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ส่วนที่ 1 เนื้อหา/องค์ความรู้จากการเข้าร่วมโครงการ  
 
1.1  ที่มาหรือวัตถุประสงค์ของโครงการโดยย่อ  
 เนื่องจากปัจจุบันภาครัฐต้องดำเนินงานภายใต้สภาพแวดล้อมที่มีความไม่แน่นอนสูง ขณะทีบ่ทบาทหน้าทีร่ะหว่างหน่วยงานรัฐ
มีความเช่ือมโยงกันมากข้ึนเรื่อย ๆ ประกอบกับภาคประชาชนมีความคาดหวังที่เปลี่ยนแปลงไป ดังนั้น จึงมีความจำเป็นอย่างยิ่ง 
ที่ภาครัฐต้องสามารถบริหารและจัดสรรทรัพยากรที่มีอยู่อย่างจำกัดเพื่อดำเนินการให้ไปสู่ผลสัมฤทธิ์ที่จะเป็นประโยชน์ 
มากขึ้นสำหรับภาคประชาชน อีกทั้งผู้นำและผู้บริหารหน่วยงานรัฐจะต้องมีความสามารถในการพัฒนาและบริหารเชิงกลยุทธ์ 
ที่มีประสิทธิภาพ ในการนี้  องค์การเพิ่มผลผลิตแห่งเอเชีย (Asian Productivity Organization หรือ APO) จึงได้จัดทำ
โครงการ Training Course on Strategic Management for Public-sector Productivity Enhancement ขึ้นเพื่อช่วย
เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจและยกระดับความสามารถดังกล่าวสำหรับผู้เข้าร่วมอบรม โดยโครงการดังกล่าวมีวัตถุประสงค์  
3 ข้อหลัก ดงันี ้

(1) เสริมสร้างความรู้ความเข้าใจถึงประโยชน์และความสำคัญของการบริหารเชิงกลยุทธ์ภายใต้บริบทภาครัฐ 
(2) เรียนรู้เกี่ยวกับเครื่องมือ กรอบ และขั้นตอนในการวางแผนและบริหารเชิงกลยุทธ์ 
(3) เรียนรู้ที่จะใช้วิธีและกระบวนการต่าง ๆ เพื่อการคิดเชิงกลยุทธ์ เมื่อองค์กรต้องเผชิญกับความท้าทายต่าง ๆ 

 
1.2 เนื้อหา/องค์ความรู้ที่ได้จากโครงการ  
 1.2.1 การบริหารเชิ งกลยุทธ์  (Strategic Management) - Mr. Marcus Barber, Director, Looking Up Feeling 
Good, Australia) 

 1.2.1.1  บทนำสู่การวางแผนและการบริหารเชิงกลยุทธ์ (Introduction to Strategy) 
• คำว่า กลยุทธ์ หรือ Strategic มาจากคำว่า ‘Strategos’ ในภาษากรีก ซึ่งสมัยก่อน หมายถงึ ความรู้และ

คำสั่งของแม่ทัพ เนื่องจากแม่ทัพสามารถดูการสู้รบได้จากท่ีสูง ดูได้หลายมุม คำสั่งจากแม่ทัพจึงมีความสำคัญมากเพื่อให้ได้มา 
ซึ่งชัยชนะ ต่อมาคำดังกล่าวได้มีการปรับใช้สำหรับองค์กร โดยมีความหมายว่า ทิศทางและการวางแผน 

• การบริหารเชิงกลยุทธ์จึงเป็นการกำหนดและเลือกทิศทางที่จะไปเพื่อเช่ือมโยงปัจจุบันไปสู่จุดหมาย 
ในอนาคตและผลสัมฤทธ์ิที่ต้องการ ผ่านการวางแผน การจัดสรรและใช้ทรัพยากรรวมถึงทักษะต่าง ๆ ที่มีอย่างมีประสิทธิภาพ 
โดยการบริหารเชิงกลยุทธ์ ประกอบด้วย 4 ส่วน คือ (1) วิสัยทัศน์ (2) พันธกิจ (3) การวางแผน และ (4) การดำเนินการ  
โดยส่วนที่สำคัญมากที่สุด คือ การวางวิสัยทัศน์ เนื่องจากต้องประเมินสถานการณ์รูปแบบต่าง ๆ ที่อาจเกิดขึ้นในอนาคตและ
พิจารณาทิศทางและจุดหมายที่ไป และไม่ว่าจะเกิดอะไรขึ้นก็ต้องสามารถปรับเปลี่ยนได้เพื่อให้สามารถบรรลุได้ตามเป้าหมาย 
นอกจากนี้ การวางวิสัยทัศน์ควรระมัดระวังไม่ให้เกิดอคติ (bias) ไม่ว่าจะเป็นจากความเชื่อที่มีอยู่เดิม สิ่งที่เห็นวา่มีคุณค่า หรือ 
ข้อมูลที่มี โดยผู้วางวิสัยทัศน์ควรทำความเข้าใจว่าตนเองมีอคติตรงไหน/ อย่างไร เพื่อมองให้ได้กว้างขึ้น เพราะความอคติที่มี 
จะส่งผลกระทบต่อการตดัสนิใจว่าอะไรคือเป้าหมายและแนวทางขององค์กร ซึ่งอาจจะดีสำหรับผู้ทีว่างวิสยัทัศน ์แต่ไมด่ีสำหรับ 
ภาคประชาชนส่วนใหญ่ อย่างไรก็ดี ความอคติจะเป็นปัญหาก็ต่อเมื่อผู้วางวิสัยทัศน์เห็นว่าตนเองไม่มีอคติ และหากไม่สนใจ
ผู้อืน่ทีเ่ห็นต่าง ก็มีความเสี่ยงท่ีผู้วางวิสัยทัศน์นั้นจะตัดสินใจผิดพลาดได้ 
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• การคิดวิเคราะห์และกระบวนการบริหารเชิงกลยุทธ์ มทีั้งหมด 4 ระดับ 
(1) ระดับกลยุทธ์ (Strategic): การคิดวิเคราะห์ที่มองไปในอนาคตเพื่อวางวิสัยทัศน์ เป้าหมาย 

ที่ต้องการ และประเมินว่าโอกาสและอุปสรรคอยู่ตรงไหน เพื่อให้สามารถบริหารได้อย่างเหมาะสมและสามารถมุ่งไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายตามที่ต้องการได้ โดยต้องจัดลำดบัความสำคัญประเด็นกลยุทธต์่าง ๆ เพื่อจัดสรรทรัพยากรให้เหมาะสม  

(2) ระดับดำเนินการ (Operational): การคิดวิเคราะห์ที่พิจารณาว่าความสามารถ (capabilities) 
ใดบ้างที่จำเป็นและมีในองค์กร เช่น ทรัพยากร ทักษะ และมีเพียงพอหรือไม่ที่จะดำเนินการประเด็นเชิงกลยุทธ์ต่าง ๆ  
โดยองค์กรจะต้องมีความพร้อมที่จะปรับตัวตามการเปลี่ยนแปลงอันเนื่องมาจากสถานการณ์และความไม่แน่นอนที่อาจเกิดขึ้น
ในอนาคต ทั้งนี้ การประเมินความสามารถดังกล่าวมีความสำคัญมากเนื่องจากเป็นตัวแปรสำคัญที่จะทำให้สามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ อย่างไรก็ดี หลายองค์กรยังไม่ได้ให้ความสำคัญกับกระบวนการนี้  

(3) ระดับปฏิบัติการ (Execution): การคิดวิเคราะห์เชิงปฏิบัติการ คือ การลงมือปฏิบัติตามแผน  
การติดตามผล และการมีความรับผิดชอบ (accountable) ซึ่งกระบวนการติดตามผลเพื่อประเมินว่าสามารถดำเนินการได้ 
ตามแผนหรือไม่ มีความสำคัญมาก เพราะองค์กรจำเป็นต้องทราบโดยเร็วที่สุดหากมีส่วนใดที่อาจดำเนินไม่ได้ตามแผน เพื่อให้
องค์กรสามารถปรับเปลี่ยนแผนได้ทันและสามารถบรรลุได้ตามเป้าหมาย ทั้งนี้ การติดตามผลไม่ควรเว้นระยะการติดตามแต่ละ
ช่วงมากเกินไป โดยระยะความถี่ในการติดตามผลการดำเนินงานทีเ่หมาะสม คือ อาทิตย์ละครั้ง 

(4) ระดับการทบทวนและพัฒนา (Evolution): การคิดวิเคราะห์ที่เป็นการทบทวนกลยุทธ์ เพื่อเรียนรู้
และพัฒนาจากผลสัมฤทธิ์ที่ ได้รับ พร้อมกับพิจารณาว่าการดำเนินการที่ผ่านมาได้ช่วยให้องค์กรก้าวไปสู่การบรรลุ 
เป้าหมายมากขึ้นหรือไม่ อะไรคือสิ่งที่เป็นอุปสรรคและโอกาส ทั้งนี้ มี 4 คำถามที่สามารถใช้เป็นแนวทางเพื่อให้การเกิดเรียนรู้
และพัฒนาได้ ดังนี้ (ก) อะไรคือสิ่งที่ควรจะเกิดขึ้น (ข) อะไรคือสิ่งที่เกิดขึ้น (ค) อะไรคือสิ่งที่ทำให้เปลี่ยนไป (ง) อะไรคือสิ่งที่
องค์กรสามารถเรียนรู้ได้เพื่อให้ได้ผลสัมฤทธิ์ตามที่ต้องการในครั้งหน้า เช่น การใช้ทักษะและทรัพยากรควรต้องเป็นอย่างไร  
มีผู้ที่รับผิดชอบติดตามความคืบหน้า ได้ระบุถึงปัญหา และอุปสรรคหรือไม่ 
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 1.2.1.2   การวิ เคราะห์สภาพแวดล้อม  ผู้มี ส่ วน ได้ส่ วน เสี ย  และการระบุ ป ระเด็นกลยุทธ์ สำคัญ
(Environmental Scanning, Stakeholder Analysis, and Identifying Key Strategic Issues) 

• การวิเคราะห์สภาพแวดล้อมประกอบด้วย 2 กระบวนการ 
(1) การวิเคราะห์สภาพแวดล้อม (Environmental scanning: “ES”) คือ การค้นหาและวิเคราะห์

ข้อมูลว่าอะไรที่กำลังเกิดขึ้นภายนอกองค์กรในปจัจุบัน 
(2) การกวาดหาสัญญาณอนาคต (Horizon scanning: “HS”)  คือ การประเมินไปข้างหน้าว่าอะไรที่

สามารถเกิดขึ้นได้บ้าง (scenarios) ที่ไหน และอย่างไร ซึ่งการวิเคราะห์นี้ส่วนใหญ่จะยังมีความชัดเจนไม่มากนัก 
 ทั้งนี้ การวิเคราะห์ทั้ง 2 กระบวนการจะช่วยระบุประเด็นกลยุทธ์ที่สำคัญเพื่อนำไปสู่การบรรลุ
เป้าหมายที่ต้องการ โดยองค์กรต้องวิเคราะห์ปัญหาอุปสรรคและโอกาสตา่ง ๆ ด้วย ซึ่งกรอบการวิเคราะห์มีหลายแบบ ตัวอย่าง 
เช่น VerySTEEP: Values / Societal / Technological / Economic / Environmental / Political  
 อย่างไรก็ดี ทั้ง 2 กระบวนการมีความท้าทายหลายด้าน เช่น การยกระดับกรอบการค้นหาข้อมูล / 
ปัญหา silo โดยองค์กรต้องหาวิธีให้บุคลากรในองค์กรทราบถึงประเด็นกลยุทธ์อย่างทั่วถึง มีวิสัยทัศน์ร่วมกัน / จะทำอย่างไรให้
เกิดการขยายผลและไม่พลาดโอกาสกับสิ่งที่กำลังจะเกิดขึ้น / การไม่เช่ือมโยงผลการวิเคราะห์ไปสู่การปฏิบัติ 

• การวิเคราะห์ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียประกอบด้วย 3 ส่วน 
(1) การประเมินและทำความเข้าใจว่าอะไรคือความต้องการและอะไรคือสิ่งที่อยากได้ของผู้มีส่วนได้

ส่วนเสีย เพราะแต่ละกลุ่มมีมุมมองต่างกัน ซึ่งอาจจะใช่หรือไม่ใช่สิ่งที่ผู้วางกลยุทธ์ต้องการ 
(2) การระบุวิธีที่จะเข้าถึงผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่ม โดยวิธีดังกล่าวต้องเป็นช่องทางที่ผู้มีส่วนได้

ส่วนเสียสะดวกและสบายใจ 
(3) การสอบถามผู้มีส่วนได้ส่วนเสียว่า อะไรคือผลสัมฤทธิ์ที่ดีที่สุดที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอยากได้ และ

อะไรคือผลสัมฤทธิ์ที่น้อยที่สุดที่ยังพอรับได้ โดยกุญแจสำคัญของ 2 คำถามดังกล่าว คือ เพื่อให้ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียได้รับทราบ
ทางอ้อมถึงความเป็นไปได้ว่าผู้มีส่วนได้ส่วนเสียอาจไม่ได้ทุกอย่างที่อยากได้ และทดสอบว่าสามารถต่อรองได้หรือไม่  
โดยคำตอบที่ได้จากผู้มีส่วนได้ส่วนเสียจะเป็นช่วงของผลสัมฤทธิ์ที่ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียแต่ละกลุ่มรับได้ ซึ่งข้อมูลเหล่านี้จะเป็น
ฐานใหผู้้วางกลยุทธ์สามารถดำเนินการต่อไปได ้ทั้งนี้ ผู้วางกลยุทธ์ต้องวิเคราะห์ต่อด้วยว่า อะไรคือเป้าหมายสุดท้ายที่ผูม้ีสว่นได้
ส่วนเสียต้องการ และผู้มีส่วนได้ส่วนเสียต้องการที่จะมีส่วนร่วมในกระบวนการใดบ้างเพื่อนำไปสู่ผลสัมฤทธ์ิ  

• การระบุประเด็นกลยุทธ์สำคัญ 
จากการวิเคราะห์สภาพแวดล้อมและผู้มีส่วนได้ส่วนเสียข้างต้น ผู้วางกลยุทธ์ต้องพิจารณาว่าอะไรคือ

ประเด็นกลยุทธ์ที่ต้องดำเนินการเพื่อนำพาองค์กรไปสู่วิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ อะไรคือทรัพยากรและทักษะที่ต้องใช้ นอกจากนี้  
ผู้วางกลยุทธ์ต้องพิจารณาข้อมูลที่นำมาใช้ด้วยว่า ในการเลือกข้อมูลดังกล่าวผู้วางกลยุทธ์ได้มีอคติต่อข้อมูลใดหรือไม่ หากมี 
ก็ต้องหาขอ้มูลมาเพิ่มเพื่อปรับสมดุล ไม่เช่นนั้นผลสัมฤทธิก์็จะไม่ใช่สิ่งที่ควรจะเป็น 
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1.2.1.3 การกำหนดและดำเนินกลยุทธ์และแผนปฏิบัติการ (Formulating and Implementing Strategies 
and Action Plans) 

 

 
 

• การประเมินประเด็นกลยุทธ์ 
ประเด็นกลยุทธ์ คือ อะไรก็ตามที่ต้องการให้ องค์กรจัดสรรทรัพยากรและทักษะมาเพื่อจัดการ  

ซึง่ผลสัมฤทธิ์จะช่วยนำพาให้องค์กรไปสู่จุดหมายที่ต้องการและวิสัยทัศน์ที่ตั้งไว ้ทั้งนี้ การจัดลำดบัประเด็นกลยุทธม์ีความสำคัญมาก 
ผู้วางกลยุทธ์ควรต้องเลือกประเด็นกลยุทธ์ท่ีจะช่วยให้องค์กรเคลื่อนไปสู่วิสัยทัศน์และเป้าหมายได้อย่างรวดเร็วและใกล้เคียงที่สุด 

• การประเมินศักยภาพและความสามารถ 
 การจัดสรรและพัฒนาทรัพยากรเป็นส่วนที่ท้าทายมากทีสุ่ด หากไม่มทีรัพยากรหรือทักษะ ก็ไม่สามารถ
ดำเนินกลยุทธ์ได้ และหากไม่มีการวางแผนในการจัดสรรทรัพยากร ทรัพยากรก็จะถูกใช้ไปอย่างศูนย์เปล่า อีกทั้งยังต้องใช้
เวลานานข้ึนและต้องปรับแนวทางใหม่ทำใหย้ังไม่สามารถบรรลุเป้าหมายที่ต้องการและไปสู่วิสัยทัศน์ที่ตั้งไว้ได้ 

ทั้งนี้ เมื่อองค์กรประเมินศักยภาพและความสามารถที่ต้องใช้เพื่อดำเนินกลยุทธ์ ผลจากการประเมิน
สามารถออกมาได้ 3 รูปแบบ ดังนี ้ 

(1) องค์กรมีศักยภาพและความสามารถพร้อม ไม่ว่าจะเป็นจากภายในหรือภายนอกองค์กร  
(2) องค์กรมีศักยภาพและความสามารถบางส่วนแต่อาจใกล้เกินขีดจำกัดแล้ว หรือ ยังมีประสบการณ์ 

ไม่เพียงพอ  
(3) องค์กรไม่มีศักยภาพและความสามารถ โดยไม่รู้ว่าจะหาได้จากทีไ่หน  

• การเลือกและระบุการดำเนินการเชิงกลยุทธ์ 
ในการเลือกและระบุการดำเนินการเชิงกลยุทธ์ ต้องพิจารณาว่ากระบวนการและขั้นตอนท่ีออกแบบไว้ 

รวมถึงการจัดสรรทรัพยากรและทักษะสำหรับการดำเนินการนั้น จะช่วยให้องค์กรสามารถเคลื่อนไปสู่วิสัยทัศน์และเป้าหมาย
ที่ตั้งไว้ได้หรือไม่ หากไม่ได้ ก็ต้องมีการปรับเปลี่ยนการดำเนินการให้เหมาะสมตอ่ไป 
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1.2.1.4 การทบทวนกลยุทธ์ และพัฒนาแผนเพ่ือรักษาไว้ซ่ึงประโยชน์และคุณค่าของกลยุทธ์ (Strategic 
Review and Evolving Your Plan to Maintain Strategic Value) 

• กระบวนการตดิตามความคืบหน้าผลการดำเนินงาน 
ในการติดตามความคืบหน้าผลการดำเนินงาน ต้องตั้งคำถามว่าปัจจัยใดที่จะสามารถเป็นตัวบ่งช้ีว่า 

ผลการดำเนินงานประสบความสำเร็จถึงระดับใดแล้ว โดยความสำเร็จนั้นจะดูจากการเคลื่อนตัวขององค์กรไปสู่วิสัยทัศน์และ
เป้าหมายที่ตั้งไว ้ 

 

 
 

 ทัง้นี้ ก่อนการประเมินความคืบหน้าผลการดำเนินงาน องค์กรต้องวางกำหนดการที่คาดว่าจะสามารถ
ดำเนินการได้แล้วเสร็จสำหรบัโครงการต่าง ๆ โดยดูจากความยากง่ายของโครงการนั้น ๆ รวมถึงศักยภาพและความสามารถท่ีมี 
โดยส่วนใหญ่แล้วองค์กรมักจะประเมินความคืบหน้าแค่ช่วงที่โครงการใกล้เริ่มหรือเริ่มไปแล้ว อย่างไรก็ดี องค์กรควรติดตาม
อย่างต่อเนื่องเพื่อให้สามารถระบุได้โดยเร็วท่ีสุดว่าส่วนใดทีย่ังดำเนินการได้ตามกำหนด ส่วนใดที่ล่าช้า ซึ่งไม่ว่าสถานะตอนนั้น
จะเป็นอย่างไรก็ล้วนส่งผลดีเพราะจะช่วยให้องค์กรเกิดความตระหนักรู้และปรับเปลี่ยนกระบวนการได้ทัน และสามารถบรรลุ
เป้าหมายได้ตามที่ต้องการ 

• การทบทวนและพัฒนาการบริหารเชิงกลยุทธ์ 
เพื่อเป็นการทบทวนและพัฒนาการบริหารเชิงกลยุทธ์อันจะนำไปสู่ผลสัมฤทธิ์ที่ดีขึ้นในครั้งหน้า  

ผู้วางกลยุทธ์ควรถาม 4 คำถาม ดังนี้ (1) อะไรที่ควรจะเกิดขึ้น ทุกคนในองค์กรทราบวัตถุประสงค์อย่างชัดเจนหรือไม่ (2) อะไร
ที่เกดิขึ้น ต้องมีภาพผลสัมฤทธ์ิที่ชัดเจน (3) ถ้ามีอะไรต้องแตกต่างออกไป อะไรที่จะทำให้เกิดความแตกต่างนั้น ปัจจัยอะไรที่ทำ
ใหผ้ลสัมฤทธ์ิเปลี่ยน ไม่ว่าจะดีขึ้นหรือแย่ลง (4) อะไรที่สามารถเรยีนรู้ได้เพื่อให้ทำได้ดีขึ้นในครัง้หนา้ โดยสามารถนำปัจจัยที่ทำ
ใหผ้ลสัมฤทธ์ิเปลี่ยนแปลงในครั้งนี้ รวมเป็นส่วนหนึ่งในการพิจารณาสำหรับการวางแผนในอนาคต 
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 1.2.2 การบริหารงานภาครัฐ (Public Management) - Dr. Naomi Aoki, Associate Professor Graduate School 
of Public Policy, University of Tokyo, Japan) 

1.2.2.1  บทนำสู่การบริหารงานภาครัฐ (Getting Started with Public Management) 
• การบริหารงานภาครัฐเป็นทั้งศาสตร์และศิลป์ โดยการกำหนดนโยบายและให้บริการประชาชน  

ต้องมองผ่านมุมมองการบริหาร คำนึงถึงจริยธรรมและการสร้างคุณค่าแก่สังคม รวมถึงความสามารถในการดำเนินงานรับใช้
ประชาชน ซึ่งต้องประเมินว่าสามารถทำได้ตามวัตถุประสงค์และมีความชอบธรรมในสายตาของประชาชนหรือไม่ การทำ 
ความเข้าใจประชาชนจึงเป็นกุญแจสำคัญ นอกจากนี้ หน่วยงานภาครัฐต้องมีธรรมาภิบาลที่ดี ผู้นำองค์กรและผู้บริหารควร 
ทำความเข้าใจบุคลากรในภาครัฐและบริหารให้ดี อีกทั้งต้องมีความรู้ด้านสหวิทยาการด้วย เช่น เศรษฐศาสตร์ / การบริหาร / 
รัฐศาสตร์ / การบริหารสาธารณะ / สังคมวิทยา / จิตวิทยาองค์กร จึงจะสามารถบริหารงานภาครัฐได้อย่างมีประสิทธิภาพ 

 

  
 

• ในการบริหารบุคลากรในองค์กร ผู้บริหารต้องทำความเข้าใจก่อนว่าบุคลากรต้องการหรืออยากได้
อะไรจากการทำงาน และต้องดูว่าบุคลากรให้คุณค่ากับอะไร เพื่อให้เกิดความพอใจจากการทำงานมากที่สุด ทั้งนี้ Mobley’s 
Model ได้วางแนวคิดไว้ว่า บุคคลที่มีคุณลักษณะคล้ายกันจะดึงดูดซึ่งกันละกัน (attraction) และบุคคลเหล่านี้จะได้รับการจ้าง
งานจากองค์กรที่ ให้ความสำคัญกับการสร้างคุณค่าที่ตรงกัน (selection) โดยสำหรับบุคคลที่มีคุณลักษณะแตกต่าง 
ก็จะตัดสินใจออกจากองค์กร (attrition) 

• ทั้งนี้ คุณค่าที่บุคลากรให้ความสำคัญไม่ได้มาจากผลสัมฤทธ์ิเพียงอย่างเดียว แต่บุคลากรต้องเช่ือด้วย
ว่าผลงานที่ดีและมีคุณภาพของตนเองนั้นได้เป็นส่วนสำคัญในการนำไปสู่ผลสัมฤทธิ์ด้วย การเติมเต็มความพึงพอใจและสร้าง
แรงจูงใจใหแ้ก่บุคคลากรมีหลายกรอบและแนวคิด เชน่ A.H. Maslow’s Theory of Human Motivation (1943) ซึ่งไล่ระดับ
การเติมเต็มความพึงพอใจตั้งแต่การรับเงินตอบแทนขั้นต่ำที่สามารถซื้ออาหาร เสื้อผ้า มีที่พักอาศัย ไปจนถึงการที่บุคลากร
สามารถใช้ความสามารถของตนเองอย่างเต็มที่เพื่อท่ีจะบรรลุทุกเป้าหมายที่สามารถทำได้ในงานท่ีได้รับ มีโอกาสในการพัฒนา
ตนเองและเติบโต 

• นอกจากนี้ ในการบริหารบุคลากร ทัศนคติของผู้บริหารมีความสำคัญมากเช่นกัน หากผู้บริหารพบว่า
มีบุคลากรที่ไม่สามารถทำผลงานได้ตามเป้าหมาย ผู้บริหารสามารถตั้งสมมุติฐานได้ 2 แบบ (1) เหตุผลที่บุคลากรไม่ตั้งใจ
ทำงานเป็นเพราะบุคลากรไม่มีเป้าหมายและไม่ชอบที่จะต้องมีความรับผิดชอบตั้งแต่แรก หรือ (2) เหตุผลที่บุคลากรต่อต้าน  
ไม่กระตือรือร้นเป็นผลจากประสบการณ์ของพวกเขาและการบริหารในองค์กร ซึ่งการตั้งสมมุติฐานไม่ว่าจะเป็นในรูปแบบใด  
จะนำไปสู่วิธีการบริหารบุคลากรของผู้บริหารต่อไป 

 
 1.2.2.2  การบริหารและบูรณาการจริยธรรมและคุณค่าในภาครัฐ (Managing and Integrating Ethics and 
Values in the Public Sector) 

• ผู้บริหารภาครัฐจะต้องมีจริยธรรมด้านความเป็นธรรม ไม่ตัดสินใจตามหลักการของตนเองแต่ตาม 
การตัดสินใจและนโยบายขององค์กร อีกทั้งจะต้องมีความรับผิดชอบ รวมถึงความละเอียดรอบคอบ ซึ่งหมายรวมถึง 
ความยืดหยุ่น มีแนวคิดด้านนวัตกรรม ตระหนักรู้ถึงนโยบายขององค์กร ละเอียดละออต่อปัจจัยทางการเมือง และ 
มีความสามารถในการบริหารและมีความเป็นผู้นำ 
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• ภาระผูกพันทางจริยธรรม คือ การที่บุคคลใดคนหนึ่งจำเป็นต้องตัดสินใจทำอะไรบางอย่าง  
โดยการตดัสินใจมาจากมาตรฐานที่กำหนดไว้ก่อนแล้วว่าอะไรคือสิ่งที่ถูกต้องและอะไรสิ่งที่ผิด 

 

 
 

• ประเด็นด้านจริยธรรมที่ยากต่อการตัดสินใจ หรือ ethical dilemma เกิดขึ้นเมื่อมีสถานการณ์ทีต่้อง
ตัดสินใจเลือกทางใดทางหนึง่ โดยทางเลือกที่มีนั้นมคีวามขัดแย้งระหว่างกัน เช่น หากบุคคลหนึง่มีภาระผูกพันทางจริยธรรมต่อ
เพื่อนและครอบครัวและต่อประชาชน หากเพื่อนกระทำผิดหรือสร้างความเสียหายให้เกิดขึ้นแก่ประชาชนส่วนรวม  
บุคคลนั้นก็จะต้องเลือกว่าจะทำหน้าที่เพื่อประชาชน หรือจะเลือกเอื้อผลประโยชน์ให้กับเพื่อน แต่ละบุคคลให้ความสำคัญ 
ในแต่ละเรื่องไม่เท่ากัน 

• เมื่อกล่าวถึงการบริหารบุคลากร ในการทำงานจะมีแนวคิดที่เรียกกันว่า Guerrilla Government 
(Employees) ซึ่งก็คือบุคลากรที่ทำงานต่อต้านความประสงค์ของผู้บังคับบัญชา อย่างไรก็ดีบุคลากรที่มีพฤติกรรมดังกล่าว 
ไม่ใช่ว่าจะเป็นบุคคลไม่ดี ตัวอย่างเช่น ไม่ทำตามคำสั่งผู้บังคับบัญชาเนื่องจากเห็นว่าไม่มีความเป็นธรรม อย่างไรก็ดี  
หากมีการกระทำที่รุนแรง ผู้บังคับบัญชาก็ต้องรู้ว่าจะบริหารจัดการอย่างไร เชน่ การใช้ 7 วิธีตามรูปด้านล่าง 

 

 
 

• ทั้งนี้ องค์กรจะต้องมีระบบการสร้างคุณค่าในภาครัฐ หมายถึง มาตรการต่าง ๆ ที่ทำให้บุคลากร 
ให้ความสำคัญกับคุณค่าบางอย่างร่วมกัน โดยคุณค่านั้นเป็นส่วนสำคัญของวัฒนธรรมการบริการแก่ประชาชน  

• วิธีในการส่งเสริมการสร้างคุณค่า มี 2 ทาง ได้แก่ (1) การสร้างกฎเกณฑ์ แนวปฏิบัติ และ (2) การให้
รางวัลแก่บุคลากรที่ส่งเสริมการสร้างคุณค่า โดยองค์กรควรจัดลำดับและให้ความสำคัญกับคุณค่าหลัก ๆ ซึ่งเช่ือมโยงกับ
วิสัยทัศน์และพันธกิจองค์กร 
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1.2.2.3 การเป็นผู้นำในภาครัฐต้องมีอะไร และทำอย่างไรบ้าง (What Does It Take to Lead in the 
Public Sector?) 

• การเป็นผู้นำที่มีประสิทธิภาพ ต้องสามารถตัดสินใจได้  และช่วยให้องค์ กรเปลี่ยนแปลง  
โดยการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวมีหลายประเภท ได้แก่ เชิงโครงสร้าง เชิงปฏิรูป และเชิงพัฒนา 

 
 

 
• โดยปกติแล้ว องค์กรจะต้องปรับตัวอยู่ตลอดเวลา เพื่อความอยู่รอดและคงความสำคัญไว้ภายใต้

สภาพแวดล้อมที่เปลี่ยนแปลงอย่างรวดเร็ว โดยการจะนำองค์กรไปสู่ความเปลี่ยนแปลงนั้น ผู้นำจะต้องเป็นผู้แทนของ 
การเปลี่ยนแปลงดังกล่าว มีความกล้าหาญ มีความเช่ือมั่นในคน ผลักดันการดำเนินการด้วยคุณค่า เป็นผู้ที่ชอบเรียนรู้อยู่ตลอด 
มีวิสยัทัศน์ และมีความสามารถในการจัดการกับความซับซ้อน ความคลุมเครือ และความไม่แน่นอน 

• ในการบริหารการเปลี่ยนแปลง (change management) ผู้นำต้องระบุว่าแรงผลักดันที่จะทำให้เกิด
การเปลี่ยนแปลงนั้น มีอะไรบ้าง และอะไรที่จะช่วยลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว โดยต้องทำทั้ง 2 กระบวนการ 
ไปพร้อมกัน รูปด้านล่างเป็นกระบวนการเพื่อนำไปสู่การทำให้เกิดความเปลี่ยนแปลงภายในองค์กรอย่างเป็นรูปธรรม และ
เพื่อใหก้ารเปลี่ยนแปลงนั้นกลายเป็นความปกติขององค์กร  

 
 

        
 

• วิธีและกรอบการวิเคราะห์เพื่อระบุแรงผลักดันที่จะนำไปสู่การเปลี่ยนแปลงในองค์กรมีหลายรูปแบบ 
เช่น หากเป็นการระบุแรงผลักดันภายนอก สามารถใช้การวิเคราะห์โมเดล PESTEL ได้ ประกอบด้วยปัจจัยด้านการเมือง 
เศรษฐกิจ สังคม เทคโนโลยี สภาพแวดล้อม และกฎหมาย หากเป็นการระบุแรงผลักดันภายใน องค์กรจะต้องมีผู้นำด้าน 
การเปลี่ยนแปลง (transformational leader) หรือ มีบุคคลที่มีทักษะ ความสามารถ หรือกลยุทธ์พิ เศษที่จะสร้าง 
ความแตกต่างเชิงบวกจากการเปลี่ยนแปลงท่ีกำลังจะเกิดขึ้นในองค์กร (positive deviants) 
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• สำหรับการระบุปัจจัยที่จะช่วยลดการต่อต้านการเปลี่ยนแปลงสามารถวิเคราะห์ได้ 3 ระดับ  
(1) ระดับองค์กร เช่น วัฒนธรรมองค์กร (2) ระดับกลุ่ม และ (3) ระดับบุคคล เช่น พฤติกรรม มุมมอง และ mindset  
โดยในระดับที่ 3 รูปตามด้านล่างจะช่วยวิเคราะห์ว่าบุคลากรมี mindset แบบไหน เพื่อที่ผู้นำจะสามารถใช้วิธีบริหารได้ 
อย่างเหมาะสมและสามารถค่อย ๆ ปรับให้เกิดการเปลี่ยนแปลงได้จนสำเร็จ ทั้งนี้ ส่วนใหญ่แล้วสาเหตุที่บุคลากรในองค์กร
ตอ่ต้านการเปลี่ยนแปลงเป็นเพราะการเปลี่ยนแปลงดังกล่าวจะส่งผลกระทบต่อความต้องการของพวกเขา 

 

 
 

• สิ่งที่ผู้นำองค์กรต้องดำเนินการเพื่อให้การเปลี่ยนแปลงสัมฤทธิ์ผล คือ (1) สื่อสารเหตุผลว่าทำไมถึง
ต้องเกิดการเปลี่ยนแปลง (2) วางแผนและสื่อสารแผน (3) สร้างแรงสนับสนุนการเปลี่ยนแปลงภายในและลดการต่อต้าน  
(4) ดำเนินการให้มั่นใจว่าผู้บริหารระดับสูงสนับสนุนและมุ่งมั่นท่ีจะทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงดังกล่าว (5) สร้างแรงสนับสนุน
การเปลี่ยนแปลงภายนอก (6) ทำให้เกิดการเปลี่ยนแปลงอย่างครอบคลุมในองค์กร นอกจากนี้ หากผู้นำต้องการปรับให้องค์กร
เป็นองค์นวัตกรรม สิ่งทีม่ีความจำเป็นต้องดำเนินการเป็นไปตามรูปด้านล่าง 
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• การเป็นผู้นำเพื่อนำไปสู่การตัดสินใจ 
▪ การติดสินใจเป็นทักษะสำคัญในการบริหารเพื่อผลักดันการดำเนินงานขององค์กร โดยสิ่งที่ต้อง

พิจารณา 4 อย่างก่อนนำไปสู่การตัดสินใจมี ดังนี ้ 
(1) พิจารณาประเภทของการตัดสินใจ โดยพิจารณาจากสิ่งที่ต้องดำเนินการ เช่น ในเรื่องที่ต้อง

ตัดสินใจมีนโยบายองค์กรอยู่แล้วหรือไม่ และผู้ที่ตัดสินใจอยู่ในระดับใด หากเป็นผู้บริหารระดับสูงควรต้องตัดสินใจในระดับกลุ่ม 

 
 

(2) พิจารณาระดับการมีส่วนร่วมของบุคลากร (วิธีในการพจิารณาคอืตัวอย่างเช่น Vroom-Yetton Model) 
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(3) พิจารณาผู้ที่จะเชิญมาร่วมในกระบวนการการตัดสินใจ โดยประเมินจาก 5 ปัจจัย ดังน้ี 

 
(4) พิจารณาว่ารูปแบบของการติดสินใจระดบักลุ่มควรเป็นอย่างไร โดยสามารถใช้เทคนคิต่าง ๆ ดังนี ้

 

เทคนิคกลุ่มในนาม (Nominal group technique) 

 

เทคนิคกระได (Stepladder Technique) 

 

เทคนิคเดลฟาย (Delphi Technique) 

 

เทคนิคระดมความคิด (Brainstorming) 
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1.2.2.4. ธรรมมาภิบาลมีความสำคัญ: ทางเลือกสำหรับผู้กำหนดนโยบาย (Governance Matters: Options 
for Policymakers) 

• ธรรมาภิบาล คือ กระบวนการและโครงสร้างในการตัดสินใจที่เกี่ยวข้องกับนโยบายสาธารณะและ 
การบริการภาครัฐแก่ประชาชน 

• ธรรมาภิบาลมี 2 รูปแบบ (1) มุ่งเนน้การตลาด (2) มุ่งเน้นความร่วมมือ 
(1) ธรรมาภิบาลที่มุ่งเน้นการตลาด: มีเป้าหมายที่จะเพิ่มประสิทธิผลการบริการภาครัฐแกป่ระชาชน

ผ่านแรงกดดันของตลาดและการแข่งขัน ซึ่งรูปแบบนี้เป็นส่วนหนึ่งของการปฏิรูปให้เกิดการบริหารจัดการภาครัฐรูปแบบใหม่ 
(New Public Management (NPM) reforms) ซึ่งก็คือการนำความรู้และประสบการณ์ที่ได้จากการบริหารธุรกิจมาใช้ 
เพื่อพัฒนา ปรับปรุง ประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และผลดำเนินงานสำหรับการบริการภาครัฐแก่ประชาชน 

 

 
 

(2) ธรรมาภิบาลที่มุ่งเน้นความร่วมมือ: คือ กระบวนการและโครงสร้างในการตัดสินใจนโยบาย
สาธารณะ ซึ่งดึงกลุ่มคนต่าง ๆ มามีส่วนร่วมให้เกิดการพัฒนา ไม่ว่าจะเป็นภาครัฐ ภาคเอกชน ประชาชน เพื่อบรรลุ
เป้าประสงค์เพื่อสาธารณะ ซึ่งหากไม่ได้ความร่วมมือก็ไม่สามารถบรรลุเป้าประสงค์นั้นได้ 

• ความแตกต่างของรูปแบบธรรมาภบิาล มีดังนี ้
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ส่วนที่ 2  ประโยชน์ที่ได้รับและการขยายผลจากการเข้าร่วมโครงการ  
 

2.1 ประโยชน์ตอ่ตนเอง  
• ช่วยให้ข้าพเจ้ามีความรู้ความเข้าใจมากขึ้นถึงการบริหารเชิงกลยุทธ์ ตั้งแต่เครื่องมือ กรอบ ขั้นตอน 

เพื่อการคิดเชิงกลยุทธ์ โดยได้ตระหนักรู้ถึงวิธีและกระบวนการต่าง ๆ ที่สำคัญซึ่งไม่ควรละเลย เช่น การประเมินศักยภาพและ
ความสามารถในองค์กร/ วิธีและคำถามในการ engage ผู้มีส่วนได้ส่วนเสียเพื่อให้ทราบถึงสิ่งที่ผู้ที่มีส่วนได้ส่วนเสียรับได้ 
ไปจนถึงสิ่งที่ต้องการมากที่สุด/ ระยะความถี่ที่เหมาะสมในการติดตามผลการดำเนินงานเพื่อให้สามารถระบุจุดที่ไม่เป็นไป 
ตามแผน ทำให้สามารถจัดการได้อย่างทันท่วงที/ และการทบทวนกลยุทธ ์เพื่อเรียนรู้และพัฒนาจากผลสัมฤทธ์ิที่ได้รับ 

• ช่วยให้ข้าพเจ้ามีความรู้ความเข้าใจเกี่ยวกับการบริหารงานภาครัฐอย่างครอบคลุม ไม่ว่าเป็นเทคนิค
การบริหารบุคลากร/ การบูรณาการจริยธรรมและคุณค่าในภาครัฐ ซึ่งรวมไปถึงการบริหารจัดการด้านจริยธรรมที่ยาก 
ต่อการตัดสินใจ หรือ ethical dilemma/ คุณสมบัติในการเป็นผู้นำองค์กรหรือผู้บริหารงานภาครัฐ ซึ่งรวมถึงการบริหาร 
การเปลี่ยนแปลงให้สามารถเกิดขึ้นได้ภายในองค์กรเพื่อยกระดับและพัฒนา และการมีทักษะในการตัดสินใจในฐานะผู้นำ
องค์กรหรือผู้บริหาร/ และรูปแบบธรรมภิบาล ซึ่งก็คือกระบวนการและโครงสร้างในการตัดสินใจเพื่อไปสู่การกำหนดนโยบาย
สาธารณะ 

 
2.2 ประโยชน์ต่อหน่วยงานต้นสังกัด  

• ช่วยให้สำนักงานคณะกรรมการกำกับหลักทรัพย์และตลาดหลักทรัพย์  (สำนักงาน ก.ล.ต.)  
ซึ่งเป็นหน่วยงานต้นสังกัดของข้าพเจ้ามีบุคลากรที่มีความรู้ความเข้าใจเพิ่มขึ้นด้านการบริหารเชิงกลยุทธ์ และการบริหารงาน
ภาครัฐ โดยเฉพาะกระบวนการที่สำคัญต่าง ๆ ซึ่งไม่ควรละเลย โดยผลจากกระบวนการดังกล่าวจะเป็นประโยชน์ต่อ 
การดำเนินงานต่าง ๆ ในสำนักงาน ก.ล.ต. โดยเฉพาะการจัดทำและขับเคลื่อนแผนยุทธศาสตร์เพื่อไปสู่เป้าหมายและวิสัยทัศน์
ที่ตั้งไว ้  

 
2.3 ประโยชน์ต่อสายงานหรือวงการวิชาชีพในหัวข้อนั้นๆ  

• ช่วยให้ข้าพเจ้าซึ่งเป็นเจ้าหน้าที่ของรัฐ มีตำแหน่งเป็นผู้ช่วยผู้อำนวยการ ฝ่ายยุทธศาสตร์และ 
การต่างประเทศ โดยมีหน้าที่หลักในการศึกษา เสนอท่าทีและแนวนโยบาย และสนับสนุนการจัดทำแผนยุทธศาสตร์ มีความรู้ 
ความเข้าใจมากขึ้น อีกทั้งมีเครื่องมือ กรอบ ขั้นตอนและกระบวนการต่าง ๆ ที่จะสามารถนำมาประยุกต์ใช้ได้ในทางปฏิบัติ 
ไม่ว่าจะเป็นตั้งแต่การเริ่มกระบวนการกำหนดกลยุทธ์ไปจนถึงการเรียนรู้เพื่อพัฒนา รวมถึงยังสามารถส่งต่อความรู้ 
ผ่านการอธิบายต่าง ๆ และการขยายผลให้กับเพื่อนร่วมงานซึ่งจะเป็นประโยชน์อย่างมากต่อสายงานของข้าพเจ้า เนื่องจาก
ความรู้ความเข้าใจที่มีเพิ่มขึ้นจากการอบรมครั้งนีจ้ะช่วยยกระดับใหผ้ลงานแบบองค์รวมในสายงานของข้าพเจ้ามคีุณภาพยิ่งขึ้น
ในระยะยาว 
 
 
ส่วนที่ 3 เอกสารแนบ  
 

3.1 เอกสารแนบ 1: รายชื่อผู้เข้าร่วมโครงการและประเทศท่ีเข้าร่วมโครงการ 
3.2 เอกสารแนบ 2: กำหนดการฉบับล่าสุด (Program) 
3.3 เอกสารแนบ 3.1: เอกสารประกอบการประชุม/สัมมนา (Training Materials) – การบริหารเชิงกลยุทธ์ 

(Strategic Management) 
3.4 เอกสารแนบ 3.2: เอกสารประกอบการประชุม/สัมมนา (Training Materials) – การบริหารงานภาครัฐ 

(Public Management) 
 

_______________________________________ 


