัดคือ 
 ประการแรก พยายามให้พนักงานของบริษัททุกแผนกมีโอกาสสัมผัสกับลูกค้าโดยตรง 
 ประการที่สอง การจัดโครงสร้างขององค์การตามลักษณะของลูกค้าแทนการจัดตามลักษณะ
ผลิตภัณฑ์และหน้าที ่
 5) แอนตี้ โกรฟ (Andy Grove)  ผู้เริ่มก่อตั้งและ CEO ของบริษัทอินเทล (Intel) เป็นคนที่
มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงแบบปฏิวัติกล่าวคือ ผู้หวาดระแวงเท่านั้นที่รอดชีวิต ความส าเร็จน าไปสู่ความ
พึงพอใจ ความพึงพอใจน าไปสู่ความล้มเหลว ส่วนความคิดที่โดดเด่นที่สุดคือ การอ่านเหตุการณ์ที่
สร้างปัญหาให้แก่องค์การของตนนั้นว่าเป็นจุดเปลี่ยนแบบถอนรากถอนโคน (strategic inflection 
point) หรือไม่ ถ้าใช่ องค์การจะต้องปรับเปลี่ยนตัวเองแบบถอนรากถอนโคนด้วย 
 6) เฮิร์บ เคลเลเฮอร์ (Herb Kellerher) ของสายการบินเซาท์เวสต์แอร์ไลน์ (Southwest 
Airlines) เป็นคนที่ให้ความส าคัญต่อพนักงานมากที่สุด พนักงานคือความส าเร็จของบริษัท ส่วนลูกค้า
ส าคัญรองลงมาเป็นอันดับสอง บริษัทท าทุกอย่างเพ่ือให้ลูกจ้างมีขวัญและก าลังใจสูงสุดและท างาน
ด้วยความสุข จ่ายผู้บริหารให้น้อยแต่จ่ายพนักงานให้มากข้ึนและผู้ชนะการแข่งขันคือ ผู้ที่มีข้อมูลและ
ใช้มันอย่างมีประสิทธิภาพมากกว่าคู่แข่ง 
 7) แซม วอลตัน (Sam Walton) ผู้ก่อตั้ งและ CEO ของห้างสรรพสินค้าขนาดยักษ์
วอลมาร์ท (Wal Mart) เป็นอดีตเศรษฐีหมายเลขหนึ่งของโลก โดยเสนอแนวคิดว่า เกือบทุกอย่างที่ผม
ท า ผมลอกมาจากคนอ่ืนและลูกค้าคือเจ้านายที่แท้จริงเพราะลูกค้าสามารถไล่ผมและทุกคนออกจาก
ต าแหน่งได้โดยการไปซื้อของจากร้านอ่ืน 
 จากการศึกษาแนวคิดการบริหารของผู้น าซีอีโอของธุรกิจที่ประสบความส าเร็จทั้ ง 7 ราย 
สามารถน ามาประยุกต์ใช้ในการจัดการเชิงกลยุทธ์ภาครัฐได้ ซึ่งการฝึกอบรมผู้ว่าซีอีโอ หลักสูตรการ
พัฒนาผู้น าการเปลี่ยนแปลงก็ได้น าต าราเล่มนี้มาใช้ประกอบการฝึกอบรมด้วย 
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ผู้น าการเปลี่ยนแปลงกับการสร้างวิสัยทัศน์องค์การ 
 ความหมายวิสัยทัศน์องค์การ 
 ผู้น าการเปลี่ยนแปลง (Change Leader) หรือผู้บริหาร ซีอีโอ (Chief Executive Officer) 
จ าเป็นที่จะต้องจัดท าแผนธุรกิจ (Business Plan) หรือวิสัยทัศน์ขององค์การเสนอต่อผู้ก าหนด
นโยบาย ผู้ถือหุ้น ลูกค้า และผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง (Stakeholder) 
 โดยทั่วไปแผนธุรกิจมักประกอบด้วยหัวข้อส าคัญ ดังนี้ 
 1) บทสรุปส าหรับผู้บริหาร (Executive Summary) 
 2) วิสัยทัศน์และพันธกิจ (Vision and Mission) 
 3) โอกาส (Opportunity) 
 4) กลยุทธ์การตลาด (Market Strategy) 
 5) กลยุทธ์ธุรกิจ (Business Strategy) 
 6) องค์การและการด าเนินงาน (Organization and Operations) 
 7) การจัดการ (Management) 
 8) ความสามารถหลักและความท้าทาย (Core Competencies and Challenges) 
 9) การเงิน (Financial) 
 อย่างไรก็ตาม แผนธุรกิจจึงมีความส าคัญต่อการบริหารองค์การสู่ความส าเร็จเป็นเสมือนแผน
ที่น าทาง ซึ่งผู้น าทุกคนจะต้องคิดและต้องเขียนเพ่ือน าเสนอผู้ที่เกี่ยวข้อง เพ่ือประกาศเป็นพันธะ
สัญญาที่ต้องบริหารจัดการตามท่ีได้น าเสนอไว้ 
 

 การเขียนวิสัยทัศน์องค์การ 
 การเขียนข้อความวิสัยทัศน์ (Vision Statement) ในแผนธุรกิจควรบ่งบอกถึง ความฝันใน
การด าเนินธุรกิจ (ultimate dream) ความคิดความฝันจะเป็นแนวทางในการเขียนข้อความวิสัยทัศน์ 
เมื่ออ่านข้อความวิสัยทัศน์แล้วผู้อ่านจะต้องรู้ได้ทันทีว่าองค์การนี้จะเป็นอย่างไรในอนาคต 
 หลักเกณฑ์การก าหนด Vision Statement ที่ดีมีดังนี้ 
 1) ต้องแสดงความมุ่งหวังแรงกล้าที่จะเป็นอะไรในอนาคต (expectation) ซึ่งได้แก่ เป็นผู้น า
เป็นองค์การชั้นน า เป็นผู้เชี่ยวชาญ เป็นเลิศ เป็นต้น 
 2) ต้องบอกถึงพันธกิจหรือขอบข่ายการด าเนินธุรกิจ (mission) ซึ่งได้แก่ การผลิตสินค้าหรือ
บริการอะไร 
 3) ต้องระบุค่านิยมหลัก (core value) ที่ส่งเสริมให้ พันธกิจและความมุ่งหวังประสบ
ความส าเร็จ ซึ่งได้แก่ ค่านิยมเกี่ยวกับคุณภาพ บริการ มาตรฐาน การเรียนรู้ นวัตกรรม ความเร็ว 
สะอาด ประหยัด จริงใจ ความรับผิดชอบต่อสังคม ความกตัญญู เป็นต้น 
 ผู้เขียนขอสรุปการเขียนวิสัยทัศน์ขององค์การไว้เป็นสูตรดังนี้ (เสน่ห์  จุ้ยโต, 2547 : 30) 
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ตัวอย่างเช่น 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 
 
 

 

 
การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ 
 การบริหารนวัตกรรมมีจุดมุ่งหมายที่ส าคัญเพ่ือการคิดใหม่ (re-thinking) และการประดิษฐ์ 
(re-inventing) ซึ่งจุดเริ่มต้นที่ส าคัญอยู่ที่การคิดเป็นส าคัญ ดังนั้น การคิดคือ รากฐานส าคัญของ
นวัตกรรม และการคิดคืออ านาจ (thinking is power)  ที่ก่อให้เกิดนวัตกรรมและบริหารองค์การเพื่อ
ความส าเร็จต่อไป 
 การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ คือ การใช้สมองวิเคราะห์พิจารณาไตร่ตรอง และสังเคราะห์
เพ่ือให้ได้มาซึ่งสิ่งใดสิ่งหนึ่ง หรือเรื่องใดเรื่องหนึ่ง เพ่ือให้เกิดการคิดใหม่และการประดิษฐ์สิ่งใหม่ ๆ 
การคิดยิ่งฝึกฝนมากเท่าใดจะก่อให้เกิดปัญญา (wisdom) และความเฉลียวฉลาดมากขึ้นเท่านั้น ใน
สังคมยุคข้อมูลข่าวสาร (information society) ให้ความส าคัญอย่างยิ่งต่อการคิด ยิ่งมีการคิดของ
บุคคล ของกลุ่มบุคคล และองค์การมากขึ้นเท่าใด จะก่อให้เกิดความได้เปรียบในการแข่งขันมากขึ้น

Vision Statement = Expectation + Mission + Core Value 
 

                                (VS = E + M + CV) 

 วิสัยทัศน์ผู้บริหารเครือเจริญโภคภัณฑ์ 
 เป็นครัวของโลก 

 วิสัยทัศน์บริษัทร็อควอเตอร์ 
 เป็นผู้น าในอุตสาหกรรมจัดหามีคุณภาพและความปลอดภัยสูงสุด 

 วิสัยทัศน์บริษัทการบินไทยจ ากัด (มหาชน) 
 เป็นสายการบินที่ลูกค้าเลือกเป็นอันดับแรก มีบริการที่ดีเลิศ ด้วยเสน่ห์ไทย 

 วิสัยทัศน์บริษัทมาลีสามพราน 
 เป็นผู้น าธุรกิจอาหารแปรรูปในภูมิภาคโดยมีแบรนด์เป็นที่ยอมรับในระดับสากล 



166 

 

เท่านั้น ซึ่งเรียกองค์การดังกล่าวว่า องค์การแห่งสติปัญญา หรือองค์การอัจฉริยะ (intelligent 
organization) 
 การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่มีความส าคัญต่อบุคคล กลุ่ม และองค์การ ยิ่งมีการพัฒนาการ
คิดให้มากข้ึนจะส่งผลให้องค์การมีการพัฒนามากข้ึน ประมวลความส าคัญได้ 5 ประการ คือ 
 1. การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ก่อให้เกิดมูลค่าเพิ่ม (value added creation) ซึ่ง
สอดคล้องต่อแนวคิดแปลงสินทรัพย์ให้มีมูลค่าเพ่ิม ตัวอย่างเช่น สินค้าที่มีบรรจุภัณฑ์ที่สวยงามท าให้
ราคาเพ่ิมสูงขึ้น 
 2. การประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ก่อให้เกิดการเรียนรู้ (learning) เมื่อมีการคิดก็ต้องมีการ
เขียน มีการพูด มีการฟัง และมีการแลกเปลี่ยนถ่ายโอนความคิดระหว่างบุคคล ดังนั้น จึงก่อให้เกิด
การเรียนรู้มากขึ้น การคิดที่ไม่คล่องไม่เร็วดีพอก็จ าเป็นต้องอ่านค้นคว้าหาข้อมูลเพ่ิมเติม ดังนั้น การ
คิดจึงเป็นจุดเริ่มต้นที่ส าคัญของกระบวนการเรียนรู้ที่เรียกว่า “TSWP Model” ซึ่งประกอบด้วย 
 
 
 
 
 
 
 
 คิด – ค้น – เขียน – พูด (น าเสนอ) คือ ตัวแบบส าคัญของการเรียนรู้ เมื่อใดที่ต้องการให้เกิด
องค์การแห่งการเรียนรู้ (Learning Organization) เมื่อนั้นก็ควรจะใช้ TSWP Model 
 3. การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ก่อให้เกิดการสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
(competitive advantage) ในยุคการบริหารจัดการสมัยใหม่ มุ่งสู่การแข่งขันแบบเสรี การคิดเพ่ือ
มุ่งสู่ความเป็นเลิศ มุ่งสู่ความส าเร็จ มุ่งสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันถือว่าส าคัญอย่างยิ่ง
โดยเฉพาะแนวคิดที่ว่า “วิสัยทัศน์และกลยุทธ์” ที่ทุกองค์การต้องมี ท าอย่างไรที่จะท าให้องค์การมี
ความได้เปรียบคู่แข่งขัน ซึ่งเรียกว่ามีกลยุทธ์ที่ชาญฉลาด มีการมองการณ์ไกลด้วยวิสัยทัศน์ ในอนาคต
ยิ่งต้องมองไกลถึงแนวคิดที่ว่า การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขันแบบยั่งยืน (Sustainable 
competitive advantage) โดยมุ่งเน้นการบริหารองค์การสู่การเน้นลูกค้า (customer oriented) 
ความรับผิดชอบต่อสังคม (social responsibility) และสิ่งแวดล้อม (environment oriented) 
แทนที่จะมุ่งเน้นก าไรแต่อย่างเดียว โดยไม่ใส่ใจลูกค้า สังคม และสิ่งแวดล้อม 
 4. การคิดประดิษฐ์นวัตกรรมใหม่ก่อให้เกิดการธุรกิจใหม่ (new business) ในยุคที่ลูกค้า
คือพระเจ้าลูกค้าส าคัญที่สุดส าหรับเรา ปราศจากลูกค้า ปราศจากธุรกิจชีวิตหมดการงาน การคิดถือ
ว่าจ าเป็นส าหรับผู้บริหารหรือผู้ ประกอบการที่ จะพัฒนาสินค้าและผลิตภัณฑ์ ใหม่  (new 
product/new service) เพ่ือตอบสนองความต้องการของลูกค้า รวมทั้งการกระจายธุรกิจใหม่ ๆ มาก
ขึ้น แนวคิดในการสร้างธุรกิจใหม่ จึงเป็นอีกวิธีหนึ่งเพ่ือด ารงรักษาบริษัทองค์การให้อยู่รอดและพัฒนา
กิจการให้เจริญเติบโต (growth) ต่อไป การคิดในรูปแบบธุรกิจใหม่ให้คิดแบบสงครามอเมริกากับอิรัก

Thinking is Power. 
Searching is Power. 
Writing is Power. 

Presentation is Power.  
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ที่ต่อสู้กันทุกรูปแบบ ไม่แน่เสมอไปที่องค์การขนาดใหญ่จะชนะองค์การขนาดเล็ก องค์การที่มี
สมรรถนะ (competency) เท่านั้นที่จะสู้องค์การอ่ืนได้ การคิดแบบดังกล่าวเรียกว่า New War 
Business and New Strategy 
 5. การคิดก่อให้เกิดคุณภาพและการก าหนดมาตรฐาน (quality and standardization) 
ในยุคหน้าเชื่อมั่นว่า การบริหารองค์การมุ่งสู่องค์การแห่งคุณภาพ (quality organization) ที่มุ่งเน้น
คุณภาพใน 4 จุดเน้น ได้แก่ 
    5.1 Product Focused  ให้ความส าคัญที่ผลผลิต วัดผลส าเร็จที่ผลลัพธ์ (result) เป็น
ส าคัญ เทคนิคท่ีใช้ได้แก่ การบริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์ (Management by objective) 
  5.2 Process Focused ให้ความส าคัญที่กระบวนการ วัดผลส าเร็จที่กระบวนการ 
(process) เป็นส าคัญ เทคนิคที่ใช้ได้แก่ การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (TQM-Total Quality 
Management) ระบบมาตรฐานสากล (ISO-International Organization for Standardization) 
และ Reengineering เป็นต้น 
  5.3 Leader Focused ให้ความส าคัญที่ผู้น า วัดผลส าเร็จที่ผู้น า (leader) เป็นส าคัญ 
เทคนิคที่ใช้ได้แก่ การกระจายอ านาจตัดสินใจสู่พนักงาน (empowerment people) และผู้น าแบบ 
CEO (Chief Executive Officer) 
  5.4 Staff Focused ให้ความส าคัญที่พนักงาน วัดผลส าเร็จที่ตัวพนักงาน (staff) เป็น
ส าคัญ เทคนิคที่ ใช้ได้แก่ การจัดการทรัพยากรมนุษย์แนวใหม่เชิงกลยุทธ์ (Strategic Human 
Resource Management) และการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์กระบวนทัศน์ใหม่ (New Paradigm 
Human Resource Development) 
 
  ผู้เขียนได้ศึกษาวิธีการคิดมาจากหลายต ารา และประมวลสรุปการพัฒนาการคิดประดิษฐ์
นวัตกรรมใหม่ได้ 11 วิธีการ ดังนี้ 
  1) การคิดแบบวิจารณญาณ (Critical Thinking) 
  2) การคิดแบบริเริ่ม (Initiative Thinking) 
  3) การคิดแบบสร้างสรรค์ (Creative Thinking) 
  4) การคิดเชิงระบบ (System Thinking) 
  5) การคิดแบบบูรณาการ (Integrative Thinking) 
  6) การคิดแบบประยุกต์ (Application Thinking) 
  7) การคิดแบบสังเคราะห์ (Synthesis Thinking) 
  8) การคิดเชิงเปรียบเทียบ (Comparative Thinking) 
  9) การคิดเชิงกลยุทธ์ (Strategic Thinking) 
   10) การคิดเชิงวิเคราะห์ (Analysis Thinking) 
            11) การคิดแบบแผนที่ความคิด (Mind – Map Thinking) 
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 ซึ่งการคิดทั้ง 11 วิธีนับว่ามีความส าคัญอย่างยิ่งส าหรับผู้น าการเปลี่ยนแปลงและพนักงานทุก
คนในองค์การ โดยเฉพาะที่ได้รับความสนใจเป็นพิเศษในปัจจุบันคือ การคิดแบบบูรณาการ ซึ่งเป็ น
การคิดที่เชื่อมประสานสอดคล้องสัมพันธ์กันอย่างดีที่เรียกว่า เป็นห่วงโซ่แห่งคุณค่า (Value Chain) 
และการคิดแบบแผนที่ความคิด ซึ่งเรียกชื่อต่าง ๆ กันว่า Concept Thinking หรือ The Road Map 
Thinking เป็นต้น 
 นอกจากนี้ Edward De Bono ปรมาจารย์ด้านการคิดได้เสนอวิธีการคิดแบบหมวกหกใบ 
(Six Hats Thinking) ซึ่งน าเอาจิตวิทยาเรื่องสีมาเปรียบเทียบกับหมวกและวิธีคิด ดังนี้ 
 

The White Hat - การคิดแบบหมวกสีขาว 
   (วิทยาศาสตร์) 

The Black Hat - การคิดแบบหมวกสีด า 
   (มองโลกในแง่ป้องกันความเสี่ยง) 

The Yellow Hat - การคิดแบบหมวกสีเหลือง 
  (มองโลกแง่วิกฤติเป็นโอกาส) 

The Red Hat - การคิดแบบหมวกสีแดง 
  (คิดแตกต่างและนวัตกรรม) 

The Green Hat - การคิดแบบหมวกสีเขียว 
   (คิดแบบสร้างสรรค์พัฒนา) 

The Blue Hat - การคิดแบบหมวกสีน้ าเงิน 
  (คิดวิสัยทัศน์มองการณ์ไกล) 

  
 

 การคิดสร้างสรรค์ นอกจากต้องมีการฝึกฝนและเสริมสร้างประสบการณ์ด้วยการเยี่ยมชมดู
งาน การลอกเลียนแบบแล้ว การคิดสร้างสรรค์ด้วย Benchmarking เป็นกระบวนการเรียนรู้วิธี
ปฏิบัติงานจากผู้อ่ืน ซึ่งเป็นการกระท าอย่างเปิดเผย เป็นระบบ ได้เรียนรู้มาประยุกต์ใช้เหมาะสมกับ
ตัวเราเอง 
 การท า Benchmarking มี 8 วิธี ดังนี้ 
 1. Performance Benchmarking หรือ Result Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบ
เฉพาะผลการปฏิบัติงาน 
 2. Process Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบกระบวนการหรือวิธีการปฏิบัติงาน 
 3 . Product Benchmarking ห รื อ  Customer Satisfaction Benchmarking เป็ น ก าร
เปรียบเทียบความพึงพอใจของลูกค้า มีความพึงพอใจสูงสุดในคุณลักษณะใดของสินค้า เช่น คุณภาพ 
บริการ หรือผลิตภัณฑ์ เป็นต้น 
 4. Strategy Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบกลยุทธ์ระหว่างเรากับองค์การที่ประสบ
ความส าเร็จในการวางแผนกลยุทธ์ 
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 5. Internal Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบความสามารถในการปฏิบัติกับผู้ที่อยู่
ภายในองค์การเดียวกันหรือภายใต้กลุ่มบริษัทเดียวกัน 
 6. Competitive Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบกับคู่แข่งขัน เป็นการศึกษาคู่แข่งขัน
มากกว่าค้นหาวิธีการที่ดีเลิศ เนื่องจากคู่แข่งขันย่อมไม่ให้ข้อมูลง่ายๆ 
 7. Industry Benchmarking เป็นการเปรียบเทียบในผู้ที่อยู่ในอุตสาหกรรมเดียวกัน แต่ไม่ใช่
ผู้ที่เป็นคู่แข่งขันโดยตรง 
 8. Generic Benchmarking หรือ  Functional Benchmarking เป็ นการเปรียบ เที ยบ
กระบวนการท างาน ซึ่งมีการด าเนินธุรกิจที่แตกต่างกับเราโดยสิ้นเชิง เป็นการมุ่ งหวังที่จะค้นหาผู้ที่มี
ความเป็นเลิศ (Best Practices) จริง ๆ ของกระบวนการจากธุรกิจทั้งหมด 
 
การคิดแบบวิจารณญาณ 
 การคิดแบบวิจารณญาณ (critical thinking)  เป็นวิธีการคิดชนิดหนึ่งที่ใช้กันมากในการ
ท างานให้ประสบความส าเร็จ เป็นวิธีการคิดค้นโดยใช้วิธีการทางวิทยาศาสตร์เป็นส าคัญ ซึ่งในต ารา
บางเล่มใช้ค าว่า “การคิดแบบวิทยาศาสตร์” (scientific thinking)  ในอดีตวิธีการคิดให้มุ่งสู่การ
ค้นหาวิธีที่ดีที่สุดหนึ่งวิธี (one best way)  ซึ่งจะท าให้การท างานเหนื่อยน้อยลง และก่อให้เกิดการ
ประหยัดและมีประสิทธิภาพได้ 
 ในปัจจุบันมุ่งสู่แนวคิดที่เรียกว่า การค้นหาวิธีการที่ดีกว่าเดิม ยุคใหม่เปลี่ยนไปก็จะท าให้
วิธีการเปลี่ยนไป การคิดค้นเพ่ือหาวิธีการท างานที่ดีกว่า จึงเป็นสิ่งส าคัญในยุคสร้างความได้เปรียบใน
การแข่งขัน (competitive advantage) การคิดแบบวิจารณญาณ เป็นการคิดแบบวิทยาศาสตร์ที่
จะต้องค้นหาปัญหา (problem) ให้ได้ก่อน และน าไปสู่แนวทางแก้ไข (solution) ซึ่งกรอบแนวคิดใน
การมองปัญหาในการบริหารองค์การ มีดังนี้ 
 1. กรอบการมองปัญหา (Problem) 
     กรอบแนวคิด 7’S 
 

Structure - โครงสร้าง 
Strategy - กลยุทธ์ 

Staff - พนักงาน 
Style - ลีลาผู้น า 
Skill - ทักษะ 

System - ระบบ 
Shared Value - ค่านิยมร่วม 
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    กรอบแนวคิดสาเหตุ-ผล (cause – effect) 
 

 สาเหตุ      ผล 
 

 
  
 
         

 
 

 
 
 

 กรอบแนวคิดภายในและภายนอก (inside-outside) 
  ประกอบด้วยการมองปัญหาจากคนใน (inside) และคนนอก (outside) ซึ่งปัจจุบันควร
พิจารณาจากภายนอกสู่ภายในด้วย (outside in) ประกอบด้วย ปัจจัยภายในองค์การ (internal) 
และปัจจัยภายนอกองค์การ (external) ซ่ึงปัจจุบันควรพิจารณาจากภาพที่ 17 
 

 (1)    (2)   (3)   (4) 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ภาพที่ 17 แบบจ าลองการบริหารเชิงกลยุทธ์ 
 

 กรอบแนวคิดระบบใหญ่ระบบย่อย (system and subsystem) 
  น าแนวคิดการวิเคราะห์ระบบมาประยุกต์ใช้ ประกอบด้วย 
  องค์การ   =  ระบบใหม ่
  (Organization)   
  กลุ่ม/แผนงาน   = ระบบกลาง 
  (Group) 
  บุคคล   = ระบบย่อย 
  (individual) 

1 

2 

3 

ปัญหา 

 

วิเคราะห์และ 
ประเมิน 

สภาพแวดล้อม 

 

ก าหนดกลยุทธ์ 
 

ด าเนินกลยุทธ์ 
 

ควบคุมและ 
ประเมินกลยุทธ์ 
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 อธิบายได้ดังภาพท่ี 18 
 
 
 

                องค์การ 

 
 
 

                  กลุ่ม 
               

                                                                                                                              บุคคล 
                  
 

 
 
 

ภาพที่ 18 การวิเคราะห์ระบบองค์การ 
 

 กรอบแนวคิดปัญหามนุษย์และมิใช่มนุษย์  (human Resource and nonhuman 
resource) 
  ซึ่งเป็นการมองปัญหาที่เกิดจากทรัพยากรมนุษย์ในองค์การที่หมายถึง ผู้จัดการและ 
พนักงานกับปัญหาอ่ืนที่มิใช่มนุษย์ อาทิ โครงสร้าง ระบบงาน เงิน วัสดุอุปกรณ์ และวิธีการจัดการ ซึ่ง
ในต าราบางเล่มใช้ค าว่า Software คือ ชิ้นนุ่มเป็นปัญหาที่เกี่ยวกับคนต้องแก้ที่คน 
 2. กรอบการมองแนวทางแก้ไขปัญหา (Solutions) 
  ในการก าหนดแนวทางแก้ไขปัญหาต้องค านึงถึงปัญหาใน 3 ลักษณะ ที่ส าคัญ คือ 
  ประการแรก ปัญหาข้อขัดข้อง ต้องด าเนินการปฏิรูปฏิวัติเพ่ือแก้ไขต้นตอหรือรากของ
ปัญหาอย่างแท้จริง ดังนั้น แนวคิดว่าด้วยการปฏิรูป การปฏิวัติ หรือการคิดใหม่ท าใหม่จึงจะสามารถ
แก้ปัญหาดังกล่าวได้ ซึ่งต าราที่นิยมใช้ในปัจจุบัน ได้แก่ reengineering, work improvement เป็น
ต้น 
  ประการที่สอง  ปัญหาป้องกัน ต้องด าเนินการเพ่ือป้องกันปัญหาที่รู้ว่าจะเกิดขึ้นใน
อนาคต รู้สาเหตุแล้ว การวางแผนป้องกันถือว่าเป็นเรื่องส าคัญ ดังนั้น แนวคิดว่าด้วยข้อบกพร่องต้อง
เป็นศูนย์ (Zero Defect และ Sex Sigma) ซึ่งให้มีโอกาสพลาดได้ร้อยละ 0.002 เท่านั้น 
  ประการที่สาม ปัญหาเชิงพัฒนา ต้องด าเนินการเพ่ือสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน 
ดังนั้น แนวคิดที่ว่าด้วยการจัดการอันดับ (raking) การเทียบแข่ง (benchmarking) แผนที่ของกลยุทธ์ 
(strategy road map) จึงสามารถแก้ปัญหาที่เกิดขึ้นได้ 
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 การคิดแบบวิจารณญาณต้องด าเนินการดังนี้ 
 1. วิธีวิจัยตลาด (Market Research)  เป็นวิธีที่นิยมมากในปัจจุบัน ซึ่งใช้ในการส ารวจ
ความพึงพอใจของลูกค้าหรือผู้รับบริการ (satisfaction) วิธีนี้ถือว่าแม่นย าแน่นอน และคลาดเคลื่อน
ไม่มากนัก เป็นการน าเอาหลักการวิจัยเชิงส ารวจมาประยุกต์ใช้ (survey research) ดังนั้น การ
บริหารจัดการองค์การจ าเป็นต้องใช้วิธีการวิจัยเชิงส ารวจ ทั้งองค์การทางการเมืองใช้ส ารวจคะแนน
นิยม (goodwill) องค์การภาครัฐใช้ส ารวจความพึงพอใจของประชาชน (satisfaction) องค์การ
เอกชนใช้ส ารวจความต้องการของลูกค้า (customer needs) 
 2. วิธีคิดโดยใช้องค์ความรู้ในศาสตร์นั้น (Knowledge Based Thinking)  วิธีนี้ถือว่าการ
ท างานในทุกเรื่องต้องอาศัยความรู้ (body of knowledge) ในศาสตร์นั้น ๆ และเป็นความรู้ที่ทันสมัย 
ถูกต้อง และสอดคล้องต่อการแก้ไขปัญหาในสถานการณ์นั้น อาทิองค์ความรู้ในศาสตร์การจัดการ 
(management science) แ ล ะอ งค์ ค ว าม รู้ ใน ศ าส ต ร์ ธ ร รม ช าติ  (natural science) ได้ แ ก่ 
วิทยาศาสตร์ ชีววิทยา เคมี ฟิสิกส์ คณิตศาสตร์ และคอมพิวเตอร์  
 วิธีคิดที่ใช้องค์ความรู้ในศาสตร์ต่าง ๆ มุ่งสู่การคิดที่ถูกต้อง รวดเร็ว ทันสมัย และสามารถ
แก้ไขปัญหาได้อย่างดี ซึ่งได้แก่ แนวคิด on-line, real-time และ update เป็นต้น 
 
การคิดริเริ่มสร้างสรรค์ 
 การคิดริเริ่ม (initiative thinking) เป็นการคิดที่เริ่มต้นก่อนคนอ่ืน (proactive) เป็นเจ้าแรก 
เป็นการคิดนอกระบบ (lateral thinking) เป็นการคิดที่มิใช้ความคิดเห็น (re - thinking) ซึ่งผู้น าและ
พนักงานจ าเป็นที่จะต้องมีการคิดริเริ่มคือ การคิดใหม่ในสิ่งต่าง ๆ โดยพยายามตั้งค าถามใช้หลักการ 
5W + 1 H ดังนี้ 
  What  - ผลิตสินค้าหรือบริการอะไร 
     - สามารถผลิตสินค้าหรือบริการอื่นอีกได้หรือไม่ 
  Why   - ผลิตสินค้าหรือบริการเพื่ออะไร ท าไมต้องด าเนินการเช่นนั้น 
  When  - ผลิตสินค้าหรือบริการเมื่อไร 
     - สามารถผลิตสินค้าหรือบริการในเวลาอื่น ๆ นอกจากจันทร์ 
       ถึงศุกร์ 08.30-16.30 น. ได้หรือไม่ 
     - สามารถให้บริการ 24 ชั่วโมง ตลอดวันได้หรือไม่ 
  Where  - ผลิตสินค้าหรือบริการได้ท่ีไหน ที่ Office หรือที่ท างานเสมือน 
       จริง(virtual office) ซึ่งได้แก่ ธนาคารเสมือนจริง (virtual  
       bank) มหาวิทยาลัยเสมือนจริง (virtual university) รวมทั้ง 
       หน่วยบริการเคลื่อนท่ี (mobile unit) เป็นต้น 
  Who   - ผลิตสินค้าหรือบริการโดยใคร อาจผลิตเอง จ้างผู้อื่นผลิตหรือ 
       ร่วมลงทุนเป็นพันธมิตร (alliance) หรือหุ้นส่วน (partnership) 
       หรือร่วมลงทุน (joint venture) 
  How   - ผลิตสินค้าหรือบริการอย่างไร พยายามคิดหาวิธีการที่ดีกว่า 
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       เพ่ือก่อให้เกิดการลดต้นทุนในการผลิต อาทิ การผลิตทันเวลา 
       (Just – In – time) การผลิตที่ได้คุณภาพและมาตรฐาน 
       (Quality Central) การผลิตตามมาตรฐานสากล (ISO) การ 
       เพ่ิมพลังแห่งความเร็ว (Hi-speed) การเพ่ิมความพึงพอใจ 
       ให้กับลูกค้าเหนือความคาดหวังและรักนิรันดร์ (customer 
       love) 
 
 การคิดริเริ่มเป็นไปเพื่อเหตุผลท่ีส าคัญ 3 ประการ ได้แก่ 
 1. แก้ปัญหาท่วมท้น  เป็นการใช้ความคิดเพ่ือแก้ปัญหาที่นับว่าจะทวีคูณมากขึ้นทุกขณะ
ปัญหาดังกล่าวต้องคิดค้นด้วยวิธีคิดใหม่ (re-thinking) และการคิดนอกกรอบจึงจะแก้ปัญหาได้ การ
คิดดังกล่าวจะมีทั้งผู้ที่เห็นด้วยและไม่เห็นด้วย มีคนชอบครึ่งหนึ่ง ด่าครึ่งหนึ่ง ซึ่งมีลักษณะการคิดแบบ
หมวกสีแดง (The Red Hat) 
 2. ทักทายความแปลกใหม่ เป็นการใช้ความคิดเพ่ือริเริ่มสิ่งใหม่ เพ่ือสร้างเทคโนโลยีและ
นวัตกรรมใหม่ในการบริหารจัดการและพัฒนาคุณภาพชีวิตประจ าวันมากข้ึน แปลง่ายๆ ก็คือประดิษฐ์
สิ่งอ านวยความสะดวกสบายให้กับมนุษย์ โดยการตอบสนองความต้องการที่มนุษย์ต้องการสิ่งแปลก
ใหม่อยู่ตลอดเวลา ใครก็ตามที่คิดค้นสิ่งใหม่ๆ ได้ ก็จะท าให้ได้เปรียบในการแข่งขันมากขึ้น อาทิ การ
วิจัยและพัฒนา (Research and Development) ผลิตรถยนต์รุ่นใหม่ในงาน Motor Export ซึ่งทุกปี
จะมีนวัตกรรมแห่งยานยนต์มาโชว์ สนองความต้องการให้ซื้ออยู่ตลอดเวลา 
 3. สร้างจินตนาการใหม่ เป็นการใช้การคิดด้วยการจินตนาการ (re - imagine) อาทิ ฝันว่า
มนุษย์ไปดวงจันทร์ได้ ปรากฏว่าสามารถไปดวงจันทร์ได้ ความฝัน (dream) หรือจินตนาการจะเป็น
แรงส่งให้มนุษย์ริเริ่มสร้างสิ่งใหม่ ๆ อยู่ตลอดเวลา การสร้างจินตนาการเกิดจากการคิดแบบ
สุนทรียภาพและลักษณะนิสัยโดยมุ่งเน้นศิลปะ ดนตรี กีฬา เพ่ือสนับสนุนในต าราการบริหารยุคเดิม
มุ่งเน้นการท างานที่ใช้ส านักงานหรือ Office ถ้าไม่มี Office ไม่สามารถท างานให้ส าเร็จได้ ความคิดไม่
มุ่งเน้นการใช้ Office เคลื่อนที่เปรียบเสมือนกองโจรที่ซ่องสุมก าลังโดยหาหลักแหล่งไม่เจอการจัดการ
พวกกองโจรต้องใช้ความคิดที่เหนือกว่ากองโจร ซึ่งเรียกว่า เป็นผู้ก าหนดเกมการเล่นและใช้กลยุทธ์อัน
ชาญฉลาดที่เหนือกว่าคู่แข่งขัน 
 การคิ ด ริ เริ่ ม สร้ างสรรค์ ได้ ด้ วยการใช้ ภู มิ ปั ญ ญ า (wisdom) หรือพลั งสติปั ญ ญ า 
(intelligence) ซึ่งสามารถจะท าได้ DIKW Model ดังภาพที่ 19 
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        (4) 
 
 

 
    ภาพที่ 19 ตัวแบบ DIKW 
 จากตัวแบบภาพที่ 19 ตัวแบบ DIKW อธิบายได้ว่าการคิดริเริ่มได้ดีนั้นต้องเรียนรู้จากข้อมูล
ดิบที่เกิดจากความเป็นจริง มีการจัดประมวลข้อมูลดิบเป็นสารสนเทศ ที่ เรียกว่า Data-Based ซึ่งใช้
ในการแก้ปัญหาและการตัดสินใจที่มีประสิทธิภาพได้ สารสนเทศที่ดีน ามาซึ่งองค์ความรู้ การรู้จักน า
ความรู้มาประยุกต์ใช้เรียกว่าปัญญา ยิ่งใช้ปัญญามากเท่าใดก็จะก่อให้เกิดนวัตกรรมมากขึ้นเท่านั้น 
นวัตกรรมใหม่จะเกิดขึ้นตลอดเวลา ถ้าเรารู้จักใช้การคิดริเริ่มโดยใช้ภูมิปัญญาท้องถิ่นสู่สากล (think 
locally, act globally) 
 
 การคิดสร้างสรรค์ผู้น าการเปลี่ยนแปลง 
 การคิดสร้างสรรค์ (creative thinking) เป็นการคิดโดยดัดแปลง ต่อเติม หรือพัฒนามาจาก
ผู้อื่น มิใช่เป็นการคิดเป็นเจ้าแรก คนแรก แต่ได้มีการปรับปรุงพัฒนาให้ดีกว่าเจ้าแรกคนแรกความคิด
สร้างสรรค์เกิดจากการมีโลกทัศน์ที่กว้างไกล ได้อ่าน ได้ฟัง ได้รู้ ได้เห็น มากขึ้นก็จะท าให้มีการคิด
สร้างสรรค์ได้มากขึ้น การคิดสร้างสรรค์ท่ีดีใช้ในการคิดแบบเทียบแข่ง (benchmarking) ดังนี้ 
 “Benchmarking” คือ “วิธีการในการวัดและเปรียบเทียบผลิตภัณฑ์ บริการ และวิธีปฏิบัติ
กับองค์กรที่สามารถท าได้ดีกว่าเพ่ือน าผลของการเปรียบเทียบมาใช้ในการปรับปรุงองค์กรของตนเอง
เพ่ือมุ่งสู่ความเป็นเลิศในธุรกิจ” 
 “เป็นกระบวนการวัดหรือค้นหา Benchmark เพ่ือน าไปสู่การได้มาซึ่งวิธีปฏิบัติที่ดีที่สุด 
(Best Practice) ที่จะน ากลับมาประยุกต์ใช้ในการปรับปรุงองค์การของตนเอง ผลที่ได้รับจากการท า 
Benchmarking คือ ท าให้รู้ว่าใครที่เป็นผู้ปฏิบัติได้ดีท่ีสุด และเขามีวิธีปฏิบัติอย่างไร” 
 Best Practice คือ วิธีการปฏิบัติที่ท าให้องค์การประสบความส าเร็จหรือการปฏิบัติที่ท าให้
องค์การสู่ความเป็นเลิศ การคิดสร้างสรรค์จึงเป็นการคิดพัฒนาเปลี่ยนแปลงไปในทางที่ดีขึ้น โดยการ
ปรับปรุง เปลี่ยนแปลง ปรับแต่ง เลียนแบบ ดัดแปลง ประยุกต์ให้เหมาะกับองค์กรของตน 

 

ข้อมูล 
(Data) 

 

สารสนเทศ 
(Information) 

 

ความรู้ 
(Knowledge) 

ปัญญา 
(Wisdom) 
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 การคิดสร้างสรรค์เป็นแนวคิดของญี่ปุ่นที่มุ่งเน้นการเปลี่ยนแปลงทีละเล็กละน้อยน ามาซึ่งการ
เปลี่ยนแปลงที่ยิ่งใหญ่ ที่เรียกว่า “Kaizen” วัตถุประสงค์ส าคัญของการคิดสร้างสรรค์มีดังนี้ 
 1. คิดเพ่ือท าให้ดีกว่าเจ้าแรก เนื่องจากมีการแข่งขันที่รุนแรง การที่จะสามารถชนะคู่แข่งขัน
ได้ จ าเป็นต้องคิดแตกต่าง (difference) หรือคิดให้ดีกว่าเดิมซึ่งหมายถึง เจ้าแรก เช่น ผลิตภัณฑ์ 
OTOP ซึ่งเดิมเกิดขึ้นที่ญี่ปุ่น แต่ไทยได้น ามาดัดแปลงเป็น OTOP ในรัฐบาลทักษิณ ชินวัตร ซึ่งถือว่า
ประสบความส าเร็จมากทีเดียว 
 2. คิดเพ่ือเปรียบเทียบ โดยการใช้ Benchmarking เพ่ือท าให้เกิดการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
อย่างก้าวกระโดด เป็นเครื่องมือที่ก่อให้เกิดนวัตกรรมการปรับปรุงองค์กรให้ผลที่รวดเร็วก่อให้เกิดการ
ประดิษฐ์ คิดค้นสิ่งใหม่ ๆ ในองค์การอยู่ตลอดเวลาและทันท่วงที Benchmarking มีหลักการคล้ายกับ
สุภาษิตจีนที่ว่า “รู้เขารู้เรา รบร้อยครั้ง ชนะร้อยครั้ง” การท า Benchmarking ท าให้สามารถตอบ
ค าถามได้ดังนี ้
 
 
 
 
 

 
  

 
เราอยู่ในต าแหน่งไหนในธุรกิจ (where are we?) 
ใครเป็นผู้ที่เก่งที่สุด (Who is the best?) 
คนทีเ่ก่งที่สุด เขาท าอย่างไร (How do they do it?) 
และเราจะท าอย่างไรให้เก่งกว่าเขา (How can we do it better?) 
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1. ความเป็นมาของธรรมาภิบาล 

อภิบาลเป็นแนวคิดการปกครองที่มีมาแต่โบราณนับแต่สมัย เพลโต (Plato) และ อริสโตเติล 
(Aristotle) นักปราชญ์หลายท่านได้พยายามที่จะค้นหารูปแบบการปกครองที่ด ี แต่ก็ยังไม่ได้ความหมาย
และขอบเขตที่ชัดเจน อาจกล่าวได้ว่าวิวัฒนาการของรูปแบบอภิบาลที่ดีเกิดขึ้นช่วงหลังสงครามโลกครั้งที่
2  เมื่อมีการค้นหารูปแบบการปกครองที่สามารถน าประเทศไปสู่การปกครองแบบประชาธิปไตยตะวันตก
ของประเทศท่ีเพ่ิงได้รับการปลดปล่อยจากอาณานิคม  และสามารถฟ้ืนฟูประเทศจากความเสียหายภาย
หลังจากสงคราม  ซึ่งต่อมารูปแบบการปกครองดังกล่าวผสมผสานกับระบบราชการของ Weberian คือ 
ลักษณะการปกครองที่มีโครงสร้างเป็นล าดับขั้น มีการเมืองที่เป็นกลาง มีเป้าหมายที่ปฏิบัติได้ และมีการ
ประสมประสานของระบบคุณธรรม ถูกน าไปใช้ในประเทศต่างๆ ทั่วโลก อย่างไรก็ตามรูปแบบการ
ปกครองของ Weberian ยากท่ีจะน าไปประยุกต์ใช้และสานต่อ เนื่องจากการขยายตัวของระบบราชการ
ท าให้ยากต่อการจัดการและขาดความยืดหยุ่นในการปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงที่รวดเร็วของโลก    
นอกจากโครงสร้างของระบบราชการจะท าให้การปกครองบ้านเมืองขาดท้ังประสิทธิภาพและประสิทธิผล
แล้ว  ยังก่อให้เกิดช่องทางการบิดเบือนการใช้อ านาจและการคอรัปชั่น ในช่วงต้น พ.ศ. 2523 นักวิชาการ
ส่วนใหญ่ต่างเห็นพ้องกันว่าแนวทางการบริหารภาครัฐที่เป็นอยู่ ไม่สอดคล้องกับเศรษฐกิจและสังคมโลกท่ี
ปรับเปลี่ยนตลอดเวลาและมีความจ าเป็นต้องมีการปฏิรูปและปรับปรุงรูปแบบการปกครองใหม ่ ในช่วง
เวลาดังกล่าวมีองค์กรระหว่างประเทศที่ส าคัญๆ เช่น ธนาคารโลก (World Bank) และ กองทุนนานาชาติ 
ได้เข้ามามีบทบาทในการสนับสนุน และพัฒนาแนวคิดเก่ียวกับการปกครองที่ดี หรือที่เรียกกันท่ัวไปว่า 
“Good Governance” หรือ “ธรรมาภิบาล” เมื่อย้อนยุคไปในอดีต  แม้ธรรมาภิบาลจะเป็นเรื่องที่มีการ
พูดถงึอย่างมากในช่วงปี ค.ศ. 1980 – 1990  แต่ธรรมาภิบาลก็มีความเก่าแก่เทียบเท่ากับเรื่อง
ประวัติศาสตร์ของมนุษยชาติก็ว่าได้   ปัจจุบันธรรมาภิบาลถูกน ามาใช้เป็นส าคัญ ส่วนหนึ่งในนโยบายของ
องค์กรระหว่างประเทศหลายๆ องค์กร นอกจากนี้ ยังมีนักวิชาการ และนักปฏิบัติส่วนหนึ่งน าแนวคิด 
ธรรมาภิบาลไปขยายผลใช้กับการปรับโครงสร้างและกระบวนการทั้งในองค์กรของรัฐและธุรกิจในขณะที่
นักวิชาการบางส่วนได้น าเอาธรรมาภิบาลไปใช้ในความหมายที่ใกล้เคียงกับความหมายของค าว่า 
Government หรือการปกครองที่หมายถึงรัฐบาล โดยทั่วไปรัฐบาลเป็นเพียงส่วนหนึ่งที่มีความส าคัญต่อ
ธรรมาภิบาล  หลักการของธรรมาภิบาลสามารถจะด ารงอยู่ได้ถึงแม้ว่าจะมีรัฐบาลที่ได้รับการยอมรับ 
หรือไม่ก็ตาม ธรรมาภิบาลเป็นแนวคิดท่ีใช้ในสาขารัฐศาสตร์ และรัฐประศาสนศาสตร์ โดยเป็นค าที่อยู่รวม
กับประชาธิปไตย  ประชาสังคม  การมีส่วนร่วมของประชาชน สิทธิมนุษยชน และการพัฒนาที่ยั่งยืน 
ในช่วงศตวรรษท่ีผ่านมา กลุ่มค าดังกล่าวนี้มีความสัมพันธ์ที่เกี่ยวข้องกับการปฏิรูปองค์กรของรัฐ  
นักรัฐศาสตร์ส่วนหนึ่งมองว่า ธรรมาภิบาล เป็นมิติใหม่ที่เน้นบทบาทของผู้บริหารในการที่จะปฏิบัติงานให้
มีประสิทธิภาพ  มีการตรวจสอบ สามารถประเมินผลงานได้อย่างชัดเจน และมีการแข่งขันเพ่ือการจัดการ
การบริหารที่ดีข้ึน อย่างไรก็ดีมีข้อสังเกตท่ีน่าสนใจประการหนึ่งเกี่ยวกับการมีธรรมาภิบาลได้ง่ายข้ึน  ทั้งนี้

ตอนที่ 4  การบริหารธรรมาภิบาลกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
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การพัฒนาทางเศรษฐกิจที่จะได้ผลดีนั้นต้องมีการบริหารการจัดการที่ดีทางด้านการเมืองและเศรษฐกิจ
ของผู้ปฏิบัติการในทุกระดับ  และธนาคารโลกได้มีความเห็นไปในแนวเดียวกันที่ว่า  การใช้อ านาจทาง
การเมืองเพ่ือควบคุมสังคมโดยสัมพันธ์กับการพัฒนาทางด้านสังคมเศรษฐกิจให้มีความชอบธรรมและ
ความโปร่งใสในการปฏิบัติการจะเป็นตัวตัดสินว่าการจัดการนั้นดีหรือไม่ (สถาบันพระปกเกล้า: 2544, น. 
5-6) 

ทั้งนี้ธนาคารโลกได้ให้ความหมาย Good Governance ไว้ว่า เป็นลักษณะและวิถีทางของการใช้
อ านาจในการใช้ทรัพยากรทางเศรษฐกิจและทางสังคมของประเทศเพ่ือการพัฒนาอย่างยั่งยืน  

พรนพ พุกกะพันธุ์ (2545) ให้ความหมาย Good Governance  หมายถึง การบริหารของภาครัฐ
ทีมุ่่งความดีงาม และเกิดประโยชน์สูงสุดแก่รัฐ และประชาชนอย่างท่ัวถึงและยุติธรรม ธรรมาภิบาลจึง
ประกอบด้วย การบริหารที่ดีและมีความยุติธรรมทั้งเพ่ือรัฐและเพ่ือประชาชน 

จึงอาจสรุปรวมได้ว่า “ธรรมาภิบาล” ท าหน้าที่เป็นกลไก เครื่องมือ และแนวทางการด าเนินงาน
ที่เชื่อมโยงกนัของภาคเศรษฐกิจ สังคม และการเมือง  โดยเน้นความจ าเป็นของการสร้างความร่วมมือจาก
ภาครัฐ ภาคเอกชน  และภาคประชาชนอย่างจริงจังและต่อเนื่อง เพ่ือให้ประเทศมีพ้ืนฐานระบอบ 
ประชาธิปไตยท่ีเข้มแข็ง มีความชอบธรรมของกฎหมาย มีเสถียรภาพ มีโครงสร้างและกระบวนการการ
บริหารที่มปีระสิทธิภาพ มีความโปร่งใส และสามารถตรวจสอบได้ อันจะน าไปสู่การพัฒนาประเทศที่
ยั่งยืน 

2. ความส าคัญของธรรมาภิบาลต่อการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
 ธรรมาภิบาลมีความส าคัญใน 5 ประการ ดังนี้ 

1. ความส าคัญต่อบุคลากรในองค์การ  บุคลากรในองค์การต้องมีการปฏิบัติงานที่ยึดหลักการ
ท างานที่มีคุณธรรมจริยธรรมและจรรยาวิชาชีพ องค์การทุกแห่งต้องการคนที่มีความรู้ควบคู่คุณธรรม 
ฉะนั้น ค าว่าคุณธรรมเป็นหลักการแนวคิดหนึ่งของธรรมาภิบาล  ถ้าบุคลากรมีคุณธรรมจริยธรรมจรรยา
วิชาชีพแล้วจะท าให้การท างานมีคุณภาพมีประสิทธิภาพ ส่งผลท าให้ลดการทุจริตคอรัปชั่นในองค์การ  
ธรรมาภิบาลจึงเป็นเครื่องมือการบริหารทรัพยากรมนุษย์เพ่ือให้มีการท างานมาตรฐานสูงอย่างมืออาชีพ 
(High Performance)  

2. ความส าคัญต่อผู้บริหารในองค์การ ผู้บริหารองค์การต้องมีการน าระบบการบริหารจัดการ
สมัยใหม่มาใช้ ซึ่งในปัจจุบันเรียกว่า TQA (Thaland Quality Award)  หรือ PMQA (Public Sector 
Management Quality Award) ที่มุ่งเน้นการบริหารจัดการที่ดีใน 7 หมวด ประกอบด้วย 
 
 
 
 
 
 
 

   หมวดที่ 1   การน าองค์การ 
   หมวดที่ 2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์ 
   หมวดที่ 3  การให้ความส าคัญกับลูกค้าและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย 
   หมวดที่ 4   การวัดผล การวิเคราะห์ และการบริหารความรู้ 
   หมวดที่ 5  การเน้นทรัพยากรมนุษย์ 
   หมวดที่ 6  การจัดการกระบวนการ 
   หมวดที่ 7   ผลลัพธ์การด าเนินงาน 
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ในหมวดที่ 1  การน าองค์การ ให้ผู้บริหารมีภาวะผู้น าที่มีการก ากับดูแลกิจการที่ดีและมีความรับผิดชอบ
ต่อสังคม (Corporate Social Responsibility : CAR) โดยน าเครื่องมือธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหาร
องค์การสู่ความส าเร็จต่อไป 
 3. ความส าคัญต่อองค์การสมรรถนะสูง  องค์การที่น าเอาธรรมาภิบาลมาใช้ในการบริหารงานจะ
ท าให้มีภาพลักษณ์ท่ีดี ท าให้ลูกค้ายอมรับเชื่อถือไว้วางใจมากข้ึน กล่าวคือสะท้อนให้เห็นว่าองค์การมี
ความรับผิดชอบต่อสังคมและส่วนรวม รวมทั้งรับผิดชอบต่อสิ่งแวดล้อมด้วย ธรรมาภิบาลคือเครื่องมือการ
บริหารองค์การสู่การพัฒนาอย่างยั่งยืน (Sustainable Development)  
 4. ความส าคัญต่อลูกค้า  องค์การใดท่ีน าธรรมาภิบาลมาใช้ย่อมสะท้อนให้เห็นว่ามีการผลิตสินค้า
และบริการที่มีคุณภาพมาตรฐานสากล   มั่นใจว่าสินค้ามีคุณภาพแน่นอน   ฉะนั้นองค์การที่มี 
ธรรมาภิบาลจะมีวัฒนธรรมองค์การที่ดีที่เรียกว่า วัฒนธรรมธรรมาภิบาล (Good Governance Culture 
: GGC)  ที่สะท้อนความรับผิดชอบในการผลิตสินค้าและบริการเพ่ือลูกค้าอย่างแท้จริง เช่น “รวดเร็ว 
ประทับใจ ยิ้มแย้มแจ่มใส ห่วงใยดุจญาติ”  “สุจริต เป็นกลาง เที่ยงธรรม”   “บริการดุจญาติ พิทักษ์
ราษฎร์ดุจครอบครัว”  “โปร่งใส รวดเร็ว ประทับใจ และมีคุณภาพ”  เป็นต้น 
 5. ความส าคัญต่อสังคม  ธรรมาภิบาลมีความส าคัญต่อชุมชน สังคม และสังคมโลก ที่เรียกว่า 
โลกาภิวัตน์ (Globolization) การพัฒนาสังคมโลกในอนาคตต้องมุ่งการพัฒาอย่างสมดุล (Balanced) 
และยั่งยืน (Sustainable)  ฉะนั้นต้องมีการบูรณาการการพัฒนาเศรษฐกิจ สังคม และสิ่งแวดล้อม 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   เศรษฐกิจดี สังคมแย ่ ไม่เอา 
   สังคมดี  เศรษฐกิจแย่ ไม่เอา 
   เศรษฐกิจดี สิ่งแวดล้อมแย่ ไม่เอา 

ฉะนั้น  สิ่งแวดล้อมดี  สังคมดี  เศรษฐกิจดี  คือ สิ่งที่สังคมและสังคมโลก ตอ้งการ 
 

เศรษฐกจิ 

สงัคม สิง่แวดลอ้ม 

สมดุล สมดุล 

สมดุล 

บูรณาการ 
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3. ธรรมาภิบาลในการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ 
การบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีหรือธรรมาภิบาลเป็นแนวคิดการบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ 

(New  Public Management)   ที่ให้ความส าคัญกับหลักการประชาธิปไตยแบบมีส่วนร่วม  การให้
ความส าคัญกับประชาชน การมุ่งให้เกิดการบริหารจัดการที่ดี  การบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม่ เป็นการ
รวมกลุ่มของแนวคิดและการปฏิบัติ   เป็นหลักการที่ใช้ในการด าเนินงานแบบเอกชนและธุรกิจในภาค
ราชการ 

ธรรมาภิบาลจัดเป็นแนวคิดส าคัญในการบริหารงานและการปกครองในปัจจุบัน   เพราะโลก
ปัจจุบันได้หันไปให้ความสนใจกับเรื่องของโลกาภิวัตน์และธรรมาภิบาลมากข้ึน   แทนการสนใจเรื่อง 
การพัฒนาอุตสาหกรรมดังแต่ก่อนเพราะกระแสการพัฒนาเศรษฐกิจมีความส าคัญกระทบถึงกัน การ
ติดต่อสื่อสาร การด าเนินกิจกรรมในที่หนึ่งมีผลกระทบต่ออีกท่ีหนึ่ง  การพัฒนาเรื่องของการเมืองการ
ปกครองได้มุ่งให้ประชาชนเป็นศูนย์กลางมากข้ึน  หากจะให้ประเทศมีการเจริญเติบโตอย่างยั่งยืน  การมุ่ง
ด าเนินธุรกิจ  หรือปฏิบัติราชการต่างๆ  โดยไม่ให้ความสนใจถึงเรื่องของสังคมประชาชน  และสิ่งแวดล้อม
จึงเป็นไปไม่ได้อีกต่อไป  การมีธรรมาภิบาลจึงเข้ามาเป็นเรื่องที่ทุกภาคส่วนให้ความส าคัญและเริ่มมีการ
น าไปปฏิบัติกันมากขึ้น 

ดังกล่าวแล้วเป็นประเด็นที่อยู่ในความสนใจของประชาชนโดยเฉพาะข้าราชการ และพนักงาน
บริษัทเอกชนเพราะเป็นการบริหารงานให้มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล   ตั้งมั่นอยู่บนหลักการ
บริหารงานที่เที่ยงธรรม  สุจริต  โปร่งใส  ตรวจสอบได้ มีจิตส านึกในการท างาน มีความรับผิดชอบในสิ่งที่
ได้กระท า  พร้อมตอบค าถามหรือตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียและพร้อมรับผิด   มีศีลธรรม  
จริยธรรมในการท างาน  การค านึงถึงการมีส่วนร่วมในการรับรู้  ตัดสินใจด าเนินการและประเมินผล 
ตลอดจนร่วมรับผลจากการตัดสินใจร่วมนั้น มีการส่งเสริมสถานภาพหญิงชายและการให้ความส าคัญกับ
กลุ่มต่างๆ  รวมทั้งคนด้อยโอกาส ตลอดจนการสร้างความเท่าเทียมกันทางสังคมในการรับโอกาสต่างๆ   
ที่ประชาชนจึงจะได้รับจากรัฐอีกด้วย 

ธรรมาภิบาลเป็นทั้งหลักการ กระบวนการและเป็นเป้าหมายไปในตัว การมีธรรมาภิบาลอาจ
น ามาสู่การมีประชาธิปไตยท่ีสมบูรณ์ได้ในที่สุดและการมีประชาธิปไตยก็น ามาสู่การมีผลทางสังคมคือมี
การพัฒนาประเทศไปในทางที่สร้างความสงบสุขอย่างต่อเนื่องและสถาพร   ตลอดจนน ามาสู่การแก้ไข
ปัญหาความขัดแย้งต่างๆ  ที่จะเกิดขึ้นได้โดยสันติวิธี 

ในส่วนของเอกชนก็มีการมีการน าหลักธรรมาภิบาลมาใช้ซึ่งมีการเรียกว่า เป็น Corporate 
Governance หรือบรรษัทภิบาล เป็นการสร้างหลักของการเติบโตของบริษัท  เพ่ือความอยู่รอดในโลก
ของการแข่งขัน  ซึ่งต้องมีแนวปฏิบัติส าหรับบุคลากร  เช่น ความโปร่งใส  ความซื่อสัตย์  ความรับผิดชอบ
และแข่งขันได้ เป็นต้น  การมีบรรษัทภิบาลเป็นการด าเนินการไปด้วยหลักธรรมที่ถูกต้องเพ่ือเสริม
ศักยภาพในการแข่งขัน  และเพ่ิมประสิทธิภาพ การมีการจัดการที่ดี  ช่วยให้ระบบถ่วงดุลที่เกิดข้ึนใน
องค์การดีข้ึน  ระบบตรวจสอบจะท าได้ดีด้วย  เป็นการใช้หลักการอยู่ร่วมกันอย่างสมดุลให้สิ่งที่ไม่ดีถูก
ขจัด  คงไว้แต่สิ่งที่ดีตามหลักธรรมของพระพุทธเจ้าคือ มัชฌิมาปฏิปทา 
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4. หลักการธรรมาภิบาลในการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี 
ในช่วง  พ.ศ.  2539-2540  แนวคิดเรื่องธรรมาภิบาลได้เผยแพร่สู่สังคมไทย  โดยองค์กรพัฒนา

ในประเทศและต่างประเทศ  รวมทั้งนักวิชาการท่ีตระหนักถึงความส าคัญของการบริหารจัดดการที่ดีใน
การสนับสนุนการพัฒนาอย่างยั่งยืน  โดยได้หยิบยกปัญหาที่เป็นผลกระทบจากการมีระบบบริหารจัดการ
ที่ไม่ดีและแนวทางสร้างระบบที่ดีข้ึนมาเป็นประเด็นในการสร้างความเข้าใจและระดมความเห็นจาก
ประชาชนในภาคส่วนต่างๆ  ของสังคมเป็นผลให้ภาคประชาชน  ภาคประชาสังคมเกิดการตื่นตัวในเรื่อง
ดังกล่าวอย่างกว้างขวาง  องค์กรต่างประเทศท่ีให้เงินกู้และเงินช่วยเหลือเช่นธนาคารโลก  และกองทุน
การเงินระหว่างประเทศ ได้น าหลักธรรมาภิบาลมาใช้เพ่ือให้ประเทศก าลังพัฒนาเป็นแนวปฏิบัติ เพ่ือการ
น าเงินไปใช้อย่างโปร่งใส  มีประสิทธิภาพและประสิทธิผล  โดยมีหลักการของการมีธรรมาภิบาลหลาย
หลักการแตกต่างกันออกไป  แต่ก็มักมีหลักการพ้ืนฐานคล้ายกัน  หลักการพื้นฐานที่ส าคัญคือ  หลักการมี
ส่วนร่วม หลักความโปร่งใส  ส านึกรับผิดชอบ และประสิทธิภาพประสิทธิผล 

ในส่วนของประเทศไทยส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติได้
ตระหนักถึงความส าคัญของการสร้างระบบบริหารจัดการที่ดีให้เกิดข้ึนในสังคมไทย   โดยในช่วง 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  ฉบับที่  8  ได้ก าหนดแนวทางเพ่ือสร้างการบริหารจัดการที่ดีใน
ยุทธศาสตร์การพัฒนาประชารัฐ  โดยให้ความส าคัญกับการพัฒนาประสิทธิภาพของภาคราชการ การ
สร้างความเข้มแข็งแก่ภาคประชาชน   เพ่ือให้เข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาได้อย่างเต็มศักยภาพ  
ตลอดจนการเสริมสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างภาครัฐกับประชาชน  เพ่ือให้เกิดการประสานร่วมมือกัน
ในการพัฒนาประเทศ 

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ 10 (พ.ศ. 2550-2554) ยังคงให้ความส าคัญอย่าง
ต่อเนื่องกับการสร้างระบบบริหารจัดการที่ดี โดยได้ขยายกรอบการด าเนินงานให้ครอบคลุมทุกภาคส่วน
ของสังคม ได้แก่ การสร้างระบบบริหารจัดการที่ดีในภาคธุรกิจเอกชน การส่งเสริมสนับสนุนการ
ด าเนินงานของกลไกตรวจสอบทั้งท่ีจัดตั้งขึ้นตามรัฐธรรมนูญแห่งราชอาณาจักรไทย  พุทธศักราช  2550  
และกลไกตรวจสอบสาธารณะในภาคประชาชน  รวมทั้งการปลุกจิตส านึกของประชาชนในเรื่องคุณธรรม
จริยธรรมความพอดี เพ่ือเป็นรากฐานส าคัญของการสร้างระบบธรรมาภิบาลที่ดีในสังคมไทย 

แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติฉบับที่ 11 (พ.ศ. 2555-2559)  ยังคงให้ความส าคัญกับ
ธรรมาภิบาลอย่างต่อเนื่อง  โดยเน้นการแปลงธรรมาภิบาลสู่การปฏิบัติทุกภาคส่วน   ทั้งภาครัฐ  
ภาครัฐวิสาหกิจ และภาคธุรกิจเอกชน โดยเน้น ซื่อสัตย์สุจริต โปร่งใส มีหลักฐานตรวจสอบได้ 

ค าว่า  ธรรมาภิบาลมาจากค าว่า  Good Governance    ที่มีนักวิชาการได้ให้ความหมายไว้
แตกต่างกัน 

ธรรมาภิบาลไม่ใช่เรื่องใหม่แต่มีสอนอยู่ในหลักศาสนาต่างๆ  อยู่แล้ว  แต่มิได้เรียกอย่างที่เรียกกัน
ในปัจจุบันนี้  ในพุทธศาสนามีการสอนเรื่องธรรมาภิบาลหรือธรรมาภิบาลกันมาตั้งแต่พุทธกาลแล้ว โดย 
หากเราพิจารณาค าสอนของพระพุทธเจ้า  จะเห็นว่าเป็นหลักธรรมที่สอดคล้องกับเรื่องของการบริหาร 
รัฐกิจแนวใหม่และมีการน ามาใช้ในการบริหารงานอย่างต่อเนื่อง  แม้กระทั่งในศาสนาอ่ืนๆ ก็คิดว่ามิได้ 
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แตกต่างกันมากนัก มีค าสอนมากมายที่ระบุชัดเจนถึงหลักการธรรมาภิบาลมิได้แตกต่างกันมากนัก   อาทิ  
การเป็นคนสมบูรณ์แบบ  หรือ  ideal person นั้นจะน าหมู่ชนและสังคมไปสู่สันติสุขและสวัสดี โดย
ประกอบไปด้วยคุณสมบัติ  7  ประการ ตามหลักสัปปุริสธรรม  ซึ่งเป็นธรรมของคนดี การรู้หลักและรู้จัก
เหตุ  เป็นการรู้กฎเกณฑ์ของสิ่งทั้งหลาย รู้หน้าที่ของตนเอง อันจะท าให้ปฏิบัติงานตรงตามหน้าที่ มีความ
ส านึกรับผิดชอบ  ความมุ่งหมายและรู้จักผล  เข้าใจวัตถุประสงค์ของงานที่ท า  ท าให้ท างานแล้วเกิดผล
สัมฤทธิ์  ก่อให้เกิดประสิทธิผล  รู้ตน  รู้จักตนเองว่าโดยฐานะ เพศ  ก าลัง  ความรู้ ความสามารถ เป็น
อย่างไร และท าการต่างๆ   ให้สอดคล้อง รู้ประมาณ  รู้จักพอดี  รู้กาล  รู้กาลเวลาที่เหมาะสม  ระยะเวลา
ที่พึงใช้ในการประกอบกิจ  หน้าที่การงาน  รู้ว่าเวลาไหนควรท าอะไร  อย่างไร  วางแผนการใช้เวลา  เป็น
การท างานอย่างมีประสิทธิภาพ และประสิทธิผลนั่นเอง  รู้ชุมชน รู้จักถิ่น ที่ชุมนุม  ชุมชน การอันควร
ประพฤติในที่ชุมชน  รู้ระเบียบวินัย ประเพณี  วัฒนธรรม ท าให้ประพฤติตัวถูกหลักนิติธรรม คุณธรรม  
จริยธรรม  ของท้องถิ่นนั้น  รู้บุคคล  รู้จักและเข้าในความแตกต่างแห่งบุคคล  เป็นการท างานร่วมกับผู้อ่ืน
ได้อย่างสันติสุขและเกิดสัมฤทธิผลของงานได้ในที่สุด  นอกจากนี้ยังมีหลักธรรมอื่นๆ   ที่เก่ียวข้องอีก
มากมาย  จึงอาจกล่าวได้ว่า ธรรมาภิบาลส าหรับคนไทยแล้วมิใช่เรื่องใหม่แต่อย่างไร เพียงแต่มีได้น ามา
ปฏิบัติให้เกิดผลเป็นรูปธรรม 

ในส่วนของประเทศไทย ส านักงานคณะกรรมการพัฒนาการเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติได้ 
ตระหนักถึงความส าคัญของการสร้างระบบบริหารจัดการที่ดีให้เกิดข้ึนในสังคมไทย   โดยในช่วง 
แผนพัฒนาเศรษฐกิจและสังคมแห่งชาติ  ฉบับที่  8  ได้ก าหนดแนวทางเพ่ือสร้างการบริหารจัดการที่ดีใน
ยุทธศาสตร์การพัฒนาประชารัฐ  โดยให้ความส าคัญกับการพัฒนาประสิทธิภาพของภาคราชการ การ
สร้างความเข้มแข็งแก่ภาคประชาชน   เพ่ือให้เข้ามามีส่วนร่วมในกระบวนการพัฒนาได้อย่างเต็มศักยภาพ  
ตลอดจนการเสริมสร้างความเข้าใจอันดีระหว่างภาครัฐกับประชาชน  เพ่ือให้เกิดการประสานร่วมมือกัน
ในการพัฒนาประเทศ 
   

ธรรมาภิบาล 
ธรรมรัฐ 
สุประศาสนการ 
ธรรมราษฎร์ 

การบริหารงานที่เป็นธรรม 
รัฐที่มีการบริหารบ้านเมืองด้วยความเป็นธรรม 
การบริหารจัดการที่ดี 
การก ากับดูแลที่ดี 

 
นอกจากนี้ยังใช้ค าเรียกอย่างอ่ืนว่า  ประชารัฐ  รัฐาภิบาล  การปกครองที่ดี  การบริหารกิจการ

บ้านเมืองและสังคมที่ดี อย่างไรก็ตามจากการศึกษาพบว่า มีค าเรียกใช้  Good Governance  ไว้ต่างๆ 
กัน ในที่นี้ขอให้ค าว่า Good Governance   หมายถึง  ธรรมาภิบาลตามคณะกรรมการพัฒนาระบบ
ราชการ (ก.พ.ร.)  ดังปรากฏในพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีธรรมาภิบาล  พ.ศ.  2546 

ธรรมาภิบาลจึงเป็นเรื่องของหลักการบริหารแนวใหม่ที่มุ่งเน้นหลักการ โดยมิใช่หลักการที่เป็น
นามธรรมทฤษฎีการบริหารงานแต่เป็นหลักการการท างาน  ซึ่งหากมีการน ามาใช้เพื่อการบริหารงานแล้ว 
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จะเกิดความเชื่อมั่นว่าจะน ามาซึ่งผลลัพธ์ที่ดีที่สุด คือ ความเป็นธรรม  ความสุจริต  ความมีประสิทธิภาพ
และประสิทธิผล    

ธรรมาภิบาลอาจประกอบไปด้วยหลักการส าคัญหลายประการ  แล้วแต่วัตถุประสงค์ขององค์การ  
ซึ่งอาจประกอบด้วย  7  หลักการ  ตามองค์การสหประชาชาติ คือ การมุ่งฉันทามติ  ส านึกรับผิดชอบ 
ความโปร่งใส  การตอบสนอง  ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  ความเท่าเทียมกันและการค านึงถึงคนทุก
กลุ่ม  และการปฏิบัติตามหลักนิติธรรม  ทั้งนี้  เพื่อให้ลดจ านวนการทุจริตลง แนวคิดของชนกลุ่มน้อย
ได้รับการค านึงถึงและมีการรับฟังความคิดเห็นของผู้อ่อนแอในสังคม และตอบสนองความต้องการของ
สังคมในปัจจุบันและอนาคต ซึ่งอธิบายได้ดังภาพที่  20 
 
                                                ส านึกรับผิดชอบ 
 การมุ่งฉันทามต ิ      ความโปร่งใส 

 
การมีส่วนร่วม           การบริหารกิจการ   การตอบสนอง 

                     บ้านเมืองที่ดี 
 
                               ความเทา่เทียมและการมีพหุนิยม 

 
                                 ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ 

 
ภาพที่  20  องค์ประกอบของธรรมาภิบาล 

 
1) การมีส่วนร่วม  การมีส่วนร่วมทั้งชายหญิงเป็นสิ่งส าคัญของธรรมาภิบาล การมีส่วนร่วมอาจ

เป็นได้ท้ังทางตรงหรือโดยผ่านสถาบันกลางหรือผู้แทน อย่างไรก็ดี  ประชาธิปไตยแบบตัวแทนก็ไม่ได้ 
หมายถึง  กลุ่มผู้ด้อยโอกาสในสังคมจะได้รับการผนวกเข้าไปประกอบการตัดสินใจ  ดังนั้น  การมีส่วนร่วม
จ าเป็นต้องมีการให้ข้อมูลจากทุกกลุ่มและมีการด าเนินการให้เกิดข้ึนจริง นั่นหมายความรวมถึงเสรีภาพใน
การรวมกลุ่ม  ก่อตั้งสมาคม  และแสดงออกและจัดตั้งประชาสังคม 

2)  ความโปร่งใส  หมายถึง  การตัดสินใจที่ด าเนินไปแล้วและการน าไปปฏิบัติเป็นไปตาม
กฎระเบียบ  ซึ่งหมายถึง  การเปิดเผยข้อมูลและสามารถให้ผู้ที่จะได้รับผลกระทบจากการตัดสินใจและ
บังคับใช้นโยบายหรือแผนเข้าถึงข้อมูลได้โดยตรง  นอกจากนี้ยังหมายถึงข้อมูลมีเพียงพอที่จะให้
ผู้เกี่ยวข้องได้เข้าถึง และการเข้าถึงต้องง่าย  ข้อมูลต้องอยู่ในรูปแบบที่เข้าใจได้ง่าย  หรือการใช้สื่อต่าง ๆ  
ให้เกิดความเข้าใจได้ง่าย 
 3) การมุ่งฉันทามติ  ในสังคมหนึ่งผู้คนจ านวนมากมีความเห็นที่แตกต่างกัน หลักหนึ่งของ 
ธรรมาภิบาล จึงเป็นเรื่องของการเจรจาไกล่เกลี่ยโดยใช้คนกลางของคนที่มีความสนใจแตกต่างกันในสังคม
เพ่ือน ามาสู่การเกิดฉันทามติในสิ่งที่เป็นประเด็นที่ดีที่สุดที่อยู่ในความสนใจของชุมชนทั้งหมด  และวิธีที่จะ
บรรลุฉันทามติ ซึ่งต้องอาศัยแนวคิดท้ังกว้างไกลและเวลาในเรื่องท่ีว่าอะไรเป็นสิ่งที่ต้องการส าหรับการ
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พัฒนาที่ยั่งยืนของมนุษย์ และจะบรรลุได้อย่างไร  สิ่งนี้จะเกิดได้จากการมีความสนใจในประวัติศาสตร์
วัฒนธรรมและบริบททางสังคมหรือชุมชนอื่น ๆ  ด้วย  

4) การตอบสนอง  ธรรมาภิบาลยังต้องให้มีกระบวนการที่ตอบสนองต่อผู้มีส่วนได้ส่วนเสียภายใน
เวลาที่เหมาะสม 

5) ความเท่าเทียมกันและการมีพหุนิยม  ความเป็นอยู่ที่ดีของสังคมขึ้นกับการประกันว่าสมาชิก
ทุกคนรู้สึกว่าพวกเขาเป็นส่วนหนึ่งของสังคมและมีที่ยืนในสังคม และไม่รู้สึกว่าถูกกีดกันออกไปจากกระแส
หลักของสังคม  นั่นหมายความว่า  กลุ่มทุกกลุ่ม โดยเฉพาะผู้ที่มีความอ่อนแอที่สุดมีโอกาสที่จะปรับปรุง
หรือคงความเป็นอยู่ที่ดีของพวกเขา 

6) ประสิทธิภาพและประสิทธิผล ธรรมาภิบาล  หมายถึง  กระบวนการและสถาบันที่ก่อให้เกิด
ผลที่บรรลุความต้องการของสังคม โดยการใช้ทรัพยากรอย่างเหมาะสมมีเรื่องของการประหยัดแต่ไม่
ตระหนี่  แนวคิดของประสิทธิภาพในบริบทของธรรมาภิบาลยังรวมถึงการใช้ทรัพยากรธรรมชาติอย่าง
ยั่งยืน และการปกป้องสิ่งแวดล้อมด้วย 

7) ส านึกรับผิดชอบ การยอมรับผิดเป็นกุญแจส าคัญของธรรมาภิบาล ไม่เพียงสถาบันของรัฐ  
แต่ภาคเอกชนและองค์กรประชาสังคมต่าง ๆ  ต้องมีความส านึกรับผิดชอบต่อสาธารณชนและผู้มีส่วนได้
ส่วนเสีย ส่วนใครจะส านึกรับผิดชอบต่อใครนั้นขึ้นกับการตัดสินใจ หรือการกระท าว่าเป็นเรื่องภายใน  
หรือภายนอกองค์กรหรือสถาบัน โดยปกติองค์กรหรือสถาบันจะส านึกรับผิดชอบต่อผู้อื่นซึ่งจะได้รับ
ผลกระทบจากการตัดสินใจหรือการกระท านั้น ๆ  ส านึกรับผิดชอบไม่สามารถใช้ได้โดยปราศจากการมี
ความโปร่งใส  การมีส่วนร่วม  และนิติธรรม 

ธรรมาภิบาล ประกอบไปด้วยหลักการส าคัญหลายประการ  แล้วแต่วัตถุประสงค์ขององค์การที่
น ามาใช้ หลักการที่มีผู้น าไปใช้เสมอคือ  การมีส่วนร่วมของประชาชน การมุ่งฉันทามติ  การมีส านึก
รับผิดชอบ  ความโปร่งใส  การตอบสนอง  ประสิทธิผลและประสิทธิภาพ  ความเท่าเทียมกันและการ
ค านึงถึงคนทุกกลุ่มหรือพหุภาคีและการปฏิบัติตามหลักนิติธรรม แต่ระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่าด้วย
การสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี  พ.ศ.  2542  นั้นได้ระบุไว้  6 หลักการดังกล่าว 
และกลายเป็นหลักการส าคัญที่มีการน ามาใช้ในประเทศไทยอย่างกว้างขวางอยู่ในปัจจุบันนี้ แต่ก็มีค าถาม
ว่าหลักการต่าง ๆ  นี้หมายถึงอะไร  แล้วจะทราบได้ว่ามีการบริหารจัดการที่ดีแล้วหรือยัง มีมากหรือน้อย  
ต้องปรับปรุงอะไรอีกบ้าง ค าตอบที่อาจเป็นไปได้ก็คือการจัดท าตัวชี้วัดเพ่ือผู้ใช้จะได้เข้าใจและน าไปใช้
ตรวจสอบตนเองและผู้อื่นหรือหน่วยงานอื่นได้ 

ธรรมาภิบาลอาจประกอบไปด้วยหลักการต่าง ๆ  มากมายแล้วแต่ผู้ที่จะน าเรื่องของธรรมาภิบาล
ไปใช้ และจะให้ความส าคัญกับเรื่องใดมากกว่ากัน  และในบริบทของประเทศ  บริบทของหน่วยงาน 
หลักการใดจึงจะเหมาะสมที่สุด  ส าหรับประเทศไทยแล้ว เนื่องจากได้มีระเบียบส านักนายกรัฐมนตรีว่า
ด้วยการสร้างระบบบริหารกิจการบ้านเมืองและสังคมที่ดี พ.ศ.  2542  และพระราชกฤษฎีกาว่าด้วย
หลักเกณฑ์ และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.  2546  ที่ให้ความส าคัญกับหลักการส าคัญ  6  
หลักการดังกล่าวแล้วในที่นี้จึงขอน าเสนอรายละเอียดของการพัฒนาดัชนีวัดธรรมาภิบาลบนพื้นฐานของ
หลักการทั้ง  6  หลักการของสถาบันพระปกเกล้า  ซึ่งอธิบายได้ดังภาพที่  21 
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ภาพที่  21   หลักการส าคัญของธรรมาภิบาล 
 

1. หลักนิติธรรม (Rule of Laws) หลักการส าคัญอันเป็นสาระส าคัญของ “หลักนิติธรรม”  
ประกอบด้วย   7  หลักการคือ  หลักการแบ่งแยกอ านาจ  หลักการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ หลัก
ความชอบด้วยกฎหมายของฝ่ายตุลาการและฝ่ายปกครอง  ความชอบด้วยกฎหมายในทางเนื้อหา หลัก
ความเป็นอิสระของผู้พิพากษา  หลัก “ไม่มีความผิดและไม่มีโทษโดยไม่มีกฎหมาย”  และ “หลักความ
เป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ” 

1.1 หลักการแบ่งแยกอ านาจ  เป็นพื้นฐานที่ส าคัญของหลักนิติธรรม  เพราะ 
หลักการแบ่งแยกอ านาจเป็นหลักท่ีแสดงให้เห็นถึงการอยู่ร่วมกันของการแบ่งแยกอ านาจการตรวจสอบ
อ านาจและการถ่วงดุลอ านาจ 

1.2 หลักการคุ้มครองสิทธิและเสรีภาพ  หลักนิติธรรมมีความเก่ียวพันกันกับสิทธิใน 
เสรีภาพของบุคคล  และสิทธิในความเสมอภาค  สิทธิทั้งสองประการดังกล่าวข้างต้นถือว่าเป็นพื้นฐานของ 
“ศักดิ์ศรีความเป็นมนุษย์”  อันเป็นหลักการส าคัญตามเจตนารมณ์ของรัฐธรรมนูญ 

1.3 หลักความชอบด้วยกฎมายของฝ่ายตุลาการและฝ่ายปกครอง  การใช้กฎหมาย 
ของฝ่ายตุลาการ  หรือฝ่ายปกครองที่เป็นการจ ากัดสิทธิของประชาชนมีผลมาจากกฎหมายที่ได้รับความ
เห็นชอบจากตัวแทนของประชาชนโดยฝ่ายตุลาการจะต้องไม่พิจารณาพิพากษาเรื่องใดเรื่องหนึ่งให้
แตกต่างไปจากบทบัญญัติของกฎหมาย  ฝ่ายตุลาการมีความผูกพันที่จะต้องใช้กฎหมายอย่างเท่าเทียมกัน 
ฝ่ายตุลาการมีความผูกพันที่จะต้องใช้ดุลพินิจโดยปราศจากข้อบกพร่อง 

1.4 หลักความชอบด้วยกฎหมายในทางเนื้อหา เป็นหลักที่เรียกร้องให้ฝ่ายนิติ 
บัญญัติหรือฝ่ายปกครองที่ออกกฎหมายล าดับรอง ก าหนดหลักเกณฑ์ในทางกฎหมายให้เป็นตามหลัก
ความแน่นอนของกฎหมาย  หลักห้ามมิให้กฎหมายมีผลย้อนหลัง  และหลักความพอสมควรแก่เหตุ  

1.5  หลักความเป็นอิสระของผู้พิพากษา   ผู้พิพากษาสามารถท าภาระหน้าที่ในทาง 

ธรรมาภิบาล 

มีส่วนร่วม 

ส านึกรับผิดชอบ ความโปร่งใส 

คุณธรรม ความคุม้ค่า 

นิติธรรม 
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ตุลาการได้โดยปราศจากการแทรกแซงใด ๆ  โดยผู้พิพากษามีความผูกพันเฉพาะต่อกฎหมายและท าการ
พิจารณาพิพากษาภายใต้มโนธรรมของตนเท่านั้น  โดยวางอยู่บนพื้นฐานของความอิสระจาก 3 ประการ  
กล่าวคือ ความอิสระจากคู่ความ  ความอิสระจากรัฐ และความอิสระจากสังคม 

1.6 หลัก “ไม่มีความผิดและไม่มีโทษโดยไม่มีกฎหมาย”  เมื่อไม่มีข้อบัญญัติทาง 
กฎหมายให้เป็นความผิดแล้วจะเอาผิดกับบุคคลนั้น ๆ  มิได้ 

1.7 หลักความเป็นกฎหมายสูงสุดของรัฐธรรมนูญ  หมายความว่า รัฐธรรมนูญ 
ได้รับการยอมรับให้เป็นกฎหมายที่อยู่ในล าดับที่สูงสุดในระบบกฎหมายของรัฐนั้น และหากกฎหมายที่อยู่
ในล าดับที่ต่ ากว่าขัดหรือแย้งกับรัฐธรรมนูญกฎหมายดังกล่าวย่อมไม่มีผลบังคับ 

2.  หลักคุณธรรม (Ethics) ประกอบด้วยหลักการส าคัญ  3  หลักการคือ หน่วยงานปลอดการ
ทุจริต  หน่วยงานปลอดจากการท าผิดวินัย และหน่วยงานปลอดจากการท าผิดมาตรฐานวิชาชีพนิยมและ
จรรยาบรรณ  องค์ประกอบของคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ที่ปลอดจากคอรัปชั่น  หรือมี
คอรัปชั่นน้อยลง คอรัปชั่นการฉ้อราษฎร์บังหลวง หรือ corruption  โดยรวมหมายถึง  การท าให้เสียหาย 
การท าลาย หรือการละเมิดจริยธรรม ธรรมปฏิบัติและกฎหมาย  ส าหรับพิษภัยของคอรัปชั่นได้สร้างความ
เสียหายและความเดือดร้อน  และเป็นพฤติกรรมที่ส่งผลในทางลบต่อคุณธรรมของการบริหารจัดการอย่าง
ร้ายแรง  เมื่อพิจารณาเรื่องของคุณธรรมจึงควรพิจารณาเรื่องต่อไปนี้ 

2.1 องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ท่ีปลอดจากการไม่ปฏิบัติ 
ตามกฎหมายอย่างโจ่งแจ้งหรือไม่ปฏิบัติตามกฎหมายน้อยลง 

2.2 องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ท่ีปลอดจากการปฏิบัติที่ 
น้อยกว่าหรือไม่ดีเท่าท่ีกฎหมายก าหนดหรือปฏิบัติเช่นนี้น้อยลง 

2.3 องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ท่ีปลอดจากการปฏิบัติที่ 
มากกว่าทีก่ฎหมายก าหนด หรือปฏิบัติเช่นนี้น้อยลง 

2.4 องค์ประกอบคุณธรรมหรือพฤติกรรมที่พึงประสงค์ท่ีปลอดจากการปฏิบัติตาม 
เจตนารมณ์ของกฎหมาย แต่ใช้วิธีการที่ผิดกฎหมายหรือปฏิบัติเช่นนี้น้อยลง 

ส าหรับการที่หน่วยงานปลอดจากการท าผิดมาตรฐานวิชาชีพนิยมและจรรยาบรรณนั้นเป็นการ
กระท าผิดวิชาชีพนิยมได้แก่  พฤติกรรมที่สวนทางหรือขัดแย้งกับองค์ประกอบของวิชาชีพนิยมโดยเฉพาะ
อย่างยิ่งในประเด็นของการมีจรรยาบรรณวิชาชีพ และการประพฤติตามจรรยาบรรณวิชาชีพ 

3. ด้านความโปร่งใส (Transparency)  ประกอบไปด้วยหลักการย่อย  4  หลักการคือ  
หน่วยงานมีความโปร่งใสด้านโครงสร้าง  หน่วยงานมีความโปร่งใสด้านการให้คุณ  หน่วยงานมีความ
โปร่งใสด้านการให้โทษ  หน่วยงานมีความโปร่งใสด้านการเปิดเผยข้อมูล 

3.1 ความโปร่งใสด้านโครงสร้าง ประกอบด้วย พฤติกรรมต่อไปนี้ 
1) มีการตรวจสอบภายในที่เข้มแข็ง  เช่น มีคณะกรรมการตรวจสอบ 

คณะกรรมการสอบสวน  เป็นต้น 
2) โปร่งใสเห็นระบบงานทั้งหมดได้อย่างชัดเจน 
3) ประชาชนเข้ามามีส่วนร่วม รับรู้การท างาน 
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4) มีเจ้าหน้าที่มาด้วยระบบคุณธรรมมีความสามารถสูงมาอยู่ใหม่มากขึ้น 
5) มีการตั้งคณะกรรมการหรือหน่วยงานตรวจสอบขึ้นมาใหม่ 
6) มีฝ่ายบัญชีที่เข้มแข็ง 

3.2 ความโปร่งใสด้านให้คุณ ประกอบด้วยพฤติกรรมต่อไปนี้ 
1) มีค่าตอบแทนพิเศษในการปฏิบัติงานเป็นผลส าเร็จ 
2) มีค่าตอบแทนเพ่ิมส าหรับการปฏิบัติงานที่มีประสิทธิภาพ 
3) มีค่าตอบแทนพิเศษให้กับเจ้าหน้าที่ที่ซื่อสัตย์ 
4) มีมาตรฐานเงินเดือนสูงพอเพียงกับค่าใช้จ่าย 

3.3 ความโปร่งใสด้านการให้โทษ  ประกอบด้วยพฤติกรรมต่อไปนี้ 
1) มีระบบการตรวจสอบที่มีประสิทธิภาพ 
2) มีวิธีการพิจารณาลงโทษผู้ท าผิดอย่างยุติธรรม 
3) มีการลงโทษจริงจัง หนักเบาตามเหตุแห่งการกระท าผิด 
4) มีระบบการฟ้องร้องผู้กระท าผิดที่มีประสิทธิภาพ 
5) หัวหน้างานลงโทษผู้ทุจริตอย่างจริงจัง 
6) มีการปรามผู้ส่อทุจริตให้เลิกความพยายามทุจริต 
7) มีกระบวนการยุติธรรมที่รวดเร็ว 

3.4 ความโปร่งใสด้านการเปิดเผย  ประกอบด้วยพฤติกรรมต่อไปนี้ 
1) ประชาชนได้เข้ามารับรู้การท างานของคณะกรรมการตรวจสอบ 
2) ประชาชนและสื่อมวลชนมีส่วนร่วมในการจัดซื้อจัดหา  การให้สัมปทานการ

ออกกฎระเบียบ และข้อบังคับต่าง ๆ  
3) ประชาชน สื่อมวลชน  และองค์กรพัฒนาเอกชน  ได้มีโอกาสควบคุมฝ่าย

บริหารโดยวิธีการต่าง ๆ  มากขึ้น 
4) มีการใช้กลุ่มวิชาชีพภายนอก เข้ามาร่วมตรวจสอบ 

4. หลักการมีส่วนร่วม (Participation)  การมีส่วนร่วมของประชาชนเป็นกระบวนการ 
ซ่ึงประชาชนหรือผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้มีโอกาสแสดงทัศนะ  และเข้าร่วมในกิจกรรมต่าง ๆ  ที่มีผลต่อชีวิต
ความเป็นอยู่ของประชาชน รวมทั้งมีการน าความคิดเห็นดังกล่าวไปประกอบ  การพิจารณาก าหนด
นโยบาย  และการตัดสินใจของรัฐ การมีส่วนร่วมของประชาชนเป็นกระบวนการสื่อสารในระบบเปิด 
กล่าวคือ เป็นการสื่อสารสองทาง ทั้งอย่างเป็นทางการ  ซึ่งประกอบไปด้วยการแบ่งสรรข้อมูลร่วมกัน
ระหว่างผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  และเป็นการเสริมสร้างความสามัคคีในสังคม 

ระดับการให้ข้อมูล  เป็นระดับต่ าสุดและเป็นวิธีการที่ง่ายที่สุดของการติดต่อสื่อสารระหว่างผู้
วางแผนโครงการกับประชาชน  เพื่อให้ข้อมูลแก่ประชาชนเกี่ยวกับการตัดสินใจของผู้วางแผนโครงการ 
และยังเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นหรือเข้ามาเกี่ยวข้องใด  ๆ เป็นการแถลงข่าว การแจกข่าว  การ
แสดงนิทรรศการ  และการท าหนังสือพิมพ์ให้ข้อมูลเกี่ยวกับกิจกรรมต่างๆ   
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หลักการมีส่วนร่วมประกอบไปด้วยหลักการส าคัญ  4  หลกัการคือ 
  (1) ระดับการให้ข้อมูล เป็นระดับต่ าสุดและเป็นวิธีการที่ง่ายที่สุดของการติดต่อสื่อสารระหว่างผู้
วางแผนโครงการกับประชาชน เพ่ือให้ข้อมูลแก่ประชาชนเกี่ยวกับการตัดสินใจของผู้วางแผนโครงการ 
และยังเปิดโอกาสให้แสดงความคิดเห็นหรือเข้ามาเกี่ยวข้องใด ๆ  เช่น การแถลงข่าว การแจกข่าว การ
แสดงนิทรรศการและการท าหนังสือพิมพ์ให้ข้อมูลเกี่ยวกับกิจกรรมต่าง ๆ  
  (2) ระดับการเปิดรับความคิดเห็นจากประชาชน  เป็นระดับที่สูงกว่าระดับแรก กล่าวคือ  
ผู้วางแผนโครงการเชิญชวนให้ประชาชนแสดงความคิดเห็นเพื่อให้ได้ข้อมูลมากขึ้น  และประเด็นในการ
ประเมินข้อดีข้อเสียชัดเจนยิ่งขึ้น เช่น การส ารวจความคิดเห็นของประชาชนเกี่ยวกับการริเริ่มโครงการ
ต่าง ๆ  และการบรรยายให้ประชาชนฟังเกี่ยวกับโครงการต่าง ๆ  แล้วขอความคิดเห็นจากผู้ฟังรวมไปถึง
การร่วมปรึกษาหารือ เป็นต้น 

(3) ระดับการวางแผนร่วมกันและการตัดสินใจ  เป็นระดับขั้นที่สูงกว่าการปรึกษาหารือ กล่าวคือ 
เป็นเรื่องการมีส่วนร่วมที่มีขอบเขตกว้างมากข้ึน  มีความรับผิดชอบร่วมกันในการตัดสินใจ และวางแผน
เตรียมโครงการ และเตรียมรับผลที่จะเกิดขึ้นจากการด าเนินโครงการ ระดับนี้มักใช้ในกรณีท่ีเป็นเรื่อง
ซับซ้อนและมีข้อโต้แย้งมาก เช่น การใช้กลุ่มที่ปรึกษาซึ่งเป็นผู้ทรงคุณวุฒิในสาขาต่าง ๆ  ที่เกี่ยวข้องการ
ใช้อนุญาโตตุลาการเพ่ือปัญหาข้อขัดแย้ง  และการเจรจาเพ่ือหาทางประนีประนอมกัน เป็นต้น 

(4) ระดับการพัฒนาศักยภาพในการมีส่วนร่วม  สร้างความเข้าใจให้กับสาธารณชน เป็นระดับขั้น
ที่สูงสุดของการมีสวนร่วม คือ เป็นระดับท่ีผู้รับผิดชอบโครงการได้ตระหนักถึงความส าคัญและประโยชน์ที่
จะได้รับจากการมีส่วนร่วมของประชาชนและได้มีการพัฒนาสมรรถนะ หรือขีดความสามารถในการมีส่วน
ร่วมของประชาชนให้มากขึ้นจนอยู่ในระดับที่สามารถมีส่วนร่วมได้อย่างเต็มท่ีและเกิดประโยชน์สูงสุด 

5. หลักส านึกรับผิดชอบ (Accountability)  มีความหมายกว้างกว่าความสามารถในการ 
ตอบค าถามหรืออธิบายเกี่ยวกับพฤติกรรมได้เท่านั้น  ยังรวมถึงความรับผิดชอบในผลงาน หรือปฏิบัติ
หน้าที่ให้บรรลุผลตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้  รวมทั้งการตอบสนองต่อความคาดหวังของสาธารณะ เป็น
เรื่องของความพร้อมที่จะรับผิดชอบ  ความพร้อมที่จะถูกตรวจสอบได้ โดยในแง่มุมของการปฏิบัติถือว่า 
ส านึกรับผิดชอบเป็นคุณสมบัติหรือทักษะที่บุคคลพึงแสดงออกเพ่ือเป็นเครื่องชี้ว่าได้ยอมรับในภารกิจที่
ได้รับมอบหมายและน าไปปฏิบัติด้วยความรับผิดชอบ ประกอบด้วยหลักการย่อย  ดังนี้ 

5.1 การมีเป้าหมายที่ชัดเจน  เป็นสิ่งส าคัญสิ่งแรกของระบบส านึกรับผิดชอบ   
กล่าวคือองค์การจะต้องท าการก าหนดเป้าหมาย  วัตถุประสงค์ของการปฏิบัติการสร้างวัฒนธรรมใหม่ให้
ชัดเจนว่าต้องการบรรลุอะไรและเมื่อไรที่ต้องการเห็นผลลัพธ์นั้น 

5.2 ทุกคนเป็นเจ้าของร่วมกัน จากเป้าหมายที่ได้ก าหนดเอาไว้  ต้องประกาศให้ 
ทุกคนได้รับรู้และเกิดความเข้าใจ ถึงสิ่งที่ต้องการบรรลุ  และเงื่อนไขเวลาที่ต้องการให้เห็นผลงาน  เปิด
โอกาสให้ทุกคนได้เป็นเจ้าของ  โครงการสร้างวัฒนธรรมนี้ร่วมกัน  เพื่อให้เกิดการประสานก าลังคนร่วมใจ
กันท างานเพ่ือผลิตภาพโดยรวมขององค์การ 

5.3 การปฏิบัติการอย่างมีประสิทธิภาพ  ความส าเร็จของการสร้างวัฒนธรรมส านึก 
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รับผิดชอบอยู่ท่ีความสามารถของหน่วยงานในการสื่อสารสร้างความเข้าใจให้เกิดขึ้นในองค์การ ผู้บริหาร
ให้ความสนับสนุน  แนะน า ท าการตัดสินใจอย่างมีประสิทธิภาพและมีการประสานงานร่วมมือกันท างาน
ระหว่างหน่วยงานต่าง ๆ  ในองค์การ 

5.4 การจัดการพฤติกรรมที่ไม่เอ้ือการท างานอย่างไม่หยุดยั้ง ปัจจุบันการ 
เปลี่ยนแปลงนับว่าเป็นเรื่องปกติ  และทุกครั้งที่มีการเปลี่ยนแปลงมักจะมีการต่อต้านการเปลี่ยนแปลง
เสมอ  หน่วยงานต้องมีมาตรการในการจัดการกับพฤติกรรมการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวเพ่ือให้
ทุกคนเกิดการยอมรับแนวความคิดและเทคโนโลยีใหม่ ๆ  

5.5 การมีแผนการส ารอง ส่วนประกอบส าคัญขององค์การที่มีลักษณะวัฒนธรรม 
ส านึกรับผิดชอบ  ต้องมีการวางแผนฟื้นฟูที่สามารถสื่อสารให้ทุกคนในองค์การได้ทราบและเข้าใจถึงแผน  
และนโยบายขององค์การ และที่ส าคัญคือ  ต้องมีการกระจายข้อมูลข่าวสารที่ถูกต้องสมบูรณ์อย่างเปิดเผย 

5.6 การติดตามและประเมินผลการท างาน องค์การจ าเป็นต้องมีการติดตามและ 
ประเมินผลการท างานเป็นระยะ ๆ  อย่างสม่ าเสมอ  เพ่ือตรวจสอบดูว่าผลงานนั้นเป็นไปตามมาตรฐาน
คุณภาพงานที่ก าหนดไว้หรือไม่  ผลงานที่พบว่ายังไม่เป็นไปตามมาตรฐานที่ก าหนดต้องมีการด าเนินการ
แก้ไขในทันที ขณะที่ผลงานที่ได้มาตรฐานต้องได้รับการยกย่องในองค์การ 

6. หลักความคุ้มค่า (Value for Money)  หลักการนี้ค านึงถึงประโยชน์สูงสุดแก่ส่วนรวม 
ในการบริหารการจัดการและการใช้ทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจ ากัด  สิ่งเหล่านี้เป็นผลในการปฏิบัติอันเกิด
จากการใช้หลักธรรมาภิบาลนั่นเอง  ประกอบด้วย 

6.1 การประหยัด หมายถึง การท างานและผลตอบแทนบุคลากรเป็นไปอย่าง 
เหมาะสมการไม่มีความขัดแย้งเรื่องผลประโยชน์  การมีผลผลิตหรือบริการได้มาตรฐาน  การมีการ
ตรวจสอบภายในและการจัดท ารายงานการเงิน และการมีการใช้เงินอย่างมีประสิทธิภาพ 

6.2 การใช้ทรัพยากรให้เกิดประโยชน์สูงสุด หมายถึง  มีการใช้ทรัพยากรอย่างมี 
ประสิทธิภาพ มีการพัฒนาทรัพยากรบุคคล  และมีการใช้ผลตอบแทนตามผลงาน 

6.3 ความสามารถในการแข่งขัน หมายถึง  การมีนโยบาย แผน วิสัยทัศน์   
พันธกิจและเป้าหมาย การมีการเน้นผลงานด้านบริการ การมีการประเมินผลการท างาน และผู้บริหาร
ระดับสูงมภีาวะผู้น า 
 
5. ทศธรรมธรรมาภิบาลในการบริหารกิจการบ้านเมืองท่ีดี 

สถาบันพระปกเกล้า (2549)  ได้วิจัยและพัฒนาเรื่อง  ทศธรรมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  
โดยน าผลการวิจัยที่ได้ศึกษาไว้แล้วเกี่ยวกับตัวชี้วัดการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี  6  ประการ  และบวก
เพ่ิมเติมตัวชี้วัดการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีตามหลักการจัดการภาครัฐแนวใหม่อีก  4  ประการ  เป็น
ดังนี้ 

หลักธรรมาภิบาลในปัจจุบันได้เพ่ิมหลักธรรมาภิบาลจากเดิม  6  หลักการมาเป็น  10  หลักการ  
ที่เรียกว่า  ทศธรรมตัวชี้วัดธรรมาภิบาล  ดังนี้ 
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หลักการบริหารบ้านเมืองและสังคมท่ีดี  หลักทศธรรมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 
หลักนิติธรรม 
หลักคุณธรรม 
หลักการมีส่วนร่วม 
หลักโปร่งใส 
หลักความรับผิดชอบ 
หลักความคุ้มค่า 
 

 หลักนิติธรรม 
หลักคุณธรรม 
หลักการมีส่วนร่วม 
หลักโปร่งใส 
หลักส านึกรับผิดชอบ 
หลักความคุ้มค่า 
หลักการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
หลักการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
หลักการบริหารจัดการ 
หลักเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

 
ซึ่งรายละเอียดของหลักทศธรรมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีท่ีเพ่ิมเติม  4  หลักการ

รายละเอียด  มีดังนี้ 
 5.1 หลักการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

จากการศึกษาผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  ของ 
นักวิชาการหลายท่าน  พบว่าการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และศักยภาพของกลุ่มและองค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นในการพัฒนาท้องถิ่น  โดยจะใช้ ตัวชี้วัดหลักการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  ซึ่งประกอบด้วย 10  
องค์ประกอบ  ดังนี้ 

1.1 การจัดการอย่างบูรณาการ 
1.2 การติดต่อสื่อสารในองค์กร 
1.3 บริหารปฏิบัติงานอย่างคุ้มค่า 
1.4 สร้างสรรค์และสร้างเสริม 
1.5 มีการเชื่อมโยงในการท างาน 
1.6 มีการพัฒนาสามารถ 
1.7 มีการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง 
1.8 มีระบบคัดเลือกและเลิกจ้างท่ีเป็นธรรม 
1.9 สร้างความไว้วางใจในองค์กร 
1.10 มีความผูกพันองค์กร 

 5.2 หลักการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
องค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นองค์กรที่มีการเสริมสร้างจัดหาและแลกเปลี่ยนความรู้ 

ตลอดจนน าความรู้ใหม่ ที่มาจากภายนอกองค์การและภายในองค์การ จากในตัวบุคคลมาปรับปรุง
พฤติกรรมการท างาน 
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ดังนั้น  องค์การจึงต้องมีการเปลี่ยนแปลงในวิธีการท างาน  องค์การที่ประสบ 
ความส าเร็จนั้นเป็นองค์การที่มีการเสริมสร้างองค์ความรู้  มีการศึกษาวิจัย  ถ่ายทอดความรู้ มีการสอน
งานและใช้ความรู้กับกิจกรรมของตน 

องค์การแห่งการเรียนรู้  เป็นองค์การที่สมาชิกขององค์การเพ่ิมพูนความสามารถ 
ของตนเองโดยการสร้างผลผลิตที่พวกเขาต้องการ  ซึ่งมีการปลูกฝังรูปแบบในการคิดที่ใหม่  และขยาย
เพ่ิมข้ึน และได้มีการสร้างความมุ่งมั่นร่วมกันและสมาชิกประชาชนมีการเรียนรู้ร่วมกันอย่างต่อเนื่อง 

เหตุผลที่ต้องมีการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ก็คือ  การที่สถานการณ์มีการ 
เปลี่ยนแปลงไปดังนั้น  ผู้ที่มีความยืดหยุ่น  ปรับตัวได้และท างานอย่างมีประสิทธิภาพจะสามารถอยู่รอด
ได้  นอกจากนี้องค์การต้องมีการค้นพบวิธีการสร้างความมุ่งมั่นและเสริมสร้างความสามารถของสมาชิกให้
มีการเรียนรู้ในทุกระดับ  การสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้  จึงมีความเป็นไปได้  เพราะทุกคนคือผู้เรียน  
ไม่มีใครสอนเด็กทารกให้เรียน  แต่ที่จริงเราไม่ต้องสอนเด็กทารกในทุก ๆ  เรื่อง  แต่เด็กทารกจะเรียนรู้
ด้วยสัญชาติญาณจนพูดได้  วิ่งได้  การเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้จึงมีความเป็นไปได้  เพราะไม่เพียงเป็น
ธรรมชาติของเราที่จะเรียนรู้  พวกเราอย่างน้อยก็ครึ่งหนึ่งเคยอยู่ในทีมงาน  ที่มีความไว้วางใจกันท างาน
ร่วมกัน  ช่วยเหลือเกื้อกูลกัน และน ามาสู่ผลงานที่ดี น่าพอใจทีมงานทีด่ีเยี่ยมไม่ได้เริ่มจากจุดที่ดีเยี่ยม  แต่
พวกเขาเรียนรู้ที่จะสร้างผลงานที่ดีเยี่ยมได้อย่างไร 

การเรียนรู้เป็นหัวใจของสิ่งที่เรียกว่ามนุษย์ เราสามารถสร้างตัวเราขึ้นมาได้ ซึ่ง 
สามารถน ามาปรับใช้กับตัวบุคคล  องค์การ ดังนั้นการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ไม่เพียงพอที่อยู่จะรอด
ได้  แต่การเรียนรู้ที่จะอยู่รอดได้หรือการเรียนรู้ที่มีการปรับตัวเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็น  ส าหรับองค์การ
แห่งการเรียนรู้  “มีการเรียนรู้ที่จะปรับตัว”  ซึ่งต้องคู่ไปกับ “การสร้างการเรียนรู้”  เป็นการเรียนรู้ที่จะ
เสริมสร้างความสามารถเพ่ือการสร้างสรรค์สิ่งต่าง ๆ  อย่างต่อเนื่อง  

ในการจัดท าตัวชี้วัดด้านองค์การแห่งการเรียนรู้นั้นได้น าแนวคิดของนักทฤษฎี  
หลายๆ คนมาประมวลรวมกันเป็นหลักการส าคัญของการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  ดังนี้ 

1. การปรับตัวเข้ากับสิ่งแวดล้อม (Enabling environment)  ที่ผู้ในอยู่หน่วยงาน 
ต้องเรียนรู้จากภายนอก  เพ่ือสามารถปรับตัวได้  โดยมีการด าเนินการ  ดังนี้ 

-การเข้าร่วมสัมมนา 
-การเข้าร่วมกิจกรรมกับหน่วยงานภายนอก 
-การมีโครงการร่วมกันกับหน่วยงานภายนอก 

2. การพัฒนาการเรียนรู้ (Learning development)  เป็นการเรียนรู้รายบุคคล   
เป็นทีมหรือเรียนรู้ร่วมกันและน าความรู้ที่ได้ปรับไปใช้งานได้ 

-การเรียนรู้รายบุคคล  จะเป็นการเข้าร่วมการฝึกอบรม  และเนื้อหาในการ 
ฝึกอบรมตรงกับงานที่ท า 

-ส่วนการเรียนรู้ร่วมกันเป็นการให้ความส าคัญกับบุคคลอ่ืน ๆ  ถือว่า 
ความเห็นของทุกคนมีคุณค่า  มีการยอมรับนับถือกันและกัน  มีการสั่งสมความรู้ในทุกระดับของการ
ท างาน 
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-ส่วนการแลกเปลี่ยนความรู้นั้น  จะถือว่าทุกคนมีความกระตือรือร้นในการ 
เรียนรู้จากกันและกัน  กระตือรือร้นที่จะสอนงานหรือให้ความรู้ผู้อื่นด้วย 

3. การใช้ผลของการเรียนรู้ (Utilization  of learning  results)  เป็นการน าผลที่ 
ได้จากการสั่งสมความรู้ทั้งจากภายในและภายนอกองค์การและจากตัวบุคคลนั้น ๆ มาใช้ประโยชน์คือ 

-ในการปรับปรุงการท างาน 
-การมีความคิดใหม่  การสร้างนวัตกรรม 
-การเผยแพร่ให้หน่วยงานภายนอก 
-การบันทึกผลการด าเนินการเรียนรู้และการสอนให้รู้  เพื่อใช้ประโยชน์ 

                                ตอ่ไป 
-การใช้ความรู้เพื่อการวางแผนอนาคต 

4. การเสริมสร้างความสามารถ (Capacity  building)  เป็นการพยายามที่จะสร้าง 
ความสามารถของตนเอง  และหน่วยงานให้สามารถเรียนรู้ได้จริงโดยมีกิจกรรม  ดังนี้ 

-มีการพัฒนาทักษะ/แรงจูงใจให้บุคลากร มีความรู้ความสามารถและ 
เสริมสร้างการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้  และอยากเรียนรู้  โดยมีกิจกรรมพัฒนาทักษะการเรียนรู้  การ
ท างาน มีสิ่งจูงใจ  กระตุ้นให้สอนและเรียนรู้ร่วมกัน 

-มีการจัดสรรงบประมาณเพ่ือการสนับสนุนการเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
5. การจัดการความรู้ เป็นกระบวนการที่หน่วยงานสร้างความเข้าใจและจัดการ 

ประสบการณ์ของตนเอง ทัศนะของการเรียนรู้ขององค์การสร้างมาจากแนวคิดด้านกระบวนการ  
ประมวลผลข้อมูล  องค์การจะเป็นที่ซึ่งมีระบบประมวลข้อมูล  จัดหาข้อมูลและแปลผล  แจกจ่ายหรือ
กระจายข้อมูล  และเก็บข้อมูลไว้ภายในองค์การ  ดังนั้น  ในที่นี้การจัดการความรู้จึงครอบคลุมถึงประเด็น
ต่าง ๆ  ดังต่อไปนี้ 

-การมีบุคลากรที่ท าหน้าที่ดูแลจัดการความรู้  หรือที่เรียกว่า  Chief   
learning officer 

-การสนับสนุนให้มีการปฏิสัมพันธ์กัน 
-การประมวลผลการเรียนรู้จากข้อมูลสู่องค์ความรู้ 
-การมีระบบรับรู้ข่าวสารทั้งจากภายนอกและภายใน และมีช่องทางในการ 

แลกเปลี่ยนข้อมูลกัน 
-การรู้จักใช้ข้อมูล (Data literacy) 

6. การมีเครื่องมือและเทคโนโลยี (Tools and Technology) การเป็นองค์การแห่ง 
การเรียนรู้ได้ต้องมีปัจจัยประกอบหลายประการที่ส าคัญส าหรับการสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้คือ  การ
มีเทคโนโลยีและอุปกรณ์ประกอบในการช่วยกระบวนการเรียนรู้ให้มีประสิทธิภาพขึ้น กล่าวคือ ต้องมี 

-อุปกรณ์ที่พร้อม และเพียงพอ และทันสมัย 
-มีผู้ปฏิบัติงานที่มีความรู้ความสามารถในเรื่องการใช้เทคโนโลยีและ 

อุปกรณ์เหล่านั้นอย่างแพร่หลาย และใช้งานได้จริง 
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7. มีการสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ (Learning culture)  จะสร้างข้ึนได้โดย 
-การเพ่ิมความเชื่อมั่นของตนเองต่อกระบวนการเรียนรู้  โดยทุกคนมีส่วน 

ใหค้วามคิดเห็น  มีส่วนร่วม 
-มีภาวะผู้น าในทุกระดับโดยมีการสร้างกระบวนการผลักดันให้เกิดทัศนคติ 

ที่สอนกันได้  มีทัศนคติที่ดีต่อการสอนและการเรียนรู้จากผู้อ่ืน  มีการช่วยกันออกแบบและทดลองร่วมกัน 
-มีการสื่อสารกันอย่างเปิดเผย  โดยมีการแลกเปลี่ยนข้อมูล  ใช้ข้อมูล 

ร่วมกันแต่ละคนแสดงความคิดอย่างเปิดเผย 
-มีการท างานเป็นทีมในการสร้างวัฒนธรรมแห่งการเรียนรู้ (Team  

learning) 
-มีการแสดงความช่วยเหลือ ช่วยสอนและเรียนรู้จากผู้ร่วมงาน 
หลักการทั้งหมดนี้ถูกน ามาจัดท าเป็นตัวชี้วัดองค์การแห่งการเรียนรู้เพื่อ 

ทดสอบในการศึกษาครั้งนี้ 
 5.3 หลักการบริหารจัดการ 

การศึกษาผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับหลักการบริหารจัดการ ของนักวิชาการหลาย 
ท่านทีก่ล่าวมาข้างต้น  พบว่าการบริหารจัดการภาครัฐยุคใหม่  หรือที่เรียกว่าการบริหารจัดการภาครัฐ
แนวใหม่ (New  Public  Management)  พบว่าประชาชนเป็นปัจจัยส าคัญ เป็นหัวใจของการบริหารรัฐ
กิจแนวใหม่  เพราะประชาชนมีฐานะของการเป็นพลเมือง  และการเป็นหุ้นส่วนในการด าเนินกิจกรรม
เป็นสิ่งส าคัญ  เมื่อเป็นพลเมืองและหุ้นส่วน  การปรึกษาหารือ  การเปิดเผยข้อมูล  การมีส่วนร่วม  การ
ท างานอย่างโปร่งใส  การท างานที่มีหลักการ  การยึดหลักนิติธรรม  และการรับฟังความคิดเห็นของ
ประชาชน  จึงเป็นสิ่งที่หลีกเลี่ยงไม่ได้ โดยมีหลักการบริหารจัดการที่ส าคัญดังนี้ 

1) มีการวางแผนการท างานและทบทวนภารกิจ 
2) ส ารวจความสนใจ/ศึกษาความต้องการของประชาชน 
3) มีกลยุทธ์ในการบริหาร 
4) การบริหารแบบมีส่วนร่วม 
5) ศึกษาวิจัยสถาบัน 
6) คาดคะเนความเสี่ยงและบริหารความขัดแย้ง 
7) การกระจายอ านาจบริหาร 
8) บริการประชาชน-ไม่ใช่ก ากับ 

 5.4 หลักเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 
จากการศึกษาผลงานวิจัยที่เกี่ยวข้องกับการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร 

มาเพ่ิมประสิทธิภาพการเรียนรู้  ซึ่งทั้งหมดก็มีความเห็นตรงกันว่าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสาร  
มีผลกระทบในทางบวก  ต่อความสามารถในการบริหารจัดการและการเป็นองค์การเรียนรู้  ช่วย
เสริมสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับความสัมพันธ์ระหว่างเทคโนโลยีสารสนเทศ  ความเป็นองค์การเรียนรู้  
เทคโนโลยีที่รวมทั้งระบบคอมพิวเตอร์  และระบบสื่อสารที่มีความเร็วสูง  โดยน าข้อมูล เสียง  และ 
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วีดิทัศน์มาเชื่อมโยงกัน เพ่ือให้ได้สารสนเทศตามที่ต้องการ นอกจากนี้ยังจัดท าเป็นระบบอิงความรู้เพ่ือ
จัดเก็บความรู้เอาไว้ในระบบคอมพิวเตอร์ในรูปแบบที่ผู้ใช้สามารถน าไปใช้ได้ง่ายขึ้น  เช่น บันทึกอยู่ใน
แถบเสียง  เช่น  การเสียงการประชุม  การบรรยาย การสัมมนา  บันทึกอยู่ในแฟ้มน าเสนอทาง
คอมพิวเตอร์  ซึ่งจะเกิดประโยชน์สูงสุด 

ค านิยามความหมายของเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารโดยให้ประกอบไป 
ด้วย 4  องค์ประกอบ  ดังนี้คือ 

1) การที่องค์การมีการจัดการชุดข้อมูล 
2) องค์การมีการน าเทคโนโลยีสารสนเทศและการสื่อสารไปใช้จริง 
3) องค์การมีการพัฒนาระบบเครือข่ายสารสนเทศ 
4) มีการสร้างความสัมพันธ์เชื่อมโยงระหว่างภายในและระหว่างองค์การอ่ืนๆ 

ด้วยกัน 
นอกจากนี้  รายงานการวิจัยเรื่อง  ทศธรรมการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีของ 

สถาบันพระปกเกล้า พ.ศ.  2549  ได้น าเสนอหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีทั้ง  10  หลักการ  ว่า
สอดคล้องต่อเป้าหมายของพระราชกฤษฎีว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ.  
2546  ทั้ง  7  ส่วน อย่างไรบ้าง โดยแสดงให้เห็นเป็นตารางดังต่อไปนี้  (สถาบันพระปกเกล้า, 2549 : 
173 – 185) 
ส่วนที่  1  การบริหารราชการเพื่อให้เกิดหลักประโยชน์สุขของประชาชน 
ตารางที่  1  องค์ประกอบของหลักการบริหารราชการเพ่ือให้เกิดหลักประโยชน์สุขของประชาชน 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
นิติธรรม  มาตรา  8 (2) การปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการต้องสามารถตรวจสอบได ้
 มาตรา 8 (3) กรณีที่ภารกิจมีผลกระทบต่อประชาชน ต้องรบัฟังความ

คิดเห็นของประชาชนหรือชี้แจงประชาชน 
การมีส่วนร่วม   มาตรา 8 (3) กรณีที่ภารกิจมีผลกระทบต่อประชาชน ต้องรบัฟังความ

คิดเห็นของประชาชนหรือชี้แจงประชาชน 
คุณธรรม   มาตรา 7 การบริหารราชการเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน 
ความโปร่งใส  มาตรา  8 (2) การปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการต้องสามารถตรวจสอบได ้
 มาตรา 8 (3) กรณีที่ภารกิจมีผลกระทบต่อประชาชน ต้องรบัฟังความ

คิดเห็นของประชาชนหรือชี้แจงประชาชน 
ความคุ้มค่า มาตรา 7 การบริหารราชการเพื่อประโยชน์สุขของประชาชน 
 มาตรา  8 (2) การปฏิบัติภารกิจของส่วนราชการต้องสามารถตรวจสอบได ้
 มาตรา 8 (3) กรณีที่ภารกิจมีผลกระทบต่อประชาชน ต้องรบัฟังความ

คิดเห็นของประชาชนหรือชี้แจงประชาชน 

 
ที่มา  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 173 
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ส่วนที่  2  การบริหารงานเพื่อให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ 
 
ตารางที่  2  องค์ประกอบของหลักการบริหารงานเพ่ือให้เกิดผลสัมฤทธิ์ต่อภารกิจของรัฐ 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
นิติธรรม  
 

มาตรา  9 (4) การปฏิบัติราชการเกิดผลกระทบต่อประชาชนให้เป็นหน้าที่
ส่วนราชการ 

ส านึกรับผิดชอบ 
 

มาตรา  9 (4) การปฏิบัติราชการเกิดผลกระทบต่อประชาชนให้เป็นหน้าที่
ส่วนราชการ 

 
ส านึกรับผิดชอบ 
 

มาตรา  9 การจัดท าแผนปฏบิัติราชการ การก าหนดเป้าหมาย 
ผลสัมฤทธิ์  และตัวชี้วัด 

มาตรา  9 (3) การติดตามและประเมินผล 
มาตรา  9 (4) การแก้ไขหรือบรรเทาผลกระทบ 
มาตรา  11 การพัฒนาให้เป็นองค์การแห่งการเรียนรู้ 
มาตรา  12 การจัดท าความตกลงการปฏบิัตริาชการ 

 
 
ความคุ้มค่า  
 

มาตรา  9 (1) ส่วนราชการต้องมีแผนปฏิบัตงิานไว้ลว่งหน้าก่อนด าเนนิการ 
มาตรา  9 (2) แผนปฏบิัติงานต้องแสดงขั้นตอนระยะเวลาและงบประมาณ 
มาตรา  9 (4) ส ารวจความเห็นและเปิดค าร้องทุกข์ 
มาตรา  11 ส่งเสริมและสรา้งวิสัยทัศน ์
มาตรา  13 ก าหนดให้มีแผนบริหารราชการแผ่นดิน 
มาตรา  16 จัดท าแผนปฏบิัติราชการ 

การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย ์

มาตรา  11 ส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วนราชการเพื่อให้มี
ลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ 

องค์การแห่งการเรียนรู้  มาตรา  11 ส่วนราชการมีหน้าที่พัฒนาความรู้ในส่วนราชการเพื่อให้มี
ลักษณะเป็นองค์การแห่งการเรียนรู้อย่างสม่ าเสมอ 

 
ทีม่า  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 174-175 
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ส่วนที่  3  การบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่าในเชิงภารกิจของรัฐ 
 
ตารางที่  3  องค์ประกอบของหลักการบริหารงานอย่างมีประสิทธิภาพและเกิดความคุ้มค่า 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
 
 
นิติธรรม  
 

มาตรา  24  
วรรค  1 

การปฏิบัติราชการเกิดผลกระทบต่อประชาชนให้เป็นหน้าที่
ส่วนราชการที่จะต้องด าเนนิการแก้ไข 

มาตรา  24 
วรรค  3 

การไม่พิจารณาให้แล้วเสร็จภายในเวลาที่ก าหนดมีหน้าที่
รับผิดชอบต่อความเสียหาย 

มาตรา  25 การพิจารณาวนิิจฉัยชี้ขาดปัญหาจะต้องพิจารณาโดยเร็ว 
มาตรา  26 การสั่งราชการให้กระท าเป็นลายลักษณ์อักษร  เว้นแต่มีความ

จ าเป็นไม่อาจสัง่เป็นลายลักษณอั์กษรในขณะนั้น 
 
 
การมีส่วนร่วม 
 

มาตรา  20 เพื่อให้การปฏิบัติราชการภายในส่วนราชการเปน็ไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ  ให้ส่วนราชการก าหนดเป้าหมาย แผนการ
ท างาน ระยะเวลาแลว้เสร็จของงานหรือโครงการ  และ
งบประมาณที่จะต้องใช้ในแตล่ะงานโครงการและต้องเผยแพร่
ให้ข้าราชการและประชาชนทราบทั่วกนัด้วย 

คุณธรรม 
 

มาตรา  23 ในการจัดซื้อหรือจัดจ้างให้ส่วนราชการด าเนนิการโดยเปิดเผย
และเที่ยงธรรม  โดยพิจารณาถงึประโยชน์และผลเสียหายทาง
สังคม  ภาระต่อประชาชน  คุณภาพวัตถุประสงค์ที่จะใช้ 
ราคาประโยชน์ระยะยาวของส่วนราชการทีจ่ะได้รับประกอบ
กัน 

ส านึกรับผิดชอบ มาตรา  20 การก าหนดเป้าหมายและแผนการท างาน 
มาตรา  24  
วรรค  1 

การปฏิบัติราชการเกิดผลกระทบต่อประชาชนให้เป็นหน้าที่
ส่วนราชการที่จะต้องด าเนนิการแก้ไข 

ความคุ้มค่า  
 

มาตรา  20 การก าหนดเป้าหมายและแผนการท างาน 
มาตรา  21 ส่วนราชการจัดท าบัญชีต้นทุนพจิารณาความคุ้มคา่ 
มาตรา  22 สศช.  ตรวจสอบความคุ้มค่าของการปฏิบัติภารกิจแห่งรัฐเพื่อ

รายงาน ครม.  เพื่อประเมินว่าภารกิจควรท าต่อหรือเลิก 
 

ที่มา  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 175-176 
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ส่วนที่  4   การลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
 
ตารางที่  4   องค์ประกอบของหลักการลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
 
นิติธรรม  
 

มาตรา  27 การกระจายอ านาจตัดสนิใจ และการกระจายอ านาจต้องไม่
สร้างขั้นตอนโดยการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศหรือโทรคมนาคม 

มาตรา  27  
วรรค  3 

ให้ส่วนราชการเผยแพร่ให้ประชาชนทราบการกระจายอ านาจ
ในการตัดสินใจหรือได้มีการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศหรือ
โทรคมนาคม 

มาตรา  29 การให้หน่วยราชการจัดท าแผนภูมิและขั้นตอนและระยะเวลา
เปิดเผยไว้ ณ ทีท่ าการของส่วนราชการ 

 
 
 
 
 
 
 
การบริหารจัดการ  

มาตรา  29 ในการปฏิบัติงานที่เก่ียวข้องกับการบริการประชาชนหรือการ
ติดต่อประสานงานระหวา่งส่วนราชการด้วยกันให้ส่วนราชการ
แต่ละแห่งจัดท าแผนภูมิข้ันตอนและระยะเวลาด าเนินการ
รวมทั้งรายอ่ืน ๆ  ที่เก่ียวข้องในแต่ละขั้นตอน  เปิดเผยไว้  ณ  
ที่ท าการของส่วนราชการและในระบบเครือข่ายสารสนเทศของ
ส่วนราชการเพื่อให้ประชาชนหรือผู้ที่เก่ียวข้องเข้าตรวจดูไว้ 

มาตรา  30 ในกระทรวงหนึ่ง ให้เป็นหน้าที่ของปลัดกระทรวงที่จะต้องจัดให้
ส่วนราชการภายในกระทรวงที่รบัผิดชอบปฏิบตัิงานเกี่ยวกับ
การบริการประชาชน  ร่วมกันจัดตั้งศูนย์บริการร่วมเพื่ออ านวย
ความสะดวกแก่ประชาชนในการที่จะต้องปฏิบัตติามกฎหมาย
หรือกฎอ่ืนใด  ที่เป็นอ านาจหนา้ที่ของส่วนราชการในกระทรวง
เดียวกัน โดยติดต่อเจ้าหนา้ที่ ณ ศูนย์บริการร่วมเพียงแห่งเดียว 

มาตรา  31 การให้บริการของศูนย์บริการร่วม 
มาตรา  32 ศูนย์บริการร่วมของจังหวัด 
มาตรา   31 
วรรค  1 

ในศูนย์บริการร่วมตามมาตรา  30  ให้จัดให้มีเจ้าหน้าที่รับเร่ือง
ต่าง ๆ  และด าเนนิการส่งต่อให้เจ้าหน้าที่ของส่วนราชการที่
เก่ียวข้อง  เพื่อด าเนินการต่อไป  โดยให้มีข้อมูลและเอกสารที่
เก่ียวข้องกับอ านาจหน้าที่ของทุกส่วนราชการในกระทรวง
รวมทั้งแบบค าขอต่าง ๆ  ไว้ให้พร้อมที่จะบริการประชาชนได้ ณ 
ศูนย์บริการร่วม 
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ตารางที่  4   องค์ประกอบของหลักการลดขั้นตอนการปฏิบัติงาน (ต่อ) 
หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 

 
การบริหารจัดการ 
 

มาตรา  31 
วรรค  2 

ให้เป็นหน้าที่ส่วนราชการที่เกี่ยวข้องที่จะต้องจัดพิมพ์
รายละเอียดของเอกสารหลักฐานที่ประชาชนจะต้องจัดหามาใน
การขออนุมัติหรือขออนุญาตในแต่ละเร่ืองมอบให้แก่เจ้าหน้าที่
ของศูนย์บริการร่วม  และให้เป็นหน้าที่ของเจ้าหนา้ที่
ศูนย์บริการร่วมที่จะต้องแจง้ให้ประชาชนที่มาตดิต่อได้ทราบใน
คร้ังแรกที่มาติดต่อ  และตรวจสอบว่าเอกสารหลักฐานทีจ่ะเปน็
ดังกล่าวนั้นประชาชนได้ยืน่มาครบถ้วนหรือไม่  พร้อมทั้งแจ้งให้
ทราบถึงระยะเวลาทีจ่ะต้องใช้ด าเนินการในเร่ืองนัน้ 

การมีส่วนร่วม 
 

มาตรา  27 เพื่อให้การปฏิบัติราชการภายในส่วนราชการเปน็ไปอย่างมี
ประสิทธิภาพ  ให้ส่วนราชการก าหนดเป้าหมายแผนการท างาน
ระยะเวลาแลว้เสร็จของงานหรอืโครงการและงบประมาณที่
จะต้องใช้ในแต่ละงานหรือโครงการและต้องเผยแพร่ให้
ข้าราชการและประชาชนทราบทั่วถึง 

การมีส่วนร่วม 
 

มาตรา  29 เมือ่ส่วนราชการใดได้มีการกระจายอ านาจการตัดสินใจหรือไดม้ี
การใช้เทคโนโลยีสารสนเทศหรือโทรคมนาคมแล้วให้ส่วน
ราชการนัน้เผยแพร่ให้ประชาชนทราบเป็นการทั่วไป 

ส านึกรับผิดชอบ 
 

มาตรา  27 การกระจายอ านาจตัดสนิใจ และการกระจายอ านาจต้องไม่
สร้างขั้นตอนหรือการกลั่นกรองที่ไม่จ าเปน็ในการปฏิบัติราชการ 
และการลดขั้นตอนโดยการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศหรือ
โทรคมนาคม 

 
ความคุ้มค่า 
 

มาตรา  27 ว1 หน่วยงานมีการกระจายอ านาจสั่งการ 
มาตรา  27 ว2 ส่วนราชการต้องจัดให้มีหลักเกณฑ์การควบคุม  ติดตามก ากับ

ดูแล เพื่อลดขั้นตอน เพิ่มประสทิธิภาพ 
มาตรา  27 ว3 ส่วนราชการต้องพัฒนาและน าระบบเทคโนโลยีสารสนเทศมา

ปฏิบัติราชการเพื่อลดชัน้ตอนและเพิ่มประสทิธิภาพ 
เทคโนโลยสีารสนเทศ
และการสื่อสาร 
 

มาตรา  27 การกระจายอ านาจตัดสนิใจ และการกระจายอ านาจต้องไม่
สร้างขั้นตอนหรือการกลั่นกรองที่ไม่จ าเปน็ในการปฏิบัติราชการ 
และการลดขั้นตอนโดยการใช้เทคโนโลยีสารสนเทศหรือ
โทรคมนาคม 

 
ที่มา  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 177-180 
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ส่วนที่  5  การปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการ 
 
ตารางที่  5   องค์ประกอบของหลักการปรับปรุงภารกิจของส่วนราชการ 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
นิติธรรม  
 

มาตรา  35 หน้าที่ในการตรวจสอบทบทวนกฎหมาย  กฎ ระเบียบ
ข้อบังคับและประกาศ  เพื่อให้ทันสมัยและเหมาะสมกบั
สภาวการณ์ โดยน าความคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะของ
ประชาชน ประกอบการพิจารณาด้วย 

 
นิติธรรม  
 

มาตรา  36 ให้อ านาจส านักงานคณะกรรมการกฤษฎีกาในการเสนอ
ความเห็นที่เก่ียวข้องกับกฎหมาย  กฎ ระเบียบ ข้อบังคับหรือ
ประกาศที่ไมส่อดคล้อง หรือไม่เหมาะสมกับสถานการณ ์

ความคุ้มค่า 
 

มาตรา  33   
วรรค 1 
วรรค 2 

ส่วนราชการต้องทบทวนภารกิจ  ความคุ้มค่าของภารกิจเพื่อ
ปรับปรุงอ านาจหน้าทีโ่ครงสร้างอัตราก าลัง 

 
 
การบริหารจัดการ 
 

มาตรา  33 ให้ส่วนราชการจัดให้มีการทบทวนภารกิจของตนว่าภารกิจใด
มีความจ าเปน็หรือสมควรที่จะได้ด าเนินการต่อไปหรือไม่ โดย
ค านึงถึงแผนการบริหารราชการแผ่นดิน นโยบายของ
คณะรัฐมนตรี  ก าลังเงนิงบประมาณของประเทศ  ความคุ้มค่า
ของภารกิจ และสถานการณ์อ่ืนประกอบด้วย 

 
ที่มา  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 180-181 
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ส่วนที่  6  การอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความต้องการของประชาชน 
 
ตารางที่  6   องค์ประกอบของหลักการอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความต้องการของ 
                ประชาชน 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
 
 
 
 
 
นิติธรรม  
 

มาตรา  37 ประกาศให้ประชาชนทราบกรณีที่การปฏิบัติราชการเก่ียวกับ
การบริการประชาชน หรือติดต่อประสานงานระหว่างส่วน
ราชการด้วยกัน  โดยก าหนดระยะเวลาแล้วเสร็จของการ
ปฏิบัติงานไว ้

มาตรา  37   
วรรค  2 

ก าหนดหน้าที่ของผูบ้ังคับบัญชา จะต้องตรวจสอบให้
ข้าราชการปฏบิัติงานให้แล้วเสรจ็ตามก าหนด 

มาตรา  38 การตอบค าถามท าเป็นหนงัสือตอบประชาชนภายใน 15  วัน 
มาตรา  39 การจัดให้มีระบบเครือข่ายสารสนเทศจากส่วนราชการเพื่อ

อ านวยความสะดวกแก่ประชาชน 
มาตรา  41 กรณีที่ส่วนราชการได้รับค าร้องเรียนเสนอแนะหรือความ

คิดเห็นเกี่ยวกับวิธีปฏิบัติราชการ มีหน้าที่จะต้องพิจารณา
ด าเนินการให้ลุล่วงไป 

มาตรา  41 
วรรค  1 

การตรวจสอบว่าด้วยกฎ ระเบียบ  ข้อบังคับ หรือประกาศ
เป็นอุปสรรค  หรือก่อให้เกิดความยุ่งยาก ซ้ าซ้อน  หรือล่าชา้
ต่อการปฏิบัติหน้าที่ของส่วนราชการอ่ืนหรือไม่ 

มาตรา  41  
วรรค 2 และ 
วรรค  3 

การร้องเรียนหรือข้อเสนอแนะจากข้าราชการหรือส่วน
ราชการอ่ืน ๆ  เก่ียวกับกฎ ระเบียบ ข้อบังคบั หรือประกาศ
หรืออาจร้องเรียนผ่าน ก.พ.ร. 

มาตรา  43 หลักการเปิดเผยข้อมูลข่าวสาร 
มาตรา  44 การก าหนดหน้าที่ในการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารราชการ 

การมีส่วนร่วม มาตรา  41 
วรรค  1 

ในกรณีที่ส่วนราชการได้รบัค ารอ้งเรียน  เสนอแนะหรือความ
คิดเห็นเก่ียวกับวิธีปฏิบัติราชการ อุปสรรคความยุ่งยากหรือ
ปัญหาอื่นใดจากบุคคลใด โดยมขี้อมูลและสาระตามสมควร 
ให้เป็นเจ้าหน้าที่ของส่วนราชการนั้นที่จะต้องพิจารณา
ด าเนินการให้ลุล่วงไป และในกรณีที่มีที่อยู่ของบุคคลนั้น ให้
แจ้งให้บุคคลนั้นทราบผลการด าเนินการด้วย  ทั้งนี้  อาจแจ้ง
ให้ทราบผ่านทางระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ
ด้วยก็ได ้
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ตารางที่  6   องค์ประกอบของหลักการอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความต้องการของ 
                   ประชาชน(ต่อ) 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
การมีส่วนร่วม 
 

มาตรา  41 
วรรค  2 

ในกรณีการแจ้งผ่านทางระบบเครือข่ายสารสนเทศมิให้
เปิดเผยชื่อหรือที่อยู่ของผู้ร้องเรียน  เสนอแนะ หรือแสดง
ความคิดเห็น 

มาตรา  44 ส่วนราชการต้องจัดให้มีการเปิดเผยข้อมูลเกี่ยวกับ
งบประมาณรายจา่ยแต่ละปี  รายการเกี่ยวกับการจัดซื้อหรือ
จัดจ้างที่จะด าเนินการในปีงบประมาณนัน้ และสัญญาใด ๆ  
ที่ได้มีการอนุมัติให้จัดซื้อหรือจัดจ้างแล้วให้ประชาชนสามารถ
ขอดูหรือตรวจสอบได้  ณ สถานที่ท าการของส่วนราชการ 
และระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ และระบบ
เครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการ ทั้งนี้  การเปิดเผย
ข้อมูลดังกล่าวต้องไม่เกิดความได้เปรียบ  หรือเสียเปรียบ  
หรือเสียหายแก่บุคคลใดในการจัดซื้อจัดจ้าง 

ความโปร่งใส 
 

มาตรา  43 หลักการเปิดเผยข้อมูลข่าวสาร 
มาตรา  44 การก าหนดหน้าที่ในการเปิดเผยข้อมูลข่าวสารราชการ 

การบริหารจัดการ 
 

มาตรา  38 เมื่อส่วนราชการใดได้รบัการติดต่อสอบถามเป็นหนังสือจาก
ประชาชนหรือจากส่วนราชการด้วยกันเก่ียวกับงานที่อยู่ใน
อ านาจหนา้ที่ของส่วนราชการนัน้  ให้เป็นหน้าที่ของส่วน
ราชการนัน้ที่จะต้องตอบค าถามหรือแจ้งการด าเนินการให้
ทราบภายใน 15  วัน หรือภายในก าหนดเวลาที่ก าหนดไว้
ตามมาตรา  37 

 
 
 
เทคโนโลยสีารสนเทศ
และการสื่อสาร 
 

มาตรา  39 
วรรค  1 

ให้ส่วนราชการจัดให้มีระบบเครือข่ายสารสนเทศของส่วน
ราชการเพื่ออ านวยความสะดวกให้แก่ประชาชนที่จะสามารถ
ติดต่อสอบถาม  หรือขอข้อมูล หรือแสดงความคิดเห็น
เก่ียวกับการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ 

มาตรา  41 
วรรค  1 

ในกรณีที่ส่วนราชการรับค าร้องเรียน เสนอแนะ  หรือความ
คิดเห็นเก่ียวกับวิธีปฏิบัติราชการ อุปสรรค  ความยุ่งยาก  
หรือปัญหาอื่นใดจากบุคคลใด  โดยมีข้อมูลและสาระตาม
สมควร  ให้เป็นหน้าที่ของส่วนราชการนัน้ที่จะต้องพิจารณา
ด าเนินการให้ลุล่วงไป  
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ตารางที่  6   องค์ประกอบของหลักการอ านวยความสะดวกและการตอบสนองความต้องการของ 
                   ประชาชน(ต่อ) 
 

หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 
 
เทคโนโลยสีารสนเทศ
และการสื่อสาร 

 

 และในกรณีที่มีที่อยู่ของบุคคลนัน้  ให้แจ้งให้บุคคลนั้นทราบผล
การด าเนินการด้วย  ทั้งนี้  อาจแจ้งให้ทราบผ่านทางระบบ
เครือข่ายสารสนเทศของส่วนราชการด้วยก็ได ้

มาตรา  41 
วรรค  2 

ในกรณีการแจ้งผ่านทางระบบเครือข่ายสารสนเทศ มิให้เปิดเผย
ชื่อหรือที่อยู่ของผู้ร้องเรียน เสนอแนะ หรือแสดงความคิดเห็น 

ที่มา  :  สถาบันพระปกเกล้า,  2549 : 181-184 
 

 
ส่วนที่  7   การประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
 

ตารางที่  7   องค์ประกอบของหลักการประเมินผลการปฏิบัติราชการ 
หลักการ มาตราตาม พรฎ. ประเด็นหลักในมาตรา 

ส านึกรับผิดชอบ 
 

มาตรา  45-47 การประเมินผลการปฏิบัติราชการของส่วนราชการ 
มาตรา  48-49 การจัดสรรเงินรางวัลให้กับสว่นราชการและขา้ราชการ 

 
 
 
 
 
ความคุ้มค่า 
 

มาตรา 45 ส่วนราชการต้องจัดให้มีการประเมินผลโดยคณะผู้ประเมินอิสระ
เก่ียวกับผลสัมฤทธิ์ภารกิจ  คุณภาพการให้บริการ ความพึง
พอใจและความคุ้มค่า 

มาตรา  46 ส่วนราชการมีการประเมินผลประสิทธิภาพเปน็ความลับและมุ่ง
ให้เกิดการปรับปรุง 

มาตรา  47 การประเมินผลการปฏิบัตงิานตอ้งกระท าทั้งการปฏบิัติงาน
เฉพาะและประโยชน์ของหน่วยงาน 

มาตรา  48 กรณีที่การปฏิบัติราชการผ่านการประเมิน 
มาตรา  49 มีผลสัมฤทธิ์ตามเป้าหมาย ให้มีการจัดสรรเงินเป็นบ าเหน็จ

ความชอบหรือเป็นเงินรางวัลการเพิ่มประสิทธิภาพ 
ความโปร่งใส 
 

มาตรา  45 การจัดตั้งคณะผูป้ระเมินอิสระ 
มาตรา  48-49 -การจัดสรรงบเพิ่มพิเศษเป็นบ าเหน็จความชอบแก่ส่วนราชการ 

-การจัดสรรเงินรางวัลเพิ่มประสทิธิภาพ 
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1. ความหมายของวัฒนธรรมองค์การ 

นักวิชาการได้ให้ความหมายของ วัฒนธรรมองค์การ (Corporate Culture)  ไว้แตกต่างกัน  
ดังนี้ 

วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง  กฎเกณฑ์ที่ไม่เป็นทางการ (implicity rules)  ในหน่วยงาน 
กฎเกณฑ์ดังกล่าวเป็นสิ่งที่ผู้ปฏิบัติงานใหม่ต้องเรียนรู้เพ่ือให้สามารถท างานในหน่วยงานนั้นได้ 

วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง  พฤติกรรมที่ปฏิบัติกันอย่างสม่ าเสมอขณะที่บุคคลติดต่อ
เกี่ยวข้องกับผู้อ่ืน เช่น พิธีการต่าง ๆ  ในหน่วยงาน  ธรรมเนียมหรือแนวปฏิบัติในองค์การ งานฉลองใน
โอกาสต่าง ๆ  ของหน่วยงาน 

วัฒนธรรมองค์การ   หมายถึง  ความรู้  ความคิด ความเชื่อ ข้อสมมติฐาน (basic 
assumption) และค่านิยมที่มีอยู่ร่วมกันภายในจิตใจของคนจ านวนหนึ่ง หรือส่วนใหญ่ภายในองค์การ คน
กลุ่มดังกล่าวใช้ระบบความรู้ ความคิดร่วมนี้เป็นแนวทางในการคิด ตัดสินใจ และท าความเข้าใจสภาวะ
แวดล้อมภายในองค์การ 

วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง  บรรทัดฐานของกลุ่ม (group norms)  ที่เป็นมาตรฐานของ
พฤติกรรมที่กลุ่มคาดหวัง หรือสนับสนุนให้สมาชิกในกลุ่มปฏิบัติตาม 

วัฒนธรรมองค์การ  หมายถึง   สิ่งต่าง ๆ  อันประกอบด้วยสิ่งประดิษฐ์ แบบแผนพฤติกรรม 
บรรทัดฐานความเชื่อ  ค่านิยม  อุดมการณ์  ความเข้าใจและข้อสมมติฐานของคนจ านวนหนึ่งหรือคนส่วน
ใหญ่ภายในองค์การ 

จากนิยามความหมายของวัฒนธรรมองค์การสามารถสรุปได้ว่า  วัฒนธรรมองค์การ 
หมายถึง  สิ่งที่มนุษย์สร้างขึ้นประกอบด้วยสิ่งประดิษฐ์  แบบแผนพฤติกรรม บรรทัดฐาน ความเชื่อ 
ค่านิยม  อุดมการณ์ของคนส่วนใหญ่ในองค์การ ซึ่งใช้เป็นเครื่องหล่อหลอมพลังจิตใจของบุคคลให้เป็นหนึ่ง
เดียวเพ่ือน าพาองค์การสู่ความส าเร็จ 
 

2. ประเภทของวัฒนธรรมองค์การ 
วัฒนธรรมองค์การ (Corporate culture)  คือ สิ่งต่าง ๆ  ได้แก่  สิ่งประดิษฐ์  แบบแผน

พฤติกรรม  บรรทัดฐาน ความเชื่อ  ค่านิยม  อุดมการณ์ ความเข้าใจ และข้อสมมติฐานของคนจ านวนหนึ่ง
หรือส่วนใหญ่ในองค์การ วัฒนธรรมองค์การจ าแนกเป็น  6  ประเภท ดังนี้ 

ประการแรก  สิ่งประดิษฐ์  หมายถึง  สิ่งประดิษฐ์ต่าง ๆ  ที่สะท้อนให้เห็นถึงวัฒนธรรมของ
หน่วยงานและภาพพจน์ของหน่วยงานต่อสาธารณชน  อาทิ  เฟอร์นิเจอร์  การตกแต่งในอาคาร รูปร่าง
อาคาร ผังที่นั่งโต๊ะท างาน ตราของหน่วยงานและเพลงของหน่วยงาน เป็นต้น 

ตอนที่ 5  วฒันธรรมองค์การกับการเป็นองค์การสมรรถนะสูง 
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ประการที่สอง แบบแผนพฤติกรรม หมายถึง  พฤติกรรมของคนจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่
ในองค์การที่ประพฤติปฏิบัติในลักษณะเดียวกันอย่างสม่ าเสมอตลอดระยะเวลาหนึ่ง  อาทิ  ความตั้งใจใน
การท างาน การอุทิศเสียสละเพ่ือองค์การ  และการท างานตรงต่อเวลา เป็นต้น 

ประการที่สาม  บรรทัดฐาน หมายถึง มาตรฐานของพฤติกรรมที่คนจ านวนหนึ่งหรือส่วน
ใหญ่ในองค์การคาดหวังหรือสนับสนุนให้สมาชิกของกลุ่มปฏิบัติตาม  อาทิ  รวดเร็วประทับใจยิ้มแย้ม
แจ่มใสห่วงใยดุจญาติ ข้อบกพร่องต้องเป็นศูนย์ เป็นต้น 

ประการที่สี่  ความเชื่อ หมายถึง  ข้อสรุปของสมาชิกองค์การจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่ต่อ
พฤตกิรรมหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ  ว่าเป็นความจริงหรือไม่เป็นความจริง อาทิ พนักงานเชื่อว่า  การท างานที่
ประสบความส าเร็จต้องขยันเอาใจใส่ต่องาน หรือพนักงานเชื่อว่าการท างานที่ประสบความส าเร็จต้องมี
ปัญญาเฉลียวฉลาด เป็นต้น 

ประการที่ห้า  ค่านิยม หมายถึง ความคิดเห็นของสมาชิกองค์การจ านวนหนึ่งหรือส่วนใหญ่
ต่อพฤติกรรมหรือเหตุการณ์ต่าง ๆ  ว่าควรหรือไม่ควร ค่านิยมจึงเป็นดุลยพินิจที่กลุ่มคนยืดถือไว้เป็น
เครื่องชี้วัดว่าอะไรควรท าอะไรไม่ควรท า 

ประการที่หก อุดมการณ์  หมายถึง ความเชื่อ  ค่านิยม และบรรทัดฐานที่คนจ านวนหนึ่ง
หรือส่วนใหญ่ในองค์การมีอยู่ร่วมกันและเป็นพ้ืนฐานช่วยในการท าความเข้าใจสิ่งต่าง ๆ  รอบตัวของพวก
เขาเหล่านั้น  อาทิ  อุดมการณ์ที่มุ่งมั่นสู่ความเป็นเลิศ  สร้างสรรค์นวัตกรรมใหม่และพร้อมรับใช้
ประชาชน เป็นต้น 
 

3. ความส าคัญของวัฒนธรรมองค์การ 
ความส าคัญของวัฒนธรรมต่อองค์การ มีดังนี้ 
3.1 วัฒนธรรมองค์การสามารถก าหนดรูปแบบขององค์การได้  เช่น วัฒนธรรมองค์การที่

คนส่วนมากมักวางเฉยต่อปัญหาที่เกิดขึ้นในองค์การ เมื่อวิถีชีวิตทั่วไปสร้างแบบแผนการวางเฉยต่อปัญหา  
พฤติกรรมการปฏิบัติของมนุษย์ในองค์การก็จะซึมซับเรียนรู้แพร่กระจายในเรื่องการวางเฉย  นานเข้าก็จะ
เป็นวัฒนธรรมการวางเฉย  และกลายเป็นแบบแผนส าหรับพฤติกรรมมนุษย์ในองค์การนั้น ๆ  ต่อไป 

3.2 วัฒนธรรมองค์การเป็นปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรคต่อการด าเนินงานขององค์การ   
รูปแบบพฤติกรรมองค์การที่เกิดขึ้นจากวัฒนธรรมองค์การอาจเป็นได้ทั้งปัจจัยเกื้อกูลหรืออุปสรรคต่อการ
ด าเนินงานขององค์การโดยเฉพาะอย่างยิ่งการตัดสินใจแก้ไขปัญหาในการบริหารงาน กล่าวคือ วัฒธรรม
จะส่งผลต่อรูปแบบและเนื้อหาความสัมพันธ์ของบุคคลทั่วไปในองค์การ เช่น ในกรณีที่องค์การมีปัญหาที่
เกี่ยวกับงานหรือพฤติกรรมของคน และจ าเป็นต้องแก้ไขปัญหาเหล่านี้  แต่เมื่อพฤติกรรมของคนที่เกิดจาก
การยอมรับอ านาจของผู้น า และไม่มีความกล้าหาญในการริเริ่มแก้ไขปัญหา  ถ้าผู้น าไม่เป็นผู้เริ่มต้นก่อน
คือมีวัฒนธรรมยอมตามอย่างไม่ยั้งคิด (subordination culture)  พฤติกรรมเช่นนี้ก็จะเป็นอุปสรรคใน
การแสวงหาแนวทางแก้ไขปัญหาที่ตนประสบอยู่ร่วมกันอย่างมีความคิดริเริ่มและสร้างสรรค์ซึ่งความคิด
ริเริ่มเป็นสิ่งจ าเป็น เมื่อแบบแผนการประพฤติถูกปิดกั้นก็จะเกิดการวางแผนแนวปฏิบัติขึ้นมากันเอง ว่า
วิธีการแบบใดในการแก้ไขปัญหาเป็นที่ยอมรับไม่ได้ 
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3.3 วัฒนธรรมองค์การชัดน าให้เกิดการเรียนรู้ต่าง ๆ  จะเห็นว่าวัฒนธรรมจะมีอ านาจชัก
น าให้เกิดภาวการณ์เรียนรู้ต่าง ๆ  ได้ โดยเฉพาะอย่างยิ่งที่มีความส าคัญต่อองค์การคือ การเรียนรู้ภาวะ
ช่วยตัวเองไม่ได้ (learned  helplessness)  ซึ่งเป็นสถานภาพทางจิตที่จะมีเมื่อเขารับรู้ว่าไม่สามารถ
ควบคุมเป้าหมายในชีวิตของเขาเองได้ และถ้าการรับรู้เช่นนี้ได้รับการยืนยันโดยผู้คนมีประสบการณ์ตรง 
โดยเขาผู้นั้นพบกับตัวเองว่าเป็นเช่นนั้นจริง ๆ  ก็จะท าให้การจูงใจในการโต้ตอบต่อปัญหาหายไป 
กลายเป็นคนย่อท้อต่ออุปสรรคหรือไม่ต่อสู้ให้เป้าหมายขององค์การบรรลุผล วัฒนธรรมการยอมตาม
ผู้บังคับบัญชา  โดยไม่ยั้งคิดจึงก่อให้เกิดพฤติกรรมสิ้นหวังในองค์การ 

3.4 วัฒนธรรมองค์การเป็นเครื่องมือในการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การมากขึ้น จาก
แนวคิดพ้ืนฐานเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การสองแนวทางพบว่าในทางการประยุกต์ใช้ในองค์การจะใช้
ผสมผสาน หรือบูรณาการวัฒนธรรมองค์การทั้งที่เป็นพฤติกรรมและความคิดภายในจิตใจของคน ดังนั้น  
สามารถกล่าวได้ว่า  วัฒนธรรมองค์การเป็นทั้งความคิดที่อยู่ภายในจิตใจคน และเป็นทั้งพฤติกรรมที่แสดง
ปรากฏออกมา ผู้ก่อสร้าง ผู้น ารุ่นต่าง ๆ  และสมาชิกองค์การมีส่วนร่วมในการสร้างและก าหนดทิศทาง
ของวัฒนธรรมองค์การได้ การสืบค้นและศึกษาวัฒนธรรมองค์การสามารถกระท าได้ทั้งวิธีศึกษาวิจัยเชิง
ปริมาณและเชิงคุณภาพ ตัวอย่างเช่น ได้มีการวิจัยส ารวจวัฒนธรรมองค์การของแต่ละบริษัทในประเทศ
ญี่ปุ่นพบว่า บริษัทแต่ละแห่งมีวัฒนธรรมที่แตกต่างกันไป อย่างไรก็ตามมีวัฒนธรรมหลัก (core culture)  
ของบริษัทในประเทศญี่ปุ่นที่เหมือนกัน มี  10  ประการ ได้แก่   

1) ความจริงใจ 
2) ความสมานฉันท์ 
3) ความเพียรพยายาม 
4) ความน่าเชื่อถือไว้วางใจ 
5) การบริการที่ดีและช่วยเหลือสังคม 
6) ความรับผิดชอบ 
7) ความคิดสร้างสรรค์ 
8) ความปลอดภัย 
9) ความกตัญญู 
10) ความร่วมมือ 
ดังนั้น  วัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องของการสร้างความเข้าใจเกี่ยวกับองค์การ เป็น

เครื่องมือช่วยควบคุมและจัดการให้องค์การมีประสิทธิผล (effectiveness) และประสิทธิภาพ 
(efficiency) 
 

4. ค่านิยมร่วมคือปัจจัยบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศ 
วัฒนธรรมองค์การด้านค่านิยมร่วม (Shared Value)  เป็นปัจจัยแห่งความส าเร็จ (Key  

Success  Factor)  ของการบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศใน  4  ประการ ได้แก่  ช่วยสร้างองค์การสู่
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ความเป็นแชมป์  ช่วยสร้างองค์การสู่ความส าเร็จ  ช่วยสร้างภาพลักษณ์องค์การและช่วยสร้างองค์ การสู่
ความเป็นหนึ่งเดียว 

4.1 ค่านิยมร่วมช่วยสร้างองค์การสู่ความเป็นแชมป์ 
ในงานวิจัยของทอม ปีเตอร ์และวอเตอร์แมน (Tom Peter and Waterman)  เรื่อง  

In Search of Excellence พบว่าการบริหารองค์การสู่ความเป็นเลิศต้องมีปัจจัยที่ส าคัญ  7  ประการ 
ดังนี้ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ปัจจัยทั้ง  7  หรือที่เรียกว่า  7’s  ดังกล่าว  ก็คือวัฒนธรรมองค์การนั่นเอง  องค์การมุ่งสู่

ความเป็นเลิศต้องมคี่านิยมร่วมที่ส าคัญ  8  ประการ ได้แก่ 
ประการแรก  มุ่งเน้นการปฏิบัติ (a bias for action)  โดยร่วมมือแก้ปัญหาทันที ไม่ปล่อย

ให้ปัญหาทิ้งค้างไว้ มีการตั้งกลุ่มท างาน (task force)  และการสื่อสารแบบใหม่เป็นทางการ 
ประการที่สอง เน้นความใกล้ชิดกับลูกค้า (close to the customer)  มองว่าลูกค้า คือ 

ผู้สนับสนุนองค์การไม่มีลูกค้าไม่มีกิจการ และไม่มีงานท า 
ประการที่สาม  เน้นอิสระในการท างานและความรู้สึกเป็นเจ้าของกิจการ (autonomy and 

entrepreneurship)  มีการกระจายอ านาจ เปิดโอกาสให้พนักงานคิดตัดสินใจด้วยตนเอง 
ประการที่สี่  ให้ความส าคัญต่อการเพ่ิมผลผลิตโดยพนักงาน (productivity  through  

people)  พนักงานมีคุณค่า มีศักยภาพใช้ทรัพยากรมนุษย์ให้เกิดประโยชน์สูงสุด 

โครงสร้าง (Structure) 

กลยทุธ์ (Strategy) 

พนกังาน (Staff) 

สไตลก์ารบริหาร (Style) 

ระบบ (System) 

ทกัษะ (Skill) 

ค่านิยมร่วม (Shared Value) 

องคก์ารท่ีเป็นเลิศ 
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ประการที่ห้า ให้ความส าคัญต่อการดูแลเอาใจใส่พนักงานอย่างใกล้ชิด (hands – on and 
value driven)  ผู้บริหารจะพูดคุยอย่างใกช้ชิด ถ่ายทอดค่านิยมท่ีดีงาม 

ประการที่หก ท าธุรกิจที่มีความช านาญ (stick to the knitting)  เลือกท าให้ตัวเองถนัด
เชี่ยวชาญมากที่สุด 

ประการที่เจ็ด  ใช้รูปแบบการบริหารที่เรียบง่ายและคนน้อย (simple form and less 
staff)  หลีกเลี่ยงองค์การแบบระบบราชการใช้คนน้อยแต่เต็มศักยภาพ 

ประการที่แปด  ใช้วิธีการบริหารที่เข้มงวดและผ่อนปรนในเวลาเดียวกัน (simultaneous  
loose-light  properties)  เข้มงวดในบริการคุณภาพ แต่ปล่อยอิสระให้พนักงานคิดอิสระสรรสร้างสิ่ง
ใหม่ ๆ  

4.2 ค่านิยมร่วมช่วยสร้างองค์การสู่ความส าเร็จ 
ในการบริหารองค์การให้ประสบความส าเร็จจ าเป็นที่จะต้องสร้างให้บุคลากรและองค์การคิด

และเชื่อคล้าย ๆ  กัน ตราบใดที่ยังคิดและเชื่อต่างกันก็ยากที่จะประสบความส าเร็จในการท างาน อาท ิ
ถ้าบริษัทเชื่อเรื่องคุณภาพเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญ บุคลากรจะต้องเชื่อในเรื่องคุณภาพด้วย 

และเมื่อทุกฝ่ายทุกคน ทุกแผนกเชื่อเหมือน ๆ  กัน กระบวนการท างานเรื่องกลุ่มคุณภาพงาน (Q.C.C.)  
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (Total Quality Management)  การประกันคุณภาพ (Quality 
Assurance)  ก็ย่อมประสบความส าเร็จได้ 

ถ้าบริษัทเชื่อเรื่อง ทีมงานเป็นสิ่งจ าเป็นและส าคัญ บุคลากรจะต้องเชื่อในเรื่อง การท างาน
เป็นทีมด้วย แต่ในทางปฏิบัติมักพบว่าหลายองค์การ มักประสบความล้มเหลวในการท างานเป็นทีม และ
ชุดแรกสุดที่ถือว่าเป็นปัญหาก็คือการฝึกปฏิบัติท างานเป็นทีมมิได้เริ่มที่ความเชื่อในเรื่องทีม  ขาดเหตุผล 
โน้มน้าวจูงใจให้บุคลากรเห็นว่าการท างานเป็นทีมมีคุณค่าต่อทั้งตนเอง แผนกงานและองค์การ ดังนั้น  
องค์การต้องเสนอความคิดความเชื่อที่ว่าบุคลากรเจริญก้าวหน้าจะท าให้ทีมงานเจริญก้าวหน้า เมื่อทีมงาน
เจริญก้าวหน้าก็จะท าให้บุคลากรเจริญก้าวหน้าและในท่ีสุดองค์การก็เจริญก้าวหน้าด้วย 

4.3 ค่านิยมร่วมช่วยสร้างภาพลักษณ์องค์การ 
เมื่อบุคลากรแสดงพฤติกรรมใดออกมาย่อมส่งผลต่อลูกค้า  ผู้รับบริการและผู้มีส่วนเกี่ยวข้อง 

การแสดงออกในการพูดดี  ท าดี  คิดดี แต่งกายดีและมารยาทดี ล้วนเป็นส่วนส่งเสริมให้ภาพพจน์และ
ภาพลักษณ์ขององค์การดีขึ้น  การหล่อหลอม อบรมขัดเกลาให้พนักงานมีพฤติกรรมที่ดีจึงเป็นสิ่งจ าเป็น
และส าคัญ พฤติกรรมที่ดีงานส่งผลต่อความส าเร็จขององค์การที่ส าคัญมีดังนี้ 

- เอาใจใส่ต่อลูกค้า (care for customer) 

- ความสามารถในการแขง่ขัน (competitiveness) 

- มุ่งสู่ความเป็นเลิศ (excellence) 

- สร้างนวัตกรรม (innovation) 

- ใส่ใจคุณภาพ (quality) 

- รับผิดชอบต่อทีม (social  responsibility) 
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- เน้นผลการปฏิบัติการ (performance oriented) 

- เน้นการเรียนรู้ (learning oriented) 

- มีการคิดเชิงกลยุทธ์ (strategic thinking) 
 

4.4 ค่านิยมร่วมช่วยสร้างองค์การสู่ความเป็นหนึ่งเดียว 
ค่านิยมร่วมช่วยให้สมาชิกของหน่วยงานตระหนักว่าสมาชิกทุกคนเป็นพวกเดียวกัน หรืออยู่

ในกลุ่มเดียวกันเพราะการมีค่านิยม  ความเชื่อ และการประพฤติปฏิบัติที่คล้ายคลึงกัน เป็นเอกลักษณ์ที่
แตกต่างจากกลุ่มอ่ืนสิ่งที่ท าให้สมาชิกองค์การรู้สึกว่ากลุ่มของตนมีเอกลักษณ์แตกต่างจากกลุ่มอ่ืนมีหลาย
ประการ  เช่น การแต่งกาย ระยะเวลาท างาน วิธีการท างาน ผลงาน ชื่อเสียง  และภาพพจน์ของกลุ่ม 
ตัวอย่างเช่น เครื่องแบบบุคลากรของแต่ละธนาคารท าให้บุคลากรของธนาคารรู้สึกว่ากลุ่มของตนมี
เอกลักษณ์ที่แตกต่างจากคนกลุ่มอ่ืน ท าให้รู้สึกกว่าผู้ที่ใส่เครื่องแบบเดียวกันเป็นพรรคพวกเดียวกัน มี
ความคุ้นเคยหรือใกล้ชิดกัน มีระเบียบวินัย และความเป็นหนึ่งเดียวกัน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น (อบท)  
ก็เช่นกันควรสร้างค่านิยมร่วม (shared  value)  ของบุคลากรเพ่ือให้เกิดความรัก ความผูกพัน ประสาน
พลังสู่ความเป็นหนึ่งต่อไป 
 
5. กลยุทธ์การสร้างค่านิยมร่วมสู่องค์การสมรรถนะสูง 

องค์การสมรรถนะสูง (High  Competency Organization : HCO)  เป็นองค์การที่มุ่งเน้น
บุคลากรที่มีสมรรถนะการท างานอย่างมืออาชีพ  การสร้างค่านิยมร่วม (shared value)  เป็นปัจจัยส าคัญ
ของการพัฒนาองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูง 

5.1 ความหมายค่านิยมร่วม 
ค่านิยม (Value)  คือ  ความรู้สึกนึกคิดในเรื่องใดเรื่องหนึ่งที่บุคคล กลุ่มบุคคล หรือสังคม

ยอมรับร่วมกัน ยึดถือเป็นเครื่องตัดสินใจและก าหนดการกระท าของตนเอง ยอมรับร่วมกันว่าเป็นสิ่งที่ดีมี
คุณค่าควรแก่การน าไปเป็นกรอบของการด าเนินชีวิตเพ่ือประโยชน์สุขของตนเองและส่วนรวม 

ค่านิยม (Value) จึงเป็นการแสดงออกในทางที่ดีหรือไม่ดีก็ได้ทั้งนี้ขึ้นอยู่กับดุลพินิจของผู้ถือ
ปฏิบัติ เพราะจะมีทั้งค่านิยมที่พึงประสงค์และไม่พึงประสงค์ควบคู่กันไปตามความต้องการของสังคม 

ค่านิยม  จึงเป็นพื้นฐานของการเกิดขนบธรรมเนียมประเพณีและวัฒนธรรม 
 

 5.2 ค่านิยมหน้าที่ของรัฐควรเป็นอย่างไร 
เจ้าหน้าที่ของรัฐควรมีค่านิยมในการท างานดังนี้ 
1) เป็นระบบที่สร้างประโยชน์ให้แก่ประชาชนและประเทศชาติ 
2) เป็นที่เชื่อถือศรัทธาของประชาชน 
3) เป็นระบบที่มีความรับผิดชอบและเป็นที่พ่ึงของประชาชน 
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4) เป็นระบบที่เข้มแข็ง ทนทานต่ออุปสรรค กล้าหาญ ต่อสู้เพื่อคุณธรรม มีเกียรติภูมิ และ
มีศักดิ์ศรี 

5) เป็นระบบที่ทันสมัย ทันโลก ทันการณ์ 
6) เป็นระบบที่มุ่งเน้นความเป็นเลิศของงาน 

 5.3 ค่านิยมร่วมของเจ้าหน้าที่ของรัฐ 
ค่านิยมหลัก (Core Value) หรือค่านิยมร่วมสร้างสรรค์ หมายถึงค่านิยมที่พึงประสงค์

ส าหรับการยึดถือปฏิบัติในการท างานของเจ้าหน้าที่ของรัฐเพ่ือน าพาองค์การสู่ความได้เปรียบในการ
แข่งขันมี  5  ประการ คือ 
  5.3.1   กล้ายึดหลักท าในสิ่งท่ีถูกต้อง (Moral Courage) 

 ยึดมั่นในความถูกต้องดีงาม ชอบธรรม 

 เสียสละ 

 ยึดหลักวิชาและจรรยาวิชาชีพ 

 ไม่โอนอ่อนตามอิทธิพลใด 
5.3.2 ซื่อสัตย์และมีความรับผิดชอบ (Integrity and Responsibility) 

 ปฏิบัติหน้าที่อย่างตรงไปตรงมา 

 แยกเรื่องส่วนตัวออกจากหน้าที่การงาน 

 มีความรับผิดชอบต่อหน้าที่ ต่อประชาชน ต่อผลการปฏิบัติงานต่อองค์การ และต่อ
ส่วนรวม 

  5.3.3  โปร่งใสตรวจสอบได้ (Transparency and Accountability) 

 ปรับปรุงกลไกการท างานขององค์การให้มีความโปร่งใส 

 ให้ประชาชนตรวจสอบความถูกต้อง 

 เปิดเผยข้อมูลข่าวสารภายใต้กรอบกฎหมาย 
  5.3.4  ไม่เลือกปฏิบัติ (Nondiscrimination) 

 บริการประชาชนด้วยความเสมอภาค เน้นความสะดวกรวดเร็วประหยัดและถูกต้อง 

 ปฏิบัติต่อผู้มารับบริการด้วยความมีน้ าใจ เมตตาเอ้ือเฟ้ือ 
  5.3.5  มุ่งผลสัมฤทธิ์ของงาน (Result Orientation) 

 ท างานให้แล้วเสร็จตามก าหนดเกิดผลดีแก่หน่วยงานและส่วนรวม 

 ใช้ทรัพยากรของทางราชการให้คุ้มค่าเสมือนหนึ่งการใช้ทรัพยากรของตนเอง 

 เน้นการท างานโดยยึดผลสัมฤทธิ์เป็นหลัก มีการวัดผลสัมฤทธิ์และค่าใช้จ่าย 
  5.4 ค่านิยมร่วมกับแผนยุทธศาสตร์องค์การ 

ในการจัดท าแผนยุทธศาสตร์องค์การให้ความส าคัญต่อการจัดท าค่านิยมหลัก (Core Value) 
หรือค่านิยมร่วม (Shared Value)  ซึ่งน ามาใส่ไว้เป็นส่วนประกอบของแผนยุทธศาสตร์ 
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ค่านิยมร่วมเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้องค์การสู่ความเป็นเลิศ และสร้างความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 

ค่านิยมร่วมเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้องค์การบรรลุวิสัยทัศน์ (Vision) และพันธกิจ (Mission) ที่
ก าหนดไว้ 

 
ตัวอย่างเช่น 
บริษัทกรุงเทพโปรดิวส์ในบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ์มีวิสัยทัศน์ว่า “Kitchen of the 

world” 
ดังนั้น  จึงได้ก าหนดค่านิยมหลักเพ่ือมุ่งสู่วิสัยทัศน์  6  ประการ ดังนี้ 
1. ปรับตัวเพ่ือการเปลี่ยนแปลง (Receptive of Change) 
2. ใฝ่รู้และแบ่งปันความรู้ (Personal Mastery and Share Learning) 
3. สร้างสรรค์นวัตกรรม (Innovation) 
4. คุณธรรมและซื่อสัตย์ (Integrity and Honesty) 
5. มุ่งเน้นเพ่ือผลส าเร็จของงาน (Achievement Oriented) 
6. ตอบแทนบุญคุณแผ่นดิน (Earth-Mother) 
 
คณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้ก าหนดวิสัยทัศน์การพัฒนาระบบราชการว่า 

“พัฒนาระบบราชการไทยให้มีความเป็นเลิศ สามารถรองรับกับการพัฒนาประเทศในยุคโลกาภิวัตน์  โดย
ยึดหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี และประโยชน์สุขของประชาชน” 

ดังนั้นจึงได้ก าหนดค่านิยมร่วมไว้  8  ประการที่เรียกว่า I  Am  Ready 
 
Integrity - ท างานอย่างมีศักดิ์ศรี 
Activeness - ต้องตั้งใจท างาน 
Morality - มีศีลธรรมคุณธรรม 
Relevancy - รู้ทันโลก ปรับตัวทันโลก ตรงกับสังคม 
Efficiency - มุ่งเน้นประสิทธิภาพ 
Accountability - มีส่วนร่วมโปร่งใส 
Democracy -  มีใจและการกระท าที่เป็นประชาธิปไตย 
Yield - มีผลงานมุ่งเน้นผลงาน 

 
 5.5 การจัดท าค่านิยมร่วมในแผนยุทธ์ศาสตร์ 
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ส านักงานปลัดกระทรวงเกษตรและสหกรณ์ในฐานะเป็นกรมหนึ่งในกระทรวงเกษตรและ
สหกรณ์จ าเป็นต้องจัดท าค่านิยมหลัก เพ่ือเป็นปัจจัยเกื้อหนุนให้ สป.กษ. บรรลุวิสัยทัศน์ และพันธกิจที่
ก าหนดไว้ 

ลักษณะของค่านิยมร่วมมี  5  ประการ  ดังนี้ 
1) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่สอดคล้องกับองค์การนั้น ๆ  เช่น องค์การด้านบัญชี  ค่านิยม

ร่วมต้องมุ่งเน้น ถูกต้อง รวดเร็ว แต่องค์การด้านการตลาด ค่านิยมร่วมต้องมุ่งเน้นนวัตกรรมใหม่ทันสมัย 
2) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่มีจ านวนไม่มากนั้น  ส่วนใหญ่อยู่ประมาณ  2 -5  ประการ 

ตัวอย่างเช่น 
ค่านิยมร่วมของโรงพยาบาลแห่งหนึ่ง 

 
รวดเร็ว 

(1) 
ประทับใจ 

(2) 
ยิ้มแย้มแจ่มใส 

(3) 
ห่วงใยดุจญาติ 

(4) 
 

ค่านิยมร่วมของ อ.บ.ต. แห่งหนึ่ง 
 

โปร่งใส 
(1) 

รวดเร็ว 
(2) 

ประทับใจ  
(3) 

มีคุณภาพ 
(4) 

 
ค่านิยมร่วมของรัฐวิสาหกิจแห่งหนึ่ง 

 
มีคุณภาพ 

(1) 
บริการ 

(2) 
มาตรฐานสากล 

(3) 
 

ค่านิยมร่วมของกรมแห่งหนึ่ง 
 

ท างานอย่างมืออาชีพ 
(1) 

ทันสมัย 
(2) 

บูรณาการทุกภาคส่วนในสังคมและองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
(3) 

 
3) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่สอดคล้องต่อการบรรลุวิสัยทัศน์องค์การในอนาคต เช่น 

วิสัยทัศน์บริษัทการบินไทย มีดังนี้ 
 

เป็นสายการบินชั้นน าของโลก มีบริการที่ดีเลิศด้วยวิถีไทย 
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ดังนั้น  การเป็นสายการบินชั้นน าของโลกได้นั้นต้องมีค่านิยมร่วมที่ส าคัญ  2  ประการ  คือ 
มีบริการที่ดีเลิศและด้วยวิถีไทย 

4) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่สอดคล้องสัมพันธ์กันจดจ าได้ง่ายที่ เรียกว่า Memorizing 
Model เช่น 

 

HALO 
 
Honesty 
Accountability 
Learning 
Ownership 

 
5) เป็นคุณค่าหรือค่านิยมที่ทุกคนได้มีส่วนร่วมในการก าหนดโดยให้แต่ละคนเสนอค่านิยม

ร่วมขององค์การมาคนละ 5 ประการ พร้อมแล้วให้ส่งมานับคะแนน  ค่านิยมร่วมที่ได้คะแนนสูงสุด 5 
อันดับแรก น่าจะใช่ค่านิยมร่วมขององค์การ เพ่ือให้เกิดความมั่นใจก็ให้มีการอภิปรายแสดงความคิดเห็น
วิเคราะห์อีกครั้งว่าใช่หรือไม่ใช่ค่านิยมร่วม แล้วให้ที่ประชุมยืนยันอีกครั้งหนึ่ง 

ตัวอย่างเช่น อ.บ.ต. บ้านใหม่ได้ประชุม นายก อ.บ.ต. รองนายก อ.บ.ต. ปลัด อ.บ.ต. และ
พนักงาน อ.บ.ต. จ านวน  52  คน โดยให้แต่ละคนเขียนค่านิยมร่วม 
 
6. วัฒนธรรมองค์การยุคโลกาภิวัตน์ 
 6.1 แนวคิดวัฒนธรรมองค์การยุคโลกาภิวัตน์ 

วัฒนธรรมองค์การได้มีการเปลี่ยนแปลงไปตามยุคสมัย กล่าวคือ เมื่อใดก็ตามที่มีการ
เปลี่ยนแปลงทางเศรษฐกิจ  สังคม การเมือง และมีการเปลี่ยนแปลงในองค์การจะส่งผลกระทบต่อ
วัฒนธรรมองค์การ 

ประการแรก  การเปลี่ยนแปลงเศรษฐกิจสู่ยุคการแข่งขันแบบเสรี ในยุคดังกล่าว พบว่า 
ความคิด ความเชื่อในการท างานได้มุ่งเน้นสู่คุณภาพ และมาตรฐาน กล่าวคือ ที่ใดมีการแข่งขันที่นั่นมาซึ่ง
คุณภาพ ที่ใดมีคุณภาพที่นั่นน ามาซึ่งมาตรฐาน วันนี้ต้องดีกว่าเมื่อวานนี้ และต้องมุ่งสู่มาตรฐานสากล 
(International Organization for Standardization – ISO) 

ประการที่สอง การเปลี่ยนแปลงสังคมสู่สังคมหลากหลายสลับซับซ้อน การท างานจึงขึ้นอยู่
กับความรู้ ความสามารถเป็นส าคัญ  มีความเชื่อว่าการเรียนรู้ (learning)  เป็นหัวใจส าคัญของคนยุคใหม่ 
และมุ่งสู่การเรียนรู้ตลอดชีวิต ดังนั้น  องค์การจึงจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะสร้างองค์การแห่งการเรียนรู้ 
(Leaning Organization) โดยพยายามปลูกฝังวินัย  5 ประการ  ได้แก่ 

1) การสร้างบุคลที่รอบรู้ (personal mastery) 
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2) การมีแบบแผนความคิดแบบวิทยาศาสตร์ (mental model) 
3) การมีความคิดเชิงระบบ (system thinking) 
4) การมีวิสัยทัศน์ร่วม (shared  vision) 
5) การสร้างทีมเรียนรู้ (team learning) 
ประการที่สาม การเปลี่ยนแปลงการเมืองสู่ธรรมาภิบาล (Good Governance)  โดยซึ่งมี

หลักการส าคัญ 10  ประการ ได้แก่ 
 

หลักเดิม  6  ประการ  หลักใหม่  4  ประการ 

- หลักนิติธรรม 

- หลักคุณธรรม 

- หลักโปร่งใส 

- หลักมีส่วนร่วม 

- หลักความรับผิดชอบ 

- หลักความคุ้มค่า 

 - หลักองค์การแห่งการเรียนรู้ 

- หลักพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

- หลักบริหารจัดการ 

- หลักเทคโนโลยีสารสนเทศและการ
สื่อสาร 

 
ประการที่สี่  การเปลี่ยนแปลงสู่องค์การแห่งสติปัญญา  ไลโบวิทซ์ (Liebowitz) ได้อธิบาย

ว่า วัฒนธรรมองค์การที่ดีจะก่อให้เกิดองค์การแห่งสติปัญญา  (Organizational Intelligence) ในยุค
โลกาภิวัตน์ การมุ่งเน้นประเด็นหลักดังนี้ 

 

- ความไว้วางใจ การเปิดเผยและความจริง (truth, openness, reality) 

- ความกล้าหาญ (courage) 

- การจัดการตนเอง (self-management) 

- ความร่วมมือ (cooperation) 

- การมีส่วนร่วม (participation) 

- การจูงใจ (motivation) 

- อดทนต่อความผิดพลาด (mistake-tolerate) 

- ความคิดสร้างสรรค์ (creativity) 

- ความคงเส้นคงวา/สม่ าเสมอ (consistency) 

- ทีม (teams) 

- การกระจายอ านาจ (empowerment) 

- การสร้างการยอมรับ (power) 

- การแบ่งปัน (sharing) 



213 
 

- การเป็นหุ้นส่วน (partnering) 

- ความผูกพัน (commitment) 

- ความสามารถ (competence) 

- นวัตกรรม (innovation) 
 
อย่างไรก็ตาม ในที่นี้เห็นว่าวัฒนธรรมองค์การยุคโลกาภิวัตน์ควรเน้น 4 จุดเน้น ที่ส าคัญคือ 

วัฒนธรรมมุ่งเน้นเวลา วัฒนธรรมมุ่งเน้นคุณภาพ วัฒนธรรมมุ่งเน้นบริการ และวัฒนธรรมมุ่งเน้นทีมงาน 
ซึ่งรายละเอียดจะได้กล่าวในเรื่องต่อไป 
 6.2 วัฒนธรรมองค์การมุ่งเน้นเวลา 

วัฒนธรรมองค์การที่มุ่งเน้นเวลา (Time-Based Culture) เป็นการให้คุณค่าการท างานที่
มุ่งเน้นการท างานที่มีการวางแผนในอนาคตอย่างชัดเจน โดยมีการก าหนดกรอบเวลา ( time frame) ที่
แน่นอน วัฒนธรรมองค์การ มุ่งเน้นเวลาที่ส าคัญมี  4  ประการ ได้แก่ 

6.2.1   ให้ความส าคัญต่อการผลิตแบบทันเวลา (Just In Time)  
เป้าหมายหลักของระบบการผลิตแบบทันเวลาเป็นการปรับปรุงให้บริษัทอยู่ในสถานะที่

จะแข่งขันกับคู่ต่อสู้ได้ดีขึ้น โดยมีการปรับปรุงคุณภาพสินค้าให้มีคุณภาพที่ดีขึ้น ลดการสูญเสียในการผลิต
ให้น้อยลง และสามารถผลิตสินค้าให้ทันเวลาพอดีกับการต้องการของลูกค้าหรือผู้รับบริการ เป็นการลด
สต็อกสินค้า 

6.2.2  ให้ความส าคัญต่อการท างานที่เร็วกว่าเดิม (Speed) 
การท างานปัจจุบันต้องปลูกฝังความเชื่อที่ว่าต้องคิดก่อนท าก่อน (proactive) รวมทั้ง

ท างานได้เร็วกว่าผู้อ่ืนหรือคู่แข่งขัน ในการท างานจึงต้องคิดค้นระบบและวีธีการหรือทางลัดเพ่ือน าไปสู่
ความส าเร็จโดยใช้เวลาน้อยที่สุดหรือสั้นที่สุด (one best way) โดยการปรับปรุงพฤติกรรมระบบการ
ท างานและเวลาการท างานให้เร็วกว่าเดิม 

6.2.3 ให้ความส าคัญกับการบริหารเวลา (Time Management) 
องค์การต้องปลูกฝังค่านิยมความเชื่อด้านการรู้จักบริหารเวลาและใช้เวลาให้เกิด

ประโยชน์สูงสุด การบริหารเวลาคือการใช้ทรัพยากรเวลาที่มีอยู่อย่างจ ากัดเพ่ือปฏิบัติงานให้กับองค์การได้
อย่างมีประสิทธิผลและประสิทธิภาพ พนักงานทุกคนต้องตระหนักว่า เวลามีจ ากัด ไม่มีหวนกลับ  ทดแทน
ไม่ได้ และหมดไปเรื่อย ๆ  

เทคนิคการบริหารเวลาที่ส าคัญมี  3  ประการ ดังนี้ 
  1) การจัดระบบระเบียบในการท างาน โดย 

 วางแผนประจ าวัน 
 ท าตามแผนงานประจ าวันให้ได้ 
 ท างานส าคัญและเร่งด่วนล าดับแรกสุดก่อน 
 ให้รางวัลตนเองเมื่อท างานเสร็จ 
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 กันเวลาส่วนหนึ่งเพ่ืองานระยะยาว 
 ใช้ตารางวางแผนงานประจ าปี 
 ให้เวลาท างานชิ้นใหม่ให้เพียงพอ 

  2) การใช้เวลาอย่างมีประสิทธิภาพ โดย 
 พูดโทรศัพท์ให้ได้สาระมากขึ้น 
 ลดการรบกวนจากโทรศัพท์ 
 ประหยัดเวลาในการประชุม 
 ใช้เวลาเดินทางอย่างคุ้มค่า 
 จัดระบบการท างานที่บ้านเพ่ือประหยัดเวลา 
 จัดการใช้เวลาซื้อของ รอคอย รถติด 
 มีข้อมูลและหมายเลขโทรศัพท์อยู่ในมือ 
 รู้จักใช้แบบฟอร์มในการท างาน 
 อย่าให้โต๊ะรก อย่าจับจด ท างานทีละอย่าง 
 สร้างวินัยตนเองและสมาชิกในการท างาน 

  3) การวางแผนเพ่ืองานในอนาคต โดย 
 ประเมินความสามารถปัจจุบัน 
 เข้าอบรมโครงการที่เป็นประโยชน์ 
 สนทนากับผู้ทรงคุณวุฒิในสาขาวิชาชีพ 
 ท าความรู้จักบุคคลต าแหน่งสูงกว่าในหน่วยงาน 
 พูดคุยกับหัวหน้าเพื่อพัฒนาความสามารถ 

  6.2.4  ให้ความส าคัญต่อการท าตารางการปฏิบัติงาน (Bar Chart) 
องค์การต้องปลูกฝังแนวคิด ความเชื่อให้พนักงานจัดท าตารางการปฏิบัติงานเพ่ือเป็น

แนวทางในการท างานที่ชัดเจนและสามารถควบคุมการท างานให้เสร็จทันตามก าหนดเวลา ตารางการ
ท างานสามารถกระท าได้ ดังนี้ 

ประการแรก  วิเคราะห์ว่างานหรือโครงการหนึ่งประกอบไปด้วยกิจกรรมใดบ้าง  
กิจกรรมใดท าก่อน กิจกรรมใดท าทีหลัง  หรือกิจกรรมใดท าพร้อมกันได ้

ประการที่สอง  ศึกษาว่างานหรือโครงการมีก าหนดระยะเวลานานเท่าใด  อาทิ  1  
อาทิตย์  1  เดือน หรือ 1 ปี  

ประการที่สาม  สร้างตารางความสัมพันธ์เชิงเมตริกซ์  (Matrix) ระหว่างกิจกรรมกับ
ระยะเวลาของโครงการแล้วเขียนเป็นตารางการปฏิบัติงาน 
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 6.3 วัฒนธรรมองค์การมุ่งเน้นคุณภาพ 
แนวคิดเกี่ยวกับวัฒนธรรมองค์การในปัจจุบันและอนาคตให้ความส าคัญเรื่องของคุณภาพ

มากขึ้น การบริหารองค์การสมัยใหม่จึงมุ่งสู่การเป็นองค์การแห่งคุณภาพ (Quality Organization) ซึ่งมี
ลักษณะที่ส าคัญ  12  ประการ  ดังนี้ 

ประการแรก  ปฏิบัติงานมุ่งเน้นที่ลูกค้าเป็นหลัก  กล่าวคือ  งานที่ท าหรือกิจกรรมต่าง ๆ  
ในองค์การมุ่งตอบสนองต่อความต้องการของลูกค้าเป็นหลัก องค์การจึงต้องรู้ความต้องการที่ชัดแจ้ง และ
ความต้องการที่แฝงเร้นของลูกค้า  เพ่ือจะได้ผลิตสินค้าหรือให้บริการที่สร้างความพึงพอใจแก่ลูกค้า ต้อง
มุ่งมั่นในการปรับปรุงคุณภาพเพ่ือสร้างความประทับใจแก่ลูกค้ายิ่ง ๆ  ขึ้นไป ทั้งนี้  รวมถึงการตอบสนอง
ความต้องการลูกค้าภายในหรือพนักงานในองค์การด้วยกันเองด้วย 

ประการที่สอง  วัดผลงานด้วยข้อมูลจริง กล่าวคือ การวัดผลงานต้องอาศัยข้อมูลตัวเลขที่
เป็นจริง องค์การมีโอกาสที่จะปรับปรุงเพ่ือให้ได้ผลลัพธ์ที่ดีขึ้น การใช้ความรู้สึกหรือความเชื่อเป็นพ้ืนฐาน
ส าหรับการตัดสินใจในการบริหารมักจะท าให้เกิดความเสียหายและผลร้ายมากกว่าการอาศัยข้อมูลจริง 

ประการที่สาม  ปฏิบัติงานมุ่งเน้นผลสัมฤทธิ์ของงาน  ผลลัพธ์สุดท้ายหรือผลสัมฤทธิ์ของ
งาน (results) จะเป็นตัวชี้วัดความส าเร็จของธุรกิจ ความเหนื่อยยากในการปฏิบัติงานอย่างต่อเนื่อง
ยาวนานอาจจะไม่มีความหมายใด ๆ  เลย หากไม่มีผลลัพธ์ที่วัดได้ปรากฏแก่สายตาว่าลูกค้าพอใจมากขึ้น
หรือไม่ คุณภาพดีมากน้อยเพียงใด ลดการสูญเสียลงได้มากหรือน้อยเพียงใด เป็นต้น 

ประการที่สี่ มุ่งเน้นการกระท า การมุ่งเน้นการปฏิบัติเป็นส าคัญ ไม่ใช่อยู่ที่การเอาแต่พูด 
ประชุม สัมมนาโดยมิได้สรุปผลสู่การปฏิบัติแต่อย่างใด การคิดดี มั่นใจก็ควรจะแปลงไปสู่การปฏิบัติได้ 
การลงมือปฏิบัติจริงอย่างสม่ าเสมอจะก่อให้เกิดการเรียนรู้ พัฒนา หรือแก้ไขให้ดียิ่งขึ้นต่อไป เป็นการ
เรียนรู้โดยการลงมือกระท า 

ประการที่ห้า  มีผู้บริหารมืออาชีพ ความเป็นมืออาชีพ (professional) ของผู้บริหารที่ได้รับ
การศึกษาหรืออบรมอย่างเป็นระบบจะน าพาองค์การไปสู่ทิศทางที่ถูกต้อง เป็นผู้ชี้น าองค์การให้มุ่งไปสู่
ความเป็นเลิศด้านคุณภาพ และเป็นที่ประจักษ์แก่ลูกค้าได้ ผู้บริหารต้องเป็นผู้มีความรู้ ความสามารถใน
การบริหารจัดการคุณภาพอย่างลึกซึ้งและมีความมุ่งมั่นตั้งใจ เอาจริงเอาจังในการสร้างคุณภาพให้เกิด
ขึ้นกับองค์การ 

ประการที่หก กิจกรรมคุณภาพต้องเกี่ยวข้องกับทุกระดับของหน่วยงานและทุกคน การ
บริหารคุณภาพต้องกระท าทุกแผนก  ทุกฝ่าย คุณภาพมิใช่เกิดจากฝ่ายควบคุมคุณภาพเท่านั้น  แต่เกิด
จากความร่วมมือของทุกฝ่าย และทุกคนในองค์การ 

ประการที่เจ็ด ทุกคนในองค์การได้รับการอบรมเรื่องคุณภาพ การปรับองค์การแห่งคุณภาพ
ในสหัสวรรษใหม่ เป็นการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองค์การ ที่ต้องปรับเปลี่ยนทั้งทัศนคติ ความเชื่อ และ
ค่านิยมของคนในเรื่องเกี่ยวกับคุณภาพ  การฝึกอบรมเรื่องคุณภาพจึงเป็นสิ่งส าคัญและจ าเป็นต่อการเป็น
องค์การคุณภาพ 

ประการที่แปด  มุ่งมั่นและยืนหยัดอย่างเป็นระบบและต่อเนื่อง  การสร้างผลลัพธ์ค้านสินค้า 
และบริการที่มีคุณภาพและมุ่งสู่องค์การแห่งคุณภาพ  จะต้องอาศัยการท างานอย่างเป็นระบบด้วยจิตใจที่
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มุ่งมั่นและยืนหยัดอย่างต่อเนื่อง  การท างานแบบขอไปทีหรือลูบหน้าปะจมูก  ยากที่จะสร้างระบบคุณได้
ยั่งยืน 

ประการที่เก้า มองการณ์ไกล  การสร้างองค์การแห่งคุณภาพต้องมุ่งมั่น อดทน รอคอย เพ่ือ
ความส าเร็จในระยะยาว  คุณภาพเป็นกระบวนการที่ต่อเนื่องและยาวนานต้องอาศัยระยะเวลาการปลูกฝัง
จิตส านึก ละลาย พฤติกรรมเก่า สอดแทรกพฤติกรรมใหม่ที่พึงประสงค์การจะกระท าให้เป็นพฤติกรรม
ถาวรต้องใช้เวลาไม่น้อยกว่า  3-5 ปี 

ประการที่สิบ  จัดการปัญหาเรื้อรังอย่างเป็นระบบ องค์การส่วนใหญ่มีปัญหาซ้ าซากเก่ียวกับ
คุณภาพของสินค้าและบริการอยู่เสมอ  ปัญหาเหล่านี้แฝงเร้นอยู่ในกระบวนการผลิตหรือกระบวนการ
ท างานโดยไม่ปรากฏให้เห็นชัดเจน  แต่แสดงออกมาในรูปความขัดข้องในกระบวนการหรือของเสีย ปัญหา
เรื้อรังซ้ าซากดังกล่าวจึงต้องก าจัดที่ต้นตออันเป็นสาเหตุให้หมดไป 

ประการที่สิบเอ็ด มุ่งเน้นการป้องกันล่วงหน้า  เมื่อองค์การเสนอสินค้าใหม่ ๆ สู่ตลาดจะต้อง
พิจารณาออกแบบใหม่ ค านึงถึงคุณภาพตั้งแต่ต้นจนจบ คือ มีการบริหารคุณภาพครบวงจรตั้งแต่วัตถุดิบ 
กระบวนการผลิต บุคลากร การตรวจประเมิน เป็นต้น การสร้างคุณภาพอย่างได้ผลจึงต้องอาศัยมาตรการ
เชิงรุกด้วยการป้องกันไว้ก่อน 

ประการที่สิบสอง สร้างวัฒนธรรมแห่งคุณภาพ การท างานอย่างมีคุณภาพต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนความคิด ความเชื่อ ทัศนคติ ค่านิยมด้านคุณภาพให้เป็นไปในทางที่ดีขึ้น เริ่มจากการปลูกฝัง
แนวคิดและจิตวิญญาณด้านคุณภาพให้เกิดขึ้นกับทุกตัวคนในองค์การ โดยผู้บริหารต้องเป็นผู้เริ่มหรือผู้น า
ในการสร้างวัฒนธรรมแห่งคุณภาพจึงจะท าให้ส าเร็จได้ 

วัฒนธรรมองค์การมุ่งเน้นคุณภาพจึงให้ความส าคัญ  3  ประการ ได้แก่ กลุ่มคุณภาพงาน 
การบริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์ และการบริหารคุณภาพท่ัวทั้งองค์การ ดังนี้ 

1. กลุ่มคุณภาพ (Quality Control Circle)  เป็นกลุ่มบุคคล  3-10  คน  ท ากิจกรรม
ร่วมกันด้วยการคิดปรับปรุงเรื่องใดเรื่องหนึ่งอย่างเป็นระบบ  เพ่ือแก้ปัญหาหรือข้อบกพร่องที่เกิดขึ้นใน
การท างานหรือเพ่ือปรับปรุงงานให้ดีขึ้นเป็นวิธีการดึงเอาความสามารถท่ีต่างกันของสมาชิกแต่ละคนมาใช้
ให้เกิดประโยชน์สูงสุดต่อหน่วยงาน ให้รู้จักการท างานเป็นทีม  มีความรับผิดชอบในฐานะสมาชิกของกลุ่ม
โดยใช้หลักการของเครื่องมือในการแก้ปัญหา  7  ประการ  ได้แก่  ตารางตรวจสอบ (Check Sheet)  
การจ าแนกข้อมูล  (Stratification) แผนภูมิพาเรโต  (Parete  Diagram) แผนภูมิก้างปลา (Fish-Bone : 
Cause – Effect)  แผนภูมิฮิสโตแกรม (Histogram)  กราฟ และแผนภูมิควบคุม (Graph and Control  
Chart) และแผนภูมิกระจาย (Scatter Diagram) 

แนวคิดกลุ่มคุณภาพยังหมายรวมถึงการจัดให้มีกิจกรรมในรูปแบบอ่ืน ๆ  ประกอบด้วย 

- กิจกรรมเสนอแนะ (suggestion system)  ที่เปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมในการ
เสนอความคิดใหม่ ๆ  ซึ่งสามารถปฏิบัติได้และเป็นประโยชน์ต่อการปรับปรุงงานที่ปฏิบัติอยู่แล้วให้ดีขึ้น
โดยมีขั้นตอนดังนี้ 

1) สร้างแนวคิด (Creating)  แล้วเขียนแนวคิดนั้นในแบบฟอร์มข้อเสนอแนะ 
2) ส่งแบบฟอร์มข้อเสนอแนะ 



217 
 

3) พิจารณาข้อเสนอแนะว่าสามารถน าไปปฏิบัติได้หรือไม่ 
4) ถ้าสามารถปฏิบัติได้ให้มอบรางวัลเบื้องต้นแล้วน าความคิดไปปฏิบัติ ถ้าไม่สามารถ

ปฏิบัติได้ให้กลับไปเขียนใหม่ 
5) ยืนยันผลได้จากการปฏิบัติ 

- กิจกรรม 3 MU เป็นค าย่อท่ีมาจากภาษาญี่ปุ่น ดังนี้ MUDA (Waste) คือ ความสูญเปล่า 
MURA (Unevenness)  คือ ความไม่สม่ าเสมอ MURI  (Unnatural) คือ ความเกินพอดี จะเห็นว่าความ
เกินพอดีในการท างานจะท าให้เกิดความไม่สม่ าเสมอ อันเป็นผลให้เกิดความสูญเปล่า เพราะฉะนั้น 3 MU 
จึงเป็นสิ่งที่องค์การจะต้องพยายามหลีกเลี่ยงหรือป้องกันไม่ให้เกิดขึ้นในการบริหารองค์การหรือการ
บริหารงานขององค์การ 

- กิจกรรม ZD เป็นกิจกรรมที่ลดข้อบกพร่องให้เป็นศูนย์ (zero defect)  เป็นการณรงค์ที่
มุ่งหมายจะไม่ให้มีของเสียเกิดข้ึน  ในทางปฏิบัติจะพบว่าองค์การมักมีของเสียที่เกิดขึ้นมากมาย  การที่คิด
ว่าเสียน้อยจะส่งผลให้เสียมาก การรณรงค์ปรับเปลี่ยนความรู้สึกนึกคิดและจิตส านึกใหม่จึงเป็นสิ่งท้าทาย 
ท าให้ทุกคน ทุกแผนกงานหันมาหาวิธีการป้องกันข้อบกพร่อง ตามแนวคิดที่ว่า “ข้อบกพร่องต้องเป็น
ศูนย”์ 

2. ให้ความส าคัญต่อการบริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์ 
เป็นแนวคิดการบริหารที่มุ่งการกระจายความรับผิดชอบไปยังพนักงาน โดยการเข้ามามี

ส่วนร่วมในการก าหนดเป้าหมายหรือวัตถุประสงค์ร่วมกัน (Management  by Objective) โดยการ
ก าหนดเป้าหมายที่ประสานสอดคล้องกันทั้งในแนวดิ่ง  (Vertical) และแนวนอน (Horizontal) การ
บริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์มีหลักการที่ส าคัญดังนี้ 

2.1 ก าหนดวัตถุประสงค์เป็นรูปธรรม  วัตถุประสงค์ต้องมีการวัดได้ ประเมินได้ใน
ลักษณะของรูปธรรมมากกว่านามธรรม ก าหนดยอดการผลิต ก าหนดร้อยละ ก าหนดสัดส่วนและก าหนด
ก าไร ต้องระบุออกมาเป็นตัวเลขให้ได้  อาทิ  เพ่ิมส่วนแบ่งทางการตลาดร้อยละ 5 ภายในปี 2545 ลด
ค่าใช้จ่ายในการผลิต 100,000 บาท  ในปี  2545  พัฒนาบุคลากรระดับผู้บริหารทุกระดับทุกคนให้เสร็จ
สิ้นภายในระยะเวลา  2  ปี โดยเริ่มตั้งแต่ปี  2545-2546 

2.2 ก าหนดให้มีส่วนร่วมในวัตถุประสงค์  การก าหนดวัตถุประสงค์แบบดั้งเดิมเน้น
แบบจากบนลงล่าง (top – down)  ปัจจุบันมุ่งเน้นการมีส่วนร่วมทั้งผู้บริหาร  และพนักงานเข้ามามีส่วน
ร่วม การจูงใจ โดยการมีส่วนร่วมท าให้เกิดความผูกพัน ผูกมัดในความรับผิดชอบต่อไปเป็นการกระจาย
เป้าหมายให้ทุกคนมีส่วนรับผิดชอบ 

2.3 มีการท างานเป็นทีม  เมื่อมีปัญหาเป็นตัวก าหนดผลงาน ผู้บริหารทุกระดับต้องมี
การประชุมทีมงานเพ่ือกระจายเป้าหมายให้ทุกคนเห็นชอบ เป้าหมายจึงมีสอดคล้องทั้งจากระดับบนสู่
ระดับล่าง และจากระดับล่างสู่ระดับบนและต้องมีการประสานระหว่างแผนกงานด้วย เป็นการผนึกทุก
ฝ่ายเพ่ือการบรรลุเป้าหมายร่วมกัน 
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2.4 มีวินัยควบคุมตนเอง การน าเอาการบริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์มาใช้จะต้องให้
พนักงานทุกคนมีความรับผิดชอบและมีวินัยตนเอง (self-control) เป็นการควบคุมที่ผลงานมากกว่าการ
ควบคุมวิธีการท างานการบริหารโดยมุ่งวัตถุประสงค์จะสอดคล้องกับพนักงานที่เป็นทฤษฎีวาย (Theory 
Y) มากกว่าทฤษฎีเอ็กซ์ (theory X) 

3. ให้ความส าคัญต่อการบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ (TQM)  เป็นระบบการบริหารที่เน้นการวางแผนและ

ประสานความร่วมมือในทุกระดับทั่วทั้งองค์การอย่างเป็นระบบ เพ่ือให้ได้มาซึ่งความได้เปรียบในการ
แข่งขัน โดยการปรับปรุงอย่างต่อเนื่องในทุกรูปแบบของวัฒนธรรมองค์การ เป็นแนวทางในการบริหาร
องค์การที่มุ่งเน้นคุณภาพ โดยสมาชิกทุกคนขององค์การมีส่วนร่วมในการก าหนดวัตถุประสงค์ เป้าหมาย 
ภารกิจและผลลัพธ์หรือการสร้างผลก าไรในระยะยาว  ด้วยวิธีการสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้า พร้อม
ทั้งสร้างผลประโยชน์หรือความพึงพอใจให้กับผู้มีส่วนเกี่ยวข้องขององค์การและสังคม วัตถุประสงค์ของ 
TQM มีดังนี ้

1) เพ่ือสร้างความพึงพอใจให้กับลูกค้า 
2) เพ่ือพัฒนาและปรับปรุงคุณภาพอย่างต่อเนื่องในกิจกรรมทุกด้าน 
3) เพ่ือความอยู่รอดขององค์การและสามารถเจริญเติบโตอย่างไม่หยุดยั้งภายใต้

สภาวะการแข่งขันท่ีรุนแรง 
4) เพ่ือยกระดับคุณภาพชีวิตของพนักงานทุกคน 
5) เพ่ือรักษาผลประโยชน์ของผู้ถือหุ้น 
6) เพ่ือแสดงความรับผิดชอบทั้งองค์การมีหลักการที่ส าคัญ   3  ประการ คือ 

 
การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การมีหลักการที่ส าคัญ  3  ประการ คือ 
หลักการที่  1  การมุ่งเน้นที่ลูกค้า (Customer-Oriented) คือ การมุ่งเน้นคุณภาพที่

ลูกค้าจะได้รับ องค์การที่ท า TQM  จะต้องยึดคุณภาพเป็นแกนหลักในการบริหารการจัดการ คุณภาพใน
ที่นี้หมายถึงคุณภาพของสินค้าหรือบริการที่สร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าได้หรือเป็นไปตามที่ลูกค้า
ต้องการ การมีคุณภาพหรือไม่จึงถูกตัดสินโดยลูกค้าภายนอก วิธีการที่จะสร้างความพึงพอใจให้แก่ลูกค้าได้
ต้องรู้ว่า ลูกค้าต้องการอะไร โดยอาศัยวิธีการวิจัยตลาด (marketing research) การส ารวจ (survey) 
หรือการใช้แบบสอบถาม (questionnaire) เป็นต้น 
 

หลักการที่  2  การปรับปรุงกระบวนการ (Process Improvement) ความพยายาม
ในการตอบสนองความต้องการของลูกค้าให้ได้นั้น  ผู้บริหารและพนักงานต้องพิจารณาการท างานอย่าง
เป็นกระบวนการและต่อเนื่องตั้งแต่เริ่มต้นจนจบ การมุ่งเน้นกระบวนการท าให้เกิดสภาพลักษณะของ
ลูกค้าภายใน (internal customer)  กล่าวคือ พนักงานทุกคนจะเป็นทั้งผู้ซื้อและผู้ขายในตัวเอง  เมื่อรับ
งานมาจากพนักงานก่อนหน้า เราเป็นผู้ซื้อ  เมื่อเราท างานในส่วนที่รับผิดชอบเสร็จแล้วส่งต่อเราก็จะเป็น
ผู้ขาย  ดังนั้น คุณภาพงานที่แต่ละคนท าจึงเกี่ยวโยงกันไปสู่ลูกค้าภายนอก (external customer)  โดย
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ถือว่าพนักงานในแผนกถัดไปคือลูกค้าของเรา พนักงานทุกคนในกระบวนการผลิตจึงมีผลต่อคุณภาพของ
สินค้าหรือบริการที่จะส่งถึงมือลูกค้าภายนอก การบริหารโดยยึดกระบวนการตั้งแต่ต้นจนจบครบวงจรจะ
มีประสิทธิภาพและประสิทธิผลก็ต่อเมื่อพนักงานแต่ละคนในกระบวนการสามารถท างานของตนได้อย่าง
ถูกต้องตั้งแต่เริ่มต้นและถูกต้องทุกครั้งด้วย (right the first time and right  every time) เพ่ือลดความ
ผิดพลาดและความสูญเสียต่าง ๆ  ให้หมดไป 
 

หลักการที่  3  ทุกคนในองค์การมีส่วนร่วม (Total Involvement) องค์การ TQM  
เป็นองค์การที่ผู้บริหารและพนักงานทุกคนทุกระดับมีส่วนร่วมในการด าเนินการเพ่ือพัฒนาและปรับปรุงสู่
องค์การแห่งคุณภาพ (Quality) การเปิดโอกาสให้พนักงานมีส่วนร่วมเป็นวิธีการบริหารที่ถือว่า
ผู้ปฏิบัติงานจะรู้ปัญหาและสามารถแก้ไขปัญหาหรือปรับปรุงเกี่ยวกับงานได้ดีที่สุด ทุกคนจึงควรมีโอกาส
ได้แสดงข้อคิดเห็นหรือข้อเสนอแนะต่าง ๆ  เพ่ือการปรับปรุงอย่างต่อเนื่อง  การให้ทุกคนในองค์การมีส่วน
ร่วม กระท าได้โดยผู้บริหารระดับสูงจัดตั้งทีมงานข้ามหน่วยงาน (Cross Functional Team)  เพ่ือประกัน
คุณภาพชั้นเยี่ยมขององค์การ ซึ่งยึดถือผลลัพธ์สุดท้ายเป็นจุดร่วมของการประสานงาน คือ ความพึงพอใจ
ของลูกค้า 

อย่างไรก็ตาม การก้าวสู่การบริหารคุณภาพทั่วทั้งองค์การ ควรปฏิบัติตามข้อก าหนดและ
หลักเกณฑ์ต่าง ๆ  16  ประการ  ดังนี้ 

1) ความเป็นผู้น า (leadership) 
2) เน้นความส าคัญท่ีลูกค้า (customer focus) 
3) มีการก าหนดแผนกลยุทธ์ (strategic planning) 
4) มีการบริหารที่เหมาะสม (management practices) 
5) การมีส่วนร่วมของพนักงาน (employee  involvement) 
6) มีระบบพัฒนาของพนักงาน (training and development) 
7) มีระบบการประกาศเกียรติคุณและให้รางวัล (reward and recognition) 
8) การให้ความส าคัญต่อทรัพยากรบุคคล (employee focus) 
9) ความเอาใจใส่ต่อลูกค้า (customer contacts) 
10) การพัฒนาผลิตภัณฑ์และบริการ (product and service development) 
11) การบริหารกระบวนการ (process management) 
12) คุณภาพของผู้สนับสนุนหรือผู้น าส่งปัจจัย (supplier quality) 
13) การเก็บรวบรวมและวิเคราะห์ข้อมูล (data collection and analysis) 
14) การวิเคราะห์เปรียบเทียบ (benchmarking) 
15) การมีส่วนร่วมรับผิดชอบต่อสังคมและประเทศชาติ (corporate responsibility 

and citizenship) 
16) มีการประเมินผลระบบอยู่เสมอ (system assessments) 
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7. ขั้นตอนการบริหารวัฒนธรรมองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูง 
การบริหารวัฒนธรรมองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูงประกอบด้วย  3  ขั้นตอน ได้แก่  การ

สร้างวัฒนธรรมองค์การ  การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ และการธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การ 
 

7.1 การสร้างวัฒนธรรมองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูง 
นักวิชาการมีความคิดเห็นที่แตกต่างกันในเรื่องของการสร้างวัฒนธรรมองค์การ กล่าวคือ 

กลุ่มแรกเชื่อว่า ผู้ก่อตั้งและผู้น ามีส่วนส าคัญในการสร้างหรือก าหนดวัฒนธรรมองค์การ  กลุ่มที่สองเชื่อว่า  
ทุกคนมีส่วนร่วมในการสร้างหรือก าหนดวัฒนธรรมโดยการติดต่อสัมพันธ์กันหรือท างานร่วมกันเป็นระยะ
เวลานานพอสมควร อย่างไรก็ตาม อาจสรุปได้ว่าทั้งผู้ก่อตั้ง ผู้น า และสมาชิกองค์การ ต่างก็มีส่วนในการ
สร้างและก าหนดวัฒนธรรมองค์การ เพียงแต่ว่าในระยะเริ่มแรกของการก่อตั้งองค์การหรือบริษัทใหม่  ผู้
ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรก ๆ  มีบทบาทส าคัญอย่างยิ่งต่อการสร้างวัฒนธรรมองค์การ ผู้ก่อตั้งมักจะเริ่มจาก
ความคิดหรือมองเห็นช่องทางที่จะเสนอบริการหรือจ าหน่ายสินค้าและเทคโนโลยีต่าง ๆ  แต่เนื่องจากผู้
ก่อตั้งคนเดียวอาจมีก าลังสติปัญญาไม่เพียงพอจึงมักชวนบุคคลอ่ืนที่มีความคิดตรงกันเข้ามาร่วมเป็นคณะ
ผู้ก่อตั้ง  โดยอาจร่วมลงทุนหรือช่วยกันบริหาร จากนั้นจึงมีการคัดเลือกบุคคลเข้ามาท างานเพ่ิมเติม  
ในช่วงแรกนี้พนักงานอาจจะยังไม่มีความคิดร่วมหรือยังไม่ค่อยเลื่อมใสในความคิดของคณะผู้ก่อตั้งหรือ
ผู้น ารุ่นแรก ๆ  อย่างไรก็ตาม พนักงานก็พยายามท างานและเฝ้าดูว่าความคิดของคนผู้ก่อตั้งประสบ
ความส าเร็จหรือไม่ ผู้ก่อตั้งมักพยายามก าหนดวัฒนธรรมองค์การโดยวิธีการต่าง ๆ  อาทิ ท าตัวเป็น
แบบอย่างที่ดีในการท างานให้ค าแนะน า ให้รางวัลแก่พนักงานดีเด่น จัดให้มีงานฉลองและพิธีการต่าง ๆ  
ของหน่วยงานและพยายามตอกย้ าค่านิยมและแนวทางการท างานที่หน่วยงานคาดหวัง รวมถึงการใช้การ
ปฐมนิเทศและการฝึกอบรมในการขัดเกลาพนักงานให้มีวิธีคิดและวิธีท างานตามที่ผู้ก่อตั้งมุ่งหวัง 

กรณีตัวอย่างของบริษัทไมโครซอฟท์  วัฒนธรรมองค์การเป็นผลสะท้อนมาจากความคิดของ
ผู้ก่อตั้งและคณะผู้ก่อตั้งรุ่นแรกผู้ก่อตั้งคือ บิลเกต (Bill Gate) เป็นบุคคลที่มีความคิดแบบก้าวหน้าท างาน
เชิงรุก ไม่อยู่กับที่ ชอบการแข่งขัน มีระเบียบวินัยสูง สิ่งเหล่านี้จะพบเห็นได้ในพฤติกรรมของบริษัท
ไมโครซอฟท ์

กรณีตัวอย่างของมหาวิทยาลัยธรรมศาสตร์ วัฒนธรรมองค์การเป็นผลสะท้อนมาจาก
พฤติกรรมต้นแบบอาจารย์ป๋วย  อ้ึงภากร  ที่มีชีวิตที่เรียบง่าย สนใจชนบท และชีวิตความเป็นอยู่ของ
ประชาชน 

กรณีตัวอย่างของห้างสรรพสินค้าวอลมาร์ท (Wal Mart)  วัฒนธรรมองค์การเป็นผลสะท้อน
มาจากผู้ก่อตั้งแซม  วอลตัน (Sam Walton) ที่มีพฤติกรรมการท างานที่ใกล้ชิดลูกน้องนั่งรถบรรทุกส่ง
ของไปพร้อมๆ กับลูกน้อง ชอบพูดคุยและแก้ปัญหาการท างานของลูกน้อง 

กรณีตัวอย่างบริษัทเครือเจริญโภคภัณฑ์ วัฒนธรรมองค์การเป็นผลสะท้อนมาจากพฤติกรรม
การท างานของคุณธนินทร์  เจียรวนนท์  ที่ปฏิบัติตนแบบสมถะ  ขยันท างานจนดึก และไม่มีวันหยุด 

เมื่อเวลาผ่านไป ถ้าสินค้า บริการ หรือเทคโนโลยีที่ผู้ก่อตั้งหรือผู้น ารุ่นแรก ๆ  เสนอนั้น
ได้รับการต้อนรับจากลูกค้าหรือผู้ใช้บริการ หน่วยงานมีรายได้พอเพียงที่จะด ารงกิจการและขยายงาน
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ต่อไปได้แล้ว ความคิดและวิธีการท างานของคณะผู้ก่อตั้งจะได้รับการยอมรับจากพนักงาน เมื่อพนักงาน
ร่วมกันท างานต่อไปและหน่วยงานยังคงประสบความส าเร็จในการขยายสินค้าและบริการได้เป็นอย่างดี 
ความคิดและวิธีการท างานของคณะผู้ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรก ๆ  จะค่อย ๆ  ตกผลึกฝังแน่นอยู่ในจิตใจของ
พนักงานจนกลายเป็นวิธีคิดและวิธีท างานที่เป็นวัฒนธรรมองค์การ พนักงานใช้เป็นแนวทางการปฏิบัติงาน
ในองค์การต่อไป 

ขั้นตอนการสร้างวัฒนธรรมองค์การจ าแนกได้เป็น  4  ขั้นตอน  ดังนี้ 
1. การสร้างวัฒนธรรมองค์การใหม่ให้เอ้ือประโยชน์ต่อพันธกิจขององค์การเพ่ือให้ 

สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ที่ก าหนดไว้ ดังตัวอย่างในวิสัยทัศน์ของประเทศสิงคโปร์ 
 
 

วิสัยทัศน์ประเทศสิงคโปร์ 
“จะสร้างประเทศสิงคโปร์เกาะเล็ก ๆ  ที่มีพลเมืองเพียง  3.8  ล้านคน ให้เป็นประเทศ

เศรษฐกิจในโลกที่  1  (First World Economy) และให้ประชาชนมีความเป็นอยู่แบบพลเมืองชั้นน าของ
โลก (World Class Home) 

...การจะก้าวไปสู่ฐานะประเทศที่พัฒนาแล้วจะต้องด าเนินการด้วยการเปลี่ยนแปลง
ระบบการศึกษาและการฝึกอบรม  เพ่ือการเรียนรู้และคิดค้น ให้เกิดผลิตภัณฑ์ของสิงคโปร์เองเพ่ือที่จะ
น าออกไปขายยังตลาดทั่วโลกไม่ใช่แค่ซ้ือมาขายไปด้วยผลิตภัณฑ์ของคนอ่ืน” 

วิสัยทัศน์โรงเรียนกรุงเทพมหานคร 
“โรงเรียนแห่งความพึงพอใจ (SMILE SCHOOL) เป็นศูนย์การเรียนรู้เพ่ืออนาคตของ

เมือง เพ่ือบรรลุสังคมเทคโนโลยี ทัดเทียมนานาชาติในศตวรรษท่ี  21” 
S =  Student achievement and Productive citizen 
M =  Modern management 
I =  Integrate technology into all subjects 
L =  Life-long learning 
E =  Excellent educator 

2.  การถ่ายทอดความเชื่อร่วมกันด้วยการอบรมขัดเกลาทางสังคม (socialization) เช่น 
ใช้สิ่งของร่วมกัน (Shared things) จนเกิดความรู้สึกผูกพันและภาคภูมิใจในเอกลักษณ์ขององค์การ ใช้
ภาษาพูดเฉพาะกลุ่มของตน (shared saying) การกระท าร่วมกัน (shared doing)  และการมีอารมณ์
ความรู้สึกร่วมกัน (shared emotion) 

3. การรับเอาวัฒนธรรมองค์การที่ก าหนดขึ้นของสมาชิกในองค์การ อาทิ  การอ่าน  
การสังเกต  การศึกษา การถาม  การเกิดความรู้สึก ความเชื่อ  และผูกพันเป็นความคิด ความเชื่อ และ
ค่านยิมของตนเอง 

4. การตีความให้สอดคล้องกับความเชื่อหรือวัฒนธรรมนั้น ๆ  เป็นขั้นตอนของ 
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การศึกษา  วิเคราะห์ ตีความเหตุการณ์ เรื่องราว  หรือปัญหาที่เกิดขึ้น  โดยอาศัยพ้ืนฐานความเชื่อ 
ความคิด ค่านิยม  หรือวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่เป็นหลักในการพิจารณาเพ่ือที่จะน าไปประพฤติปฏิบัติให้
เกิดประโยชน์กับองค์การและสอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การที่มีอยู่ 

องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น (อปท)  ควรสร้างวัฒนธรรมองค์การที่ช่วยเกื้อหนุนการ
ท างานของบุคลากรให้มีความสามารถในการปฏิบัติงานอย่างมืออาชีพ น าพา อปท.  สู่ความเป็นเลิศต่อไป 
เช่น “รวดเร็ว โปร่งใส ประทับใจ และมีคุณภาพ” 

7.2 การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูง 
แม้ผู้ก่อตั้งและผู้น ารุ่นแรก ๆ  จะมีความรู้ความสามารถและประสบการณ์มากเพียงใดแต่

เมื่อน าความเชื่อวิสัยทัศน์รวมทั้งวัฒนธรรมองค์การที่สร้างขึ้นในระยะเริ่มแรกไปปฏิบัติ  ย่อมต้องมีการ
ปรับเปลี่ยนความคิด ความเชื่อ  และค่านิยมให้สอดคล้องกับสถานการณ์   เช่น  ผู้ก่อตั้ งบริษัท
อสังหาริมทรัพย์แห่งหนึ่งที่มีความเชื่อว่า บ้านพร้อมที่ดินในระดับราคา  10  ล้านบาท ขึ้นไปก าลังเป็นที่
นิยมของตลาด ประกอบกับมีผู้จัดสรรโครงการในระดับต่างๆ น้อยราย ผู้ก่อตั้งจึงเปิดโครงการลักษณะ
ดังกล่าวในแถบชานเมืองของกรุงเทพฯ  มีการคัดเลือกและฝึกอบรมพนักงานขาย พร้อมทั้งถ่ายทอด  และ
อบรมขัดเกลาพัฒนาให้พนักงานขายได้รับวัฒนธรรมองค์การที่ผู้ก่อตั้งได้ริเริ่มและสร้างไว้เป็นความเชื่อ 
ความคิด และค่านิยมในการท างานของบริษัท โดยเฉพาะความเชื่ อในความเหนือกว่าของสินค้า  
มาตรฐานและคุณภาพของบ้านที่สูงเด่นตามราคาบ้านที่ก าหนดการพัฒนาบุคลิกภาพของพนักงานขายให้
เหมาะสมกับราคาบ้านที่ขาย มีการส่งแผ่นพับไปยังกลุ่มเป้าหมายที่ก าหนดไว้ และลงโฆษณาหนังสือพิมพ์
เพ่ือเปิดตัวโครงการ แต่เมื่อเวลาผ่านไปปรากฏว่ามีผู้สนใจค่อนข้างน้อย ลูกค้าส่วนใหญ่ที่เข้ามาสอบถาม
ให้ความสนใจหรือมีก าลังซื้อส าหรับบ้านราคา  1-5  ล้านบาทเท่านั้น  ดังนั้น  หลังจากเปิดโครงการได้
นาน  6  เดือน บริษัทก็พบว่า  มียอดขายต่ ากว่าเป้าหมายที่วางไว้  ทีมงานขายและการตลาดจึงประชุม
ปรึกษากับเจ้าของโครงการซึ่งเป็นผู้ก่อตั้งว่าควรลดระดับราคาบ้านและที่ดินลงมา  ปรับขนาดบ้านและ
ที่ดินให้เล็กลง  พร้อมทั้งเพ่ิมบ้านที่ออกแบบตามความต้องการของลูกค้าได้มากขึ้น ใช้กลยุทธ์จูงใจลูกค้า
มากขึ้น ลดเงินดาวน์ลง มีการพัฒนาทีมงานขาย พัฒนาทีมงานขายให้มีความรู้ ความเข้าใจ และกลยุทธ์
การท างานที่มุ่งเน้นลูกค้า มุ่งเน้นคุณภาพ ให้ความส าคัญกับการบริหารเวลา เป็นต้น 

การปรับปรุงดังกล่าว ท าให้ยอดขายกลับดีขึ้น สามารถขายบ้านได้มากขึ้นและบริษัทเอง
ได้รับการยอมรับกว้างขวางขึ้น การพัฒนาวัฒนธรรมองค์การจึงเป็นเรื่องที่สามารถกระท าได้โดยผู้ร่วมงาน
หรือสมาชิกในรุ่นต่อมา  ซึ่งมีโอกาสเข้ามามีส่วนร่วมมากขึ้น  การมีส่วนร่วมในการก าหนดวิสัยทัศน์และ
กลยุทธ์ (shared vision and  strategy) ของพนักงานรวมทั้งมีส่วนร่วมในการพัฒนาวัฒนธรรมองค์การ
นอกจากช่วยในการพัฒนาองค์การให้สอดคล้องกับสภาวะแวดล้อมได้อย่างเหมาะสมแล้ว  ยัง ส่งผลต่อ
ความผูกพันในวัฒนธรรมองค์การที่พนักงานได้มีส่วนร่วมในการสร้างหรือพัฒนาขึ้นด้วย แก่นแท้ของ
วัฒนธรรมองค์การก็คือ ความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรมที่สมาชิกขององค์การได้ร่วมคิด ร่วม
ท าและร่วมปรับปรุง แก้ไข พัฒนาอย่างต่อเนื่องกันมานั่นเอง 
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องค์การปกครองส่วนท้องถิ่น (อปท.)  ที่มีวัฒนธรรมองค์การที่เข้มแข็งแล้วก็ควรที่จะพัฒนา
บุคลากรให้มีพฤติกรรมการท างานที่สอดคล้องกับวัฒนธรรมองค์การดังกล่าว เช่น “มุ่งคุณภาพเด่น เน้น
การประหยัด รวบรัดขั้นตอน แน่นอนตรงเวลา” 
 7.3 การธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การสู่องค์การสมรรถนะสูง 

องค์การโดยทั่วไปพยายามที่จะธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การให้คงอยู่ตลอดไปด้วยเหตุผล   
อย่างน้อย  2  ประการ คือ ประการแรก  เพ่ือให้สมาชิกในองค์การสามารถเรียนรู้วิธีคิด วิธีท างานที่
หน่วยงานเห็นว่าถูกต้อง  เหมาะสม โดยไม่ต้องเรียนรู้จากการลองผิดลองถูกด้วยตนเอง  เพราะจะท าให้
สิ้นเปลืองเวลา และเสี่ยงต่อการสูญเสียทรัพยากรการบริหารไปโดยไม่จ าเป็น ประการที่สอง  วัฒนธรรม
องค์การมีคุณประโยชน์ต่อองค์การ ทั้งเป็นตัวควบคุมพฤติกรรมการท างานเป็นตัวจัดระเบียบองค์การ เป็น
เบ้าหลอมให้เกิดการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมของสมาชิกในองค์การ และเป็นตัวควบคุมทางสังคมให้องค์การ
ด าเนินไปในทิศทางท่ีพึงประสงค ์

วิธีการที่ส าคัญในการธ ารงรักษาวัฒนธรรมองค์การ มี  4  วิธีการ ดังนี้ 
1) การคัดเลือกบุคคลที่มีแนวโน้มว่าจะยอมรับวัฒนธรรมองค์การ  องค์การจะต้อง 

คัดเลือกบุคคลที่คาดว่าจะมีค่านิยม  ความคิด  ความเชื่อ ตลอดจนประสบการณ์ที่ตรงหรือใกล้เคียงกับที่
หน่วยงานต้องการ ผลการคัดเลือกจะท าให้องค์การได้รับบุคคลหรือสมาชิกใหม่ที่สามารถยอมรับและสืบ
ทอดวัฒนธรรมองค์การต่อไปได้ กรณีท่ีคัดเลือกได้บุคคลที่มีความคิด ค่านิยม และความเชื่อตรงกันข้ามกับ
หน่วยงาน ก็ยากที่จะปรับเปลี่ยนบุคคลในลักษณะดังกล่าวได้  ในหลายแห่งจึงไม่นิยมคัดคนที่มี
ประสบการณ์มาจากที่อ่ืนเพราะจะท าให้เกิดการเปรียบเทียบ ไม่ยอมรับ ไม่สามารถยอมรับ หรือต่อต้าน
วัฒนธรรมองค์การได้  จึงรับเฉพาะผู้ที่จบการศึกษาใหม่ ยังไม่มีประสบการณ์เพราะเชื่อว่าจะสามารถ
ถ่ายทอด อบรมขัดเกลาให้ยอมรับวัฒนธรรมองค์การได้ง่ายกว่า 

นอกจากนี้ ยังอาจใช้วิธีการคัดเลือกโดยใช้วิธีการให้ฝึกงาน (internship)  โดยให้ทุนฝึกงาน
หรือดูงาน กระบวนการคัดเลือกและให้ฝึกงานหรือดูงานก่อนจะรับเข้ามาท างานจริง  ช่วยให้องค์การมี
เวลามากขึ้น และสามารถเลือกสรรบุคคลที่มีความคิด ความเชื่อ ค่านิยมที่สอดคล้องกับองค์การได้อย่าง
แท้จริง ท าให้ได้บุคคลที่จะสามารถสืบสานวัฒนธรรมองค์การต่อไปได้ 

2) การหล่อหลอมขัดเกลาขององค์การ เป็นกระบวนการปลูกฝังให้พนักงานยอมรับ 
วัฒนธรรมองค์การด้วยวิธีการต่าง ๆ  ดังนี้ 

2.1 พยายามชักจูงให้พนักงานปรับเปลี่ยนความคิด ความเชื่อ ค่านิยม และพฤติกรรม
ของคน 

2.2  ใช้กระบวนการเรียนรู้ทางสังคมจากหัวหน้างานและเพ่ือนร่วมงาน 
2.3  ใช้กระบวนการที่เป็นทางการและไม่เป็นทางการ ไม่ว่าจะเป็นการฝึกอบรม การ

พูดคุย การจัดกิจกรรม สาระสังสรรค์  กิจกรรมกีฬา เป็นต้น 
2.4  ใช้พิธีการและงานฉลองต่าง ๆ  ในหน่วยงาน 
2.5  การปฐมนิเทศพนักงานใหม่ 
2.6  การฝึกอบรมอย่างเป็นทางการ 
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2.7  การให้รางวัลและการลงโทษ 
2.8  แบบอย่างจากพนักงานดีเด่น และหัวหน้างาน 
2.9  เรื่องเล่าและต านานภายในองค์การ 
2.10 เพลงประจ าหน่วยงาน 
2.11  การประกวดหรือแข่งขัน 

   3) การระมัดระวังการกระท าที่ขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การ อาทิ วัฒนธรรมองค์การ
แห่งหนึ่ง  มุ่งเน้นวัฒนธรรมที่มุ่งคุณภาพเด่น เน้นการประหยัด  รวบรัดขั้นตอน และแน่นอนตรงเวลา แต่
ผู้บริหารระดับสูงหรือผู้บริหารบางคนกลับปฏิบัติโดยไม่สอดคล้องกับค่านิยมดังกล่าว โดยมีพฤติกรรมการ
ท างานที่ขาดคุณภาพ  ไร้ซึ่ งการประหยัด มากด้วยขั้นตอน และมาสายเป็นประจ า  หรือเป็นผู้ที่มี
พฤติกรรมขัดแย้งกับวัฒนธรรมองค์การเสียเอง ไม่ได้ท าตัวให้เป็นแบบอย่างที่ดีของพนักงาน เป็นต้น 
ดังนั้น  การเป็นแบบอย่าง (modeling)  ที่ดีของผู้บริหารองค์การจะมีส่วนส าคัญในการท าให้พนักงานสืบ
สานวัฒนธรรมองค์การต่อไปได้ 
 

   4) การเน้นย้ าวัฒนธรรมองค์การ  เพ่ือให้วัฒนธรรมองค์การด ารงคงอยู่ต่อไปได้อย่าง
มั่นคง  ผู้บริหารควรหาโอกาสเน้นย้ าค่านิยม ความคิด ความเชื่อในโอกาสต่าง ๆ  การพูดย้ าบ่อย ๆ  การ
เขียนให้ปรากฏอยู่ทุกที่ การพูดคุย เรื่องนี้ในทุกการประชุม หรือทุกวาระ ที่ผู้บริหารมีส่วนเกี่ยวข้องพบปะ
หรือติดต่อกับพนักงาน การสอดแทรกวัฒนธรรมองค์การอย่างสม่ าเสมอและบ่อยครั้ง  จะช่วยเน้นย้ าและ
ท าให้วัฒนธรรมองค์การสามารถด ารงคงอยู่และเป็นประโยชน์ต่อการบริหารขององค์การได้อย่างมั่นคง
ตลอดไป 
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 บุญศรี  พรหมมาพันธุ์ และ เสน่ห์ จุ้ยโต ได้วิจัยเรื่องแบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลสู่องค์การ
มุ่งเน้นกลยุทธ์ โดยน า Balanced Scorecard  มาประยุกต์ใช้  ซึ่งสรุปได้ดังนี้ 
 
วัตถุประสงค์การวิจัย การวิจัยครั้งนี้มีวัตถุประสงค์ดังนี้ 

1. เพ่ือศึกษาวิสัยทัศน์ พันธกิจ และการก าหนดค่านิยมร่วมขององค์การบริหารส่วนต าบล 
2. เพ่ือสร้างและทดสอบแบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ในการด าเนินงาน

โดยน า Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้ 
3. เพ่ือเปรียบเทียบความรู้ความเข้าใจของบุคลากรองค์การบริหารส่วนต าบลเกี่ยวกับกลยุทธ์การ

ใช้ Balanced Scorecard  
4. เพ่ือศึกษาความพึงพอใจของประชาชนเกี่ยวกับการให้บริการขององค์การบริหารส่วนต าบล 

 
กลุ่มตัวอย่าง มี 4 กลุ่ม ได้แก่ 

1. ผู้ทรงคุณวุฒิ จ านวน 10 คน 
2. ผู้บริหารและหัวหน้างานจาก อบต.บ้านใหม่ อบต.บึงยี่โถ อบต.คลองสาม จังหวัดปทุมธานี 

                ผูว้ิจัยท าการเลือกกลุ่มตัวอย่างแบบเจาะจง อบต.ละ 10 คน รวม 3 แห่ง จ านวน 30 คน 
3. คณะกรรมการบริหาร อบต. สมาชิกสภา อบต. พนักงานส่วนต าบล เจ้าหน้าที่ผู้ปฏิบัติงานจาก 

อบต.บ้านใหญ่  ผู้วิจัยท าการศึกษากับประชากรทั้งหมด จ านวน 50 คน 
4. ประชาชนซึ่งเป็นผู้รับบริการจาก อบต.บ้านใหม่ จ.ปทุมธานี ผู้วิจัยท าการเลือกลุ่มตัวอย่างแบบ

เจาะจงผู้มาใช้บริการที่ อบต.บ้านใหม่ จ านวน 150 คน 
รวมจ านวนกลุ่มตัวอย่างทั้งสิ้น 240 คน 

 
เครื่องมือการวิจัย  ได้แก่ แบบสัมภาษณ์  แบบสอบถาม แบบทดสอบ และแบบจ าลอง BSC 
การวิเคราะห์ข้อมูล  ได้แก่ การวิเคราะห์เนื้อหาและการใช้สถิติค่าร้อยละ ค่าเฉลี่ย และส่วนเบี่ยงเบน 
                          มาตรฐาน 
สรุปผลการวิจัย  สรุปได้ดังนี้ 

1. วิสัยทัศน์ พันธกิจ และค่านิยมร่วมขององค์การบริหารส่วนต าบล มีดังนี้ 
วิสัยทัศน์  เน้นเมืองน่าอยู่ การจัดการศึกษามีประสิทธิภาพ ส่งเสริมเศรษฐกิจและแหล่ง 

ท่องเที่ยวควบคู่การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อม 
พันธกิจ  เน้นจัดบริการสาธารณะตามอ านาจหน้าที่ อบต. และสอดคล้องต่อนโยบายรัฐบาล 

และจังหวัดปทุมธานี 

ตอนที่ 6  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง: แบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลสู่องค์การ 
            มุ่งเน้นกลยทุธ์โดยน า Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้ 
 



226 

 

      ค่านิยมร่วม  คือ ทัศนคติและความคิดเห็นที่สอดคล้องกันโดยเน้นการบริการประชาชนอย่าง
รวดเร็วและประทับใจและให้ประชาชนมีส่วนร่วมในการบริหาร อบต.  

2. ผู้เชี่ยวชาญมีความเห็นสอดคล้องกันว่า แบบจ าลอง BSC  ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้น มีความเหมาะสม 
สามารถน าไปใช้ในการด าเนินงานได้ 

3. ผลการทดลองใช้แบบจ าลอง BSC พบว่า อบต.บ้านใหม่ สามารถน าความรู้มาใช้ก าหนด 
วิสัยทัศน์ กลยุทธ์ ด าเนินกลยุทธ์ และประเมินผลกลยุทธ์ นอกจากนี้ยังพบว่า 
  บุคลากร อบต.บ้านใหม่ มีความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับการน า BSC มาประยุกต์ใช้ในการ
ด าเนินงานอยู่ในระดับมาก                      เมื่เมื่อพิจารณารายละเอียดพบว่า เรื่องที่อยู่ในระดับมากเรียง 
 

ตามล าดับ ได้แก่  มีการผนึกก าลังร่วมกันของทุกคน ทุกฝ่าย เพื่อความส าเร็จ อบต.ร่วมกัน  มีการประชุมเชิง
ปฏิบติการ เพื่อให้ทุกคนทุกฝ่าย มีส่วนร่วมเป็นเจ้าของ อบต. ร่วมกัน  มีการจัดท าวิสัยทัศน์ของ อบต.อย่าง
ชัดเจนและมีส่วนร่วม มีการจัดท าภารกิจหรือพันธกิจ หรือหน้าที่ของ อบต.อย่างชัดเจนและมีส่วนร่วม 

4. บุคลากร อบต.บ้านใหม่ มีความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับการฝึกอบรมเรื่อง BSC อยู่ในระดับ 
ปานกลาง                          เมื่อพิจารณารายละเอียดพบว่า เรื่องที่อยู่ในระดับมาก ได้แก่ เอกสาร 
 

ประกอบการฝึกอบรมมีประโยชน์ โดยภาพรวม มีความพึงพอใจในการฝึกอบรม Balanced Scorecard  
ระยะเวลาในการฝึกอบรมมีความเหมาะสม ส่วนเรื่องที่อยู่ในระดับปานกลางได้แก่ การฝึกอบรม  BSC  ท าให้
มีความรู้เพ่ิมข้ึน ได้น าความรู้จาก Balanced Scorecard  ที่ได้จากการอบรมมาใช้ในการด าเนินงาน และ 
Balanced Scorecard  มีประโยชน์ในการน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน 

5. บุคลากร อบต. บ้านใหม่ส่วนใหญ่ระบุว่าปัญหาการบริหารงานของ อบต.ในการน าองค์กร 
มุ่งเน้นกลยุทธ์ และ Balanced Scorecard  มาประยุกต์ใช้ ได้แก่ ยังไม่มีความรู้ความเข้าใจเรื่อง  BSC 
เท่าท่ีควร (ร้อยละ 70.0) ยังไม่ม่ันใจในการน าองค์กรมุ่งเน้นกลยุทธ์และ Balanced Scorecard  มา
ประยุกต์ใช้ (ร้อยละ 60.0) เนื่องจาก อบต. เป็นหน่วยงานราชการการปรับเปลี่ยนองค์กรขึ้นอยู่กับนโยบาย
ของฝ่ายบริหารเป็นส าคญ (ร้อยละ 26.0) 
  ส าหรับข้อเสนอแนะในการแก้ปัญหาการบริหารงานของ อบต.ในการน าองค์กรมุ่งเน้นกล
ยุทธ์และ Balanced Scorecard  มาประยุกต์ใช้ ได้แก่ ควรอบรมให้บุคลากรมีความรู้ความเข้าในใจเรื่อง 
BSC เป็นอย่างดี (ร้อยละ 62.0) ผู้บริหารควรสร้างความม่ันใจในการน าองค์กรมุ่งเน้นกลยุทธ์และ Balanced 
Scorecard   มาประยุกต์ใช้ (ร้อยละ 52.0) และผู้บริหารควรก าหนดเป็นนโยบายที่ชัดเจนในการน า 
Balanced Scorecard  มาประยุกต์ใช้ (ร้อยละ 30.0) 

6. บุคลากร อบต.บ้านใหม่มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ BSC ก่อนการอบรมอยู่ในระดับน้อยหลัง 
การอบรมมีความรู้อยู่ในระดับปานกลาง 
  ส่วนใหญ่มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ BSC ในเรื่องลักษณะขององค์การสมัยใหม่ที่มุ่งเน้น
การสร้างความได้เปรียบในการแข่งขัน (ร้อยละ 94.0) รองลงมาได้แก่ แก่นส าคัญของ Balanced Scorecard  
(ร้อยละ 92.0) เครื่องมือที่นิยมใช้ในการเก็บข้อมูลเชิงส ารวจ (ร้อยละ 90.0) และ “จ านวนขั้นตอนที่ลดลง” 
จัดอยู่ในมิติประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการของ Balanced Scorecard   (ร้อยละ 84.0) ส่วนเรื่องท่ียังไม่มี
ความรู้ความเข้าใจ ได้แก่ แก่นส าคัญของผู้น า (ร้อยละ 76.0)  การเขียนวิสัยทัศน์ ค่านิยมหลัก พันธกิจ  

(x    = 3.78) 

(x    = 3.14) 
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กลยุทธ์ (ร้อยละ 74.0) ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการน า Balanced Scorecard   ไปประยุกต์ใช้ใน อบต. 
(ร้อยละ 66.0) 

7. กลุม่ตัวอย่างประชาชน ส่วนใหญ่เป็นเพศชาย (ร้อยละ 52.0) เป็นเพศหญิง (ร้อยละ 48.0) มี 
อายุ 25-35 ปี (ร้อยละ 54.0) มีวุฒิการศึกษาต่ ากว่าปริญญาตรี (ร้อยละ 70.0) มีรายได้ต่อเดือน 10,000 
บาท (ร้อยละ 42.7) 

8. ประชาชนที่มารับบริการจาก อบต.บ้านใหม่ มีความพึงพอใจเกี่ยวกับการให้บริการโดยรวมของ 
 

อบต.บ้านใหม่ อยู่ในระดับมาก                          ด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ เรื่องที่พึงพอใจระดับมาก 
เรียงตามล าดับ ได้แก่ การสังคมสงเคราะห์และการพัฒนาคุณภาพชีวิต เด็ก สตรี คนชรา และผู้ด้อยโอกาส 
การส่งเสริมกีฬา การก าจัดมูลฝอย สิ่งปฏิกูลและน้ าเสีย การสาธารณสุข การอนามัยครอบครัว และการ
รักษาพยาบาล และการจัดท าแผนพัฒนาท้องถิ่นของ อบต. 
  ความพึงพอใจด้านคุณภาพในการให้บริการอยู่ในระดับมากเรียงตามล าดับ ได้แก่ บุคลากรมี
การให้เกียรติประชาชนในฐานะลูกค้า มีส านักงาน อบต. ที่มีความทันสมัย บุคลากรมีการให้ค าแนะน าอธิบาย
ชี้แจงชัดเจน บุคลากรมีการพูดจาไพเราะ มีอัธยาศัยดี และบุคลากรมีการยิ้มแย้มแจ่มใส 
 
การอภิปรายผลการวิจัย  ผลการวิจัยมีประเด็นที่ควรน ามาอภิปราย ดังนี้ 

1. การที่ อบต.ก าหนดวิสัยทัศน์ว่า “เน้นเมืองน่าอยู่ การจัการศึกษามีประสิทธิภาพส่งเสริม 
เศรษฐกจิและแหล่องท่องเที่ยวควบคู่การอนุรักษ์ทรัพยากรธรรมชาติและสิ่งแวดล้อมและมีค่านิยม เน้นเป็น
เลิศด้านการบริการ ท างานดว้ยความรวดเร็ว โปร่งใส ประทับใจ มีคุณภาพ “จะเห็นว่าเป็นวิสัยทัศน์ที่ทันสมัย
สอดคล้องต่อพันธกิจของ อบต. ที่มุ่งเน้นการบริการประชาชนในเขตพ้ืนที่ของ อบต.ในจังหวัดปทุมธานี 
โดยเฉพาะค าว่าเป็นเลิศ (Excellence) สะท้อนความต้องการที่เป็นหนึ่งด้านการบริการสาธารณะ (public 
service)  ซ่ึงสอดคล้องต่อเป้าหมายของการปฏิรูประบบราชการที่มุ่งเน้นการพัฒนาคุณภาพการให้บริการ
ประชาชนที่ดีขึ้นนอกจากนี้ค่านิยหลัก (Core Value) ก็ยังสะท้อนถึงอุดมการณ์ ปรัชญาของการบริหารแบบ
ธรรมาภิบาล (Good Governance)  ที่มุ่งเน้น ความโปร่งใส ซึ่งเป็นหลักการหนึ่งในการบริหารแบบธรรมาภิ
บาล ค่านิยมหลักว่าด้วยความรวดเร็ว (Speed) ความประทับใจ (Impression) คุณภาพ (Quality) ล้วน
สะท้อนถึงแนวคิดการบริหารจัดการสมัยใหม่ที่มุ่งเน้นผู้รับบริการเป็นศูนย์กลางที่ตอ้งการบริการอย่างรวดเร็ว 
ประทับใจ และมีคุณภาพ 
  การก าหนดกลยุทธ์ที่ใช้ค าว่า DECENTAL  หมายถึง การกระจายอ านาจที่สะท้อนถึง อบต. 
เป็นหน่วยการปกครองท้องถิ่นที่ยึดหลักการกระจายอ านาจสู่ท้องถิ่น และในขณะเดียวกันก็ยังสะท้อนแนวคิด
การกระจายอ านาจไปยังพนักงานในการตัดสินใจ ท างานให้เกิดความรวดเร็ว ประทับใจต่อประชาชนที่
เรียกว่า Empowerment 

2. การที่ผู้เชี่ยวชาญมีความเห็นสอดคล้องกันว่าแบบจ าลอง BSC ที่ผู้วิจัยสร้างขึ้นมีความเหมาะสม 
เพราะว่าเป็นแบบจ าลองที่สอดคล้องกับทฤษฎีทั่วไป (Grand Theory)  ที่ใช้กันในการบริหารเชิงกลยุทธ์ 
(Strategic Management)  ซึ่งครอบคลุมใน 4 เรื่องที่ส าคัญ คือ 
 

(x    = 3.60) 



228 

 

  1) การวิเคราะห์สถานการณ์ 
  2) การก าหนดกลยุทธ์ 
  3) การด าเนินกลยุทธ์ 
  4) การประเมินกลยุทธ์ 
 นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับทฤษฎีที่เรียกว่า Balanced Scorecard   และ The Strategy Focused 
Organization  ซึ่งทฤษฎีดังกล่าวได้ถูกตรวจสอบความตรง (Validity) และความน่าเชื่อถือ (Reliability) 
มาแล้วว่าสามารถใช้บริหารองค์การสู่ความได้เปรียบในการแข่งขันน าพาองค์การสู่ความเป็นเลิศได้ 
 อย่างไรก็ตาม การน าแบบจ าลอง BSC ไปประยุกต์ มีความจ าเป็นอย่างยิ่ง ที่ผู้บริหารและบุคลากร
ต้องมีความสามารถในการคิดเชิงประยุกต์ ซึ่งมีอยู่ 2 ลักษณะ กล่าวคือ 
 การประยุกต์ใช้จากภาคธุรกิจเอกชนสู่ภาครัฐ โดยต้องสร้างความเข้าใจใหม่ กล่าวคือเป็นเครื่องมือ
ในการบริหารภาครัฐ มิใช่เครื่องมือในการบริหารภาคธุรกิจเอกชน ต้องสร้างความเข้าใจใหม่ในเรื่องของมิติ
หรือมุมมองในนิยามใหม่ตามแนวคิดของ ก.พ.ร. ดังนี้ 
 
ด้านการเงิน ด้านประสิทธิผลตามพันธกิจ 
ด้านลูกค้า ด้านคุณภาพการให้บริการ 
ด้านกระบวนการภายใน ด้านประสิทธิภาพการปฏิบัติราชการ 
ด้านการเรียนรู้และพัฒนา ด้านการพัฒนาองค์กร 
 
 นอกจากนี้ต้องปรับเปลี่ยนกรอบแนวคิดเดิม (old paradigm) ที่ภาครัฐใช้เครื่องมือในการบริหาร
เชิงกลยุทธ์แบบ Log-Frame (Logical Framework) สู่เครื่องมือการบริหารเชิงกลยุทธ์แบบ Balanced 
Scorecard ดังนั้น การเรียนรู้โดยวิธีการที่เรียกว่า Learning & Workshop จึงเป็นเครื่องมือการบริหารการ
เปลี่ยนแปลงสู่ความส าเร็จของ อบต. ได้ 
 การประยุกต์ใช้จากภาคทฤษฎีสู่การปฏิบัติ โดยใช้การเรียนรู้ในแนวใหม่ 5 ทฤษฎี คือ ทฤษฎีการ
เรียนรู้อย่างมีความสุข ทฤษฎีการเรียนรู้แบบมีส่วนร่วม ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด ทฤษฎี
การเรียนรู้เพ่ือพัฒนาสุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (ศิลปะ ดนตรี กีฬา) ทฤษฎีการเรียนรู้เพื่อพัฒนา
สุนทรียภาพและลักษณะนิสัย (การฝึกฝนกาย วาจา ใจ) ข้อค้นพบท่ีได้รับจาก อบต.บ้านใหม่ จังหวัด
ปทุมธานี คือ เรียนรู้แบบมีส่วนร่วม แบบมีความสุขและแบบพัฒนาการคิด คือ หัวใจแห่งความส าเร็จของ
แบบจ าลอง BSC ดังนั้น การให้ความรู้ด้วยการเรียนรู้แนวใหม่และการประชุมเชิงปฏิบัติการที่เรียกว่าเรียนรู้
ด้วยการประชุมเชิงปฏิบัติการ (Learning & Workshop) 
 จากการทดสอบแบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลสู่องค์การมุ่งเน้นกลยุทธ์โดยน า Balanced 
Scorecard ไปใช้ พบว่า อบต.สามารถประยุกต์แนวคิดเกี่ยวกับองค์กรมุ่งเน้นกลยุทธ์และน า Balanced 
Scorecard ไปใช้ในการบริหาร อบต. ได้อย่างเหมาะสมสอดคล้องกับการปฏิรูประบบราชการที่มุ่งเน้น 4 
เป้าหมาย คือ การพัฒนาคุณภาพบริการประชาชนให้ดีขึ้น ปรับบทบาท ภารกิจและขนาดให้มีความ
เหมาะสม ยกระดับขีดความสามารถและมาตรฐานการท างานให้อยู่ในระดับสูง เทียบเท่ามาตรฐานสากล 
ตอบสนองต่อการบริหารการปกครองในระบอบประชาธิปไตย โดยมีปัจจัยและความส าเร็จ 5 ประการ คือ 
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1) มีผู้น าฝ่ายบริหารที่เข้มแข็ง นั่นคือ ตัวนายก อบต. 
2) มีผู้น าฝ่ายพนักงานที่ทันสมัย นั่นคือ ตัวปลัด อบต. 
3) มีการบริหารแบบมีส่วนร่วม นั่นคือ อบต.บ้านใหม่  ส่งเสริมการมีส่วนร่วมของทุกคน ทุกฝ่ายใน 

อนาคต พวกเรา คือ อบต.  อบต.คือ พวกเรา ความส าเร็จของ อบต. คือ ความส าเร็จของพากเรา  
4) มีการน าเทคนิคการบริหารสมัยใหม่มาประยุกต์ใช้ นั่นคือ เป็นองค์การที่มีการปรับตัวอยู่ 

ตลอดเวลา พร้อมรับการเปลี่ยนแปลงที่เรียกว่า องค์การสมัยใหม่ 
5) มีการพัฒนาทุนมนุษย์ นั่นคือ ส่งเสริมการพัฒนาบุคลากรอย่างต่อเนื่อง ให้ทุนการศึกษา 

ฝึกอบรมพัฒนาอยู่ตลอดเวลา และยังให้ทุนศึกษาต่อปริญญาโทด้านรัฐประศาสนศาสตร์มหาบัณฑิตด้านการ
บริหารท้องถิ่น 1 ทุน 
 จะเห็นได้ว่าแบบจ าลอง BSC มีความเหมาะสม สามารถน าไปใช้ปฏิบัติงานได้สอดคล้องกับการวิจัย
การพัฒนากรมธุรกิจพลังงานให้เป็นองค์การที่มุ่งเน้นกลยุทธ์ในการด าเนินงานโดยน า Balanced Scorecard 
มาประยุกต์ใช้ ผลการวิจัยพบว่า การสร้างยุทธศาสตร์ระดับกรม ประกอบด้วย 3 ขั้นตอน คือ ขั้นตอนแรก 
ขั้นการเตรียมการพัฒนา Balanced Scorecard ขั้นตอนที่ 2 การแปลงยุทธศาสตร์ลงสู่ระดับบุคคล  และ
ขั้นตอนที่ 3 การธ ารงรักษาระบบ  BSC ให้อยู่กับองค์กร 

3. บุคลากร อบต. บ้านใหม่มีความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับการน า BSC มาประยุกต์ใช้ในการ 
ด าเนินงานอยู่ในระดับมาก เรื่องที่อยู่ในระดับมาก ได้แก่ มีการผนึกก าลังร่วมกันของทุกคน ทุกฝ่าย เพื่อ
ความส าเร็จ อบต.ร่วมกัน มีการประชุมเชิงปฏิบัติการ เพ่ือให้ทุกคนทุกฝ่ายมีส่วนร่วมเป็นเจ้าของ อบต.
ร่วมกัน  มีการจัดท าวิจัยทัศน์ของ อบต. อย่างชัดเจนและมีส่วนร่วม มีการจัดท าภารกิจหรือพันธกิจ หรือ
หน้าที่ของ อบต. อย่างชัดเจนและมีส่วนร่วม การที่ผลการวิจัยเป็นเช่นนี้สอดคล้องกับวิสัยทัศน์ขององค์การ
บริหารส่วนต าบลบ้านใหม่ที่เน้นเป็นเลิศด้านบริการ ท างานด้วยความรวดเร็ว ประทับใจ โปร่งใส มีคุณภาพ
โดยพยายามปรับการบริการสาธารณะให้ประชาชนใน อบต.มีความพึงพอใจในการบริการสูงสุด 

4. บุคลากร อบต.บ้านใหม่มีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับ BSC โดยมีคะแนนก่อนการฝึกอบรมอยู่ใน 
ระดับน้อย มีความรู้ความเข้าใจหลังการฝึกอบรมอยู่ในระดับปานกลาง เมื่อพิจารณาคะแนนเฉลี่ยโดยรวมจะ
เห็นว่ามีคะแนนเพ่ิมขึ้น ทั้งนี้ เป็นเพราะคณะวิทยากรจากมหาวิทยาลัยสุโขทัยธรรมาธิราชไปท าการฝึกอบรม
แก่บุคลากร อบต.บ้านใหม่ และท าการติดตามประเมินผลเป็นเวลาทั้งสิ้น 25 วัน ซึ่งครอบคลุมหัวข้อ 
Balanced Scorecard ภาพลักษณ์องค์กร การวัดและประเมินผล จะเห็นได้ว่ามีเนื้อหาที่สอดคล้องและมี
ประโยชน์เกื้อกูลต่อการปฏิบัติงาน ซึ่งเป็นปัจจัยน าเข้า (input) ที่ส าคัญในองค์ประกอบของการฝึกอบรมเชิง
ระบบ กล่าวคือ บุคลากรหรือพนักงานที่จะเข้ารับการฝึกอบรมที่เป็นกลุ่มเป้าหมายมีความจ าเป็นที่จะต้องเข้า
รับการฝึกอบรม การฝึกอบรมนั้นเป็นประโยชน์ต่อการที่พัฒนางานหน่วยงานของตน ซึ่งจากปัจจัยนี้เมื่อมีการ
ฝึกอบรมก็จะท าให้เกิดกระบวนการเปลี่ยนแปลง (conversion process) ปรับเปลี่ยนพฤติกรรม และ
ทัศนคติของผู้เข้ารับการอบรมให้เป็นไปตามวัตถุประสงค์ของการอบรม ซึ่งเป็นไปตามความต้องการของ
องค์กร เมื่อผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีความรู้มากข้ึนก็มีการปรับเปลี่ยนพฤติกรรมในการท างานให้เป็นไปในทาง
ที่ดีข้ึน ส่งผลดีต่อการปฏิบัติงานสในการเพิ่มศักยภาพของพนักงาน เพ่ือให้สามารถรองรับภารกิจของ อบต. 
ได้อย่างมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล อันเป็นพันธกิจข้อหนึ่งของ อบต. เพื่อมุ่งไปสู่วิสัยทัศน์ในอันที่จะเป็น
หน่วยงานในการสนับสนุนงานด้วยหลักการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดีต่อไป 
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 อย่างไรก็ตาม ข้อค้นพบที่ส าคัญประการหนึ่งคือบุคลากรส่วนใหญ่ยังไม่มีความรู้ความเข้าใจในเรื่อง
แก่นส าคัญของผู้น า การเขียนวิสัยทัศน์ ค่านิยมหลัก พันธกิจ กลยุทธ์ ปัจจัยแห่งความส าเร็จของการน า 
Balanced Scorecard ไปประยุกต์ใช้ใน อบต. ทั้งนี้ เป็นเพราะการน าเอา BSC ไปใช้ในองค์การ
ประกอบด้วย ขั้นตอนการพัฒนา BSC โดยการจัดตั้งทีม BSC  และประเมินองค์การ ก าหนดประเด็น
ยุทธศาสตร์ มุมมองของการวัด ผลลัพธ์ที่ต้องการการจัดท าแผนที่ยุทธศาสตร์ การก าหนดตัวชี้วัด เป้าหมาย 
การพัฒนาแผนงานและโครงการ รวมทั้งขั้นตอนการน า BSC ไปปฏิบัติ ซึ่งการน า BSC ไปใช้ในองค์การยังมี
ข้อจ ากัดหลายประการ เช่น 1) ผู้บริหารระดับสูงสุดขององค์การต้องเป็นผู้น าในการเปลี่ยนแปลง มีความ
มุ่งม่ันและพร้อมที่จะเผชิญต่อปัญหาหรือสิ่งต่างๆ ที่เกิดขึ้นจากการเปลี่ยนแปลง 2) ต้องสร้างบรรยากาศใน
การเปลี่ยนแปลงให้เกิดข้ึนภายในองค์การ เพื่อช่วยให้บุคลากรทุกคนยอมรับร่วมมือร่วมใจและสนับสนุนใน
การเปลี่ยนแปลง 3) ต้องมีการสื่อสารและท าความเข้าใจกับบุคลากรทุกคนให้เข้าใจตรงกันและเกิดความ
ชัดเจนในการน า BSC มาใช้ในองค์การเพราะความส าเร็จของการน า BSC มาใช้อยู่ที่ความร่วมมือของทุกคน
ในองค์กร  4) ความพร้อมของระบบข้อมูลภายในองค์การ 5)  BSC เป็นสิ่งที่ต้องท าอย่างต่อเนื่องและต้อง
ปรับเปลี่ยนตลอดก็เพ่ือให้มีความเหมาะสมกับสถานการณ์ที่เปลี่ยนแปลงไป 

5. การที่ประชาชนที่มารับบริการจาก อบต.บ้านใหม่ มีความเห็นโดยรวมว่า อบต.บ้านใหม่ม ี
ความสามารถในการตอบสนองการให้บริการประชาชนอยู่ในระดับปานกลาง เรื่องที่สามารถตอบสนองการ
ให้บริการประชาชนในระดับมาก ได้แก่ การสังคมสงเคราะห์และการพัฒนาคุณภาพชีวิต เด็ก สตรี คนชรา 
และผู้ด้อยโอกาส การส่งเสริมกีฬา การก าจัดมูลฝอย สิ่งปฏิกูลและน้ าเสีย การสาธารณสุข การอนามัย
ครอบครัวและการรักษาพยาบาล นอกจากนี้ยังมีความพึงพอใจโดยรวมว่า อบต. บ้านใหม่มีคุณภาพในการ
ให้บริการอยู่ในระดับมาก ได้แก่ บุคลากรมีการให้เกียรติประชาชนในฐานะลูกค้า มีส านักงาน อบต. ที่มีความ
ทันสมัย บุคลากรมีการให้ค าแนะน า อธิบายชี้แจงชัดเจน บุคลากรมีการพูดจาไพเราะ มีอัธยาศัยดี และ
บุคลากรมีการยิ้มแย้มแจ่มใส 
 การที่ผลวิจัยเป็นเช่นนี้ เพราะภารกิจขององค์การบริหารส่วนต าบลบ้านใหม่ ซึ่งเป็นหน่วยงานหลักท่ี
จะต้องดูแล และตอบสนองความต้องการของประชาชนในท้องถิ่นให้ได้รับการบริการสาธารณะอย่างมี
ประสิทธิภาพ ตลอดจนสร้างการมีส่วนร่วมในกระบวนการก าหนดรูปแบบการบริหารงานการพัฒนาท้องถิ่น
ให้สอดคล้อง เหมาะสมกับความต้องการของประชาชน จึงมีความพยายามที่จะจัดบริการสาธารณะให้แก่
ประชาชนในชุมชนอย่างดีที่สุด ซึ่งจะน าพาชุมชนต าบลบ้านใหม่ไปสู่ความเป็นชุมชนน่าอยู่ ประกอบกับการ
สร้างจิตส านึกในด้านคุณธรรมให้กับคนในชุมชน พนักงาน และลูกจ้างขององคต์การบริหารส่วนต าบลให้เป็น
ผู้มีหลักคุณธรรมในการครองตน การปฏิบัติภาระหน้าที่ให้เกิดความยุติธรรม สามารถบริการประชาชนได้
อย่างโปร่งใส และมีประสิทธิภาพ 
 เหตุผลอีกประการหนึ่งคือ วัตถุประสงค์ของการพัฒนา อบต.ได้แก่ การเน้นให้ประชาชนมีอาชีพ 
แหล่งเงินทุนและสามารถขยายกิจการเป็นธุรกิจของครอบครัวท าให้มีรายได้เพ่ิมขึ้น มีสิ่งแวดล้อมท่ีดี มีความ
สะอาดเป็นระเบียบร่มรื่น มีสภาพภูมิทัศน์ที่สวยงาม น้ ามีคุณภาพดี อากาศบริสุทธิ์ ไม่มีมลภาวะ ประชาชนมี
ส่วนร่วมในการพิทักษ์สิ่งแวดล้อม เพ่ือให้เด็ก เยาวชนได้รับการศึกษาอย่างทั่วถึงทุกคน และประชาชนมี
โอกาสได้เรียนรู้จากการศึกษานอกระบบเพื่อส่งเสริมการศึกษาและการเรียนรู้ตลอดชีวิต เช่น การเรียนรู้ใน
โลกกว้างผ่านทางข้อมูล Internet ต าบล เพ่ือเป็นการส่งเสริมและอนุรักษ์ศิลปวัฒนธรรมและประเพณี
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ท้องถิ่นให้คงอยู่สืบไป และให้ความส าคัญกับภูมิปัญญาท้องถิ่น เพื่อให้ผู้สูงอายุ ผู้พิการ และผู้ด้อยโอกาส
ได้รับการดูแลอย่างทั่วถึงและเท่าเทียม และสามารถอยู่ในสังคมได้อย่างปกติ และเพ่ือให้ประชาชนมีสุขภาพ
ร่างกายแข็งแรงและใช้เวลาว่างให้เป็นประโยชน์ ห่างไกลจากยาเสพติด (รายงานประจ าปี อบต.บ้านใหม่ 
2548) 

6. บุคลากร อบต.บ้านใหม่ มีความคิดเห็นโดยรวมเก่ียวกับการฝึกอบรมเรื่อง BSC อยู่ระดับ 
ปานกลาง เมื่อพิจารณารายละเอียดพบว่าเรื่องที่อยู่ระดับมาก เรียงตามล าดับ ได้แก่ เอกสารประกอบการ
ฝึกอบรมมีประโยชน์ โดยภาพรวมมีความพึงพอใจในการฝึกอบรม Balanced Scorecard ระยะเวลาในการ
ฝึกอบรมมีความเหมาะสม ส่วนเรื่องท่ีอยู่ในระดับปานกลาง เรียงตามล าดับ ได้แก่ การฝึกอบรม BSC ท าให้มี
ความรู้เพิ่มขึ้น ได้น าความรู้จาก Balanced Scorecard ที่ได้จากการอบรมมาใช้ในการด าเนินงาน และ 
Balanced Scorecard มีประโยชน์ในการน ามาประยุกต์ใช้ในการปฏิบัติงาน 
 ผลการประเมินพบว่า วิทยากรผู้ให้การอบรมที่เป็นบุคลากรที่มีความรู้ความสามารถทั้งในเนื้อหา
สาระ หัวข้อการบรรยาย และมีความสามารถในการถ่ายทอดความรู้โดยใช้ทฤษฎีการเรียนรู้อย่างมีความสุข 
การเรียนรู้แบบมีส่วนร่วมและการเรียนรู้เพื่อพัฒนากระบวนการคิด ท าให้เกิดการยอมรับและศรัทธาต่อ
วิทยากร ท าให้เสริมการเรียนรู้ได้มากข้ึน จากปัจจัยดังกล่าวจึงเป็นผลท าให้ผู้เข้ารับการฝึกอบรมมีความ 
พึงพอใจในระดับมาก และเห็นตรงกันว่าการฝึกอบรมมีประโยชน์และสามารรถน าไปประยุกต์ใช้ในการ
ปฏิบัติงานได้ 
 นอกจากนี้ผลการวิจัยดังกล่าวยังสอดคล้องกับที่ จุมพล  หนิมพานิช ได้ศึกษาโครงการเพ่ิมพูน
ศักยภาพความพร้อม ทักษะในการบริหารจัดการขององค์การบริหารส่วนต าบล: กรณีศึกษาจังหวัดน่าน  
ผลการวิจัยพบว่า การเพ่ิมพูนด้านความพร้อมของทรัพยากร ได้แก่ การเพิ่มพูนด้านทักษะในการบริหาร
จัดการทั่วไปให้กับผู้บริหารของ อบต. การสร้างเครือข่ายกับบุคคล/หน่วยงานภายนอก การแสวงหาความ
ร่วมมือช่วยเหลือจากหน่วยงานภายนอกทั้งภาครัฐภาคเอกชน รวมทั้งวิธีการที่จะท าให้ประชาชนเข้ามามีส่วน
ร่วมในกิจการของ อบต.กว้างขวางเพ่ิมขึ้น และการเพ่ิมพูนศักยภาพความพร้อมของบุคลากรโดยการ
ฝึกอบรมและตรงกับท่ี กล้า ทองขาว และคณะ ได้ศึกษาโดยการวิจัยและพัฒนาทักษะการท างานด้านการ
พัฒนาสังคมขององค์การบริหารส่วนต าบล ผลการวิจัยพบว่ากระบวนการฝึกอบรมเพ่ือพัฒนาทักษะการ
ท างาน ประกอบด้วยการฝึกอบรมทางไกลโดยใช้สื่อประสม และการฝึกอบรมเชิงปฏิบัติการ (Workshop) 
และการประเมินผลและติดตามผลการพัฒนาทักษะ ประกอบด้วยการประเมินผลด้านทักษะการสร้าง
เครือข่ายและทักษะกระบวนการพัฒนา 
 
ข้อเสนอแนะ 

1. ข้อเสนอแนะส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้ 
  1.1 ควรจัดให้มีการอบรมเชิงปฏิบัติการ เรื่อง BSC เพ่ือให้บุคลากรมีความรู้ความเข้าใจ
เรื่องดังกล่าวอย่างทั่วถึง โดยใช้วิธีการเรียนรู้โดยการประชุมเชิงปฏิบัติการ (Learning & Workshop)   
  1.2 ควรก าหนดเป็นนโยบายและภารกิจที่ชัดเจนในการปรับ อบต. สู่องค์การมุ่งเน้น 
กลยุทธ์โดยน า BSC มาประยุกต์ใช้ ให้เป็นที่ทราบโดยทั่วกันทั้งองค์การ โดยส่งเสริมสนับสนุนด้าน
งบประมาณและค่าตอบแทนอย่างต่อเนื่อง 
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  1.3 ควรพัฒนาบุคลากร อบต.บ้านใหม่ ให้มีการน าเครื่องมือการจัดการสมัยใหม่มา
ประยุกต์ใช้เป็นการเชื่อมโยงต่อกับ Balanced Scorecard   ซึ่งได้แก่  GIS (Geographic Information 
System)  KM (Knowledge Management)   และ  PMQA (Public Sector Management Quality 
Award) 
  1.4 ควรท าการติดตามประเมินผลภายในเพื่อรับทราบปัญหา อุปสรรค ในการน า  BSC มา
ประยุกต์ใช้เพ่ือก าหนดขีดสมรรถนะหลักของ  อบต.  และมีการพัฒนาบุคลากรให้สอดคล้องกับขีดสมรรถนะ
หลักดังกล่าว 

2. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
  2.1 ควรท าการวิจัยติดตามผลในการทดลองใช้แบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบล ที่
มุ่งเน้นกลยุทธ์ในการด าเนินงานโดยน า Balanced Scorecard มาประยุกต์ใช้ กับ อบต.บ้านใหม่ 
จังหวัดปทุมธานี เพ่ือดูผลส าเร็จในการด าเนินงาน 
  2.2 ควรท าการวิจัยเชิงคุณภาพเรื่องแบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบล ให้เป็นองค์กร
มุ่งเน้นกลยุทธ์ในการด าเนินงานโดยน า Balanced Scorecard มาประยุกตใช้ โดยทดลองใช้กับ อบต.แห่ง
อ่ืน นอกเหนือจากจังหวัดปทุมธานี 
  2.3 ควรท าการวิจัยเกี่ยวกับการประยุกต์ใช้แบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลที่มุ่งเน้น
กลยุทธ์ในการด าเนินงานโดยน า Balanced Scorecard มาทดลองใช้กับองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นลักษณะ
อ่ืน ได้แก่ องค์การบริหารส่วนจังหวัดและเทศบาล เป็นต้น 
  2.4 ควรท าการวิจัยเกี่ยวกับการประยุกต์ใช้แบบจ าลององค์การบริหารส่วนต าบลที่มุ่งเน้น
กลกยุทธ์โดยน า  Balanced Scorecard ไปประยุกตใ์ช้ในการบริหารองค์การภาครัฐทั้ง 
การบริหารราชการส่วนกลาง ซึ่งหมายถึงกรมต่างๆ และการบริหารราชการส่วนภูมิภาค ซึ่งหมายถึงจังหวัด
และอ าเภอ 
  2.5 ควรท าการวิจัยแบบจ าลองการพัฒนาสมรรถนะของ อบต. (Competency – Based 
Development) ให้สอดคล้องต่อวิสัยทัศน์  พันธกิจ ค่านิยมหลัก และกลยุทธ์ของ อบต. 
  2.6 ควรท าการวิจัยแบบจ าลองการพัฒนาการเรียนรู้ของ อบต. และองค์กรปกครองท้องถิ่น
สู่องค์การแห่งการเรียนรู้ โดยน าการบริหารความรู้ (Knowledge Management) มาประยุกต์ใช้ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



233 

 

 
 
 
 
 เสน่ห์  จุ้ยโต  ได้ท าการวิจัยเรื่องการพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
สรุปได้ดังนี้ 
 
ความเป็นมาและความส าคัญของปัญหา 

ด้วยการปฏิรูประบบราชการโดยส านักงานคณะกรรมการการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) ได้
ก าหนดให้มีการน าระบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ   (Public Sector  Management 
Quality Award : PMQA) มาใช้ในองค์การภาครัฐ  ซึ่งประกอบด้วย  เกณฑ์ที่จะได้รับรางวัลเป็น  7  หมวด 
ได้แก่  การน าองค์กร การวางแผนเชิงกลยุทธ์  การให้ความส าคัญต่อผู้รับบริการและผู้มีส่วนได้ส่วนเสีย  การ
วัดผล  การวิเคราะห์และการบริหารความรู้  การบริหารทรัพยากรบุคคล  การบริหารกระบวนการ และ
ผลลัพธ์การด าเนินงาน ซึ่งผลการปฏิรูประบบราชการโดยน าระบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 
พบว่าในจังหวัดสกลนครมีการด าเนินงานน าระบบรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐมาใช้โดยภาพ
รวมอยู่ในระดับมาก และเมื่อพิจารณาในแต่ละหมวดพบว่า  มีการด าเนินงานอยู่ในระดับมากทุกด้าน (อนุ
มาตร  คะสีทอง, 2551 : 21) นอกจากนี้ส านักงานคณะกรรมการข้าราชการพลเรือน (ก.พ.) ได้ก าหนดให้มี
การน าระบบการบริหารทรัพยากรบุคคลแนวใหม่มาใช้ในระบบราชการ  ซึ่งประกอบด้วยหลักการที่ส าคัญ  4  
ประการ คือ ประการแรก  หลักการจัดท าแผนกลยุทธ์การบริหารทรัพยากรมนุษย์ (strategic human  
resource management plan)  ประการที่สอง หลักระบบคุณธรรม (merit  system)  ประการที่สาม
หลักสมรรถนะ (competency)  ประการที่สี่ หลักผลการปฏิบัติงาน (performance) 

การบริหารองค์กรปกครองท้องถิ่นให้ประสบความส าเร็จจ าเป็นอย่างยิ่งที่จะต้องยึดการบริหาร
จัดการสู่ความเป็นเลิศ (excellence)  โดยพัฒนาองค์การสู่ระบบ PMQA  โดยเฉพาะการบริหารทรัพยากร
บุคคลแนวใหม่ที่ใช้หลักสมรรถนะ (competency)  เป็นส าคัญ  จากการศึกษาปัญหาการบริหารทรัพยากร
บุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น พบว่า  การบริหารทรัพยากรบุคคลยังมีการใช้ระบบอุปถัมภ์อยู่ในบาง
แห่ง  การจัดหาทรัพยากรบุคคล การให้รางวัลทรัพยากรบุคคล การพัฒนาทรัพยากรบุคคล  การธ ารงรักษา
และป้องกันทรัพยากรบุคคลยังขาดกลไก  และเครื่องมืออย่างดีพอจึงส่งผลให้บุคลากรมีขีดความสามารถใน
การปฏิบัติงานยังไม่ดีพอ  และยังไม่สอดคล้องต่อหลักธรรมาภิบาล (Good  Governance : GG)  (บุญศรี  
พรหมมาพันธุ์  และคณะ,  2545 : 7) 

ดังนั้น  การพัฒนาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสู่องค์การสมรรถนะสูง (High Performance 
Organization: HPO)  จ าเป็นต้องมีการบริหารทรัพยากรบุคคลโดยยึดหลักสมรรถนะ (competency)  เพ่ือ
บริหารทุนมนุษย์ (Human Capital  Management : HCM)  ในการเพ่ิมประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
มาตรฐานสากล  ด้วยเหตุผลดังกล่าวผู้วิจัยจึงได้จัดท าโครงการวิจัยเรื่อง  การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากร
ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

ตอนที่ 7  งานวิจัยที่เกี่ยวขอ้ง: การพัฒนาขีดสมรรถนะบุคลากรของ 
            องค์การปกครองส่วนท้องถิ่น 
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วัตถุประสงค์การวิจัย 
1. เพ่ือศึกษาสภาพปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานบุคลากร

ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
2. เพ่ือจัดท าต้นแบบขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
3. เพ่ือด าเนินการพัฒนาบุคลากรตามขีดสมรรถนะหลักขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

 

วิธีด าเนินการวิจัย 
 การวิจัยนี้เป็นการวิจัยและพัฒนา (Research and Development) มีวัตถุปะสงค์เพ่ือศึกษาสภาพ
ปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น
ตามกรอบแนวคิดรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ จัดท าต้นแบบขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นและด าเนินการพัฒนาบุคลากรตามขีดสมรรถนะหลักขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 กลุ่มตัวอย่างได้แก่ 1) องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ประกอบด้วย องค์การบริหารส่วนจังหวัด 
องค์การบริหารส่วนต าบล และเทศบาล จ านวน 370 แห่ง  โดยการสุ่มแบบแบ่งชั้นและเลือกแบบเจาะจง 
ผู้ให้ข้อมูลหลักจ านวน 2,500 คน  2) ผู้ทรงคุณวุฒิจ านวน 30 คน โดยการสุ่มแบบเจาะจงประกอบด้วย 
ผู้ทรงคุณวุฒิด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 4 คน ด้านการปกครองส่วนท้องถิ่น 2 คน ด้านการวิจัย
ประเมินผล 2 คน ด้านการบริหารองค์การบริหารส่วนจังหวัด องค์การบริหารส่วนต าบลและเทศบาล 22 คน 
 เครื่องมือที่ใช้ในการวิจัยประกอบด้วย แบบสอบถาม 2,500 ชุด ได้รับแบบสอบถามกลับคืนร้อยละ 
100 และแบบสัมภาษณ์แบบกลุ่ม (Focus Group Interview) การวิเคราะห์ข้อมูล ข้อมูลเชิงคุณภาพใช้การ
วิเคราะห์เนื้อหา การจัดกลุ่มเนื้อหาและการสรุป ข้อมูลเชิงปริมาณใช้การวิเคราะห์ค่าความถี่ ร้อยละ ค่าเฉลี่ย 
ส่วนเบี่ยงเบนมาตรฐาน การทดสอบค่าที 
 

ผลการวิจัย 
 1. ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงานบุคลากรองค์
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
  1.1 ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน
บุคลากรขององค์การบริหารส่วนจังหวัดมีดังนี้ 
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การพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (PMQA) 

สภาพปัจจุบัน 
ความต้องการพัฒนา 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
หมวดที่  1  การน าองค์กร คุณธรรมจริยธรรม จรรยา

วิชาชีพ (ร้อยละ 71.8) 
พัฒนาภาวะผู้น าของผู้บริหาร  

(ร้อยละ 83.3) 
หมวดที ่ 2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์ ประเด็นยุทธศาสตร์  กลยุทธ์ 

(ร้อยละ 64.9) 
จัดท าวิสัยทัศน์  
(ร้อยละ 79.9) 

หมวดที่  3  การใช้ความส าคัญ
ผู้รับบริการและ ผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 

ส ารวจความพึงพอใจ
ผู้รับบริการ (ร้อยละ 61.5) 

ส ารวจความพึงพอใจผู้รับบริการ 
(ร้อยละ 70.7) 

หมวดที ่ 4  การวัดผล การวิเคราะห์
และการบริหารความรู้ 

วิเคราะห์ปัญหาอุปสรรค 
(ร้อยละ 64.4) 

วัดผลความส าเร็จการ
ด าเนินงาน (ร้อยละ 71.8)  

หมวดที่  5  การบริหารทรัพยากร
บุคคล 

ส่งเสริมการเรียนรู้ 
(ร้อยละ 71.8) 

ยึดหลักคุณธรรม 
(ร้อยละ 77.0) 

หมวดที่  6  การบริหารกระบวนการ ปรับปรุงประสานงานภายใน 
(ร้อยละ 49.4) 

ปรับปรุงการประสานงานภายใน  
(ร้อยละ 74.7) 

หมวดที่  7  ผลการด าเนินงาน ประเมินมิติการพัฒนา
องค์การ (ร้อยละ 65.5) 

ประเมินมิติการพัฒนาองค์การ 
(ร้อยละ 79.9) 

 
 

1.2 ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
บุคลากรขององค์การบริหารส่วนต าบล   มีดังนี้ 

 
การพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ (PMQA) 
สภาพปัจจุบัน 

ความต้องการพัฒนา 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 

หมวดที่  1  การน าองค์กร มีการพัฒนาภาวะผู้น า 
(ร้อยละ 65.2) 

บริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี 
(ร้อยละ 71.8) 

หมวดที ่ 2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์ ก าหนดประเด็นยุทธศาสตร์ 
(ร้อยละ 70.0) 

จัดท าแผนพัฒนา อบต. 
(ร้อยละ 73.0) 

หมวดที่  3  การใช้ความส าคัญ
ผู้รับบริการและ ผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 

ให้บริการถูกต้องรวดเร็ว 
(ร้อยละ 62.9) 

ส ารวจความพึงพอใจผู้รับบริการ 
(ร้อยละ 70.0) 

หมวดที่  4  การวัดผล การวิเคราะห์
และการบริหารความรู้ 

มีการวัดผลความส าเร็จ 
(ร้อยละ 60.1) 

มีการวัดผลความส าเร็จ 
(ร้อยละ 72.0) 
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การพัฒนาคุณภาพการบริหาร

จัดการภาครัฐ (PMQA) 
สภาพปัจจุบัน 

ความต้องการพัฒนา 
ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 

หมวดที่  5  การบริหารทรัพยากร
บุคคล 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน
โปร่งใส (ร้อยละ 64.7) 

มีการส่งเสริมการเรียนรู้ 
(ร้อยละ 72.0) 

หมวดที่  6  การบริหารกระบวนการ ปรับปรุงกระบวนการบริการ 
(ร้อยละ 65.3) 

ปรับปรุงกระบวนการบริการ 
(ร้อยละ 70.3) 

หมวดที่  7  ผลการด าเนินงาน ประเมินมิติการพัฒนา
องค์การ 

(ร้อยละ 51.7) 

ประเมินมิติคุณภาการบริการ 
(ร้อยละ 72.9) 

 
 

1.3 ผลการศึกษาสภาพปัจจุบันและความต้องการการพัฒนาประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
บุคลากรของเทศบาล มีดังนี ้
 

การพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐ (PMQA) 

สภาพปัจจุบัน 
ความต้องการพัฒนา 

ประสิทธิภาพการปฏิบัติงาน 
หมวดที่  1  การน าองค์กร มีความรับผิดชอบต่อสังคม 

(ร้อยละ 67.1) 
จัดท าวิสัยทัศน์ 
(ร้อยละ 79.8) 

หมวดที่  2  การวางแผนเชิงกลยุทธ์ มีการถ่ายทอดกลยุทธ์ 
(ร้อยละ 64.5) 

จัดท าแผนพัฒนา 
(ร้อยละ 73.8) 

หมวดที่  3  การใช้ความส าคัญ
ผู้รับบริการและ ผู้มีส่วน
ได้ส่วนเสีย 

บริหารถูกต้องรวดเร็ว 
(ร้อยละ 70.6) 

ความรู้เกี่ยวกับผู้รับบริการ 
(ร้อยละ 75.7) 

หมวดที่  4  การวัดผล การวิเคราะห์
และการบริหารความรู้ 

จัดท าฐานข้อมูล 
(ร้อยละ 50.9) 

ด าเนินการสู่องค์การแห่งกร
เรียนรู้ (ร้อยละ 77.7) 

หมวดที่  5  การบริหารทรัพยากร
บุคคล 

ประเมินผลการปฏิบัติงาน
โปรงใส (ร้อยละ 64.4) 

สร้างสุขและความพึงพอใจ          
ในงาน  (ร้อยละ 87.3) 

หมวดที่  6  การบริหารกระบวนการ ปรับปรุงการบริการ 
(ร้อยละ 67.9) 

ปรับปรุงการบริการ  
(ร้อยละ 80.6) 

หมวดที่  7  ผลการด าเนินงาน ประเมินคุณภาพบริการ 
(ร้อยละ 63.6) 

ประเมินมิติประสิทธิภาพการ
ปฏิบัติงาน (ร้อยละ 74.6) 
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2.  ผลการจัดท าต้นแบบขีดสมรรถนะบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น มีดังนี้ 
  2.1 สมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนจังหวัดที่ต้องการพัฒนามี 6 สมรรถนะ 
ประกอบด้วย ความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ การคิดค้นนวัตกรรมใหม่ การท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์  การ
สร้างเครือข่ายและการมีส่วนร่วม  ความรอบรู้ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการท างานเป็นทีม 
สมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนต าบลที่ต้องการพัฒนามี 6 สมรรถนะ ประกอบด้วย จิตส านึก
บริการ ความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ สร้างเครือข่ายและการมีส่วนร่วม จิตส านักประชาธิปไตย ความ
รอบรู้ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการท างานเป็นทีม สมรรถนะหลักบุคลากรเทศบาลที่ต้องการ
พัฒนามี 6 สมรรถนะ ประกอบด้วย จิตส านึกบริการ คุณธรรมจริยธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคม การ
คิดนอกกรอบ/ริเริ่ม  การสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ การจัดการความขัดแย้งในชุมชน และการท างานเป็น
ทีม 
  2.2 ต้นแบบสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนจังหวัด ได้แก่ พจนานุกรม
สมรรถนะหลัก 6 สมรรถนะ คือ สมรรถนะความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ  สมรรถนะการคิดค้น
นวัตกรรมใหม่ สมรรถนะการท างานมุ่งผลสัมฤทธิ์  สมรรถนะสร้างเครือข่ายและการมีส่วนร่วม สมรรถนะ
ความรอบรู้ด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์  และสมรรถนะการท างานเป็นทีม  ซึ่งในแต่ละสมรรถนะมี
รายละเอียดประกอบด้วย ประเภทสมรรถนะ  ชื่อสมรรถนะ  นิยามสมรรถนะ  ระดับสมรรถนะ  และ
ค าอธิบายสมรรถนะ  ต้นแบบสมรรถน าหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนต าบลได้แก่ พจนานุกรม
สมรรถนะหลัก 6 สมรรถนะ คือ สมรรถนะจิตส านึกบริการ  สมรรถนะความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ  
สมรรถนะการสร้างเครือข่ายและการมีส่วนร่วม สมรรถนะจิตส านึกประชาธิปไตย สมรรถนะความรอบรู้ด้าน
การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และสมรรถนะการท างานเป็นทีม  ซึ่งในแต่ละสมรรถนะมีรา ยละเอียด
ประกอบด้วย ประเภทสมรรถนะ  ชื่อสมรรถนะ  นิยามสมรรถนะ  ระดับสมรรถนะ  และค าอธิบาย
สมรรถนะ  ต้นแบบสมรรถนะหลักบุคลากรของเทศบาลได้แก่ พจนานุกรมสมรรถนะหลัก 6 สมรรถนะ คือ 
สมรรถนะจิตส านึกบริการ สมรรถนะคุณธรรมจริยธรรมและความรับผิดชอบต่อสังคม  สมรรถนะการคิดนอก
กรอบ/ริเริ่ม  สมรรถนะการสั่งสมความเชี่ยวชาญในอาชีพ  สมรรถนะการจัดการความขัดแย้งในชุมชน และ
สมรรถนะการท างานเป็นทีม  ซึ่งในแต่ละสมรรถนะมีรายละเอียดประกอบด้วย ประเภทสมรรถนะ  ชื่อ
สมรรถนะ  นิยามสมรรถนะ  ระดับสมรรถนะ  และค าอธิบายสมรรถนะ   
  2.3 กรณีตัวอย่างพจนานุกรมสมรรถนะหลักองค์การบริหารส่วนจังหวัด องค์การบริหาร
ส่วนต าบล และเทศบาล ดังนี้ 
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ประเภท  :  สมรรถนะหลัก (Core  Competency) 
(Competency Type) 
ชื่อสมรรถนะ  :  ความรอบรู้ด้านวัฒนธรรมองค์การ 
(Competency  Name) 
ค านิยาม  : 
(Competency 
Definition) 

ความรู้ความเข้าใจวัฒนธรรมองค์การในฐานะที่เป็นเครื่องมือการพัฒนา
องค์การบริหารส่วนจังหวัดสู่ความเป็นเลิศ  การตระหนัก เห็นคุณค่าและมี
ค่านิยมที่ดีที่ช่วยเกื้อหนุนองค์การบริหารส่วนจังหวัดสู่การบรรลุวิสัยทัศน์  
พันธกิจ และกลยุทธ์ที่ก าหนดไว้ 

ระดับสมรรถนะ 
(Proficiency 

Level) 

ค าอธิบายสมรรถนะ 
(Proficiency Description) 

ระดับ  1 รู้และเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ 

 แสดงถึงความรู้ความเข้าใจวัฒนธรรมองค์การ 

 อธิบายวัฒนธรรมองค์การช่วยสนับสนุนองค์การสู่ความเป็นเลิศ 

 ระบุและอธิบายวัฒนธรรมองค์การค่านิยมหลักองค์การ 
ระดับ 2 สามารถปฏิบัติวัฒนธรรมองค์การและค่านิยมหลักองค์การ 

 ปฏิบัติตามวัฒนธรรมองค์การที่ดีได้ 

 ปฏิบัติตามค่านิยมหลักองค์การได้ 

 ปฏิบัติตามกระบวนทัศน์ใหม่ในการท างานได้ 
ระดับ 3 วิเคราะห์ความแตกต่างวัฒนธรรมองค์การที่ดีและไม่ดี 

  วิเคราะห์ความแตกต่างวัฒนธรรมองค์การที่ดีและไม่ดีได้ 

 วิเคราะห์ความแตกต่างค่านิยมที่สร้างสรรค์และไม่สร้างสรรค์ได้ 
ระดับ 4 ประยุกต์ใช้วัฒนธรรมองค์การกระบวนทัศน์และค่านิยมใหม่ 

  ประยุกต์วัฒนธรรมองค์การยุคโลกาภิวัตน์ได้ 

 ประยุกต์กระบวนทัศน์ใหม่ยุคโลกาภิวัตน์ได้ 

 ประยุกต์ค่านิยมใหม่ยุคโลกาภิวัตน์ได้ 
ระดับ 5 พัฒนาวัฒนธรรมองค์การอย่างต่อเนื่อง 

  สร้างวัฒนธรรมองค์การที่เหมาะสมกับองค์การ 

 ปรับปรุงวัฒนธรรมองค์การให้เหมาะสมต่อสถานการณ์ 

 หล่อหลอมวัฒนธรรมองค์การให้เกิดขึ้นเพื่อน าพาองค์การสู่ความได้เปรียบในการ
แข่งขัน 
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ประเภท  :  สมรรถนะหลัก (Core  Competency) 
(Competency Type) 
ชื่อสมรรถนะ  :    ความรอบรู้ด้านพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
(Competency  Name) 
ค านิยาม  : 
(Competency 
Definition) 

ความรอบรู้ความเข้าใจการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ด้านการฝึกอบรม 
การศึกษาเล่าเรียน การพัฒนาตนเอง และการบริหารความรู้  อีกทั้ ง
ประยุกต์ใช้ความรอบรู้มาพัฒนาการท างานมาตรฐานสูงขององค์การบริหาร
ส่วนต าบล 

ระดับสมรรถนะ 
(Proficiency 

Level) 

ค าอธิบายสมรรถนะ 
(Proficiency Description) 

ระดับ 1 รู้และเข้าใจการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  รู้และเข้าใจปรัชญาหลักการแนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 

 รู้และเข้าใจการฝึกอบรม 

 รู้และเข้าใจการศึกษาเล่าเรียน 

 รู้และเข้าใจการพัฒนาตนเอง 

 รู้และเข้าใจการบริหารความรู้ 
ระดับ 2 ประยุกต์ความรู้พัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในองค์การ 

  ประยุกต์ความรู้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในการท างานอย่างมีประสิทธิผลและ
ประสิทธิภาพ 

 ประยุกต์ความรู้การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มาใช้ในการท างานมาตรฐานสูง 
ระดับ 3 ค้นหาแหล่งความรู้เพ่ือพัฒนาตนเองได้ 

  ค้นหาแหล่งความรู้จากสถาบันการฝึกอบรม 

 ค้นหาแหล่งความรู้จากสถาบันการศึกษา/มหาวิทยาลัย 

 ค้นหาความรู้จากห้องสมุด 

 ค้นหาความรู้จากผู้รู้ 
ระดับ 4 พัฒนาตนเองอย่างต่อเนื่อง 

  ปฏิบัติตนเป็นผู้ใฝ่เรียนรู้อย่างต่อเนื่อง 

 ปฏิบัติเป็นผู้วิเคราะห์ จุดแข็ง จุดอ่อนตนเองเพื่อการพัฒนาตนเองสู่ความก้าวหน้าใน
อาชีพ 

ระดับ 5 ให้ค าปรึกษาและเป็นตัวอย่างการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ 
  ให้ค าปรึกษาทีมงานในการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ก่อให้เกิดการเรียนรู้อย่างดียิ่ง 

 ปฏิบัติตนเองเป็นตัวอย่างที่ดีในการพัฒนาตนเองด้วยการเรียนรู้ตลอดชีวิต 
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ประเภท  :  สมรรถนะหลัก (Core  Competency) 
(Competency Type) 
ชื่อสมรรถนะ  :  การคิดนอกกรอบ/ริเริ่ม 
(Competency  Name) 
ค านิยาม  : 
(Competency 
Definition) 

ความคิดนอกกรอบและความคิดริเริ่มได้ด้วยตนเองเพ่ือท าให้เป้าหมาย
สัมฤทธิ์ผลเกินกว่าที่คาดการณ์ไว้ สนับสนุนความคิดริเริ่มส่งเสริมการมีส่วน
ร่วมสนับสนุนความคิดนอกกรอบและริเริ่มในเทศบาล 

ระดับสมรรถนะ 
(Proficiency 

Level) 

ค าอธิบายสมรรถนะ 
(Proficiency Description) 

ระดับ 1 มีความคิดริเริ่มของตนเอง 
  ปรับปรุงประสิทธิภาพของงานทุกคร้ังเมื่อมีโอกาส 

 คิดหาแนวทางใหม่ ๆ มาปรับปรุงการท างานให้มีประสิทธิภาพมากข้ึน 
ระดับ 2 พัฒนางานตนเองอย่างต่อเนื่อง 

  ก าหนดมาตรฐานตนเองให้สูงกว่าเกณฑ์ทั่วไป 

 ปรับปรุงการท างานตนเองให้ดีขึ้นอย่างต่อเนื่อง 

 ปรับปรุงเพื่อเพิ่มประสิทธิภาพของงานอย่างต่อเนื่อง 
ระดับ 3 สนับสนุนความคิดริเริ่มของผู้อื่น 

  สนับสนุนให้ผู้อื่นเสนอแนวทางท างานใหม่ ๆ  

 สร้างแรงจูงใจให้เกิดความคิดนอกกรอบ/ริเริ่ม 
ระดับ 4 มีส่วนร่วมในการพัฒนางานของหน่วยงาน 

  มีส่วนร่วมในการพัฒนางานของทีมงาน 

 วิเคราะห์สังเคราะห์เพื่อค้นหาทางเลือกใหม่ ๆ มาใช้ปรับปรุงระบบการท างานให้ดีขึ้น 
ระดับ 5 พัฒนาแนวทางใหม่ ๆ ส าหรับองค์การ 

  คิดเปลี่ยนวิกฤติให้เป็นโอกาสริเริ่มสิ่งแปลกใหม่ 

 ประยุกต์แนวทางใหม่มาใช้เพื่อพัฒนาองค์การสู่ความได้เปรียบในการแข่งขัน 

 ถ่ายทอดความรู้ประสบการณ์การด้านการคิดนอกกรอบ/ริเริ่มแก่ทีมงานเพื่อผลักดัน
องค์การสู่ความเป็นเลิศ 

 
 3. ผลการด าเนินการพัฒนาบุคลากรตามขีดสมรรถนะหลักขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 

3.1 ผลการด าเนินการพัฒนาบุคลากรขององค์การบริหารส่วนจังหวัดนนทบุรี จ านวน 50 
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คน ใช้เวลา 3 วัน  หลักสูตรพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรองค์การบริหารส่วนจังหวั ดนนทบุรี  สู่ High 
Performance โดยน าทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่และเทคนิคการฝึกอบรมเชิงระบบมาประยุกต์ใช้ ผู้เข้ารับ
การพัฒนาสมรรถนะมีความพึงพอใจอยู่ในระดับมาก (  =  4.23) 
 3.2 ผลการด าเนินการพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนต าบลบึ ง
ทองหลาง จ านวน 50 คน ใช้เวลา 3 วัน หลักสูตรพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรองค์การบริหารส่วนต าบลบึง
ทองหลาง  สู่ High Performance    โดยน าทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่และเทคนิคการฝึกอบรมเชิงระบบมา
ประยุกต์ใช้ ผู้เข้ารับการพัฒนาสมรรถนะหลักมีความพึงพอใจอยู่ในระดับมาก (  =  4.34) 
 3.3 ผลการด าเนินการพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรของเทศบาลต าบลบึงยี่โถสู่ High 
Performance โดยน าทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่และเทคนิคการฝึกอบรมเชิงระบบมาประยุกต์ใช้ ผู้เข้ารับ
การพัฒนาสมรรถนะหลักมีความพึงพอใจอยู่ในระดับมาก (  =  4.23) 
 

อภิปรายผล 
1. การด าเนินงานด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐขององค์กรปกครองส่วน 

ท้องถิ่น ได้แก่ องค์การบริหารส่วนจังหวัด  องค์การบริหารส่วนต าบล และเทศบาล มีความแตกต่างกันในแต่ 
ละแห่ง เนื่องจากองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในแต่ละแห่งให้คุณค่าและความส าคัญไม่เท่ากัน ภาวะผู้น าของ 
ผู้บริหารท้องถิ่นและวัฒนธรรมองค์การจะมีผลอย่างมากต่อความส าเร็จของการด าเนินงานการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 

2. ต้นแบบสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นท่ีพัฒนาขึ้นมีจุดแข็งด้าน 
คุณภาพอยู่ในระดับมาก เพราะมีการพัฒนาต้นแบบสมรรถนะโดยยึดหลักการจัดท าพจนานุกรมสมรรถนะ  
(Competency Dictionary) ซึ่งมีรายละเอียดประกอบด้วย ประเภทสมรรถนะ ชื่อสมรรถนะ นิยมสมรรถนะ 
ระดับสมรรถนะ  และค าอธิบายสมรรถนะ  สามารถน าไปใช้ในการประเมินสมรรถนะ  พัฒนาสมรรถนะ  
และการให้ค่าตอบแทนสมรรถนะส าหรับบคุลกรขององค์การบริหารส่วนจังหวัด  องค์การบริหารส่วนต าบล  
และเทศบาล ทุกแห่งได้ 

3. การพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยทฤษฎีการเรียนรู้ 
แนวใหม่ และเทคนิคการฝึกอบรมเชิงระบบ มีความเหมาะสมและก่อให้เกิดการเรียนรู้เพ่ิมมากข้ึน เนื่องจากผู้
เข้ารับการพัฒนาสมรรถนะมีความสุขสนุกในการฝึกอบรม มีส่วนร่วมในการฝึกอบรม มีการเน้นให้ผู้เข้ารับ
การอบรมเป็นศูนย์กลางการเรียนรู้มีการใช้สื่อประสม  มีการใช้เทคนิคการฝึกอบรมที่หลากหลาย มีการสร้าง
บรรยากาศการฝึกอบรมด้วยเทมและกิจกรรม มีการท างานเป็นทีมของคณะวิทยากร  ผู้เข้ ารับการฝึกอบรม
จึงมีความพึงพอใจต่อการฝึกอบรมพัฒนาสมรรถนะอยู่ในระดับมาก 
 

ข้อเสนอแนะ 
1.  ข้อเสนอแนะจากผลการวิจัยท่ีค้นพบ 

1.1 ด้านการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)   
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     ควรน าแนวคิดการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ มาใช้ในองค์กรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นให้มากขึ้น  ทั้ง องค์การบริหารส่วนจังหวัด องค์การบริหารส่นต าบล  และเทศบาล  โดยก าหนด
ไว้ในแผนยุทธศาสตร์   

1.2 ด้านต้นแบบสมรรถนะหลักบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
     ควรน าพจนานุกรมสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วนจัหวัด  องค์การ

บริหารส่วนต าบล  และเทศบาล ไปใช้ในการประเมินสมรรถนะ  พัฒนาสมรรถนะ  และการจ่ายค่าตอบแทน
ตามสมรรถนะ  และควรเริ่มต้นด้วยการด าเนินการฝึกอบรมพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรองคืกรปกครอง
ส่วนท้องถิ่นสู่  High Performance เป็นอันดับแรก  

1.3 ด้านการพัฒนาสมรรถนะหลักบุคลากรองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
    ควรน าทฤษฎีการเรียนรู้แนวใหม่และเทคนิคการฝึกอบรมเชิงระบบไปใช้ในการฝึกอบรม

พัฒนาสมรรถนะ และการฝึกอบรมในหลักสูตรอื่น  ซึ่งจะท าให้การฝึกอบรมมีผลสัมฤทธิ์มากขึ้น 
 

2. ข้อเสนอแนะในการวิจัยครั้งต่อไป 
2.1 ควรท าการวิจัยประเมินผลการประเมินสมรรถนะหลักบุคลากรขององค์การบริหารส่วน 

จังหวัด  องค์การบริหารส่วนต าบล  และเทศบาลทุกแห่ง  เพ่ือน าไปสู่แผนพัฒนาบุคลากรสู่การท างานอย่าง
มืออาชีพ   

2.2 ควรวิจัยและพัฒนาจัดท าพจนานุกรมสมรรถนะกลุ่มงาน เพ่ือจัดท าพจนานุกรม 
สมรรถนะกลุ่มงาน  พจนานุกรมสมรรถนะเฉพาะต าแหน่ง  และพจนานุกรมสมรรถนะนักบริหารขององค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่น 

2.3 ควรวิจัยและ พัฒนาต้นแบบแผนกลยุทธ์การบริหารสมรรถนะทรัพยากรมนุษย์ของ 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น  
 
 
 
 
 บุญศรี  พรหมมาพันธุ์  เสน่ห์ จุ้ยโต และคณะ  ได้ท าการวิจัยเรื่องตัวชี้วัดการบริหารงานบุคคลของ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น สรุปได้ดังนี้ 
 การวิจัย เรื่อง ตัวชี้วัดการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น มีวัตถุประสงค์ ดังนี้ 
 1. เพ่ือศึกษาวิเคราะห์องค์ประกอบและตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
 2. เพ่ือศึกษาวิเคราะห์และเสนอแนะการก าหนดตัวชี้วัดเพ่ือน าไปสู่มาตรฐานการติดตามประเมินผล
การบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นท่ีเหมาะสม 
 3. เพ่ือศึกษาวิเคราะห์เสนอแนะรูปแบบและแนวทางในการวางระบบการติดตามประเมินผลการ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นที่สอดคล้องกับรัฐธรรมนูญและกฎหมายการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
 

ตอนที่ 8  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง: ตัวชี้วัดการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
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 กลุ่มตัวอย่าง ได้แก่ ผู้บริหาร คณะกรรมการ และพนักงานส่วนท้องถิ่นที่ปฏิบัติงานอยู่ในองค์การ
บริหารส่วนจังหวัด องค์การบริหารส่วนต าบล เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา โดยผู้วิจัยท าการ
สุ่มแบบหลายขั้นตอนครอบคลุม 5 ภาคของประเทศ รวมกลุ่มตัวอย่าง จ านวน 500 คน เครื่องมือการวิจัย
ได้แก่ แบบสัมภาษณ์ และแบบสอบถาม ผู้วิจัยได้รับแบบสอบถาม กลับคืนมาจ านวน 480 ฉบับ คิดเป็นร้อย
ละ 96.8 ของจ านวนที่ส่งออก สถิติที่ใช้ในการวิเคราะห์ข้อมูล ได้แก่ การวิเคราะห์เนื้อหา ค่าเฉลี่ย ส่วน
เบี่ยงเบนมาตรฐาน และ t-test 
 
ผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ มีดังนี ้
 1. องค์ประกอบ ปัจจัยและตัวชี้วัด  เพ่ือการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นได้สร้าง
ขึ้นมาโดยยึดหลักความเป็นอิสระในการบริหารงานบุคคลตามรัฐธรรมนูญ พุทธศักราช 2540 มาตรา 284 
และหลักการบริหารจัดการที่ดี ได้แก่ หลักนิติธรรม คุณธรรม ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม ความรับผิดชอบ 
และความคุ้มค่า มีจ านวน 4  องค์ประกอบ 18 ปัจจัย และผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ ซึ่งมีตัวชี้วัดรวม 42 ตัวชี้วัด 
ดังนี้ 
     องค์ประกอบในการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมี 4 องค์ประกอบ ได้แก่ 
การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ การให้รางวัลทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การธ ารงรักษาและ
ป้องกันทรัพยากรมนุษย ์
     องค์ประกอบที่ 1  การจัดหาทรัพยากรมนุษย์มี 5 ปัจจัย ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ 
การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก และการแต่งตั้ง รวม 16 ตัวชี้วัด ได้แก่ 
  1) มีการวางแผนกลยุทธ์ขององค์การร่วมกันระหว่างผู้บริหารท้องถิ่นกับพนักงานส่วนท้องถิ่น 
  2) มีการศึกษาความต้องการทรัพยากรมนุษย์ในอนาคตขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
  3) มีการส ารวจทรัพยากรมนุษย์ที่มีอยู่ในปัจจุบัน 
  4) มีการน าแผนไปปฏิบัติให้เกิดประโยชน์และคุ้มค่า 
  5) มีการก าหนดคุณสมบัติเฉพาะต าแหน่งอย่างสมเหตุสมผล 
  6) ใช้วิธีการสรรหาบุคลากรทั้งจากภายในและภายนอกองค์กรอย่างโปร่งใสและตรวจสอบได้ 
  7) มีการประชาสัมพันธ์เพ่ือให้บุคคลที่มีความรู้ความสามารถสมัครอย่างทั่วถึง 
  8) มีการใช้ระบบคุณธรรมในการคัดเลือกบุคลากร 
  9) มีกระบวนการคัดเลือกบุคลากรที่เหมาะสมและเชื่อถือได้ 
    10) มีนโยบายและวิธีการคัดเลือกที่มีมาตรฐาน เที่ยงตรงและเชื่อถือได้ 
   11) มีวิธีการบรรจุทีโปร่งใสและตรวจสอบได้ และมีการทดลองงาน 
   12) มีวิธีการรับโอนที่เป็นธรรม 
   13) มีวิธีการย้ายที่เป็นธรรม 
   14) มีวิธีการเลื่อนต าแหน่งที่เป็นธรรม 
   15) มีวิธีการรักษาราชการแทนตามหลักอาวุโส ผลงานและความรู้ความสามารถ 
   16) มีวิธีการรักษาการในต าแหน่งที่ว่างตามหลักอาวุโสผลงานและความรู้ความสามารถ 
 



244 

 

  องค์ประกอบที่ 2  การให้รางวัลทรัพยากรมนุษย์มี 6 ปัจจัย ได้แก่ การเลื่อนต าแหน่ง การเลื่อน
ขั้นเงินเดือน การประเมินผลการปฏิบัติงาน ค่าตอบแทน การย้าย และการจูงใจ รวม 12 ตัวชี้วัด ได้แก่ 
  1) มีการก าหนดเกณฑ์การเลื่อนต าแหน่งที่ชัดเจน 
  2) มีวิธีการเลื่อนต าแหน่งอย่างชัดเจนและยุติธรรม 
  3) มีการก าหนดเกณฑ์การเพ่ิมระดับที่ชัดเจน 
  4) มีวิธีการเพ่ิมระดับอย่างชัดเจนและยุติธรรม 
  5) มีระบบการเลื่อนขั้นเงินเดือนที่เป็นทางการชัดเจน มีเกณฑ์มาตรฐาน 
  6) มีการก าหนดผู้ประเมินหลากหลายเพื่อความยุติธรรมและเป็นธรรม 
  7) มีหลักการประเมินผลการปฏิบัติงานที่ชัดเจนโปร่งใส 
  8) มีวิธีการประเมินผลการปฏิบัติงานที่มุ่งเน้นการมีส่วนร่วมของบุคลากร 
  9) มีวิธีการก าหนดค่าตอบแทนที่ชัดเจน เป็นธรรมและจูงใจให้ปฏิบัติงานได้อย่างมีประสิทธิภาพ 
   10) มีหลักเกณฑ์การโยกย้ายที่ชัดเจนโปร่งใส 
   11) มีวิธีการย้ายที่ยุติธรรม 
   12) มีหลักการจูงใจให้ท างานอย่างเต็มความสามารถ 
  

   องค์ประกอบท่ี 3  การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์มี 3 ปัจจัย ได้แก่ การฝึกอบรม การศึกษา และการ
วางแผนและพัฒนาอาชีพ รวม 5 ตัวชี้วัด ได้แก่ 
  1) มีกระบวนการฝึกอบรมที่ถูกต้อง และก่อให้เกิดผลคุ้มค่าต่อองค์การ 
  2) มีเทคนิคการฝึกอบรมที่เหมาะสมกับวัตถุประสงค์และเนื้อหาสาระ 
  3) มีการส่งเสริมให้บุคลากรเพ่ิมพูนความรู้โดยการศึกษา 
  4) มีการเตรียมบุคลากรให้มีความสามารถในอนาคตโดยการศึกษาในระบบ การศึกษานอกระบบ 
หรือการศึกษาตามอัธยาศัย 
  5) มีวิธีการวางแผนและพัฒนาอาชีพเพ่ือให้เกิดความก้าวหน้าและมั่นคง 
 

  องค์ประกอบที่ 4  การธ ารงรักษาและป้องกันทรัพยากรมนุษย์ มี 4 ปัจจัย ได้แก่ พนักงาน
สัมพันธ์ สุขภาพและความปลอดภัย การด าเนินการทางวินัย และการพ้นจากต าแหน่ง 7 ตัวชี้วัด ได้แก่ 
  1) มีระบบและกลไกการเสริมสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างผู้บริหารท้องถิ่นกับพนักงานส่วน
ท้องถิ่น 
  2) มีระบบและกลไกการเสริมสร้างความสัมพันธ์ที่ดีระหว่างพนักงานกับพนักงาน 
  3) มีระบบการสร้างสุขภาพและความปลอดภัยแก่บุคลากรเพ่ือให้ปฏิบัติงานได้อย่างคุ้มค่า 
  4) มีการให้พ้นจากต าแหน่งโดยการโอนอย่างยุติธรรม 
  5) มีการให้พ้นจากต าแหน่งโดยการย้ายอย่างยุติธรรม 
  6) มีการให้พ้นจากต าแหน่งโดยการเลื่อนต าแหน่งอย่างยุติธรรม 
  7) มีการให้พ้นจากต าแหน่งโดยการออกจากราชการอย่างยุติธรรม 
 ผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ ด้านประสิทธิผลและประสิทธิภาพ รวม 2 ตัวชี้วัด ได้แก่ 
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  1) มีการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างมีประสิทธิผล 
  2) มีการปฏิบัติงานของพนักงานอย่างมีประสิทธิภาพ 
 

 2. คู่มือการใช้เครื่องชี้วัดที่เป็นมาตรฐานส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น  
ผู้วิจัยได้พัฒนาและผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ โดยคู่มือดังกล่าวประกอบด้วยองค์ประกอบ ปัจจัย 
ตัวชี้วัด เครื่องมือการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นมีลักษณะเป็นแบบมาตรประมาณค่า 5 
ระดับ และเกณฑ์ค่าเฉลี่ยรวมในการปฏิบัติงานแต่ละองค์ประกอบ ซึ่งมีค่ามากกว่า 3.50 จึงถือว่าหน่วยงานมี
การปฏิบัติงานด้านการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นในระดับมาก 
 3. รูปแบบและแนวทางในการวางระบบการติดตามประเมินผล  การบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
ที่สอดคล้องกับรัฐธรรมนูญและกฎหมายการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ได้แก่ รูปแบบเชิงระบบ 
ประกอบด้วย ทรัพยากรที่ใช้ในการประเมิน (Input) กระบวนการประเมิน (Process) และผลลัพธ์ (Result) 
ส่วนแนวทางในการประเมินผลประกอบด้วย 6 ขั้นตอน ได้แก่ การสร้างความตระหนัก การเตรียมความ
พร้อม การวางแผนการประเมินตนเอง การด าเนินการประเมิน การเขียนรายงานและการเผยแพร่ และการ
น าผลการประเมินไปใช้ 
 ส าหรับระบบการติดตามและประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นมี 2 ระบบ คือ ระบบการ
ประเมินผลภายใน และระบบการประเมินผลภายนอก 
  3.1 ระบบการประเมินผลภายใน  เป็นการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของ
ตนเองขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่ด าเนินการประเมินโดยบุคลากรในหน่วยงานหรือผู้ที่เกี่ยวข้องกับ
หน่วยงานนั้น เช่น อบต. เทศบาล หรือ อบจ. ด าเนินการประเมินการบริหารงานบุคคลของตนเอง เป็นต้น 
เพ่ือให้ได้ข้อมูลสารสนเทศท่ีช่วยในการปรับปรุงด าเนินงานของหน่วยงานให้บรรลุเป้าหมายตามที่ก าหนด ถือ
เป็นกระบวนการตรวจสอบการงานของตนเอง โดยการประเมินการบริหารงานบุคคลของตนเอง เป็นส่วน
หนึ่งของการบริหารงาน และควรกระท าอย่างต่อเนื่อง 
  3.2 ระบบการประเมินผลภายนอก  เป็นกระบวนการตรวจสอบการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น ซึ่งกระท าโดยกลุ่มบุคคลที่เป็นนักประเมินจากภายนอกองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น เพ่ือให้ได้ข้อมูล
เกี่ยวกับคุณค่าการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของหน่วยงาน ซึ่งจะเป็นประโยชน์ต่อการปรับปรุงการ
ท างาน และเป็นหลักประกันคุณภาพในการด าเนินงานบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นนั้นๆ 
ว่ามีมาตรฐานเพียงใด 
 ระบบการติดตามและประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นในการวิจัยครั้งนี้ เป็นระบบการ
ประเมินขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น การประเมินตนเองจะช่วยให้ทราบจุดอ่อนและจุดแข็งของตนเอง ซึ่ง
ข้อมูลที่ได้จะน ามาใช้ในการปรับปรุงการด าเนินงานบริหารงานบุคคลของตนเอง เป็นการแสดงความ
รับผิดชอบต่อภารกิจการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น และรายงานผลการประเมินบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่นให้สาธารณชนทราบ 
 ระบบการติดตามและประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่
เป็นระบบการประเมินตนเอง ประกอบด้วยกิจกรรมดังต่อไปนี้ คือ 
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  1) การสร้างความตระหนักให้กับบุคลากรในหน่วยงานที่ดูแลรับผิดชอบงานบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น  ให้เห็นความส าคัญและความจ าเป็นของการประเมินตนเองว่าจะส่งผลต่อการพัฒนางานบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่นให้ประสบผลส าเร็จ ถูกต้อง และตรวจสอบได้ การสร้างความตระหนักอาจกระท าได้หลาย
วิธี เช่น การจัดประชุมชี้แจง การส ารวจการรับรู้เกี่ยวกับการประเมินงานของตนเอง รวมทั้งให้บุคลากรที่ดูแล
งานบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นท าการทดลองประเมิน 
  2) การเตรียมความพร้อมของบุคลากร อาจด าเนินการโดยการศึกษาสภาพปัจจุบันของงานด้าน
การบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นเพ่ือให้ทราบความรู้ประสบการณ์ที่มีต่อการประเมินตนเอง การจัด
ประชุมสัมมนา จัดท าเอกสารให้ศึกษา และการศึกษาดูงาน เป็นต้น รวมทั้งการท าความเข้าใจกับบุคลากร
ด้วย 
  3) การวางแผนการประเมิน บุคคลที่รับผิดชอบงานบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ควรวางแผน
การประเมิน โดยด าเนินการดังนี้ 
   3.1 ก าหนดกรอบการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น โดยศึกษาสภาพปัจจุบัน
เกี่ยวกับการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นและแผนปฏิบัติงานด้านการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของ
หน่วยงาน รวมทั้งท าความเข้าใจกับบุคลากรฝ่ายบริหารบุคคลส่วนท้องถิ่น และก าหนดวัตถุประสงค์ของการ
ประเมิน 
   3.2 ท าความเข้าใจคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดส าหรับการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น ซึ่งประกอบด้วย องค์ประกอบ ปัจจัย ตัวชี้วัด และเกณฑ์ส าหรับการประเมินตัวชี้วัดการบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่น มีทั้งหมด 4 องค์ประกอบ 18 ปัจจัย และ 42 ตัวชี้วัด ผู้ประเมินต้องท าความเข้าใจอย่าง
ชัดเจน 
   3.3 ก าหนดกระบวนการและวิธีการประเมินงานของฝ่ายบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น โดย
ท าการศึกษาคู่มือ ก าหนดแหล่งข้อมูล ผู้ให้ข้อมูล การเก็บรวบรวมข้อมูล การวิเคราะห์ข้อมูล รวมทั้งบุคลากร
ที่รับผิดชอบงานแต่ละส่วน 
   3.4 ศึกษาเกณฑ์ในการประเมินในแต่ละตัวชี้วัดให้ชัดเจน หน่วยงานควรร่วมกันก าหนด
เกณฑ์การประเมินว่าระดับที่พึงพอใจของแต่ละตัวชี้วัดคืออะไร ต้องการเพียงใด โดยในแต่ละตัวชี้วัดการ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นได้ก าหนดเกณฑ์ไว้กลางๆ ว่า ค่าเฉลี่ยรวม ( x ) มากกว่า 3.50 จากลักษณะของ
ค่าตามแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดับ 
   3.5 ก าหนดผู้รับผิดชอบการประเมินและบทบาทหน้าที่ หน่วยงานแต่งตั้งคณะกรรมการ
ประเมินการบริหารงานบุคคล เพ่ือท าหน้าที่ดูแล ติดตาม ตรวจสอบและประเมินผลการบริหารงานบุคคล
ส่วนท้องถิ่นในแต่ละระดับมีดังนี้ 
     (1) ระดับประเทศ  ส านักงานคณะกรรมการมาตรฐานการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่นเป็นผู้รับผิดชอบในการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของประเทศ 
     (2) ระดับจังหวัด มอบให้ ก. จังหวัด ท าหน้าที่สรุปประเมินผลการบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่นระดับจังหวัด ก. จังหวัด รายงานสรุปผลการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นให้ 
ก. กลาง ทราบต่อไป 
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      ก. เทศบาลจังหวัด (ก.ท.จ.) ท าหน้าที่สรุปผลการประเมินการบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่นของเทศบาลระดับจังหวัด และรายงานผลให้กับ ก.จังหวัดทราบ  
      ข. จ.จ. จังหวัด ท าหน้าที่สรุปผลการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่นของ อบจ. และรายงานผลให้กับ ก.จังหวัดทราบ 
      ค. อบต. จังหวัด ท าหน้าที่สรุปผลการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่นของ อบต. และรายงานผลให้กับ ก.จังหวัดทราบ 
     (3) ระดับหน่วยงาน ได้แก่ อบต. เทศบาล อบจ. กรุงเทพมหานคร และเมือง
พัทยา มอบให้หัวหน้าฝ่ายบริหารงานบุคคล หรือฝ่ายที่ดูแลงานด้านการบริหารงานบุคคล เป็นผู้รับผิดชอบใน
การประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของตนเอง 
   3.6 การก าหนดระยะเวลาและแผนการติดตามก ากับ ในการวางแผนการประเมินผลการ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ควรก าหนดระยะเวลาในการติดตามและประเมินผลจะช่วยให้หน่วยงานและ
องค์กรที่รับผิดชอบในการติดตามและประเมินผลการบริหารงานบุคคลสามารถด าเนินการตามกิจกรรมให้
เป็นไปตามกรอบการประเมินที่วางไว้ การประเมินด้านการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นก าหนดให้มีการ
ติดตามและประเมินผลปีละ 2 ครั้ง และรายงานผลการติดตามและประเมินผลในช่วงวันที่ 31 มีนาคม และ 
30 กันยายน ของทุกปี 
 4. ข้ันตอนด าเนินการประเมิน 
  การด าเนินการประเมินตนเอง มีข้ันตอนดังนี้ 
  4.1 ผู้ให้ข้อมูลในการประเมิน ประกอบด้วย บุคลากรในฝ่ายบุคคลและบุคคลอ่ืน ๆ ที่เกี่ยวข้อง 
  4.2 เครื่องมือที่ใช้ในการประเมิน ประกอบด้วย แบบส ารวจที่มีอยู่ในคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัด
ส าหรับการประเมินผลการบริหารบุคคลส่วนท้องถิ่น 
  4.3 การเก็บรวบรวมข้อมูล น าแบบส ารวจในแต่ละองค์ประกอบและปัจจัยไปใช้ในการเก็ บ
รวบรวมข้อมูลด้านการบริหารงานบุคคลที่หน่วยงานด าเนินการโดยด าเนินการเก็บรวบรวมข้อมูลประเมินผล
การบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นปีละ 2 ครั้ง ควรเก็บรวบรวมข้อมูลในช่วงวันที่ 1 – 15 มีนาคม และ  
1 – 15 กันยายน ของแต่ละปี 
  ส าหรับคู่มือนี้ได้ก าหนดเกณฑ์ไว้ว่า ค่าเฉลี่ยรวมในการปฏิบัติงานในแต่ละองค์ประกอบต้องได้
มากกว่า 3.50 จึงจะถือว่า หน่วยงานมีการปฏิบัติงานด้านการบริหารบุคคลส่วนท้องถิ่นในองค์ประกอบนั้น 
ในระดับมาก 
 5. การเขียนรายงานและการเผยแพร่ 
  เมื่อด าเนินการประเมินและตรวจสอบผลการประเมินแล้ว หน่วยงานต้องจัดท าสรุปและรายงาน
ผลการประเมินให้หน่วยงานที่เกี่ยวข้องทราบ ส่วนรูปแบบการรายงานผลการประเมินสามารถออกแบบให้
เหมาะสมกับผู้เกี่ยวข้อง 
  จุดเน้นของการเขียนรายงานและเผยแพร่ผลการประเมินอยู่ที่การน าเสนอกระบวนการประเมิน
และผลการประเมินที่กระชับ เข้าใจได้ง่าย ใช้ภาษาที่เข้าใจได้ง่ายและชัดเจน ตรงกับสภาพความเป็นจริง 
โดยทั่วไปจัดท าใน 2 ลักษณะคือ 
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  1. รายงานฉบับสมบูรณ์ รายงานฉบับนี้ส าหรับน าเสนอหน่วยงานต้นสังกัด หน่วยงานที่เกี่ยวข้อง 
และหน่วยงานที่ประเมินต้องเก็บไว้เพ่ือก าหนดแนวทางการพัฒนาด้านบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของ
ตนเอง เป็นรายงานที่มีข้อมูลครบถ้วนตามกระบวนการประเมิน 
  2. รายงานฉบับย่อ รายงานนี้ส าหรับน าเสนอต่อประชาชนผู้รับบริการ ชุมชนท้องถิ่นและ
สาธารณชน จัดท าโดยสรุปข้อมูลที่จ าเป็นต้องน าเสนอจากรายงานฉบับสมบูรณ์ น ามาเขียนโดยใช้ภาษาท่ีง่าย
ต่อความเข้าใจ น าเสนอผลการติดตามและการประเมินผลรวมทั้งแนวทางการปรับปรุงและพัฒนางานใน
อนาคต 
 6. การน าเสนอผลการประเมินไปใช้ 
  เงื่อนไขสู่ความส าเร็จของการประเมินผลการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่
จะเชื่อมโยงไปสู่ความส าเร็จของระบบการประกันคุณภาพการท างาน คือ การสร้างจิตส านึกและความ
ตระหนักในการเห็นถึงความส าคัญของการประเมิน องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นจึงจ าเป็นต้องสร้างวัฒนธรรม
ใหม่ที่ว่า การประเมินเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น มีจุดมุ่งหมายเพ่ือ
การปรับปรุงและพัฒนาการปฏิบัติงานของหน่วยงาน โดยน าผลการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น
ไปใช้ในการพัฒนาตนเอง และพัฒนางานที่รับผิดชอบ พัฒนาองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และน าไปใช้
ปรับปรุงแก้ไขระบบการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นของตนเองให้มีความถูกต้องชัดเจน เป็น
ระบบมากยิ่งขึ้น 
 

การอภิปรายผลการวิจัย 
 จากการศึกษาวิเคราะห์และก าหนดตัวชี้วัดการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเพ่ือ
น าไปสู่มาตรฐานการติดตาม ประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นที่เหมาะสมพบประเด็นที่ส าคัญ 5 
ประการดังนี้ 
 1. การก าหนดกรอบแนวคิดในการวิจัย ผู้วิจัยได้ส ารวจการบริหารงานบุคคลจากนักวิชาการหลาย
ท่านพบว่าได้มีการจัดแบ่งองค์ประกอบไว้แตกต่างกัน กล่าวคือ ศาสตราจารย์ ดร.วิจิตร  ศรีสอ้าน (2538) ได้
แบ่งองค์ประกอบการบริหารงานบุคคลออกเป็น 3 ประการ ได้แก่ การก าหนดความต้องการ การตอบสนอง
ความต้องการ การธ ารงรักษาพัฒนาและบริการ ส่วน John M. lvancevich (2001) ได้แบ่งองค์ประกอบ
การบริหารทรัพยากรมนุษย์ออกเป็น 4 ประการ ได้แก่ การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ การให้รางวัลทรัพยากร
มนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การธ ารงรักษาและป้องกันทรัพยากรมนุษย์ เมื่อวิเคราะห์ในด้าน
ครอบคลุมแล้วพบว่า แม้การจัดแบ่งองค์ประกอบจะมีความแตกต่างกันบ้าง แต่ส่วนใหญ่มีความครอบคลุม
การบริหารงานบุคคลตั้งแต่ก่อนเข้าท างาน เข้าท างานและจนกระทั่งออกจากงานเหมือนกัน คณะผู้วิจัยได้
ก าหนดการบริหารงานบุคคลสู่มาตรฐานสากล โดยน ากรอบแนวคิดของ John M. Invancevic เรื่อง 
“Human Resource Management” มาใช้ในการก าหนดองค์ประกอบ ปัจจัยและตัวชี้วัดการบริหารงาน
บุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นในการวิจัยครั้งนี้ 
 ส าหรับการก าหนดองค์ประกอบ ปัจจัย และตัวชี้วัด ผู้วิจัยก าหนดองค์ประกอบตามกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 ประการ ได้แก่ การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ การให้รางวัลทรัพยากรมนุษย์ การ
พัฒนาทรัพยากรมนุษย์ และการธ ารงรักษาและป้องกันทรัพยากรมนุษย์ และผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ ส่วนการ
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ก าหนดปัจจัยและตัวชี้วัดการบริหารงานบุคคลได้มีการปรับลดเพ่ือความเหมาะสม โดยการสอบถามผู้บริหาร
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ข้าราชการ และพนักงานองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งพบว่า 
มีความเห็นสอดคล้องกันในการก าหนดองค์ประกอบ และปัจจัยทุกปัจจัย ยกเว้นปัจจัยการออกแบบงาน ซึ่ง
ไม่มีความชัดเจนและยากที่จะสื่อความเข้าใจแก่ผู้บริหารท้องถิ่นได้ ดังนั้นผู้วิจัยจึงได้ตัดปัจจัยการออกแบบ
งานออกไป นอกจากนี้เหตุผลอีกประการหนึ่ง คือ จากการศึกษาในเชิงทฤษฎีการบริหารทรัพยากรมนุษย์
สามารถกระท าได้ทั้งการออกแบบงานในแนวดิ่ง (Vertical Job Design) ซึ่งเป็นการเพ่ิมอ านาจการตัดสินใจ
ในการท างานให้มากขึ้น เพ่ือเพ่ิมความส าคัญให้กับพนักงานผู้ปฏิบัติงานมากขึ้น ส่งเสริมการกระจายอ านาจ
การตัดสินใจสู่พนักงานมากข้ึน (empowerment)  
 อีกประเด็นหนึ่งที่ส าคัญ คือ การด าเนินการทางวินัย ซึ่ง John M. Ivancevich ได้ก าหนดไว้ใน
องค์ประกอบด้านการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ เนื่องจากเห็นว่าการจัดการวินัยพนักงาน (Managing 
Employee Discipline) เป็นการส่งเสริมให้พนักงานมีวินัยควบคุมตนเอง (selfcontrol) เป็นการมุ่งเน้นการ
เสริมสร้างวินัยเชิงบวก (positive discipline) ในขณะที่ผู้บริหารท้องถิ่นและผู้ทรงคุณวุฒิต่างเห็นว่าการ
ด าเนินการทางวินัยเป็นเรื่องของกระบวนการลงโทษ ให้ใช้กระบวนการทางนิติกรรม (judicial due 
process) เป็นมุมมองที่มุ่งไปที่กระบวนการตามก าหนดกฎเกณฑ์ในการพิจารณา หากพนักงานหรือ
ข้าราชการมีความผิดทางวินัย ซึ่งองค์กรจะออกกฎหรือระเบียบก าหนดการอันพึงปฏิบัติและห้ามมิให้ปฏิบัติ 
ก าหนดโทษของการฝ่าฝืนและการด าเนินการเพ่ือลงโทษผู้กระท าผิด ดังนั้น ผู้วิจัยได้ปรับเปลี่ยนการ
ด าเนินการทางวินัยจากองค์ประกอบการพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ไปไว้ในองค์ประกอบการธ ารงรักษาและ
ป้องกันทรัพยากรมนุษย ์
 2. องค์ประกอบ ปัจจัยและตัวชี้วัดเพ่ือการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น
ประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ 18 ปัจจัย ซึ่งมีตัวชี้วัดรวม 42 ตัวชี้วัด ได้แก่ องค์ประกอบที่ 1 การจัดหา
ทรัพยากรมนุษย์ มี 5 ปัจจัย ได้แก่ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การวิเคราะห์งาน การสรรหา การคัดเลือก 
และการแต่งตั้ง องค์ประกอบที่ 2 การให้รางวัลทรัพยากรมนุษย์มี 6 ปัจจัย ได้แก่ การเลื่อนขั้นเงินเดือน 
การประเมินผล การปฏิบัติงาน ค่าตอบแทน การย้าย และการจูงใจ องค์ประกอบท่ี 3 การพัฒนาทรัพยากร
มนุษย์มี 3 ปัจจัย ได้แก่ การฝึกอบรม การศึกษา และการวางแผนและพัฒนาอาชีพ และองค์ประกอบที่ 4 
การธ ารงรักษาแลการป้องกันทรัพยากรมนุษย์ มี 4 ปัจจัย  ได้แก่ พนักงานสัมพันธ์ สุขภาพและความ
ปลอดภัย การด าเนินการทางวินัย และการพ้นจากต าแหน่ง 
 การที่ผลการวิจัยเป็นเช่นนี้ จะเห็นได้ว่าสอดคล้องกับหลักการบริหารงานบุคคลในองค์การสมัยใหม่ 
(John M. Ivancevich 2001) ที่อธิบายจุดเน้นที่ส าคัญของการบริหารทรัพยากรมนุษย์ 4 ด้าน คือ มุ่งเน้น
การปฏิบัติ มุ่งเน้นคน มุ่นเน้นทั่วโลก และมุ่งเน้นอนาคต และตรงกับที่ แคมป์เบล (Campbell 2003) เสนอ
ว่า ปัจจัยแห่งความส าเร็จ 10 ประการ ของการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ได้แก่ การ
ตัดสินใจของบุคคลทางการเมือง การธ ารงรักษาป้องกันบุคคล ความเสมอภาคในเพศ การคัดเลือกบุคลากรที่
มีความน่าเชื่อถือ การทดสอบความชอบและความช านาญ การเจรจาต่อรองเพ่ือให้เกิดความพึงพอใจ การ
จัดการวินัยบุคลากร การก าหนดมาตรฐานแรงงานยุติธรรม การก าหนดคุณภาพชีวิตการท างาน และ
กระบวนการจ้างงานที่ด ี



250 

 

 ข้อค้นพบของการวิจัยอีกประการหนึ่ง คือ องค์ประกอบ ปัจจัย ตัวชี้วัดได้พัฒนาขึ้นโดยยึดหลัก
ความเป็นอิสระในการบริหารงานบุคคลตามรัฐธรรมนูญ พุทธศักราช 2540 มาตรา 284 และหลักการบริหาร
จัดการที่ดี ได้แก่ หลักนิติธรรม คุณธรรม ความโปร่งใส การมีส่วนร่วมความรับผิดชอบ และความคุ้มค่า ซึ่ง
สอดคล้องกับผลงานวิจัยของ นิคม  เกิดขัดหมาก (2545) ที่ได้ศึกษาวิจัยเรื่อง การบริหารการจัดการองค์การ
บริหารส่วนต าบล โดยให้ข้อเสนอแนะในงานวิจัยว่าผู้บริหารองค์การบริหารส่วนต าบลจะต้องปรับบทบาท
การบริหารงานบุคคลโดยอาศัยหลักธรรมาภิบาล ซึ่งหมายถึงการปกครองด้วยหลักบริหารจัดการที่ดี 6 
ประการ ซึ่งสอดคล้องกับที่ อิสระ  สุวรรณบล (2543) ได้เสนอประเด็นการพิจารณาการสร้างรูปแบบการ
บริหารจัดการบุคคลในอนาคตว่ารูปแบบแต่ละแห่งมีความเป็นอิสระการบริหารงานบุคคล และควร
บริหารงานเชิงระบบที่เน้นให้บุคลากรมีความสุข สนุกกับงาน มีขวัญก าลังใจและมีโอกาสก้าวหน้าด้วย 
  นอกจากนี้ผลการวิจัยยังสอดคล้องกับระบบการบริหารงานบุคคลของหน่วยงานปกครองส่วน
ท้องถิ่นของประเทศสหรัฐอเมริกา ที่ได้ยึดระบบคุณธรรมและระบบอ่ืนที่จูงใจ (Pendleton Act of 1983) 
และสอดคล้องกับระบบการบริหารงานบุคคลของประเทศอังกฤษที่หน่วยการปกครองท้องถิ่นหลายแห่งได้
น าเอาระบบการจ้างงานที่ยืดหยุ่นมาปรับใช้ ท าให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีความเป็นอิสระเต็มที่และยัง
สอดคล้องกับที่ประเทศญี่ปุ่นได้ให้ส่วนกลางก าหนดมาตรฐานทั่วไปตามระบบคุณธรรม โดยท้องถิ่นก าหนด
มาตรฐานเฉพาะให้สอดคล้องกันซึ่งระบบคุณธรรมเน้น 4 เรื่อง คือ ความเสมอภาคในโอกาส ความสามารถ 
ความมั่นคงในอาชีพ เน้นความเป็นกลางของการเมือง และสอดคล้องกับประเทศเกาหลีใต้ที่เน้นระบบ
คุณธรรมในเรื่องความสามารถและความเสมอภาคในโอกาส ซึ่งจะเห็นได้ว่าการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น
ของประเทศต่าง ๆ ยึดหลักการบริหารจัดการคล้ายคลึงกัน 
 3. การที่ผลการวิจัยพบว่าการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นมปัญหาในเรื่องความไม่เข้าใจเกี่ย วกับ
เรื่องการโอนย้าย การสอบแข่งขัน การสอบคัดเลือก การคัดเลือก ปัญหาการก าหนดคณะกรรมการ 
(ไตรภาคี) และปัญหาความรู้สึกที่คิดว่าตนเองมีเกียรติและศักดิ์ศรีน้อยกว่าข้าราชการประเภทอ่ืน ข้อค้นพบ
ดังกล่าวสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ อมร  รักษาวิทย์ และถวัลย์  วรเทพพุฒิพงษ์ (2529) และจรูญ  ศรี
สุกใส (2540) และด ารง  วัฒนา และคณะ (2544) ประมวล  รุจนเสรี และคณะ (2545) ซึ่งต่างศึกษาพบว่า 
การบริหารงานบุคคลขององค์การบริหารส่วนท้องถิ่นมีปัญหาเพราะสับสนในสถานภาพของข้าราชการ 
พนักงานที่อยู่ในส่วนกลาง ภูมิภาค หรือหน่วยงานที่จะต้องถ่ายโอนภารกิจให้แก่องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
และขาความเชื่อมั่นในขีดความสามารถที่จะถ่ายโอนได้อย่างมีคุณภาพ นอกจากนี้ยังมีปัญหามาตรฐานที่ไม่
เท่าเทียมกันเนื่องจากท้องถิ่นแต่ละแห่งมีทรัพยากรซึ่งเป็นฐานรายได้แตกต่างกัน และยังสอดคล้องกับ
ผลงานวิจัยของ นิคม  เกิดขันหมาก (2545) ที่พบว่าองค์กรปกครองส่วนต าบลมีปัญหาในด้านการบริหารที่ไม่
โปร่งใส บุคลากรของ อบต. ยังขาดความรับผิดชอบต่อประชาชน นอกจากนี้ผลการวิจัยยังสอดคล้องกับคณะ
นักวิจัยจากส านักงาน ก.ถ. (อ้างอิงจากเอกสารประกอบการสัมมนา 30 กันยายน 2546) ที่ท าวิจัยพบว่า 
ปัญหาการบริหารงานบุคคลขององค์การบริหารส่วนต าบล ได้แก่ หน่วยงานที่ท าหน้าที่ด้านการบริหารงาน
บุคคล ซึ่งได้แก่ คณะกรรมการ ก.ถ. ก.อบต. ก.อบจ. จังหวัดมีความเห็นหรือตีความหมายระเบียบบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่นในบางประเด็นไม่ตรงกัน นอกจากนี้ปัญหาการบริหารงานบุคคลยังพบว่า มี ปัญหาจาก
บทบัญญัติรัฐธรรมนูญและพระราชบัญญัติระเบียบบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ปัญหาการรับโอน ปัญหา
จากการปรับระดับต าแหน่งตามโครงสร้างใหม่ของ อบต. และปัญหาการเลื่อนขั้นเงินเดือน 
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 อย่างไรก็ตาม ประเด็นที่น่าสนใจอีกประเด็นหนึ่ง คือ กลุ่มตัวอย่างได้ให้ข้อเสนอแนะในค าถาม
ปลายเปิดว่า ต้องการให้การบริหารงานบุคคลทั้งระบบเพื่อให้เกิดความโปร่งใสและเป็นธรรม ซึ่งข้อค้นพบตรง
กับงานวิจัยของ ด ารง  วัฒนา และคณะ (2544) และนิคม  เกิดขันหมาก (2546) ที่ได้ให้ข้อเสนอแนะว่า 
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นควรมีการจัดระบบบริหารจัดการตามหลักการบริหารจัดการที่ดี นอกจากนี้ยัง
สอดคล้องกับผลงานวิจัยของถวิลวดี  บุรีกุล และคณะ (2545) ที่ท าการวิจัยเพ่ือพัฒนาดัชนีวัดผลการพัฒนา
ระบบบริหารจัดการที่ดี พบว่า หลักการพัฒนาระบบบริหารจัดการที่ดีทั้ง 6 หลัก ได้แก่ หลักนิติธรรม 
คุณธรรม ความโปร่งใส การมีส่วนร่วม ความรับผิดชอบ และความคุ้มค่า มีความเหมาะสมทั้ง 6 ตัวแปร 
 4. คู่มือการใช้เครื่องชี้วัดที่เป็นมาตรฐานส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
ผู้วิจัยท าการพัฒนาและได้ผ่านการตรวจสอบจากผู้ทรงคุณวุฒิ ซึ่งในคู่มือประกอบด้วย องค์ประกอบ ปัจจัย 
ตัวชี้วัด เครื่องมือการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนแบบมาตรประมาณค่า 5 ระดับ และเกณฑ์
ค่าเฉลี่ยรวมในการปฏิบัติงานในแต่ละองค์ประกอบ ซึ่งมีค่ามากกว่า 3.50 จึงถือว่าหน่วยงานมีการปฏิบัติงาน
ด้านการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นในองค์ประกอบนั้น ในระดับมาก 
 ในการวิจัยครั้งนี้  ผู้วิจัยได้พัฒนาคู่มือและก าหนดเกณฑ์โดยให้ผู้ทรงคุณวุฒิ  จ านวน 17 คน 
ตรวจสอบความตรงเชิงเนื้อหา (IOC) ซึ่งสอดคล้องกับทฤษฎีการวัดและประเมินผลในเรื่องการพัฒนาตัวชี้วัด
ที่นงลักษณ์  วิรัชชัย (2541) กล่าวว่าขั้นตอนการพัฒนาตัวชี้วัด มีก าหนด 6 ขั้นตอน ได้แก่ การก าหนด
วัตถุประสงค์ของการพัฒนาตัวชี้วัด การนิยามตัวชี้วัด การรวบรวมข้อมูล การสร้างตัวชี้วัด การตรวจสอบ
คุณภาพตัวชี้วัด และการน าเสนอรายงาน นอกจากนี้ยังสอดคล้องกับ ศิริชัย  กาญจนวาสี (2537) ที่ระบุว่า 
การก าหนดเกณฑ์ที่ดีจะต้องค านึงถึงว่าแนวคิด ค่านิยมหรือความคาหวังกับสิ่งที่ถูกประเมินจากบุคคล 4 กลุ่ม 
ได้แก่ ผู้บริหารระดับสูงขององค์กร บุคคลภายนอกองค์กร เพ่ือนร่วมงาน และผู้รับผิดชอบโครงการหรือ
องค์กรที่ถูกประเมิน ทั้งนี้เพ่ือลดความขัดแย้งเกี่ยวกับการก าหนดเกณฑ์นั่นเอง ซึ่งในการวิจัยครั้งนี้คณะ
ผู้วิจัยและพัฒนาตัวชี้วัดตามหลักการพัฒนาเกณฑ์และตัวชี้วัดที่เหมาะสม ซึ่งในการเก็บรวบรวมข้อมูลผู้วิจัย
ได้ลงพ้ืนที่ภาคสนาม เพ่ือสอบถามบุคลากรทุกระดับตั้งแต่นายกองค์การบริหารส่วนต าบล นายกองค์การ
บริหารส่วนจังหวัด พนักงาน ข้าราชการ และผู้เกี่ยวข้องหลายฝ่าย นอกจากนี้คณะผู้วิจัยได้จัดให้มีการ
สัมมนาวิพากษ์ผลการพัฒนาคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดโดยเชิญผู้ทรงคุณวุฒิจากหลายหน่วยงาน จ านวน 30 
คน ร่วมกันอภิปราย และให้ข้อเสนอแนะเพ่ิมเติมเพ่ือปรับปรุงตัวชี้วัดให้เหมาะสมยิ่งขึ้น 
 นอกจากนี้ผลการวิจัยในเรื่องคู่มือการพัฒนาเครื่องชี้วัดยังสอดคล้องกับผลการศึกษาของเพชรมณี  
วิริยะสืบพงศ์ (2545) ที่ท าการพัฒนาตัวบ่งชี้รวมคุณภาพกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของวิทยาลัย
พยาบาล สังกัดสถาบันพระบรมราชชนก กระทรวงสาธารณสุข โดยด าเนินการวิจัย 3 ขั้นตอน ได้แก่ ขั้นที่ 1 
การวิเคราะห์เพ่ือให้ได้องค์ประกอบหลัก องค์ประกอบย่อย และตัวแปรที่บ่งชี้คุณภาพ กระบวนการบริหาร
ทรัพยากรมนุษย์ ขั้นที่ 2 การทดสอบความสอดคล้องของโมเดลการสร้างคุณภาพ กระบวนการบริหารเชิง
ประจักษ์ และขั้นที่ 3 การพัฒนาตัวบ่งชี้รวมคุณภาพกระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ ผลการวิจัยว่า
องค์ประกอบที่ 7 องค์ประกอบ คือ การวางแผนทรัพยากรมนุษย์ การสรรหาทรัพยากรมนุษย์ การคัดเลือก
ทรัพยากรมนุษย์ ค่าตอบแทน สวัสดิการและสิทธิประโยชน์เกื้อกูล การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การ
ประเมินผลการปฏิบัติงานและการออกจากงาน มีองค์ประกอบย่อย 32 ตัว และตัวบ่งชี้คุณภาพกระบวนการ
บริหารทรัพยากรมนุษย์ 65 ตัวแปร 
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 5. ผลการศึกษาระบบการติดตามและประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ประกอบด้วย 
การสร้างความตระหนักให้บุคลากรเห็นความส าคัญ การเตรียมความพร้อมของบุคลากร การวางแผนการ
ประเมิน การด าเนินการประเมิน การจัดท ารายงานประเมินและน าผลการประเมินไปใช้ในการปรับปรุงและ
พัฒนางานให้มีคุณภาพยิ่งขึ้น ซึ่งสอดคล้องกับผลงานวิจัยของ สุวิมล  ว่องวานิช และคณะ (2545) ที่เสนอว่า
ระบบการประเมินหน่วยงานจะต้องเริ่มจากการเตรียมความพร้อมด้านบุคลากร ทรัพยากร ท าความเข้าใจกับ
บุคลากรที่เกี่ยวข้องวางแผนการประเมิน วิเคราะห์จุดอ่อนจุดแข็งของหน่วยงาน จัดท ารายงานการประเมิน
ไปใช้ การที่ผลการวิจัยเป็นเช่นนี้ เพราะในอดีตคนส่วนใหญ่มีความเข้าใจว่าการประเมินเป็นการจับผิด หรือ
บุคลากรส่วนใหญ่ขาดความรู้ความเข้าใจในเรื่องของการประเมินผลการด าเนินงานเพ่ือน าผลการประเมินมา
ใช้ในการปรับปรุงและพัฒนางาน การบริหารงานยุคใหม่ หน่วยงานจะต้องบริหารงานโดยยึหลักส านึกความ
รับผิดชอบ (Accountability) ผู้ปฏิบัติงานจะต้องปฏิบัติงานอย่างเต็มความสามารถ ประกันคุณภาพของงาน
ที่ท า มีความรับผิดชอบในผลงานหรือปฏิบัติหน้าที่ให้บรรลุผลส าเร็จตามเป้าหมายที่ก าหนดไว้ รวมทั้งการ
ตอบสนองต่อความคาดหวังของสาธารณะและประชาชน ดังนั้นการประเมินเป็นส่วนส าคัญที่จะช่วยในการ
ตรวจสอบและปรับปรุงผลการด าเนินงานให้มีคุณภาพมากยิ่งขึ้น (ถวิลวดี  บุรีกุล 2545) เพ่ือน าผลการ
ประเมินมาใช้ในการปรับปรุงงาน ประกอบกับปัจจุบันรัฐได้พัฒนาระบบการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี ซึ่งได้
ประกาศเป็นพระราชกฤษฎีกาว่าด้วยหลักเกณฑ์และวิธีการบริหารกิจการบ้านเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 โดยมีผล
บังคับใช้ตั้งแต่วันที่ 10 ตุลาคม 2546 (มติชน 2546) เพ่ือเป็นการสร้างแรงผลักดันให้เกิดการปรับเปลี่ยน
วิถีทางและวัฒนธรรมการท างานอย่างจริงจัง ซึ่งมีแนวปฏิบัติโดยสรุปคือ 1) หน่วยงานต้องบริหารงานเพ่ือ
ประโยชน์สุขของประชาชน โดยยึดประชาชนเป็นศูนย์กลางเพ่ือตอบสนองความต้องการของประชาชน และ
ก่อให้เกิดผลกระทบในทางที่ดีต่อการพัฒนาชีวิตของประชาชน  2) ต้องเน้นผลสัมฤทธิ์ โดยยึดการบริหาร
แบบบูรณาการ ซึ่งมุ่งเน้นผลลัพธ์ที่เกิดขึ้นจากการปฏิบัติงาน 3) ต้องมีประสิทธิภาพและคุ้มค่า 4) ต้องลด
เวลาและขั้นตอนจากเดิมที่มีอยู่ มอบอ านาจการตัดสินใจให้กับผู้ที่อยู่ใกล้ชิดกับประชาชนเพ่ือให้ประชาชน
ได้รับบริการที่สะดวกและรวดเร็วยิ่งขึ้น 5) ต้องจัดระเบียบองค์กรทุกหน่วย โดยจะต้องมีการทบทวนและ
ปรับปรุงกระบวนการขั้นการท างานใหม่อยู่เสมอ 6) ต้องอ านวยความสะดวกแก่ประชาชน ต้องมุ่งเน้นถึง
ความต้องการและความพึงพอใจของประชาชนผู้รับบริการเป็นหลัก ดังนั้นจึงต้องมีการส ารวจความต้องการ
ของประชาชน และความพึงพอใจของผู้รับบริการอย่างสม่ าเสมอ รวมทั้งเปิดเผยข่าวสารข้อมูลให้ประชาชน
ได้ทราบ และ 7) ต้องประเมินผลอย่างสม่ าเสมอ ส่วนราชการต้องสร้างระบบการควบคุมตนเอง โดยมีการ
ตรวจสอบ ติดตาม วัดผลการปฏิบัติงานอย่างสม่ าเสมอ ซึ่งจะท าให้สามารถผลักดันการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานให้บรรลุเป้าหมายได้อย่างมีประสิทธิภาพ ดังนั้น จะเห็นได้ว่าการประเมินผลการปฏิบัติงานของ
หน่วยงานจะเป็นการสร้างระบบการควบคุมตนเอง ซึ่งสามารถน าผลการประเมินมาใช้ในการปรับปรุงและ
พัฒนาหน่วยงานของตนเองได้อย่างต่อเนื่อง ในการพัฒนาระบบการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น จึงควรเริ่มจากการเตรียมบุคลากรให้เห็นความส าคัญของการประเมิน โดยชี้ให้เห็นว่าการประเมินผล
การบริหารงานบุคคลเป็นส่วนหนึ่งของการบริหารจัดการที่ดี ต้องสร้างวัฒนธรรมการบริหารงานสมัยใหม่ ให้
เกิดในองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โดยเน้นการบริหารงานที่เป็นธรรม โปร่งใส ตรวจสอบได้ โดยเริ่มจากการ
วางแผน การบริหารงานบุคคล ด าเนินการตามแผน มีการตรวจสอบการติดตามวัดผลการปฏิบัติงานทุกรอบ 
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6 เดือน จากนั้นน าผลการประเมินไปใช้ในการปรับปรุงและการพัฒนาการบริหารงานบุคคลให้มีประสิทธิภาพ
ต่อไป 
 ในด้านการวางแผนการประเมิน ต้องส่งเสริมและสนับสนุนให้ผู้บริหารงานบุคคลได้ให้บุคลากรใน
หน่วยงานได้มีส่วนร่วมในการวางแผนการประเมิน ควรมีการก าหนดมาตรฐานของระบบบริหารงานบุคคล
ขององค์กรได้ เพ่ือที่จะเอาไว้ตรวจสอบหรือประเมินผลการปกิบัติงานว่าได้ปฏิบัติงานเป็นไปตามมาตรฐาน
ของงานที่ได้ร่วมกันก าหนดไว้หรือยัง เพ่ือเป็นการประกันคุณภาพการปฏิบัติงานภายในหน่วยงานของตนเอง 
 ในด้านตัวชี้วัดและเกณฑ์ส าหรับการประเมินผลของการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นที่ใช้ในการวิจัย
ครั้งนี้มี 4 องค์ประกอบ 42 ตัวชี้วัด ที่คณะผู้วิจัยพัฒนาประกอบด้วย การจัดหาทรัพยากรมนุษย์ การให้
รางวัลทรัพยากรมนุษย์ การพัฒนาทรัพยากรมนุษย์ การธ ารงรักษาและป้องกันทรัพยากรมนุษย์ และผลลัพธ์
ที่พึงประสงค์ ซึ่งผู้ทรงคุณวุฒิมีความเห็นสอดคล้องกับผลการวิจัยเกี่ยวกับการพัฒนาตัวบ่งชี้ รวมทั้งคุณภาพ
กระบวนการบริหารทรัพยากรมนุษย์ของวิทยาลัยพยาบาลของ เพชรมณี  วิริยะสืบพงศ์ (2545) ซึ่งได้ข้อค้น
ว่าองค์ประกอบทั้ง 5 ด้าน มีความสัมพันธ์กับการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น และ
สามารถใช้เป็นกรอบแนวทางในการน ามาประเมินผลการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 ส าหรับผู้รับผิดชอบในการติดตามและประเมิน หน่วยงานควรแต่งตั้งคณะกรรมการท าหน้าที่
ประเมินผลการปฏิบัติงานบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น โดยน าตัวชี้วัดและเกณฑ์การ
ประเมินการใช้ในการประเมินผลการปฏิบัติงานหน่วยงาน เมื่อด าเนินการประเมินแล้ว ให้น าผลการประเมิน
ไปใช้ในการปรับปรุงและพัฒนางานของหนวยงานอย่างต่อเนื่อง เป็นระบบมากยิ่งขึ้น 
 

ข้อเสนอแนะ 
 ก. ข้อเสนอแนะเชิงนโยบาย 
  1. ผู้บริหารกระทรวงมหาดไทยหรือหน่วยงานที่เกี่ยวข้องกับการประเมินผลการบริหารงานบุคคล
ส่วนท้องถิ่น ควรมีนโยบายสนับสนุนให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นน าคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดที่ได้จากการ
วิจัยครั้งนี้ ไปใช้ประเมินผลในหน่วยงานของตนเอง 
  2. ส านักงาน ก.ถ. ควรใช้กลไกการด าเนินงานในการสร้างความรู้ความเข้าใจ รวมทั้งการสร้าง
ความตระหนักให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเห็นความส าคัญของการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่น โดยการจัดประชุมเชิงปฏิบัติการเพื่อแนะน าวิธีการใช้คู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดให้เป็นระบบมาตรฐาน
เดียวกัน 
  3. คณะผู้บริหารหรือคณะกรรมการที่ท าหน้าที่บริหารงานบุคคล ควรสนับสนุนหรืออนุมัติด้าน
งบประมาณในการจัดท าคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดส าหรับการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น เพ่ือเผยแพร่ไปยัง
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นท่ัวประเทศ  
    4. ท าการประชาสัมพันธ์หรือสร้างแรงจูงใจให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นน าคู่มือการใช้เครื่องชี้
วัดไปใช้ประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น (โดยไม่เป็นการบังคับ) และหากองค์กรใดได้รับการ
ประเมินผลอยู่ในระดับดี กระทรวงมหาดไทยอาจท าโล่หรือใบประกาศเกียรติคุณให้แก่องค์กรนั้น เพ่ือเป็น
ขวัญและก าลังใจให้แก่พนักงานส่วนท้องถิ่นในองค์กรนั้น 
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   5. ผู้บริหารองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทุกประเภท ควรสนับสนุนให้บุคลากรประยุกต์การใช้คู่มือ
การประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นที่ผู้วิจัยได้จัดท าขึ้น มาใช้พัฒนาการบริหารงานบุคคลของ
หน่วยงานให้ดีขึ้น เพ่ือมุ่งสู่การพัฒนาการบริหารงานบุคคลตามหลักมาตรฐานสากล อันเป็นการน าไป
ประยุกต์ใช้ตามหลักการประเมินภายใน (Internal assessment) โดยการให้ข้าราชการหรือพนักงานส่วน
ท้องถิ่นท ารายงานผลการประเมินให้แก่ผู้บริหารท้องถิ่นในรูปแบบของการจัดท ารายงานประเมินตนเอง (Self 
Study Report - SSR) ซึ่งเป็นเอกสารที่จัดท าขึ้นเพ่ือแสดงถึงการด าเนินงานการประกันคุณภาพตาม
องค์ประกอบ ปัจจัย ตัวชี้วัด และเกณฑ์การตัดสินที่ระบุไว้ 
   6. คณะกรรมการมาตรฐานบริหารงานบุคคลท้องถิ่น (ก.ถ.) ควรส่งเสริมและก ากับให้การ
บริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นเป็นไปตามหลักการของระบบคุณธรรม (merit system) ที่
ยึดหลักความรู้ความสามารถ หลักความเสมอภาคคในโอกาส หลักความมั่นคงในอาชีพและหลักความเป็น
กลางทางการเมือง การบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ต้องเป็นเครื่องมือบริหารองค์กรให้
บรรลุผลส าเร็จตามอ านาจหน้าที่ที่ก าหนดไว้อย่างมีประสิทธิผลและมีประสิทธิภาพ ซึ่งมีแนวทางด าเนินการ 
ดังนี้ 
  6.1 จัดโครงการประกวดองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่มีการบริหารงานบุคคลดีเด่น (best 
practice) โดยการน าเอาเครื่องชี้ วัดจากการวิจัยนี้ ไปใช้ ในการประเมินโดยจ าแนกการเทียบแข่ง 
(benchmarking) ดังนี้ 
   - องค์การบริหารส่วนจังหวัดดีเด่น 
   - เทศบาลดีเด่น 
   - องค์การบริหารส่วนต าบลดีเด่น 
  ส าหรับกรุงเทพมหานครและเมืองพัทยาควรเป็นการประเมินหน่วยงานภายใน กรณีของ
กรุงเทพมหานครอาจให้ประเมินเทียบแข่งระดับส านักและระดับเขต และกรณีเมืองพัทยาอาจให้ประเมิน
เทียบแข่งระดับกอง ทั้งนี้ เน้นการจูงใจให้ เกิดการพัฒนาการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่น 
  6.2 จัดโครงการประเมินผลการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นตามตัวชี้วัดและ
เกณฑ์มาตรฐานตามที่ระบุไว้ในงานวิจัยฉบับนี้เป็นการประเมินผลจากภายนอก (external assessment) 
โดยใช้หน่วยงานภายนอกเป็นผู้ประเมินและมีการมอบใบประกาศนียบัตรผ่านการรับรองมาตรฐานจาก
คณะกรรมการมาตรฐานการบริหารบุคลากรส่วนท้องถิ่น ที่เรียกว่ามาตรฐานจากคณะกรรมการมาตรฐานการ
บริหารบุคลากรส่วนท้องถิ่น ที่เรียกว่ามาตรฐานบริหารบุคคลส่วนท้องถิ่น (Personnel Management in 
Local Government for Standardization - PMLCS 2000) ซึ่ ง PMLCS  2000 หมายถึง มาตรฐาน
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นประกอบด้วย 4 องค์ประกอบ 18 ปัจจัย และ 42 ตัวชี้วัด หน่วยงานภายนอกที่
ท าหน้าที่ประเมิน ได้แก่ มหาวิทยาลัยหรือสถาบันการศึกษาที่จัดการเรียนการสอนด้านการบริหารงานบุคล
ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 

 ข. ข้อเสนอส าหรับการน าผลการวิจัยไปใช้ 
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  1. ส านักงาน ก.ถ. ควรน าคู่มือการใช้เครื่องชี้วัดส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วน
ท้องถิ่นที่คณะนักวิจัยพัฒนาขึ้นไปทดลองใช้จริง โดยให้องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น คือ อบต. อบจ. เทศบาล 
กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา ด าเนินการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
  2. ส านักงาน ก.ถ. ควรเป็นหน่วยงานกลางเพ่ือควบคุมมาตรฐานและก าหนดนโยบายประเมินการ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น และจัดท าลองท าการประเมินเพ่ือพัฒนาบุคลากรให้มีศักยภาพในการประเมิน
การบริหารงานบุคคลของตนเอง 
  3. ส านักงาน ก.ถ. หรือองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ควรจัดประชุมเชิงปฏิบัติการสร้างความเข้าใจ
และทดลองด าเนินการประเมิน และให้มีการประเมินอย่างจริงจังและเป็นรูปธรรม 
  4. ควรจัดให้มีการสัมมนาร่วมกันระหว่างผู้ใช้คู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดส าหรับการบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่น ที่น าคู่มือไปทดลองใช้ เช่น อบต. อบจ. เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา 
รวมทั้งหน่วยงานที่ท าหน้าที่ส่งเสริมและสนับสนุนการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น เพ่ือตรวจสอบตัวชี้วัด
เครื่องมือชี้วัดและเกณฑ์ส าหรับการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น 
  5. ก่อนน าคู่มือการใช้เครื่องชี้วัดส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นไปใช้ 
ผู้รับผิดชอบขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น จะต้องท าความเข้าใจเกียวกับองค์ประกอบ ปัจจัยตัวชี้วัด และ
เกณฑ์ส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นเป็นอย่างดีเพราะในแต่ละตัวชี้วัด จะมีแบบ
ส ารวจข้อมูลในการปฏิบัติงานอย่างละ 1 ชุด พร้อมการค านวณค่าคะแนนเฉลี่ยและการแปลความหมายของ
คะแนนในภาพรวม 
  6. คู่มือการใช้เครื่องชี้วัดส าหรับการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นมีทั้งหมด 4 
องค์ประกอบ 18 ปัจจัย และผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นสามารถเลือกใช้ประเมินบาง
องค์ประกอบได้ ทั้งนี้ ขึ้นอยู่กับกิจกรรมที่ด าเนินการในช่วงที่ท าการประเมิน 
  7. เกณฑ์ที่ก าหนดในคู่มือการใช้เครื่องชี้วัดในการวิจัยครั้งนี้ คือ ค่าเฉลี่ยรวมของการปฏิบัติงาน
ในแต่ละองค์ประกอบ ซึ่งต้องได้มากกว่า 3.50 แต่ให้พิจารณาภาพรวมในแต่ละองค์ประกอบเท่านั้น 
  8. องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ควรน าคู่มือการใช้เครื่องมือชี้วัดส าหรับการประเมินผลการ
บริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น ไปทดลองใช้เพ่ือน าผลการประเมินองค์กรของตนเอง มาใช้ปรับปรุงและ
พัฒนาการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นให้มีประสิทธิภาพยิ่งขึ้น 
 

 ค. ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยครั้งต่อไป 
  1. ควรท าการศึกษารายกรณี (Case study) โดยเลือกองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น ที่มีความ
พร้อมในการรับการประเมิน  โดยน าคู่ มือการใช้เครื่องชี้วัดที่ได้จากการวิจัยครั้งนี้มาทดลองใช้ 
  2. ควรมีการติดตามผลอย่างเป็นระบบและต่อเนื่องเกี่ยวกับการใช้เครื่องชี้วัดส าหรับการ
ประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น เพ่ือศึกษาว่าองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นมีการบริหารส่วน
ท้องถิ่นเป็นอย่างไร 
  3. การวิจัยครั้งต่อไปควรท าวิจัยและพัฒนา (Research and Development) เพ่ือค้นหา
รูปแบบการประเมินผลการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นท่ีเหมาะสมต่อไป 
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 4. ควรท าวิจัยเชิงเปรียบเทียบผลการใช้เครื่องมือวัดส าหรับการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่น
ระหว่างองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่มีการบริหารงานบุคคลที่เข้มแข็งหรือเคยได้รับรางวัลดีเด่นกับองค์กร
ปกครองส่วนท้องถิ่นท่ีมีการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นที่ยังไม่เข้มแข็ง 
 5. ควรพัฒนาชุดฝึกอบรมการประเมินการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นด้วยตนเองของบุคลากรใน
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นทุกระดับให้มีคุณภาพ เพ่ือน าไปใช้เป็นเอกสารประกอบการฝึกอบรมและพัฒนา
บุคลากรให้มีความรู้ด้านการประเมินตนเอง 
 6. ควรท าวิจัยเกี่ยวกับปัญหาและแนวทางแก้ไขปัญหาการบริหารงานบุคคลขององค์กรปกครองส่วน
ท้องถิ่นแต่ละรูปแบบ ได้แก่ อบต. อบจ. เทศบาล กรุงเทพมหานคร และเมืองพัทยา โดยศึกษาครอบคลุม
ประเด็นประเภทของปัญหาและความรุนแรงของปัญหา 
 7. ควรท าวิจัยเรื่องตัวแบบการบริหารงานบุคคลส่วนท้องถิ่นแบบบูรณาการ โดยมุ่งเน้นการ
บริหารงานบุคคลที่มีความสอดคล้องต่อการบริหารเชิงกลยุทธ์ขององค์กรและการบริหารงานบุคคลของ
องค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นที่มีระบบระเบียบ มาตรฐานเดียวกันทุกรูปแบบ และให้มีองค์กรกลางบริหารงาน
บุคคลส่วนท้องถิ่นองค์กรเดียวเพ่ือก่อให้เกิดความมีเอกภาพมาตรฐานเดียวกัน 
 8. ควรท าวิจัยเรื่องการประเมินองค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้วยการน า Balanced Scorecard มาใช้ 
เพ่ือศึกษาผลลัพธ์ที่พึงประสงค์ขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่นด้านการเงิน ด้านผู้ที่มีส่วนกี่ยวข้อง/
ผู้รับบริการ ด้านกระบวนการจัดการภายในองค์กร ด้านการเรียนรู้และนวัตกรรม โดยเฉพาะด้านผู้ที่มีส่วน
เกี่ยวข้อง/ผู้รับบริการ ซึ่งจะสะท้อนผลลัพธ์การบริหารงานบุคคลด้วยความพึงพอใจของผู้ที่มีส่วนเกี่ยวข้อง/
ผู้รับบริการขององค์กรปกครองส่วนท้องถิ่น 
 
 
 
 
 
 เสน่ห์  จุ้ยโต  ได้ท าการวิจัยเรื่องวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษา: กรณีศึกษาผู้บริหาร
ระดับสูง ซึ่งสามารถสรุปผลการวิจัยได้ดังนี้  
 

วัตถุประสงค์ของการวิจัย 
 การวิจัยเพื่อศึกษาท่ีมาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษา: กรณีศึกษาของผู้บริหาร
ระดับสูง มีวัตถุประสงค์ 2 ประการ  ดังนี้ 
 1. เพ่ือศึกษาที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง 
 2. เพ่ือศึกษาการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง 
 
กรอบแนวคิดในการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้ใช้กรอบแนวคิดในการวิจัย 2 ประการ คือ 

ตอนที่ 9  งานวิจัยที่เกี่ยวข้อง: วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษา:กรณีศึกษา 
            ผู้บริหารระดับสูง 
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 1. กรอบแนวคิดที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูงมี 4 
ประการ คือ 
  1.1 การขัดเกลาทางสังคม (Socialization) 
  1.2 การศึกษาในระบบ (Formal Education)  
  1.3 ประสบการณ์ในอาชีพ (Career Experience) 
  1.4 วัฒนธรรมขององค์การ (Corporate Culture) 
 2. กรอบแนวคิดกระบวนการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง 
4 ขั้นตอน คือ 
  2.1 ขั้นเริ่มต้น (Start - UP) 
  2.2 ขั้นเจริญเติบโต (Growth) 
  2.3 ขั้นวิกฤต (Crisis) 
  2.4 ขั้นวิวัฒนาการ (Evolution) 
 
วิธีด าเนินการวิจัย 
 การวิจัยครั้งนี้เป็นการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) ในลักษณะของการศึกษาประวัติ
ชีวิต (Life History) จากกรณีศึกษา (Case Study) เพ่ือศึกษาที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหาร
อุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง และเพ่ือศึกษาการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของ
ผู้บริหารระดับสูง โดยมีขั้นตอนในการด าเนินการวิจัยดังนี้ 
 1. ก าหนดกรอบแนวคิดท่ีใช้ในการวิจัย โดยใช้กรอบแนวคิดของแบนดูรา (Bandura) คอดเตอร์ 
(Kotter) ฮิคแมน และซิลวา (Hickman และ Silva) 
 2. ท าการคัดเลือกกรณีศึกษาโดยใช้วิธีเลือกแบบเจาะจง (purposeful sampling)  โดยมีเกณฑ์ใน
การคัดเลือกกรณีศึกษา 3 ประการ ดังนี้ 
  2.1 มีประสบการณ์ในการด ารงต าแหน่งผู้บริหารระดับสูง ตั้งแต่ระดับอธิการบดีขึ้นไปในหลาย
หน่วยงานของอุดมศึกษา 
  2.2 มีประสบการณ์ในการสร้างสถาบันใหม่ทางอุดมศึกษา 
  2.3 เป็นบุคคลที่ได้รับการยอมรับจากแวดวงการอุดมศึกษาภายในประเทศและต่างประเทศเป็น
อย่างดี 
 3. การเก็บรวบรวมข้อมูล ผู้วิจัยได้ใช้วิธีการเก็บรวบรวมข้อมูล 3 วิธี ดังนี้ 
  3.1 การศึกษาประวัติชีวิตของกรณีศึกษา (Life History) โดยมีรายละเอียดของประวัติชีวิต ดังนี้ 
   1) วัยเด็ก 
   2) การศึกษา 
   3) สู่เส้นทางผู้บริหาร 
   4) สร้างชีวิตครอบครัว 
   5) สู่โลกการบริหาร 
   6) นักดับปัญหา 
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   7) บุกเบิกสร้างสถาบันใหม่ 
   8) ก้าวสู่ต าแหน่งสูงสุดของข้าราชการประจ า 
   9) บุกเบิกสร้างมหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล 
  3.2 การวิเคราะห์เอกสาร (Documentary Analysis) โดยวิเคราะห์เอกสารเกี่ยวกับ 
   1) เอกสารที่เป็นทางการ 
   2) เอกสารที่ไม่เป็นทางการ 
  3.3 การสัมภาษณ์ (Interview) ผู้วิจัยใช้การสัมภาษณ์ใน 2 ประเภท คือ 
   1) ใช้การสัมภาษณ์แบบเป็นทางการ (Formal - Interview) 
   2) ใช้การสัมภาษณ์แบบไม่เป็นทางการ (Informal - Interview) ซ่ึงประกอบด้วยแบบเปิด
กว้างไม่จ ากัดค าตอบ (Open - ended Interview) แบบมีจุดสนใจเฉพาะ (Focus Interview) หรือแบบ
เจาะลึก (In-depth Interview) และแบบสัมภาษณ์ผู้ให้ข้อมูลส าคัญ (Key Informant Interview) 
   3) ใช้การสัมภาษณ์ผู้ทรงคุณวุฒิเพ่ือรับฟังความคิดเห็นเพ่ิมเติม 
 4. การตรวจสอบข้อมูล ผู้วิจัยใช้การตรวจสอบข้อมูล 2 ประเภท คือ 
  4.1 การตรวจสอบความตรง (Validity) ซึ่งประกอบด้วยความตรงภายใน (Internal Validity) 
และความตรงภายนอก (External Validity) 
  4.2 การตรวจสอบความเที่ยง (Reliability) ซึ่งประกอบด้วยการตรวจสอบกับกรอบทฤษฎีที่ใช้ใน
การวิจัย การตรวจสอบแบบสามเส้า และตรวจสอบงานวิจัยจากนักวิจัยอื่นที่เก่ียวข้อง 
 5. การวิเคราะห์ข้อมูล (Data Analysis) ผู้วิจัยใช้เทคนิคการวิเคราะห์ข้อมูล 2 วิธีการ คือ 
  5.1 การวิเคราะห์เนื้อหา (Content Analysis) 
  5.2 การวิเคราะห์ข้อมูลแบบสร้างข้อสรุป ประกอบด้วยการวิเคราะห์อุปนัย (induction 
Analysis) การวิเคราะห์โดยการจ าแนกชนิดของข้อมูล (Typological Analysis) และการวิเคราะห์ข้อมูลโดย
การเปรียบเทียบข้อมูล (Constant Comparison) 
 6. การตรวจสอบโดยรับข้อคิดเห็นเพิ่มเติมจากผู้ทรงคุณวุฒิจากผลการวิจัย 
 7. การน าเสนอผลการวิจัย ในรูปแบบรายงานผลการวิจัย 
 

สรุปผลการวิจัย 
 ผลการวิจัยพบว่าที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูงมี 4 
ทาง คือ การขัดเกลาทางสังคม การศึกษาในระบบ ประสบการณ์ในอาชีพ และวัฒนธรรมขององค์การ ซึ่งมี
รายละเอียดดังนี้ 
 1. การขัดเกลาทางสังคม มาจากการอบรมเลี้ยงดูของบิดามารดา การเป็นแบบอย่างที่ดีของบิดา
มารดา ความยากล าบากในวัยเด็กท่ีท าให้อดทนพากเพียร การเป็นน้องที่มีพ่ีคอยสนับสนุน และการฝึกฝน
ของบิดามารดาที่ท าให้เกิดความเฉลียวฉลาดในวัยเด็ก 
 2. การศึกษาในระบบ มาจากการมีครูดี การได้เรียนในวิชาที่เป็นประโยชน์โดยตรง การได้ท า
กิจกรรมเสริมหลักสูตร 
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 3. ประสบการณ์ในอาชีพ มาจากประสบการณ์ในการเรียนระดับประถมศึกษาและมัธยมศึกษา 
ประสบการณ์ในการเรียนระดับปริญญาตรี โท และเอก และประสบการณ์ในการท างาน 
 4. วัฒนธรรมองค์การ มาจากค่านิยมและความเชื่อของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์ เกี่ยวกับการบริหาร
การศึกษา ถ้าใช้ระบบราชการจะไม่เกิดประสิทธิภาพ การปฏิรูประบบราชการเพ่ือการบริหารการศึกษาใน
ระดับอุดมศึกษาเป็นสิ่งที่ควรจะต้องกระท าในรูปแบบใดแบบหนึ่ง กล่าวคือยังอยู่ในระบบเดิมแต่เพ่ิมความ
คล่องตัวให้มากข้ึน และออกนอกระบบราชการ 
 วิสัยทัศน์ 5 ประการประกอบด้วย มหาวิทยาลัยทางไกลและมหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล การ
บริหารความขัดแย้ง ความเป็นสากลของอุดมศึกษา การกระจายอ านาจ และการบริหารองค์การเชิงธุรกิจ กล
ยุทธ์มี 4 ประการ ประกอบด้วยการจุดประกาย การขายความคิด การพิชิตการเปลี่ยนแปลง และการสร้าง
ความต่อเนื่อง 
 

การใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์ 
 พบว่ามีการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษา 4 ขั้นตอน ดังนี้ 
 ขั้นตอนที่ 1 ขั้นจุดประกาย 
 ขั้นจุดประกาย ประกอบด้วย 
 1. การสร้างวิสัยทัศน์ให้ชัดเจน โดยเริ่มจากการมีจินตนาการที่อยู่บนพ้ืนฐานของความฝัน บวกกับ
ข้อมูลข่าวสารเชิงวิชาการและข้อมูลข่าวสารเชิงประจักษ์ และภาพอนาคต 
 2. การสังเคราะห์ความเป็นไปได้ในทางปฏิบัติ โดยน าจินตนาการ ข้อมูลข่าวสารและภาพอนาคตมา
วิเคราะห์ท าความเป็นไปได้เพ่ือก าหนดทิศทางในอนาคต 
 3. การก าหนดกลยุทธ์ เป็นการสร้างกรอบแนวคิดเพ่ือใช้ไปสู่ทิศทางที่ก าหนดไว้ 
 ขั้นตอนที่ 2 ขายความคิด 
 ขั้นขายความคิด ประกอบด้วย 
 1. การจัดตั้งคณะกรรมการ เป็นวิธีการอย่างหนึ่งเพ่ือขายความคิดให้แก่ผู้ที่เก่ียวข้อง และเป็น
หลักประกันว่าเรื่องนี้ได้ผ่านการพิจารณาจากคณะบุคคลซึ่งเป็นผู้เชี่ยวชาญในเรื่องนี้แล้ว 
 2. การโน้มน้าวจูงใจ เป็นวิธีการอย่างหนึ่งเพ่ือขายความคิดให้แก่ผู้ที่เกี่ยวข้องโดยอาศัยตัวนาย
ปัญญา  ยุทธศิลป์ เป็นผู้โน้มน้าวจูงใจ เป็นวิธีการที่นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ใช้ในการขายความคิดมากท่ีสุด 
และประสบผลส าเร็จมากท่ีสุด ประกอบไปด้วยวิธีการพบปะตัวต่อตัว วิธีเชิญผู้เกี่ยวข้องไปดูงานด้วย วิธีตั้ง
ทีมงานเฉพาะกิจเพ่ือน าเสนอและวิธีสานฝัน 
 3. การพัฒนาระบบงาน นายปัญญา  ยุทธศิลป์  ได้มุ่งเน้นการพัฒนาหลักสูตรเชิงวิชาชีพ มากกว่า
ยึดแนววิชาการ มีการผสมผสานเนื้อหาในลักษณะของสหวิทยาการและพหุวิทยาการ ระบบการสอนโดยใช้
สื่อประสมและมีการสอนแบบทีมงาน 
 4. การจัดระบบบริการ นายปัญญา  ยุทธศิลป์  ได้จัดระบบบริการโดยยึดรวมศูนย์บริการไว้แห่ง
เดียวในแต่ละชนิดของการให้บริการ เพื่อให้เกิดประสิทธิภาพสูงสุดการใช้ทรัพยากร และเพ่ือบริการที่สะดวก
รวดเร็ว มีคุณภาพและประหยัดกว่า การเตรียมรับนักศึกษา นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ได้ใช้วิธีการวิจัยเพ่ือ
ประกอบการตัดสินใจว่าจะเปิดในสาขาวิชาใด 
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 5. การจัดหาที่ตั้งและก่อสร้างอาคารสถานที่ นายปัญญา  ยุทธศิลป์  ได้ก าหนดเกณฑ์ท่ีเหมาะสมต่อ
การบริหารที่มีประสิทธิภาพ แล้วใช้วิธีการรับบริจาคโดยตั้งคณะกรรมการขึ้นมาเพ่ือคัดเลือกที่ตั้งที่สอดคล้อง
กับเกณฑ์มากที่สุด 
 

 ขั้นตอนที่ 3 พิชิตการเปลี่ยนแปลง 
 เป็นการสร้างทีมงานโดยการตั้งคณะกรรมการและคนท างานเฉพาะเรื่องนั้น ๆ 
 

 ขั้นตอนที่ 4 สร้างความต่อเนื่อง 
 เป็นการสร้างให้เป็นสถาบันยืนอยู่ได้ด้วยระบบที่ดี มีบุคลากรที่เข้าใจและสืบต่อได้ 
 

อภิปรายผล 
 ผู้วิจัยได้อภิปรายผลการวิจัยตามวัตถุประสงค์ของการวิจัย ดังนี้ 
 1. ท่ีมาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง 
  ข้อสรุปเกี่ยวกับที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของนายปัญญา ยุทธศิลป ์
ข้างต้นที่เกิดจากผลการวิจัยครั้งนี้ มีรายละเอียดดังตารางที่ 8 
 
ตารางท่ี 8 แสดงที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของนายปัญญา  ยุทธศิลป์   
 

ที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ รายละเอียดที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ 
1. การขัดเกลาทางสังคม 1. การอบรมเลี้ยงดูของบิดามารดา 
 2. การเป็นแบบอย่างที่ดีของบิดามารดา 

3. ความยากล าบากในวัยเด็กที่ท าให้อดทนพากเพียร 
4. การเป็นน้องที่มีพ่ีๆ คอยช่วยสนับสนุน 
5. การฝึกฝนของบิดามารดาที่ท าให้เกิดความเฉลียวฉลาด 
   ในวัยเด็ก 

2. การศึกษาในระบบ เรียนทางอักษรศาสตร์ ครุศาสตร์และบริหารการศึกษา 
3. ประสบการณ์ในอาชีพ 1. การได้ฝึกเป็นผู้น าตั้งแต่ประถมศึกษาและมัธยมศึกษา 

2. การได้ฝึกเป็นผู้น าตั้งแต่ปริญญาตรี โท และเอก 
3. การมีประสบการณ์ในการท างาน 

4. วัฒนธรรมขององค์การ 1. ความเชื่อของผู้น า 
2. ค่านิยมของผู้น า 

 
 จากตารางที่ 8 อธิบายได้ว่า ที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของนายปัญญา  
ยุทธศิลป์    มี 4 ประการ คือ การขัดเกลาทางสังคม การศึกษาในระบบ ประสบการณ์ในอาชีพและ
วัฒนธรรมขององค์การ คือ การขัดเกลาทางสังคม การศึกษาในระบบ ประสบการณ์ในอาชีพ และวัฒนธรรม
ขององค์การ ซึ่งสอดคล้องต่อกรอบแนวคิดทางทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัยแต่เมื่อน ามาวิเคราะห์ถึงรายละเอียด
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ที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์พบว่า ที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในด้านการขัดเกลาทางสังคมนั้น มีความ
สอดคล้องกับกรอบแนวคิดทางทฤษฎีที่ใช้ในการวิจัย 2 ประการ คือ การอบรมเลี้ ยงดูของบิดามารดา และ
การเป็นแบบอย่างที่ดีของบิดามารดา ส่วนข้อค้นพบที่แตกต่างก็คือความยากล าบากในวัยเด็กที่ท าให้อดทน
พากเพียร การเป็นน้องพ่ี ๆ คอยช่วยเหลือสนับสนุนและการฝึกฝนของบิดามารดาท าให้เกิดความเฉลียว
ฉลาดในวัยเด็ก 
 ซึ่งในประเด็นของความเฉลียวฉลาดในวัยเด็กนั้น จากข้อสันนิษฐานขั้นต้นเชื่อว่าน่าจะมาจากชาติ
พันธุ์วรรณนา ซึ่งบิดามารดามีสติปัญญาดีก็ส่งผลในทางพันธุกรรมให้บุตรเป็นคนที่มีสติปัญญาที่ดีก็ได้ ใน
กรณีศึกษาของนายปัญญา ยุทธศิลป์ พบข้อมูลแต่เพียงว่า บิดาเป็นคนที่เฉลียวฉลาดก็น่าจะส่งผลให้นาย
ปัญญา  ยุทธศิลป์   มีความเฉลียวฉลาดที่ถ่ายทอดมาทางพันธุกรรมก็ได้ 
 ในกรอบแนวคิดทางทฤษฎีในการวิจัยด้านการศึกษาในระบบ พบความแตกต่างกับผลการวิจัย
ค่อนข้างชัดเจน กล่าวคือในกรอบแนวคิดการวิจัยมีการศึกษาในระบบจากโรงเรียนเอกชนและมหาวิยาลัย
เอกชนที่มีชื่อเสียง ในขณะที่นายปัญญา  ยุทธศิลป์    ได้เรียนในโรงเรียนรัฐบาลและมหาวิทยาลัยของรัฐเป็น
ส าคัญ และสาขาวิชาที่เรียกแตกต่างกัน 
 ในกรอบแนวคิดทางทฤษฎีในการวิจัยด้านประสบการณ์ในอาชีพไม่แตกต่างกับผลการวิจัย เพียงแต่
การจัดกลุ่มแตกต่างกันในรายละเอียดและข้อแตกต่างที่เห็นได้ชัดเจนก็คือ ประสบการณ์ในอาชีพของนาย
ปัญญา  ยุทธศิลป์    นั้นเริ่มมีมาตั้งแต่การเรียนในระดับประถม มัธยม และอุดมศึกษา ในขณะที่กรอบ
แนวคิดในการวิจัยก าหนดเฉพาะประสบการณ์ในการท างานเป็นส าคัญ 
 ในกรอบแนวคิดทางทฤษฎีในการวิจัยด้านวัฒนธรรมองค์การจะแตกต่างกับผลการวิจัย กล่าวคือ 
ปทัสถานทางสังคมและค่านิยมร่วมขององค์การจะมีผลต่อการบริหาร แต่ในกรณีของนายปัญญา  ยุทธศิลป์   
พบว่าความเชื่อและค่านิยมของผู้น าจะมีอิทธิพลต่อการบริหาร  
 อย่างไรก็ตามในประเด็นที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของ นายปัญญา  
ยุทธศิลป์ นั้น จากการตรวจสอบโดยการรับฟังข้อคิดเห็นเพ่ิมเติมจากผลการวิจัยโดยผู้ทรงคุณวุฒิ 5 ท่าน มี
ผู้ทรงคุณวุฒิ 1 ท่าน ได้ให้ข้อสังเกตในเรื่องนี้ว่า เห็นด้วยกับประเด็นที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ของนาย
ปัญญา  ยุทธศิลป์   ว่ามาจากการขัดเกลาทางสังคม การศึกษาในระบบ ประสบการณ์ในอาชีพ และ
วัฒนธรรมขององค์การ แต่ไม่แน่ใจว่าความยากล าบากในวัยเด็กที่ท าให้อดทนพากเพียรจะเป็นที่มาของ
วิสัยทัศน์หรือไม่ แต่น่าจะเป็นที่มาของกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์  เท่านั้น 
อย่างไรก็ตามผู้ทรงคุณวุฒิท่านนี้ยังให้ข้อสังเกตเพ่ิมเติมว่า ที่มาของวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหาร
อุดมศึกษาน่าจะเกิดจากการผสมผสาน (combination) ที่สอดคล้องกันใน 4 องค์ประกอบ ได้แก่ การมี
สติปัญญาดี การได้รับการอบรมเลี้ยงดู การได้เห็นแบบอย่างที่ดี และการรู้จักแก้ปัญหากับตนเองในวัยเด็ก 
เพราะความยากล าบากท าให้สามารถหาวิธีแก้ปัญหาได้ 
  
 2. การใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูง 
  ข้อสรุปเกี่ยวกับการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์    
ข้างต้นที่เกิดจากผลการวิจัยครั้งนี้มี 4 ขั้นตอน ดังนี้คือ ขั้นตอนแรก เป็นกลยุทธ์ขั้นจุดประกาย (idea 
sparking) ขั้นตอนที่สอง เป็นกลยุทธ์ขั้นขายความคิด (idea selling) ขั้นที่สาม เป็นกลยุทธ์ขั้นพิชิตการ
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เปลี่ยนแปลง (change overcoming) และขั้นตอนที่สี่ เป็นกลยุทธ์ขั้นสร้างความต่อเนื่อง (continuation – 
forming) เมื่อน าเอากลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของนายปัญญา  ยุทธศิลป์    มาวิเคราะห์ในแต่ละ
กรณีศึกษาพบว่า นายปัญญา  ยุทธศิลป์   ได้ใช้กลยุทธ์การจุดประกายและกลยุทธ์การขายความคิดใน 3 
กรณีคือ กรณีศึกษาการสร้างสถาบันใหม่ทางอุดมศึกษา กรณีศึกษาการมอบภาระการจัดการระดับอุดมศึกษา
ให้แก่ภาคเอกชนมากขึ้น การกระจายอ านาจและการลดสภาพการเป็นราชการ และกรณีศึกษาการผลักดัน
มหาวิทยาลัยของรัฐไปสู่มหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาล 
  นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ได้ใช้กลยุทธ์การพิชิตการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธ์การสร้างความต่อเนื่อง
ใน 4 กรณีคือ กรณีศึกษาการสร้างสถาบันใหม่ทางอุดมศึกษา กรณีศึกษาการบริหารความขัดแย้ง กรณีศึกษา
การเสริมสร้างความเป็นสากลของการอุดมศึกษา และกรณีศึกษาการมอบภาระการจัดการศึกษา
ระดับอุดมศึกษาให้แก่ภาคเอกชนมากข้ึน การกระจายอ านาจ และการลดสภาพการเป็นราชการ 
 
 ข้อค้นพบที่ได้จากการใช้วิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาใน 5 กรณี แสดงได้ดัง 
ตารางที่ 9 
 
ตารางท่ี 9 แสดงเปรียบเทียบการใช้วิสัยทัศน์ในการบริหารอุดมศึกษาใน 5 กรณีศึกษาของ  
              นายปัญญา  ยุทธศิลป์ 
 

                        
กรณีศึกษา 

 
ขั้นตอน 

การสร้าง 
สถาบันใหม่ทาง 

อุดมศึกษา 

การบริหาร 
ความขัดแย้ง 

ความเป็นสากล
ของ 

การอุดมศึกษา 

การมอบภาระจัดการ
อุดมศึกษาให้เอกชน 
การกระจายอ านาจ 

การลดสภาพการเป็น
ราชการ 

การผลักดัน
มหาวิทยาลัยของรัฐ
ไปสู่มหาวิทยาลัย 
ในก ากับรัฐบาล 

จุดประกาย  - -   
ขายความคิด  - -   
พิชิตการเปลี่ยนแปลง     - 
สร้างความต่อเนื่อง     - 
 
 จากตารางที่ 9 แสดงให้เห็นว่านายปัญญา  ยุทธศิลป์   ได้มีการใช้กลยุทธ์ในการบริหารสู่ความ 
ส าเร็จในการบริหารทั้ง 4 ขั้นตอน ได้แก่ กรณีศึกษา จ าเป็นที่จะต้องใช้กลยุทธ์ในการบริหาร 4 ขั้นตอน ได้แก่ 
กรณีศึกษาการสร้างสถาบันใหม่ทางการอุดมศึกษา และกรณีศึกษาการมอบภาระการจัดการศึกษา
ระดับอุดมศึกษาให้แก่เอกชน การกระจายอ านาจ และการลดสภาพการเป็นราชการ ในจ านวน 2 กรณีศึกษา
ใช้เพียงกลยุทธ์การพิชิตการเปลี่ยนแปลงและกลยุทธ์การสร้างความต่อเนื่อง 
 ส าหรับกรณีศึกษาการผลักดันมหาวิทยาลัยของรัฐไปสู่มหาวิทยาลัยในก ากับรัฐบาลนั้น ขณะนี้ 
นายปัญญา  ยุทธศิลป์   ได้ใช้กลยุทธ์การจุดประกายและกลยุทธ์ขายความคิด แต่กลยุทธ์การพิชิตการ
เปลี่ยนแปลงและกลยุทธ์การสร้างความต่อเนื่องของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์   ยังไม่บังเกิดผลส าเร็จ 
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ข้อเสนอแนะ 
 ข้อเสนอแนะท่ีได้จากการวิจัย 
 ข้อเสนอแนะจากการวิจัยครั้งนี้ เพ่ือประโยชน์ส าหรับการบริหารสถาบันอุดมศึกษา และส าหรับแนว
ทางการพัฒนานักบริหารในระยะต่อไป มีดังนี้ 
 1) การก้าวสู่การเป็นนักบริการที่ประสบความส าเร็จในชีวิตนั้น มีองค์ประกอบมาจากหลายด้าน
หลายประการ ประกอบไปด้วยอย่างน้อย คือ ระดับสติปัญญา บุคลิกภาพ การศึกษา การได้รับโอกาสในการ
สั่งสมประสบการณ์และความส าเร็จเป็นล าดับมาในชีวิต 
  ระบบการฝึกอบรมการเข้าสู่ต าแหน่งบริหารก็เช่นกัน ควรได้มีล าดับความเป็นไป เริ่มตั้งแต่แรก
ต้องเลือกคนที่มีความเหมาะสม มีสติปัญญา มีบุคลิกภาพ (personality) ที่เหมาะสม เช่น มีความมุ่งมั่น 
เชื่อมั่นในตนเอง มีความชอบที่จะน า ที่จะตัดสินใจ นักบริหารจากการศึกษา จะแตกต่างจากความเป็น
นักวิชาการ เพราะนักบริหารจะต้องลงมือปฏิบัติ และค่อยเรียนรู้จากประสบการณ์ร่วมไปกับการได้รับ
การศึกษาอย่างเป็นระบบ 
  ระบบการเรียนการสอนและการพัฒนานักบริหารจึงน่าจะต้องประสมประสานระหว่างการเรียน
ภาคทฤษฎีกับการได้มีโอกาสวิเคราะห์ ได้คิด และที่ส าคัญคือต้องได้ลงมือปฏิบัติ หรือได้รับโอกาสที่จะต้อง
ตัดสินใจ ได้ริเริ่มงานด้วยตนเอง 
 2) ประวัติการท างานของนายปัญญา  ยุทธศิลป์  นับเป็นประสบการณ์ที่หายากส าหรับนักบริหาร
อุดมศึกษาทั่วไปในประเทศไทย ที่มักจะเป็นนักวิชาชีพ หรือนักวิชาการที่ประสบความส าเร็จ มีสติปัญญา 
ฉลาดเฉลียวในวิชาการเฉพาะด้านของตนเอง และก็ได้รับความไว้วางใจจากเพ่ือนนักวิชาการด้วยกันให้เข้ามา
ท าหน้าที่บริหาร การเข้าสู่ต าแหน่งในแบบไม่ได้เตรียมตัวมาก่อนเช่นนี้ จะมีข้อจ ากัดด้านประสิทธิภาพ
แตกต่างจากกรณีของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ที่ได้รับประสบการณ์ทางการเรียนรู้ศาสตร์การบริหาร และ
โดยเฉพาะเกี่ยวกับการบริหารอุดมศึกษา ผ่านการฝึกประสบการณ์วิชาชีพ ตลอดจนได้รับโอกาสในการ
ท างานที่มีความรับผิชอบ ด้วยความคิดริเริ่มสร้างสรรค์อย่างเป็นระบบซึ่งก็น่าจะท าได้ด้วยการ (1) การเรียน
การสอนอย่างเป็นระบบ เช่น การศึกษาต่อในระดับปริญญาโทหรือเอกทางการจัดการ การบริหารการศึกษา
หรืออุดมศึกษา (2) การจัดการฝึกอบรมในหลักสูตรนักวิชาชีพระยะกลางหรือระยะสั้น และท าเป็นระยะไป
ตลอดชีวิตการท างานบริหาร เช่น หลักสูตรระดับบริหารภาควิชา หลักสูตรนักบริหารระดับคณะวิชา และสู ง
ไปจนถึงระดับนักบริหารการศึกษาระดับสูง เช่น อธิการบดี เป็นต้น 
 3) จากการติดตามศึกษาชีวิต นายปัญญา  ยุทธศิลป์ นั้น ความคิดสร้างสรรค์หลายส่วนเป็นผลมา
จากการได้ไปเห็น ไปรับรู้มาจากท่ีต่าง ๆ ในต่างประเทศ และประกอบกับความคิดสร้างสรรค์ การริเริ่มความ
ใฝ่ฝันที่มีในตนเอง จึงได้ใช้การประยุกต์ การประสมประสานเพ่ือให้เกิดนวัตกรรมทางการบริหารใหม่ๆ ขึ้น 
ในปัจจุบัน การส่งคนไปศึกษาต่อต่างประเทศ ไปเรียนในระดับสูงนั้นยิ่งต้องลงทุนสูง การส่งคนไปศึกษาต่อใน
หลักสูตรระยะยาว 3-5 ปี อาจต้องใช้งบประมาณถึง 8-10 ล้านบาท รัฐบาลหรือองค์กรใด ๆ ก็คงมีความ
ยากล าบากท่ีจะด าเนินการ แต่การให้ได้ประสบการณ์ได้เห็นสิ่งต่างๆ ในต่างประเทศยังสามารถกระท าได้ด้วย
วิธีการอ่ืนๆ เช่น (1) การให้ไปดูงานซึ่งใช้เวลาน้อยกว่า (2) การแลกเปลี่ยนคณาจารย์ระหว่างมหาวิทยาลัย 
(3) การไปเป็นผู้ปฏิบัติงานแลกเปลี่ยน หรือ intern เป็นต้น 



264 

 

 4) จากประสบการณ์ของ นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ที่ท างานในระดับอุดมศึกษา ยุคพัฒนาก าลังคน
อย่างเร่งด่วน ได้ท างานในระบบที่สังคมสามารถลงทุนพัฒนาก าลังคน สร้างองค์กรใหม่ได้เริ่มระบบใหม่ จ้าง
คนรุ่นใหม่ มีทรัพยากรที่สามารถใช้เพ่ือการพัฒนาได้อย่างพอเพียงมาเป็นล าดับ แต่ในยุคต่อไปนี้ จะเป็นยุคที่
ขัดสน เศรษฐกิจตกต่ าอย่างน้อยก็ช่วงเวลาหนึ่ง สถาบันที่ได้จัดตั้งมาในจ านวนที่พอเพียง แต่ก็มีคนอายุมาก
ขึ้น ยึดติดกับระบบเก่าๆ การเปลี่ยนแปลงจะเป็นเรื่องท่ีซับซ้อน ยุ่งยากมากข้ึน 
 นายปัญญา  ยุทธศิลป์ ไม่เคยต้องผ่านระบบและสภาพแวดล้อมที่อาจารย์เป็นผู้เลือกตั้งผู้บริหารมา
เลย ระบบที่เขาได้ผ่านมาจึงเป็นระบบที่ไม่ต้องติดอยู่กับระบบ “การเมืองในมหาวิทยาลัย” (Political 
System within Universities) ซึ่ งเป็นระบบที่จะบริหารเพ่ือการเปลี่ยนแปลงได้ยาก โดยเฉพาะการ
เปลี่ยนแปลงที่จะต้องมีผลกระทบต่อตัวอาจารย์ ซึ่งเป็นฐานอ านาจที่ส าคัญส าหรับนักบริหารที่จะเข้าสู่
ต าแหน่งการบริหารหรือการจัดการ 
 ด้วยเหตุนี้ สังคมหรือรัฐบาล จ าเป็นต้องมีการเตรียมการเพื่อให้เงื่อนไข (Control) ส าหรับนักบริหาร
มืออาชีพ ในการท างานในสิ่งแวดล้อมใหม่เป็นไปได้ ระบบอุดมศึกษาใหม่ แม้ในการปรับปรุงสถาบันเก่า ๆ ที่
ได้จัดตั้งมาแล้วนั้น ก็ควรจะได้เปิดเงื่อนไขให้กับการเปลี่ยนแปลงได้โดยเร็ว ในที่นี้ มันอาจเป็นการปรับแก้
กฎหมาย การปรับรื้อระบบ (reengineering) การคิดค้นระบบบริหารใหม่ (reinventing) การจัดท าให้
มหาวิทยาลัยมีวัฒนธรรมของ “ธรรมรัฐ” (Good Governance) มิฉะนั้น คนเก่งคนดีมีความสามารถก็ไม่
สามารถท าอะไรได้มากนัก 
 5) การศึกษาประวัติการท างานของนายปัญญา  ยุทธศิลป์ ให้ประโยชน์ในแง่คิดการบริหารหลาย
ประการ แต่ส าหรับโลกที่ต้องเปลี่ยนแปลงไปอย่างรวดเร็วนี้ การศึกษาและตามอย่างอาจท าไม่ได้ง่ายๆ และ
อาจไม่ประสบความส าเร็จ อย่างเช่น ในเรื่องความคิดริเริ่มสร้างสรรค์ เป็นต้น การจะเกิดความคิดสร้างสรรค์
ได้นั้นจ าเป็นต้องมีการพัฒนาตั้งแต่ระบบความคิด การได้มีโอกาสคิด ได้ทดลองท า ได้ประสบความส าเร็จ 
และหรือล้มเหลว โลกยุคใหม่จะเกิดปัญหาใหม่ๆ โจทย์ใหม่ๆ ตลอดเวลา 
 และด้วยเหตุที่ความคิดริเริ่มสร้างสรรค์นั้นเป็นหัวใจส าคัญส าหรับสถาบันอุดมศึกษาในอนาคต จึง
ควรมีการลงทุนเพ่ือพัฒนานวัตกรรมทางการจัดการ การบริหารในทุกระบบ สังคมในยุคใหม่จะเสริมคนที่มี
ความคิดสร้างสรรค์ได้ ด้วยการปล่อยให้ระบบการจัดการนั้นมีโครงการขนาดเล็กที่ไม่ต้องอาศัยระเบียบหรือ
กรอบอะไรก ากับมากนัก ปล่อยให้มีระบบขนาดเล็ก ๆ เกิดขึ้นด้วยการที่สามารถอธิบายเหตุผลได้ ระบบเล็กๆ 
นี้อาจส าเร็จบ้าง ล้มเหลวก็มาก แต่ก็จะเป็นทางออกส าหรับการได้เรียนรู้ประสบการณ์ใหม่ ๆ เพิ่มมากขึ้น 
 ข้อเสนอแนะส าหรับการวิจัยต่อไป 
 การวิจัยครั้งนี้ สามารถอธิบายได้ว่า ท าไม นายปัญญา  ยุทธศิลป์ จึงประสบความส าเร็จทางการ
จัดการ แต่ยังมีข้อจ ากัดหลายประการที่จะตอบว่า ส าหรับคนอ่ืน ๆ ที่จะต้องท างานบริหาร โดยเฉพาะ
ส าหรับสถาบันอุดมศึกษานั้น ท าอย่างไร จึงจะประสบความส าเร็จอย่างเขา 
 เพ่ือให้การศึกษาเก่ียวกับความเป็นผู้น า การจัดการ และการมีนวัตกรรมทางการจัดการอุดมศึกษาใน
อนาคตได้บรรลุผล จึงใคร่เสนอแนวทางการวิจัยในระยะต่อไปดังนี้ 
 1) ควรจะมีการศึกษาเรื่องวิสัยทัศน์ และกลยุทธ์ในการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูงท่าน
อ่ืนๆ ด้วยการวิจัยเชิงคุณภาพ เพ่ือเป็นการเปรียบเทียบให้เห็นลักษณะที่เหมือนและแตกต่างกันอย่างไร และ
การศึกษาเปรียบเทียบน ามาซึ่งการสรุปเป็นแนวคิด ทฤษฎีเกี่ยวกับวิสัยทัศน์และกลยุทธ์ในการบริหารต่อไป 
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ประการหนึ่งอาจท าได้ง่ายๆ โดยท่านที่ประสบความส าเร็จทางการจัดการ การบริหารเพ่ือความเปลี่ยนแปลง
แล้ว ก็อุทิศเวลาเขียนเล่าประสบการณ์ให้ผู้อ่ืนได้รับรู้หรืออาจใช้วิธีการให้นักวิจัยที่มีประสบการณ์งานศึกษา
ด้านบริหารไปท าการรวบรวมงาน สัมภาษณ์ และอ่ืน ๆ เพื่อแลกเปลี่ยนและเรียนรู้ร่วมกัน 
 2) ควรจะมีการศึกษาการบริหารอุดมศึกษาของผู้บริหารระดับสูงในประเด็นอ่ืน ๆ เพิ่มข้ึนในการวิจัย
เชิงคุณภาพ เพ่ือเป็นการขยายขอบเขตขององค์ความรู้ด้านบริหารอุดมศึกษาให้กว้างขวางต่อไป การศึกษา
นักบริหารและผลงานในส่วนประสบความส าเร็จนั้นก็เป็นสิ่งที่ดี แต่ในทางกลับกัน ระบบการบริหาร การ
จัดการที่ประสบปัญหาในการด าเนินการนั้นก็เป็นบทเรียนที่ดี หรือดีกว่าด้วยก็ได้ เพราะสามารถให้แง่มุมใน
การวิเคราะห์และเรียนรู้ในอีกด้านหนึ่ง แต่ก็อาจจะมีปัญหาตรงที่มักไม่มีนักบริหารที่ประสบปัญหาในการ
ท างานจะออกมาเล่า หรือบอกสิ่งที่ เป็นปัญหาในการท างานของตนให้กับคนอ่ืนๆ ทราบ ส าหรับใน
ต่างประเทศนั้นได้มีนักวิจัยได้พยายามรวบรวมข้อมูลในส่วนของการบริหาร การจัดการที่เป็นปัญหามาแล้ว 
 3) การวิจัยให้ลึกซึ้งยิ่งขึ้นในประเด็น “เราสร้างนักบริหารที่มีประสิทธิภาพได้อย่างไร” ซึ่งการศึกษา
นั้นสามารถใช้วิธีการวิจัยเชิงคุณภาพ (Qualitative Research) โดยเน้นการศึกษาที่องค์กร หรือหน่วยงานที่
มีรูปแบบการสรรหา การคัดเลือกคน การพัฒนาคน การส่งเสริมกลไกการจัดการ ระบบรางวัล วัฒนธรรม
ภายในองค์กร  ทั้งนี้  เพ่ือศึกษาเจาะลึกองค์กรบางแห่งที่สามารถสร้างคนให้เป็นผู้บริหารที่มีประสิทธิภาพ 
สืบทอดต่อมาได้ หรือสามารถพัฒนาส่งต่อผู้ไปท างานบริหาร ณ ที่อ่ืนๆ ได้อย่างเด่นชัด 
 
 
 
 
 
 
 


