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(Public Sector Management Quality Award : PMQA)* 
 

สมบัติ  อิศรานุรักษ 2   
 
การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) เปนแนวทางที่จะพัฒนา

องคกรใหมีประสิทธิภาพหรือเรียกวา High Performance Organization  การมีประสิทธิภาพนี้
บงบอกถึงองคกรที่มีผลการปฏิบัติงานสูง  เปนองคกรที่มีคุณภาพ 

ความเปนมาของ PMQA 

  หลังจากมีการปฏิรูประบบราชการ และมีพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑ
และวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 สํานักงาน ก.พ.ร. ไดนําพระราชกฤษฎีกา
ดังกลาวมาใชอยางจริงจัง  โดยแนวทางหนึ่งที่ดําเนินการคือการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการซึ่งใชเครื่องมือตางๆ หลายรูปแบบ อาทิ การทํา 5 ส., ISO, KM 

 ในการดําเนินการใหเกิดผลในทางปฏิบัติ เพ่ือประโยชนสุขของประชาชน 
สํานักงาน ก.พ.ร. ไดนําเครื่องมือสมัยใหมมาใชมากมาย อาทิ  Process Redesign,   IT,  
Competency, KM  รวมทั้งการปรับปรุงกฎระเบียบตางๆ โดยมีกลยุทธการปฏิบัติ และมี 
Strategic Control  (เชนการทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ  ซ่ึงขาราชการเคยทํามาแลว
ต้ังแตป 2547)   ดวย 

                                                        
1  กลุมงานวิจัยและพัฒนา สถาบันดํารงราชานุภาพ สรุปเรียบเรียงคําบรรยายของนายสมบัติ อิศรานุรักษ 

เมื่อวันที่ 14 กุมภาพันธ 2549 ณ หองประชุม 1 ชั้น 5 อาคารสถาบันดํารงราชานุภาพ กระทรวงมหาดไทย   
 

2  ผูเชี่ยวชาญเฉพาะดานการพัฒนาระบบราชการ สํานักงาน ก.พ.ร. 

กก  
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 การประเมินที่บริษัท TRIS ดําเนินการ มีขอเสียคือหลังการประเมิน บริษัทฯ 
จะไมบอกวาองคกรที่ผานการประเมินน้ันมีจุดแข็งจุดออนและขอควรปรับปรุงอยางไร   ถา
ปลอยไปอยางนี้ องคกรจะเสียโอกาสในการพัฒนาตนเองได ดังน้ัน เพ่ือแกไขขอเสียดังกลาว   
ใหองคกรมีโอกาสพัฒนาประสิทธิภาพของตนเอง จึงไดมีการนําระบบพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการมาใช น่ีคือที่มาของ Public Sector Management Quality Award (PMQA)   
เปนวิธีการที่ราชการตองการหาทางไปสูคุณภาพ  

การบริหารสูความเปนเลิศของนานาชาติ 

  ป 1951   ญ่ีปุนแพสงครามโลกครั้งที่สอง  ไดเกิดเศรษฐกิจตกต่ําอยางมาก   
ทําการคาขายกับตางประเทศไมได   สินคาที่ผลิตก็ไมมีคุณภาพ   ดร.เดมม่ิง ชาวอเมริกา  
จึงถูกสงตัวมาชวยญี่ปุนโดยนําระบบคุณภาพไปใชในโรงงานที่ญ่ีปุน เพ่ือหาวิธีการวาทํา
อยางไร การผลิตจึงจะมีคุณภาพ  สามารถแขงขันกับตางประเทศได   ผลสําเร็จของการนํา
ระบบคุณภาพมาใช  คือ รางวัลดานคุณภาพของประเทศญี่ปุนมีช่ือเรียกวา Deming Prize   

 หลังจากนั้น  ประเทศตางๆ ไดเร่ิมต่ืนตัวที่จะนําระบบคุณภาพแบบญี่ปุนมาใช
บาง    ในป 1984 ประเทศแคนาดาใหรางวัล Canada Award แตไมคอยเปนที่รูจักมากนัก    
ตอมาป 1987 ประเทศอเมริกา เห็นวารถญี่ปุนสงมาขายในตลาดอเมริกาได  ทําไมอเมริกา
จะทําบางไมได  จึงไดนําแนวคิดระบบคุณภาพมาใช และไดพบวาหนวยงานที่มีคุณภาพจะ
มีองคประกอบบางอยางเหมือนๆ กัน    

 ระบบรางวัลคุณภาพที่อเมริกานํามาใช  ทําใหประสบผลสําเร็จอยางสูงและมี
ช่ือเสียงโดงดังไปทั่วโลก  เรียกวารางวัล  Malcolm Baldrige National Quality Award 
(MBNQA)     

 ประเทศที่ไดนําระบบคุณภาพมาใชอยางแพรหลาย ไดแก  ประเทศออสเตรเลีย  
สิงคโปร  กลุมสหภาพยุโรป  ซ่ึงครั้งแรกๆ จะทํากันในหมูธุรกิจเอกชนเทานั้น  อเมริกา
เปนประเทศแรกที่ใหความสําคัญกับภาครัฐในเร่ืองระบบคุณภาพ โดยเริ่มใชกับดานการศึกษา
และการสาธารณสุข  จนประสบความสําเร็จ 

ประเทศไทยกับ TQA และ PMQA         

  ประเทศไทยไดเร่ิมนําเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการมาใชกับภาคธุรกิจ 
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เอกชนกอน  โดยนําเทคนิคและกระบวนการของรางวัลคุณภาพแหงชาติ (MBNQA)  ของ 
ประเทศสหรัฐอเมริกามาปรับใช    

 ในป 2001   สถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ ไดมอบรางวัลคุณภาพแหงชาติ   
Thailand Quality Award  (TQA)  ใหกับภาคธุรกิจเอกชน    

  Public Sector  Management  Quality Award   (PMQA)  เปนรางวัล
คุณภาพที่ใชกับภาคราชการ  โดยสํานักงาน ก.พ.ร.  รวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ  
ไดนําเกณฑสากลมาดัดแปลง  ต้ังเปนเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ     

 องคกรใดไดรางวัล PMQA แลวจะไปขอรางวัล TQA   อีกก็ได    หรือจะขอ
รางวัล  MBNQA  จากประเทศสหรัฐอเมริกาตอไปก็ได   เพราะใชเกณฑเดียวกัน     

 การทํา   PMQA  คือการยกระดับการปฏิบัติงานขององคกรใหสอดคลองกับ
พระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546    
และใหเกิดผลทางปฏิบัติในการพัฒนาองคกรไปสูความเปนเลิศ เปรียบเหมือนรางกายของ
คนเรา ถาตองการมีสุขภาพที่สมบูรณจะตองดูแลรักษา เกณฑในการวัดสุขภาพวารางกาย
แข็งแรงหรือไม  วัดจากความดันโลหิตไมควรเกิน 80/120  วัดจากปริมาณโคเรสเตอรอล   
ปริมาณไตรกลีเซอไรด  เปนตน  ไมใชไปหาหมอเอายามารับประทานแลวจะทําใหสุขภาพ
แข็งแรง     

 ป 2548  สํานักงาน ก.พ.ร.  ไดจัดอบรมวิทยากรตัวคูณ 150 คน  อบรม
ผูตรวจประเมินภายใน  กรมละ  4-5 คน  เพ่ือทําหนาที่เปนที่ปรึกษาและนําความรูไป
ถายทอดใหองคกรของตน      

 ตอมาป 2549   ไดรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ   จัดทําเกณฑ  PMQA   
โดยนําเกณฑ TQA และเกณฑจากตางประเทศมาประยุกตใหเขากับบริบทของราชการไทย    
รวมท้ังไดเตรียมจัดอบรมผูตรวจประเมินภายนอก  เพ่ือทําหนาที่ประเมินองคกรภาครัฐที่
ตองการขอรับรางวัล  PMQA   และจัดอบรมผูทรงคุณวุฒิ เพ่ือเปนที่ปรึกษา ใหคําปรึกษา
แนะนําเรื่อง PMQA แกหนวยงานตางๆ  เชน ถาจะทํา PMQA  ควรจะเริ่มตนอยางไร เปนตน 

 องคกรที่ไดรับรางวัล PMQA จะตองแบงปนความรู  เปดเผยวาการดําเนินงาน
ที่ผานมา พบปญหาอุปสรรคอะไรบาง   ไดใชเทคนิคอะไรในการแกไขปญหา เชนเดียวกับ
ผูที่ไดรับรางวัล MBNQA ในอเมริกา  ที่ตองแลกเปลี่ยนประสบการณซ่ึงกันและกัน  เปน
ผลใหองคกรมี ประสิทธิภาพ ประสิทธิผล  และเจริญรุดหนาไปอยางรวดเร็ว   
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วิธีปฏิบัติ  ในการทํา PMQA  

 อันดับแรก  ตองหาลักษณะสําคัญขององคกร  สภาพแวดลอม  ความสัมพันธ 
และความทาทายขององคกรใหได บุคลากรในองคกรตองมีความเขาใจไปในทิศทางเดียวกัน 
หมายถึงตองรูพันธกิจ หนาที่ วิสัยทัศน ความสัมพันธกับองคกรอืน่ๆ วามีอะไรบาง สัมพันธ
กันดวยวิธีไหน   อะไรบางคือความทาทายขององคกรที่จะฝาไปใหได     

 อันดับสอง  องคกรที่เปนเลิศจะตองปฏิบัติตามเกณฑทั้ง 7 เกณฑ  (สวนจะ
ทําเรื่องใดมากหรือนอยข้ึนอยูกับภารกิจของแตละองคกร)  ดังน้ี   

เกณฑที่ 1  การนําองคกร  ไดแก  
-  การสรางทีมผูนําที่เขมแข็ง โดยไมใหความสําคัญเพียงผูหน่ึงผูใดเทานั้น 
-   ผูบริหารมีการปฏิสัมพันธกับผูมีสวนไดสวนเสียที่สําคัญทุกกลุมอยางเปน

ประจํา 
-   การสรางวัฒนธรรมองคกรที่ทําใหองคกรบรรลุคานิยมที่ตองการ 
- การนําผลการดําเนินการขององคกรมาทบทวนชวยในการวางแผนและ

ตัดสินใจ  

เกณฑที่ 2  การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ  ไดแก 
-   การวิเคราะหสภาพแวดลอมในการดําเนินการโดยใชเทคนิค SWOT 
-   ใชเวลา 1-2 เดือน ในการวางแผนปฏิบัติงานประจําปและแผนงานระยะยาว 
-   กระบวนการวางแผนมุงเนนที่การคิดกลยุทธ  ไมใชการทําเอกสาร 
-  การกําหนดวิสัยทัศนและภารกิจที่ชัดเจน  มีการระบุปจจัยแหงความสําเร็จ  

เปาหมาย  วัตถุประสงค  
-   เช่ือมโยงเปาหมายกับความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย กลยุทธในการ

แขงขันและการประเมินจุดแข็งและจุดออนขององคกร 
-   ระบุปจจัยแหงความสําเร็จขององคกร       
-  ต้ังเปาหมายที่วัดผลไดเพ่ือใชสําหรับการวัดผลการปฏิบัติงาน 
-   นิยามกลยุทธและแผนปฏิบัติการที่ชัดเจน เพ่ือสามารถนําไปสูการบรรลุ

เปาหมายขององคกร  
-   ส่ือสารแผนงานกับเจาหนาที่ทุกระดับใหเขาใจถึงบทบาทที่ตองปฏิบัติตาม

แผนงาน 
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-  มีการตอบสนองอยางรวดเร็วในการปรับเปลี่ยนเปาหมายและกลยุทธ เม่ือ
ส่ิงแวดลอมในการดําเนินการเปลี่ยนแปลงไป  

เกณฑที่  3  การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  ไดแก 
-   มีการแบงกลุมผูมีสวนไดสวนเสียอยางชัดเจน 
-   ใชวิธีการที่หลากหลายในการระบุความตองการของผูมีสวนไดสวนเสีย และ

การจัดลําดับความสําคัญ  
-   มีการประเมินและปรับปรุงวิธีในการพิจารณาความตองการของผูมีสวนได

สวนเสียอยางตอเน่ือง 
-  มีการวิจัยเพื่อระบุถึงความตองการของผูมีสวนไดสวนเสียในอนาคต    
-   คัดเลือกคนที่ดี ฉลาด และมีไหวพริบที่สุด ในการติดตอกับผูมีสวนไดสวนเสีย 

โดยใหผลตอบแทน  การฝกอบรม และอํานาจการตัดสินใจ  
-  กําหนดมาตรฐานในการใหบริการที่สามารถวัดได  รวมทั้งตองมีการวัดผลการ

ดําเนินงาน 
-  ตองมีชองทางในการติดตอที่สะดวกและหลากหลายใหกับผูมีสวนไดสวนเสีย 
-  มีการติดตามและแกไข  กับทุกขอรองเรียน อยางรวดเร็ว 
-  รวบรวมขอมูลทุกอยางที่เกี่ยวของกับผูมีสวนไดสวนเสียไวที่ศูนยกลาง 

เพ่ือใหทุกคนไดมีโอกาสไดใชประโยชนจากขอมูลน้ันได  และเพื่อผลักดันใหเกิดการปรับปรุง 
-  เปรียบเทียบความพึงพอใจและไมพึงพอใจของผูมีสวนไดสวนเสีย  
-  มุงเนนการวัดคุณคาและความจงรักภักดีของผูมีสวนไดสวนเสีย เชนเดียวกับ

การวัดความพึงพอใจและไมพึงพอใจ 
-  ใชวิธีการที่เปนระบบในการสรางความจงรักภักดีแกผูมีสวนไดสวนเสียที่มี

คุณคาตอองคกร 

เกณฑที่  4   การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู   ไดแก 
-  ตัวช้ีวัดมีความเช่ือมโยงกับภารกิจและกลยุทธขององคกร 
-  จํานวนของตัวช้ีวัดที่ผูบริหารหรือผูจัดการทบทวน ตองมีไมเกิน 20 ตัว 
-  สรางความสมดุลระหวางมุมมองของทุกตัววัด ที่มีการเก็บและทบทวน 
-  มุงม่ันและใหความสําคัญกับขอมูลที่เกี่ยวกับการแขงขัน 
-  สรางความสัมพันธระหวางตัวช้ีวัดที่เปนเหตุและเปนผล 
-  ใชเวลาในการมุงเนนตัวช้ีวัดที่นําไปสูความสําเร็จในอนาคตพอๆ กับตัวช้ีวัด

ของผลงาน 
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-  ส่ือสารขอมูลผลการดําเนินการที่ทันสมัยอยางสม่ําเสมอ  โดยใชกราฟ  
รูปแบบการนําเสนอที่เขาใจไดงาย  ใหทั่วทั้งองคกร 

-  ใชซอฟทแวรที่มีขายทั่วไป หรือมีการออกแบบ ใหเหมาะสมกับความตองการ
ขององคกร 

-  ใชระบบการสื่อสารภายในผานสื่ออิเล็กทรอนิกส  เพ่ือส่ือสารขอมูลผลการ
ดําเนินการใหแกผูที่จําเปนตองใชขอมูลในเวลาที่เหมาะสม 

- มีการจัดทํามาตรฐานสําหรับวิธีการเก็บขอมูลและการทํารายงาน  เพ่ือที่จะ
ม่ันใจไดวาขอมูลน้ันมีความถูกตอง 

-  มีการประเมินและปรับปรุงฮารดแวรและซอฟแวรที่ใชสําหรับการเก็บขอมูล  
การรายงานผล และการวิเคราะห  อยางสม่ําเสมอ 

เกณฑที่ 5  การมุงเนนทรัพยากรบุคคล  ไดแก 
-  มีการออกแบบงานและหนาที่ของเจาหนาที่ เพ่ือสงเสริมใหเกิดความรวมมือ 

ความคิดริเร่ิม   และมีพฤติกรรมที่สอดคลองกับคานิยมและวัฒนธรรมขององคกร 
-  มีการยกยองชมเชยและบริหารผลตอบแทนที่เหมาะสม เพ่ือชวยผลักดันให

เจาหนาที่มีความจงรักภักดี  และมีผลการดําเนินการที่ดี  
- มีการดําเนินการใหเจาหนาที่ใหม ไดปฏิบัติตามวัฒนธรรมขององคกร  
- มีการจัดการที่เปนระบบ มีประสิทธิภาพ  และมีวัตถุประสงคชัดเจน  
-  มีการจัดทําแผนการฝกอบรม โดยใชขอมูลความตองการจากเจาหนาที่  การ

วิเคราะหผลตอบแทนจากการลงทุนในการฝกอบรม ตลอดจนระยะเวลาในการฝกอบรม 
-  ประเมินผลหลังการฝกอบรม บนพื้นฐานของผูไดรับการอบรม และการ

ปรับปรุงการฝกอบรม 
-  มุงเนนการทําใหเจาหนาที่มีความสุขเหนือความตองการ  มากกวาการสราง

ความพึงพอใจ 
-  มีวิธีการในการดูแลรักษาสุขภาพและความปลอดภัยใหเจาหนาที่  
-  มีการเก็บขอมูลความพึงพอใจของเจาหนาที่เปนประจํา จากเจาหนาที่ทุกระดับ 
-   สรางความสมดุลระหวางคุณภาพชีวิตการทํางาน และชีวิตครอบครัว 

เกณฑที่ 6  การจัดการกระบวนการ   ไดแก 
-  การวิเคราะหความตองการของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียในปจจุบัน 

และเปาหมายในอนาคต 
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-  การกําหนดดัชนีตัวช้ีวัดกระบวนการจัดการ และพ้ืนฐานความตองการของ
ผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 

- การคนหาแนวทางในการปรับปรุงกระบวนการเชิงรุก 
-  มีการเปรียบเทียบกับองคกรอื่นที่เปนเลิศในดานกระบวนการจัดการและบริการ 
- มีการติดตาม และควบคุมกระบวนการ 
-  มีการบริหารความสัมพันธกับองคกรอื่น 
-   มีกระบวนการสนับสนุน ตามแนวทางของรัฐ 

เกณฑที่ 7   ผลลัพธการดําเนินการ   ไดแก 
- มีขอมูลดานความพึงพอใจและไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนได

สวนเสีย 
- มีระดับความพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  
-   สามารถอธิบายถึงผลการลดลงของขอมูล  ไดอยางชัดเจนและมีเหตุผล 
- เช่ือมโยงใหเห็นถึงความเปนเหตุเปนผลกันของการปรับปรุงในดานตางๆ กับ

ผลการดําเนินการ 
-   ผลการดําเนินการที่ไมเปนตามเปาหมาย  ตองไดรับการวิเคราะหและแกไข  

  การปฏิบัติตามเกณฑทั้ง 7 ถือเปนการพัฒนาแบบองครวม คือมีความสัมพันธ
สอดคลองเช่ือมโยงกันหมด จะไมเปนการพัฒนาแบบแยกสวนเหมือนที่ผานมาที่ไม
สามารถตอบไดวา ทําไปเพื่ออะไร แตตอไปนี้สามารถมองเห็นวาสิ่งที่กําลังทําอยู เปนสวน
ไหนของการบริหารจัดการภาครัฐแบบองครวม 

PMQA   แบงออกเปน 2 สวนหลัก คือ 

  1)  ลักษณะสําคัญขององคกร เปนการวิเคราะหองคกร ทั้ง  7  กระบวนงาน   
   2)  เกณฑทั้ง 7 เปนเกณฑกลาง  แตละองคกรไมจําเปนตองใชเหมือนกัน   
สามารถนําไปปรับใชใหเหมาะสมกับลักษณะขององคกร   โดยมีกรอบทิศทางเดียวกัน  
ตัวอยาง  ถาองคกรไมคอยมีสวนสัมพันธกับผูรับบริการมากนัก  ในเกณฑที่ 3 เร่ืองการ
ใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย จะมีบทบาทนอยลง   หรือถาองคกร
เนนการวางยุทธศาสตร ก็ใหมุงเนนเกณฑที่ 2 เร่ืองการวางแผนเชิงยุทธศาสตรและ 
กลยุทธ  เปนตน 

เกณฑทั้ง  7  แบงไดเปน  2 สวน 
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  คือ (1) สวนกระบวนงาน ซ่ึงเปนการเตรียมความพรอมขององคกร
ประกอบดวย เกณฑที่ 1 - 6 และ (2) สวนผลลัพธ  อยูในเกณฑที่  7 ความสัมพันธของ
เกณฑ  แบงเปน 4 สวน 

สวน/ประเภท เกณฑที่ คําอธิบาย 
1. เตรียมความ
พรอม 

1 - 3 เปนการเตรียมความพรอมขององคกร โดยเริ่มจาก  
1) กําหนดทิศทางขององคกรใหชัดเจน 
2) วางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
3) นําผูมีสวนไดสวนเสียมาพิจารณาประกอบขอ 1 
และ 2  

2. ปฏิบัติ  5 - 6 เม่ือวางแผนเตรียมความพรอมแลว จะนําไปปฏิบัติ 
ตองใหความสําคัญกับบุคลากรในองคกร   และให
ความสําคัญกับกระบวนงาน  เพ่ือสรางกระบวนงานให
มีประสิทธิภาพ 

3. สมองสั่งการ 4 การวัดวิเคราะหและจัดการความรู   เปนสมองที่จะ 
ตองสั่งการทุกเรื่อง  โดยนําขอมูลจากสมองนี้ไปสั่งการ  
ไมวาจะเปนการนําองคกร  การจัดกระบวนงาน  การ
ประเมินผลลัพธ   เพ่ือใหทุกอยางมีขอมูลจริงที่เปนเลิศ   

4. ผลลัพธ
ดําเนินการ 

7 เช่ือวาถาการวางแผนปฏิบัติมีประสิทธิภาพ  จะทําให
ผลลัพธองคกรตามพันธกิจ หนาที่ เกิดผลสัมฤทธิ์ดวย  

 

ตัวอยางความสัมพันธ    เชน  การนําองคกร ตองกําหนดทิศทางโดยดูขอมูลจริงของ
องคกรวาเปนอยางไร ตองดูวาทําไดขนาดไหน  และการติดตามประเมินผล ตองนําขอมูลจริง
ที่สามารถเรียกใชไดจากการจัดเก็บที่เปนระบบ  ไปใชประเมิน   

 ที่ผานมา  เม่ือบริษัท TRIS  จะมาประเมิน   องคกรตองเตรียมขอมูลมากมาย  
เกิดความยุงยากมาก โดยเฉพาะในปแรกๆ เพราะองคกรไมมีการเก็บขอมูลพ้ืนฐานไวกอน   
ไมมีการจัดเก็บขอมูลอยางเปนระบบ  แตในวันน้ี หากองคกรวางแผนกลยุทธ จะตองเขียน
ความตองการใหชัดเจนวา องคกรตองการบรรลุผลเร่ืองอะไร ขอมูลตองชัดเจน  ตองเก็บ
ขอมูลอยางเปนระบบ   ไมใชเก็บทุกสิ่งทุกอยางไวในถังเดียวกันหมด   
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 ในการวางแผนยุทธศาสตร จะมองทิศทางขององคกร มองการดําเนินงาน ฯลฯ  
อยางมีความสัมพันธสอดคลองกัน เกณฑทั้ง 7  จะเชื่อมโยงสัมพันธกันหมด   ไมทําเกณฑ
ใดโดดๆ เหมือนในอดีต การทํางานจะเปนระบบ  มีความเชื่อมโยงกับทุกสวนขององคกร 

องคประกอบของ  PMQA มาจากไหน  

  PMQA จะทําใหเห็นภาพรวมของการพัฒนาที่ผานมาวา ส่ิงที่ทําอยูน้ันคืออะไร  
เปนองคประกอบดานใดของการพัฒนาแบบองครวม   องคประกอบตางๆ  มีที่มาดังน้ี 

 -   การนําองคกร ปรากฏใน พ.ร.ฎ.การบริหารกิจการบานเมืองที่ดี หมวด 2, 
5, 7, 8 ISO ขอ 5.1, 5.3, 5.6, 8.5  และ  P.S.O. 1103, 1105, 1106, 1109  และ 1110 

 -   การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ  ปรากฏใน  พ.ร.ฎ.หมวด 2, 3   
ISO ขอ 5.4  และ P.S.O. 1103, 1106 และ 1109 
 -  การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย   ปรากฏใน 
พ.ร.ฎ. หมวด 2, 5,  6,  7  ISO  ขอ 5.2, 7.2  และ  P.S.O. 1102 และ 1107 

 -  การวัด การวิเคราะห และการจัดการความรู  ปรากฏใน พ.ร.ฎ. หมวด 
3, 5, 7, 8  ISO  ขอ 8.4  และ P.S.O. 1101  และ 1105 

 -  การมุงเนนทรัพยากรบุคคล  ปรากฏใน พ.ร.ฎ. หมวด 3, 5, 6, 8  ISO  
ขอ 6.2,  6.4,  7.2 และ P.S.O.  1104 

 -  การจัดการกระบวนการ ปรากฏใน พ.ร.ฎ. หมวด 3, 5, 6, 7  ISO  ขอ 
7.2, 7.3, 7.4, 7.5   และ P.S.O. 1104 

 -  ผลลัพธการดําเนินการ  ปรากฏใน พ.ร.ฎ. หมวด  3, 4, 8   ISO  ขอ 8.2, 
8.4  และ P.S.O. 1108  และ 2101  

 พ.ร.ฎ.  เพียงบอกวาใหทํา “อะไร”  ไมไดบอกวาใหทํา “อยางไร”  แตเม่ือใช
ทั้ง พ.ร.ฎ ISO และ  P.S.O.  จะเสริมกันเปนอันหน่ึงอันเดียว  เปนองครวม 

ลักษณะความสัมพันธของเกณฑ  จะมุงเนนทั้งกระบวนงาน (Process)  และ
ผลลัพธ (Result)   ไมไดมุงเนนเพียงอยางใดอยางเดียว     หลัก  Balanced Score Card   
กลาววาการวัดผล  ตองวัดแบบ  Balance ไมใชวัดอะไรอันใดอันหน่ึง    
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 ขอดีของเกณฑน้ี ในการนํามาใชคือองคกรสามารถปรับใชไดตามความ
เหมาะสมกับองคการ   เกณฑน้ีจะไมบังคับใหทุกองคกรตองทําเหมือนกันหมด 

หลักสําคัญของการพัฒนา PMQA 

  เม่ือไดวิเคราะหลักษณะสําคัญขององคกรแลว  จะรูวาความพรอมขององคกร
ของเราเปนอยางไร    เราจะพัฒนาอยางเร็วหรือชาก็ได  เชน  กรมหนึ่งไดวิเคราะหแลว
องคกรมีความพรอมในการนําระบบ  PMQA  มาใช   อีก 3 ปจะขอรางวัลก็ได    อีกกรม
บอก 3 ปไมไหว  กรมยังไมไดทําอะไรสักอยาง  ก็ไมเปนไร วางแผน  5 - 10  ปเสร็จ ก็ทําได 

 กรมจะแยกทํา ปน้ีทํากองนี้กอนเพราะทําทุกกองไมไหว   หากองตัวอยางกอน
ก็ได หรือจะเลือกทําเกณฑใดเกณฑหน่ึงกอนก็ได   แตสุดทาย ถากรมจะขอรางวัลตองทํา
ครบทั้ง 7 เกณฑจึงจะไดรับรางวัล 

  แนวทางของแตละกรมจะทําอยางไรก็ได   แตเปาหมายสุดทายตองเปนองคกร
ที่มีความเปนเลิศ และมีคุณภาพ 

ประสบการณจากการทํา PMQA ที่ผานมา  

  หนวยงานที่ไดวางแผนยุทธศาสตร กําหนดวิสัยทัศน  ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร.   
กําหนดไวแลว เม่ือจะทํา PMQA ถือวาไดทําตามที่ ก.พ.ร. กําหนดทั้งหมดแลว  ถือวาผาน
เกณฑแลวใชไหม ตอบวา ไมใช  เพราะสิ่งที่ไดทํามาแลว เปนเพียง “ผลดําเนินการ”   การ
จะทํา  PMQA ตองเริ่มตนโดยการตอบคําถามในหมวดตางๆ     อยางไรก็ตาม ส่ิงที่เราทํา
มาแลวสามารถนํามาเขาเกณฑทั้ง 7 เกณฑได ทําแลวไมสูญเปลา  เพียงแต  PMQA  เปน
เกณฑรวม การนํามาเขาเกณฑ ก็ใหพิจารณาวามันคือเร่ืองอะไร อยูในสวนไหนของเกณฑ  
PMQA  

การทําความเขาใจกับคําถาม 

 PMQA  เปนการถามใน 7 หมวด  แตละหมวด จะถามแบบชี้แนะวาการจะทํา
ใหแตละหมวดดีข้ึนน้ัน  องคกรควรทําอะไรบาง  องคประกอบของเกณฑรวม 90 คําถาม 
ตามแผนภูมิ ดังน้ี 

 

 



 11 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ฝกปฏิบัติตอบคําถาม PMQA  

  การตอบคําถาม  7  หมวด  เพ่ือสรางองคกรใหเปนเลิศ   โดยคําถามจะเปน
การถามนํา ถาองคกรยังไมไดทํา ก็เปนโอกาสที่องคกรตองไปปรับปรุงในเร่ืองน้ันใหได  
เพ่ือยกระดับคุณภาพขององคกรใหดีข้ึน 

  นอกจากนั้น การตอบคําถามยังมีขอดี คือ ทําใหคนในองคกรมีความเขาใจ
ตรงกัน และเขาใจองคกรไดเปนอยางดีวาองคกรใหความสําคัญกับอะไร  อีกทั้งชวยในการ
ระบุขอมูลสําคัญที่อาจขาดหายไป  ทําใหเกิดการมุงเนนที่ผลสําเร็จของกระบวนการ และ
ผลลัพธการดําเนินการ ซ่ึงเปนจุดเริ่มตนที่เหมาะสมในการตรวจประเมินองคกรดวยตนเอง  
หากพบวาเรื่องใดมีขอมูลไมเพียงพอหรือขอมูลขัดแยงกัน  องคกรสามารถนําเรื่องน้ันไป
จัดทําแผนปฏิบัติการ เพ่ือแกไขปรับปรุงโดยยังไมตองประเมินตนเองตอไป 

การถามตอบ “ลักษณะสําคัญขององคกร”     

 คําถามมี 2 ขอใหญคือ (1) ลักษณะองคกร  (2) ความทาทายตอองคกร  รวม 
15 คําถาม 

1.การนํา
องคกร 

7 
หมวด 

1.1 การนําองคกร 1.2 ความรับผิดชอบตอสังคม 19 หัวขอ 

 ก. การกําหนด
ทิศทาง 

ของสวนราชการ 

ข.การควบคุมดูแล 
 ใหมีการจัดการ 
  ภายในที่ดี 

ค.การทบทวนผล 
การดําเนินการของ

องคกร 

1) 2) 

32 ประเด็น 
  ที่ควร
พิจารณา 

90 คําถาม 
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 “ลักษณะองคกร”  แบงออกเปน  2  หมวด  คือ (1) ลักษณะพื้นฐานของสวน
ราชการ   มี 5 คําถาม และ  (2) ความสัมพันธภายในและภายนอกองคกร   มี  3 คําถาม    

 ตัวอยาง  5  คําถาม  ที่ตองตอบเรื่องลักษณะพื้นฐานของสวนราชการ 

 คําถามที่ 1  
-   บทบาทหนาที่ความรับผิดชอบหลักของสวนราชการมีอะไรบาง 
-  มีกลไกอยางไรในการใหบริการหรือสงมอบงานแกผูรับบริการ 

 คําถามที่ 2   

- วัฒนธรรมในสวนราชการของทานคืออะไร 
- วิสัยทัศนคืออะไร 
- เปาประสงคหลักคืออะไร 
- พันธกิจคืออะไร   
- คานิยมของสวนราชการที่กําหนดไวน้ันคืออะไร (คานิยม หมายถึงสิ่งที่องคกร 

ยึดถือปฏิบัติรวมกันวา ถาปฏิบัติตามนี้แลวจะทําใหองคกรมีความเจริญกาวหนาได) 

 คําถามที่ 3   ลักษณะโดยรวมของบุคลากรในสวนราชการเปนอยางไร เชน 
 -  ระดับการศึกษาของบุคลากร 
 -  ความหลากหลายของบุคลากรในสายงานและหนาที่ 
 -  ขอกําหนดพิเศษดานสุขภาพ ความปลอดภัย และ อื่นๆ 

 คําถามที่ 4   องคกรมีเทคโนโลยี  อุปกรณ และส่ิงอํานวยความสะดวกที่สําคัญ
อะไรบาง 

 คําถามที่ 5  องคกรดําเนินการภายใตกฎหมาย กฎระเบียบ ขอบังคับที่สําคัญ
อะไรบาง 

 “ความทาทายตอองคกร” แบงออกเปน 3 หมวดคือ  (1) สภาพการแขงขัน  
มี 4 คําถาม (2)  ความทาทายเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ  มี  1 คําถาม และ (3) ระบบ
การปรับปรุงผลการดําเนินการ    มี  2 คําถาม   

การถามตอบ “การนําองคกร”     

การนําองคกร  มี 2 หัวขอที่ตองใหความสําคัญ คือ  (1) การนําองคกร  และ 
(2) ความรับผิดชอบตอสังคม รวม 6 ประเด็น ประกอบดวย  12 คําถาม   
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ในสวนของการนําองคกร  มี  3 ประเด็นที่ตองพิจารณา คือ (1) การกําหนด
ทิศทางขององคกร (2)  การควบคุมดูแลใหมีการบริหารจัดการภายในที่ดี  (3) การทบทวน
ผลการดําเนินการ แตละประเด็นจะมีคําถามวาทานทําตามนี้หรือยัง  ทําอยางไร     

ลักษณะคําถามมี 2 อยางคือ อะไร กับ อยางไร ถามวา “อะไร” ตอบงาย   เชน  
ถามวาขอมูลพ้ืนฐานเกี่ยวกับผลการปฏิบัติงานคืออะไร แผนงาน เปาประสงค วัตถุประสงค 
ตัวช้ีวัดมีอะไรบาง  แตถามวา “อยางไร”  ตอบยาก   เชน ถามวานายแดง ไดช่ือมาอยางไร   
การตอบตองอธิบายวาไดมาเพราะแมนําวันเกิดไปใหพระต้ังช่ือให   ไดดูอักขระตัวอักษรที่
เปนมงคลนาม เปนตน 

ตัวอยางคําถาม  ดังน้ี 

 คําถามที่  1 องคกรของทานไดกําหนดทิศทางอยางไร   ไดกําหนดวิสัยทัศน  
การถายทอดไปสูระดับลางอยางไร คานิยมขององคกรคืออะไร (เหตุผลคือ  เขาตองการ
สอนวาในการนําองคกร ควรจะทําอะไรบาง โดยวิธีการถามวาทานไดทําหรือยัง ถายัง 
หรือทําแลวแตไมสําเร็จ ไมดี  ก็จะเปนโอกาสใหตองปรับปรุงตนเอง)  

 คําถามที่  2    การสรางบรรยากาศ การใหอํานาจการตัดสินใจ  นวัตกรรมและ
ความคลองตัวในการดําเนินงาน   ถามวาผูบริหารไดสรางบรรยากาศในการทํางาน เพ่ือให
ขาราชการไดมีการตัดสินใจดวยตัวเอง  เพ่ือใหมีการทํางานไดคลองตัวไดอยางไร  

 คําถามที่  3  องคกรของทานไดทํางานและมีการตรวจสอบไดอยางไร 

 คําถามที่  4  การกําหนดความรับผิดชอบอยางไร 

 คําถามที่  5  การปกปองผลประโยชนของประเทศชาติไดอยางไร 

มีขอสังเกตวา   
1. ผูนําไมใชเพียงกําหนดทิศทางอยางเดียว   แตจะตองกําหนดวิธีการทบทวน

ผลการดําเนินการ วาการดําเนินงานที่ผานมานั้นเปนไปตามทิศทางหรือไม  (ทบทวนดวย
วิธีอะไร อยางไร )  ดวย 

 2.  ส่ิงที่หนวยงานของรัฐยังไมใหความสนใจมากอนเลย  คือในหมวด 1 (การ
นําองคกร)   เปนการตรวจสอบวาผูนําไดดําเนินการนําองคกรอยางมีเปาหมายชัดเจน
หรือไม และผูนํานอกจากจะมีทิศทางที่ดี จะตองมีความรับผิดชอบตอสังคมดวย ไมใชทําให
องคกรรอดอยางเดียว  ซ่ึงเปนเร่ืองใหม  หมายถึงการทํางานตองคํานึงถึงผลกระทบที่จะมี
ตอสาธารณะดวย วามีหรือไม อยางไร  ตองดําเนินการอยางมีจริยธรรม  และใหการสนับสนุน
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ชุมชน  องคกรที่เปนเลิศ  จะไมใชองคกรที่อยูอยางโดดเดี่ยว   แตตองใหความสําคัญกับ
สังคมที่อยูรอบดาน โดยเฉพาะชุมชน เพ่ือใหชุมชนมององคกรในทางที่ดี       

 3.  ผูนําควรประพฤติปฏิบัติใหเกิดลักษณะสําคัญ 3 ประการ  คือ   (ก) มองใน
ส่ิงที่คนอื่นมองไมเห็น ตองมองไกล มีวิสัยทัศน กําหนดวิสัยทัศนองคกรใหชัดเจน   (ข) 
ตองถายทอดสิ่งที่ตัวเองคิดไปสูลูกนองใหได (ค) ผูนําที่ดีตองพาองคกร และทุกคนใน
องคกร ใหอยูรอด 

การถามตอบ  “การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ”   

เพ่ือตรวจสอบการจัดทํายุทธศาสตร  วิธีการวางแผนและกลยุทธ  วาองคกรมี
วิธีการอยางไรในการทําแผนฯ ไดนําปจจัยที่เกี่ยวของมาประกอบการวางแผนอยางไร ถา
ไดดําเนินการทํา SWOT Analysis  วิเคราะหปจจัยภายนอก ปจจัยภายใน รวมทั้งจุดแข็ง 
จุดออน โอกาส  ภัยคุกคาม  หรือไม  เปาประสงคชัดเจนหรือไม   เกิดความสมดุลกับผูมี
สวนไดสวนเสียหรือบุคคลอื่นแลวหรือยัง บางครั้งตองคํานึงความสมดุลของตางกลุมดวย 
เพราะตองการใหทุกคนไดประโยชนเทาๆ กัน การตรวจสอบการจัดทําแผน จะพิจารณาวา
มีการจัดทําแผนอยางไร  คาดผลเปาหมายในอนาคตอยางไร  มีเกณฑการเปรียบเทียบ
อยางไร  ถามเพื่อแนะวาการกําหนดกลยุทธที่ดีควรมีองคประกอบอะไรบาง    ถาตอบไดดี 
ถือเปนจุดแข็ง  ทุกคําถามเมื่อตอบเสร็จ นํามาวิเคราะหประเมิน  จะรูไดทันทีวาองคกรมี
จุดแข็งและโอกาสในการปรับปรุงอยางไร  

การถามตอบ  “การใหความสําคัญกบัผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสยี”   

จะถามเพื่อหาความรู  ความสัมพันธ และความพึงพอใจของผูรับบริการและผูมี
สวนไดสวนเสีย  ดังน้ี 

-  องคกรมีวิธีการอยางไร  ในการกําหนดและจําแนกกลุมผูรับบริการและผูมี
สวนไดสวนเสีย 

- องคกรไดคํานึงถึงผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียที่พึงมีในอนาคต  มา
ประกอบการพิจารณาดังกลาวอยางไร  

-  องคกรมีวิธีการอยางไร  ในการรับฟง รวมท้ังเรียนรูความตองการและความ
คาดหวังหลักๆ  ของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุม 

-  องคกรไดนําขอมูลตางๆ จากผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสียมาใชในการ
วางแผนปฏิบัติงาน และการปรับปรุงกระบวนการ รวมถึงการพัฒนาการบริการใหมๆ  
อยางไร 
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- กลไกที่ผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย สามารถใชในการขอขอมูลหรือ
ขอรับบริการหรือรองเรียนตอสวนราชการมีอะไรบาง 

 -  องคกรมีแนวทางอยางไร ในการกําหนดวิธีปฏิบัติเพ่ือติดตอกับผูรับบริการ
และผูมีสวนไดสวนเสีย 

 -  องคกรมั่นใจไดอยางไร วาบุคลากรที่เกี่ยวของทุกคนไดปฏิบัติตามวิธี
ปฏิบัติที่กําหนดไว 

 -  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการวัดความพึงพอใจและไมพึงพอใจของ
ผูรับบริการ  และผูมีสวนไดสวนเสียแตละกลุม 

 -  องคกรมีวิธีการอยางไร  เพ่ือใหการวัดดังกลาวไดขอมูลซ่ึงสามารถนําไปใช
สรางความประทับใจและทําใหเกิดภาพลักษณที่ดี 

 -  องคกรนําผลการวัดความพึงพอใจ และไมพึงพอใจไปปรับปรุงการดําเนินการ
ของสวนราชการอยางไร  

การถามตอบ  “การวัด การวิเคราะห  และ การจัดการความรู”   

จะถามเพื่อวัดวิเคราะหผลการดําเนินการขององคกร   และการจัดการสารสนเทศ
และความรู  ดังน้ี 

-  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการเลือกและรวบรวมขอมูลและสารสนเทศ ที่มี
ความสอดคลองและเช่ือมโยงกัน   เพ่ือใชในการติดตามผลการปฏิบัติงานและผลการ
ดําเนินการของสวนราชการโดยรวม 

-  องคกรมีวิธีอยางไร ในการใชขอมูลและสารสนเทศเหลานี้มาสนับสนุนการ
ตัดสินใจในสวนราชการและสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม 

-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการเลือกขอมูลและสารสนเทศเชิงเปรยีบเทียบ
มาสนับสนุนการตัดสินใจในองคกร  และสนับสนุนใหเกิดนวัตกรรม  

-  องคกรทําอยางไร เพ่ือใหขอมูลและสารสนเทศที่ตองการมีความพรอมใช
งานและทําใหบุคลากร  ผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย  และองคกรอื่นๆ ที่ปฏิบัติงาน
เกี่ยวของกันสามารถเขาถึงขอมูลและสารสนเทศดังกลาว 

- องคกรมีวิธีการอยางไร ในการทําใหอุปกรณเกี่ยวกับสารสนเทศที่ใชใน
องคกรมีความเชื่อถือได ปลอดภัย และใชงานงาย 

-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการทําใหขอมูลและสารสนเทศที่ตองการ  และ
อุปกรณที่เกี่ยวกับสารสนเทศนั้นเหมาะสมและทันสมัยอยูเสมอ 
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-  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการจัดการความรูเพ่ือใหบรรลุผล ในเรื่อง (1) 
การรวบรวมและถายทอดความรูของบุคลากรในองคกร   (2) การรับถายทอดความรูที่มี
ประโยชนจากผูรับบริการและหนวยงานอื่น  (3) การแสวงหาและแลกเปลี่ยนวิธีการปฏิบัติ
ที่เปนเลิศ 

การถามตอบ  “การมุงเนนทรัพยากรบุคคล”   

  จะถามเกีย่วกับ ระบบบริหารงานบุคคล   การเรียนรูของบุคลากรและการสราง
แรงจูงใจ  และความผาสุกและความพึงพอใจของบุคลากร  ดังน้ี 

- องคกรมีวิธีการอยางไร ในการจัดระบบบริหารงานบุคคล เพ่ือสงเสริมให
บุคลากรเกิดความรวมมือ ความคิดริเร่ิม การกระจายอํานาจการตัดสินใจ นวัตกรรม ความ
คลองตัว และทันตอความตองการของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย อยูเสมอ 

-  ในการจัดระบบบริหารงานบุคคล องคกรไดคํานึงถึงวัฒนธรรมและความคิด
ของบุคลากร และของชุมชนซึ่งองคกรมีปฏิสัมพันธดวย มาพิจารณาอยางไร 

-  องคกรทําอยางไร เพ่ือใหการสื่อสาร  การแลกเปลี่ยนความรูหรือทักษะ
ระหวางบุคลากรภายในองคกรมีประสิทธิผล 

-  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการพัฒนาบุคลากรเพื่อ (1) ใหแผนปฏิบัติการ
และผลการดําเนินการเปนไปตามที่กําหนดไว   (2) ใหเกิดความสมดุลระหวางเปาประสงค 
ทั้งระยะสั้นและระยะยาวขององคกรกับความตองการของบุคลากร  ในดานการพัฒนาการ
เรียนรู และความกาวหนาในการทํางาน 

-  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการใหการศึกษาและฝกอบรม  ซ่ึงครอบคลุมใน
เร่ืองการอบรมบุคลากรใหม  จริยธรรม  การบริหารจัดการ  การพัฒนาภาวะผูนํา  ความ
ปลอดภัย  อาชีวอนามัย  และสิ่งแวดลอมในการทํางาน 

-  องคกรมีวิธีการอยางไร ในการสงเสริมสุขอนามัย ความปลอดภัย  การ
ปองกันภัย การปรับปรุงสภาพแวดลอมในการทํางานและอุปกรณ  ใหเหมาะสมกับการ
ปฏิบัติงาน โดย (1) องคกรกําหนดเปาหมายหรือตัวช้ีวัดในเรื่องดังกลาวอยางไร  (2) 
บุคลากรมีสวนรวมในการสงเสริมและปรับปรุงในเรื่องดังกลาวอยางไร 

- องคกรมีวิธีอยางไร ในการทําใหสถานที่ทํางานมีการเตรียมพรอมตอภาวะ
ฉุกเฉินและภัยพิบัติ  เพ่ือใหสามารถดําเนินภารกิจไปไดอยางตอเน่ือง 

การถามตอบ  “การจัดการกระบวนการ”   
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  จะถามกระบวนการที่สรางคุณคาและกระบวนการสนับสนุน  ดังน้ี 
-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการกําหนดวากระบวนการใดเปนกระบวนการที่

สรางคุณคาที่สงผลตอผูรับบริการ ผูมีสวนไดสวนเสียและสวนราชการ 
-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการจัดทํามาตรฐานการปฏิบัติงานที่สําคัญ

สําหรับกระบวนการที่สรางคุณคา  โดยนําขอมูลที่ไดจากผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย
มาประกอบในการจัดทํามาตรฐานการปฏิบัติงานเหลานั้น 

-   มาตรฐานการปฏิบัติงานที่สําคัญของกระบวนการดังกลาวมีอะไรบาง 
-   องคกรมีตัวช้ีวัดอะไร  ที่แสดงถึงผลสําเร็จของกระบวนการสนับสนุน 
-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการนํากระบวนการดังกลาวไปปฏิบัติ    เพ่ือให

บรรลุผลตามมาตรฐานการปฏิบัติงานน้ัน  
-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการลดคาใชจายในดานการตรวจสอบ การ

ทดสอบ  และการตรวจประเมินกระบวนการหรือผลการดําเนินการ 
-   องคกรมีวิธีการอยางไร ในการปองกันไมใหเกิดขอผิดพลาด การทํางานซ้ํา 

และความสูญเสียจากผลการดําเนินการ 

การถามตอบ “ผลลัพธการดําเนินการ”     

  จะถามผลลัพธการดําเนินการใน 4 มิติ ไดแก  มิติดานประสิทธิผลตามพันธกิจ   
มิติดานคุณภาพการใหบริการ มิติดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ  และมิติดาน
การพัฒนาองคกร  ดังน้ี 

-   ผลการบรรลุความสําเร็จของยุทธศาสตรและกลยุทธ และแผนปฏิบัติงาน 
-   ผลดานการบูรณาการกับสวนราชการที่เกี่ยวของกันในการใหบริการ  หรือ

การปฏิบัติงาน 
-   ผลความพึงพอใจและไมพึงพอใจของผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
-   ผลตัวช้ีวัดที่สําคัญอื่นๆ ที่เกี่ยวกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
-   ผลดานประสิทธิภาพของการปฏิบัติราชการ 
-   ผลการปฏิบัติงานตามมาตรฐานการปฏิบัติงานของกระบวนการที่สราง

คุณคา 
-   ผลการปฏิบัติงานตามมาตรฐานการปฏิบัติงานของกระบวนการสนับสนุน 
-   ผลดานระบบบริหารงานบุคคล 
-   ผลดานการเรียนรูและพัฒนาของบุคลากร 
-   ผลดานความผาสุก ความพึงพอใจ และไมพึงพอใจของบุคลากร 
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สรุป      

  การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA)  นับวามีความสําคัญ
และจําเปนอยางยิ่ง เพราะหลักเกณฑที่กําหนดจะชวยสงเสริมใหสวนราชการมีการยกระดับ
และพัฒนาคุณภาพการปฏิบัติงานสูมาตรฐานสากล  สอดคลองกับกลยุทธหลักในการสราง
ความเปนเลิศในระบบราชการ ตามประเด็นยุทธศาสตรที่ 6 แผนการบริหารราชการแผนดิน 
พ.ศ. 2548 - 2551 และเปนไปตามพระราชกฤษฎีกาวาดวยหลักเกณฑและวิธีการบริหาร
กิจการบานเมืองที่ดี พ.ศ. 2546 
 
 
  

 
 

 
 



 
 
 
 
 
 

            ลกั ลกั TTQQMM และการประยุกตใช และการประยุกตใช  
 

เรืองวิทย เกษสุวรรณ 1 
 
 TQM (Total Quality Management) 2 เปนกลยุทธและเทคนิคการจัดการที่มี
รากมาจากโรงงานอุตสาหกรรม เกิดครั้งแรกในสหรัฐอเมริกาและยุโรปตะวันตกชวงกอน
สงครามโลกครั้งที่หน่ึง แตทวาไปเติบโตที่ญ่ีปุนในสมัยหลังสงครามโลกครั้งที่สอง หลังจากนั้น
ระหวางทศวรรษ 1970 - 1980 ก็เร่ิมแพรออกไปทั่วโลก ความยิ่งใหญของญี่ปุนอยูตรงที่
ญ่ีปุนสามารถเปลี่ยน “คุณภาพ” จากเทคนิคของตะวันตกมาเปนกระบวนการทาง
วัฒนธรรมได กลาวคือ ญ่ีปุนสามารถผสมผสานเทคนิคการควบคุม  และปรับปรุงคุณภาพ
เขากับตัวคน กลายเปนนิสัย เรียกวา “ไคเซ็น (Kaizen)”   หมายถึง นิสัยที่ชอบปรับปรุง
คุณภาพจนเคยชิน (continuous improvement) นอกจากนั้น ญ่ีปุนยังไดช่ือวาเปนผูปฏิวัติ
คุณภาพ (quality revolution) โดยบูรณาการระบบคุณภาพระบบตางๆ เขากันเปนระบบ
เดียว (Willborn & Cheng, 1994, p. 61)   

 บทความนี้จะนําเสนอหลัก TQM และการประยุกตใช โดยอธิบายความหมาย 
ความเปนมา ตลอดจนจุดเดน ประโยชน และลักษณะเฉพาะอื่นๆ จนกระทั่งถึงหลักการ
และแนวทางในการปฏิบัติจริงที่เปนอยู รวมถึงขอวิจารณตางๆ  โดยเฉพาะสวนที่เกี่ยวโยง
กับการประกันคุณภาพ ซ่ึงใชกันมากในสังคมไทย แตเปนไปอยางสับสนและมีปญหามาก 

                                                        
1  ผูเขียนสําเร็จการศึกษาปริญญาตรี ศศ.บ. (รัฐศาสตร) เกียรตินิยมอันดับหนึ่ง ปริญญาโท พบ.ม. (รัฐ
ประศาสนศาสตร) และปริญญาเอก ร.ด. (รัฐศาสตรดุษฎีบัณฑิต) ปจจบัุนเปนผูอํานวยการวิทยาลัยรัฐ
ประศาสนศาสตร มหาวิทยาลัยอุบลราชธานี 

2  ภาษาไทยอาจแปลวา “การจัดการคุณภาพทั้งองคการ”  แตบทความนี้ขอเรียกคํายอวา “TQM” เพราะ 
เห็นวาเปนคํายอที่คนทั่วไปรูจักดีอยูแลว 

 

หห  
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ความหมายของคําวา TQM 

 TQM หมายถึง การปรับปรุงคุณภาพทั้งหมดทั้งองคการ มีความหมาย
แตกตางจากการปรับปรุงคุณภาพธรรมดาอยู 3 ประการ คือ     ประการแรก ตองการ
เนนวาการปรับปรุงคุณภาพเปนเร่ืองของทุกคน ไมใชเปนเพียงความรับผิดชอบของ
คนงาน หัวหนางานหรือผูเช่ียวชาญ      ประการที่สอง ตองการเนนวาผูบริหารนั่นแหละ 
คือ คนที่สําคัญที่สุดของการปรับปรุงคุณภาพ หากผูบริหารไมมุงม่ันและไมผูกพันกับการ
ปรับปรุงคุณภาพแลว การปรับปรุงคุณภาพก็ไมมีวันสําเร็จ นอกจากนั้น ความผิดพลาดใน
เชิงนโยบายที่มาจากผูบริหารกอใหเกิดผลเสียหายตอการปรับปรุงคุณภาพมากกวาการ
ปฏิบัติของคนงานหรือคนระดับลางมากมาย แตผูบริหารกลับไมเขาใจ ในทางปฏิบัติ
ผูบริหารมักสนับสนุนการปรับปรุงคุณภาพแตคําพูด (lip service) และชอบปดความ
รับผิดชอบ  อีกทั้งยังเปนคนที่ตอตานการปรับปรุงคุณภาพอยูในที  หรือบางครั้งก็กระทํา
ไปโดยไมรูตัว   เน่ืองจากหลัก TQM มุงแกปญหาท่ีกระบวนการมอบอํานาจใหลูกนอง 
และตอบสนองความตองการของลูกคา แตผูบริหารมีทัศนคติและการปฏิบัติที่ตรงกันขาม 
เชน คิดวาผูบริหารตองรูดีกวาลูกนอง และเห็นวาปญหาไมไดอยูที่กระบวนการ สวนใหญ
มักปฏิเสธไมยอมรับปญหามาตั้งแตตน เพราะคิดวาการยอมรับวามีปญหาเปนสิ่งไมดี อีก
ทั้งยังละเลยความสําคัญของลูกคา (Feinberg, 1998, pp. 16-17)  ผูบริหารบางคนปกปอง
ตัวเองโดยเอาตัวช้ีวัดมาอางวาหนวยงานของตนก็มีคุณภาพอยูแลว ทําให TQM กลายเปน
เครื่องมือชวยปกปดปญหา มากกวาชวยแกปญหา    และประการสุดทาย TQM ตองการ
เนนวาการปรับปรุงคุณภาพตองทําอยางตอเน่ืองเปนนิสัย ไมใชถูกบีบบังคับ หรือทํา
เหมือนไฟไหมฟาง หรือทําตามความนิยมหรือเสแสรง เพราะ TQM เปนเคร่ืองมือในการ
แกปญหา ไมใชเครื่องประดับ 

 นักวิชาการบางคนสรุปส้ันๆ  วาความสําเร็จของ TQM ข้ึนอยูกับ 3 ซี (3 C’s)  
ซี ตัวแรก คือความผูกพัน (commitment)     ซีตัวที่สอง คือวัฒนธรรม (culture)   และซี
ตัวที่สาม คือตนทุน (cost)      

 ทางดานความผูกพัน หมายถึงผูบริหารผูกพัน มุงม่ันกับการปรับปรุงคุณภาพ 
มีเวลาและทรัพยากรเพียงพอ   สวนวัฒนธรรมหมายถึงการปรับปรุงคุณภาพอยาง
ตอเน่ือง มีการบริหารการเปลี่ยนแปลงที่ดี  เชน มีกลยุทธ มีการวางแผนงาน โครงการ 
รวมทั้งมีทีมงานและการเคารพซึ่งกันและกันของแตละทีม ตลอดจนมีการวิเคราะหปญหา 
และหาทางแกไขโดยอาศัยขอเท็จจริง      สวนตนทุน หมายความวาเมื่อปรับปรุงคุณภาพ
แลวตองพิสูจนใหเห็นวาไดผล อาทิ การจัดทําแผนงาน โครงการมีเหตุผล มีการดําเนินการ
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ตามโครงการจริง ไมไดเขียนหลอกๆ  หรือปรับปรุงคุณภาพบนกระดาษ  ยิ่งถาหาก
สามารถพิสูจนไดวาผลของการปรับปรุงดีกวาแตกอนอยางไร ก็ยิ่งทําใหโครงการ
สมเหตุสมผลเทานั้น (Laszlo, 1998, pp. 282-286) 

 อันที่จริง TQM เปนกระบวนการทางวัฒนธรรม ตองการเปลี่ยนแปลงคนทีละ
เล็กละนอย  และเปลี่ยนในขอบเขตที่กวาง คือ ทั้งหมดทั้งองคการ มุงคนหาปญหาใหญๆ  
2 - 3  ปญหา  และแกที่สาเหตุหลักของปญหาน้ัน   ทั้งน้ีเปนไปตามหลักการวิเคราะหของ
พาเรโต (Pareto Analysis) ซ่ึงเปนช่ือของนักเศรษฐศาสตรที่วางกฎ 80:20 เอาไว 
ความหมาย ก็คือ สาเหตุหลักๆ  ของปญหามาจากคนหรือเหตุการณสวนนอย แตเกิดขึ้น
เปนประจํา ดังน้ัน จึงตองอาศัยขอมูลตามที่เปนจริงและใชเครื่องมือหรือเทคนิคคนควาหา
ปญหาหลักๆ ซ่ึงเรียกวา “การบริหารตามขอเท็จจริง” (management by facts)   ขอสําคัญ
ตองอาศัยความรวมมือจากคนระดับลาง ยกตัวอยาง ญ่ีปุนอาศัยกลุมคนงานกลุมเล็กๆ 
กลุมหน่ึงไมเกิน 10 คน รวมตัวกันเองดวยความสมัครใจและชวยกันหาทางปรับปรุงการ
ทํางาน  ฝายโรงงานจะชวยอํานวยความสะดวกและใหรางวัล  ตอมาพัฒนาเปนการ
เผยแพรออกนอกโรงงานและมีการประกวดระดับชาติ รางวัลที่ญ่ีปุนใหสําหรับการประกวด 
ช่ือวา “รางวัลเดมมิง” (Deming Award)  อันเปนรางวัลคุณภาพที่เกาแกที่สุดในโลกที่มีมา
ต้ังแตป 1951 ตอนแรกๆ กลุมระดับลางนี้พัฒนามาอยางเชื่องชา ทวากลับมีความเหนียว
แนน เพราะมีพ้ืนฐานมาจากความเขาใจและความรักซึ่งกันและกันระหวางคนงานกับ
ผูบริหาร ตอมาเรียกกลุมคนระดับลางนี้วา “กลุม QC” ซ่ึงยอมาจาก “Quality Circle” 
แปลวา “เครือขายคุณภาพ” หรือ “กลุมคุณภาพ”  

 กลุม QC เปนเครื่องมือในการมีสวนรวม ชวยสรางขวัญกําลังใจและทําใหคน
ระดับลางมีอํานาจแกปญหาที่เผชิญดวยตัวเอง หากปญหาใหญเกินไปก็เสนอขึ้นไปให
ผูบริหารหรือทีมโครงการเปนผูแกไข แตก็มีพ้ืนฐานมาจากคนระดับลางอยูดี ญ่ีปุนจึง
สามารถสรางกระบวนการมีสวนรวม ซ่ึงทําใหคนมีความรักและผูกพันกับองคการไดอยาง
แยบยล พ้ืนฐานจากกระบวนการกลุมน้ีเองที่เปนปจจัยที่ยิ่งใหญที่สุดของการปรับปรุง
คุณภาพ 

 นักวิชาการสวนใหญมองวา TQM เปนกระบวนการเปลี่ยนแปลงองคการใน
เชิงวัฒนธรรม ยกตัวอยางคํานิยามตอไปนี้ 
 เอ็น โลโกทีติส (N. Logothetis) นิยามวา TQM เปนวัฒนธรรม ส่ิงที่อยูใน
วัฒนธรรมนี้ คือ ความผูกพันทั้งหมดที่มีตอคุณภาพและทัศนคติที่ไดแสดงออกมาโดย
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พนักงานมีสวนรวมในกระบวนการปรับปรุงคุณภาพสินคาและบริการอยางตอเน่ือง รวมทั้ง
การใชวิธีการทางวิทยาศาสตรที่เปนนวัตกรรมใหม (Logothetis, 1992, p. 3) 

 มารแชล ซัสกิน (Marshall Sashkin) และเคนเนท เจ กีเซอร (Kenneth J. 
Kiser) อธิบายวา TQM หมายถึง การที่วัฒนธรรมองคการถูกกําหนดโดยความพึงพอใจ
ของลูกคาและสนับสนุนใหตอบสนองความพึงพอใจนี้อยางสม่ําเสมอ โดยวิธีผสมผสาน
เครื่องมือ เทคนิคและการฝกอบรมเขาดวยกัน ซ่ึงเปนระบบการปรับปรุงกระบวนการของ
องคการอยางตอเน่ือง  จนเปนผลใหสินคาและบริการมีคุณภาพสูง (Sashkin & Kiser, 
1993, p. 3) 

 โรเบิรต ครีตเนอร (Robert Kreitner) นิยามวา TQM เปนการสรางวัฒนธรรม
องคการ เพ่ือใหคนมีความผูกพันกับการปรับปรุงในดานตางๆ อยางตอเน่ือง ไดแก ทักษะ 
ทีมงาน กระบวนการ คุณภาพของสินคา บริการ และความพึงพอใจของลูกคา (Kreitner, 
1995, p. 110) 

 ซามูเอล ซี เซอรโต (Samuel C. Certo) นิยามวา TQM เปนกระบวนการที่
ตอเน่ือง ซ่ึงเกี่ยวกับสมาชิกองคการทุกคน เพ่ือใหเกิดความมั่นใจวากิจกรรมทุกอยางที่
เกี่ยวกับการผลิต    สินคาและบริการมีบทบาทเหมาะสมตอการทําใหเกิดคุณภาพ (Certo, 
1997, p. 542) 

 เอช ที แกรม (H. T. Graham) และโรเจอร เบนเน็ตต (Roger Bennett) 
อธิบายวา TQM ประกอบดวยนโยบาย ข้ันตอนการปฏิบัติและโครงสรางองคการที่
เกี่ยวของกับการปรับปรุงคุณภาพของผลผลิตอยางตอเน่ือง โดยมุงไปที่ทุกๆ สวนของ
ระบบมากกวาสวนยอย และเลือกหาสาเหตุของความลมเหลวมากกวาเพียงแครูขอเท็จจริง
ของปญหา (Graham & Bennett, 1998, p. 107) 

 โจเซฟ อี แชมโปส (Joseph E. Champoux) อธิบายวา TQM เปนปรัชญาและ
ระบบการจัดการที่สรางขึ้นจากแนวคิดตั้งแตทศวรรษ 1920 รวมถึงเคร่ืองมือและเทคนิค
ตางๆ ที่ชวยใหสามารถจัดการคุณภาพการบริการ การผลิตและกระบวนการตางๆ ได
อยางมีประสิทธิภาพ     แมวารากของการจัดการคุณภาพจะเกิดขึ้นในโรงงาน แตก็เปน
ระบบการจัดการที่สามารถนําไปปรับปรุงกับองคการไดทุกประเภทและสามารถประยุกตใช
กับองคการหรือกลุมได (Champoux, 1999, p. 24) 

 เอ็น แกเทอร (N. Gaither) อธิบายวา นิยามของ TQM ที่เปนทางการก็คือ 
กระบวนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมพื้นฐานขององคการและปรับทิศทางใหม  ไปสูคุณภาพที่
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ดีกวา เปาหมายสูงสุดของ TQM ก็คือ สรางองคการใหผลิตสินคาและบริการไดยอดเยี่ยม
ในระดับโลก  ดวยเหตุน้ี ลูกคาจึงเปนคนกําหนดคุณภาพ เพราะลูกคาเปนผูรับรูวาสินคา
และบริการเปนไปตามที่เขาคาดหมายมากนอยแคไหน เพียงใด (cited in Nixon, Helms, & 
Williams, 2001, pp. 10-11) 

 สรุปแลว TQM เปนระบบการจัดการที่เนนมนุษย  (a people-focused 
management system) กลาวคือ เปนกระบวนการทางวัฒนธรรมที่มุงเปลี่ยนแปลงคน
ทั้งหมดในองคการ เพ่ือใหหันมาสนใจปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง โดยมีเปาหมายสูงสุด 
คือ การสรางความเปนเลิศในระดับโลก TQM มีความหมายหลายอยางในตัวเอง กลาวคือ 
เปนทั้งกลยุทธ เทคนิค ระบบการจัดการ รวมไปถึงปรัชญาและเครื่องมือในการแกปญหา
ขององคการ สาเหตุที่ TQM มีความสําคัญก็เพราะการเปลี่ยนแปลงทางดานการผลิต 
การตลาด และการเงิน เน่ืองจากองคการตองการพัฒนาประสิทธิภาพเพื่อตอสูกับการ
แขงขัน โดยมีกระแสโลกาภิวัตนเปนตัวเรงตลาดและการแขงขันเปดกวางออกอยางไร
พรมแดน  องคการตองหาทางลดตนทุนและเพิ่มคุณภาพ  เพ่ือเอาตัวรอดและสรางความ
เจริญกาวหนา ประกอบกับมีตัวอยางความสําเร็จของ TQM จากกิจการตางๆ ทั้งใน
ประเทศญี่ปุน ประเทศตะวันตกและประเทศอื่นๆ ทั่วโลก  

ความเปนมาของคําวา TQM 

 TQM มาจากคําวา TQC (Total Quality Control)  ของญี่ปุน หรือบางทีญ่ีปุนก็
เรียกวา “CWQC” (Company-Wide Quality Control) หรืออาจแปลวา “การควบคุม
คุณภาพทั่วบริษัท”   อันที่จริงคําวา TQM กับ TQC เหมือนกัน หลัก TQC ดั้งเดิมของญี่ปุน
มีอยู 4 สวน คือ (Ishikawa, 1985, pp. 151-152) 

 สวนแรก  QA หรือ  Quality Assurance ไดแก  การประกันคุณภาพ  ใน 
ความหมายของญี่ปุน คือ การประกันสินคาที่เพ่ิงออกใหม หรือการใหคํามั่นหรือคํารับรองแก
ลูกคาตามจริง ก็คือการสรางเครดิตหรือความเชื่อถือน่ันเอง โดยเฉพาะสินคาออกใหมตอง
สรางความไวเน้ือเช่ือใจ การบริหารของญี่ปุนน้ันสอนใหคนไมหวังประโยชนระยะสั้น แต 
คิดวาคุณภาพมากอน (quality comes first) สวนยอดขายและกําไรจะตามมาทีหลัง 

 สวนที่สอง QC หรือ Quality Control หมายถึง การควบคุมคุณภาพ คือ การ
ทําตามที่ตกลงหรือใหคํารับรองกับลูกคาเอาไว นอกจากจุดรับประกันที่จะตองคุมเปนอยาง
ดีแลว ก็ตองคุมจุดอื่นๆ โดยเฉพาะกระบวนการผลิตหรือการทํางาน ถาใหดีก็ตองคุมไว
ลวงหนาต้ังแตตอนที่ยังเปนปจจัยนําเขา (inputs) เชน คุมคุณภาพของเหล็กที่จะนํามาใช
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ในการผลิตรถยนต หรือแรธาตุที่จะนํามาผลิตเปนปุย ขอสําคัญ คือ การคุมน้ีตองแกปญหา
ดวย เพราะการแกปญหาถือเปนการปองกันลวงหนา ไมใหปญหาน้ันเกิดขึ้นอีกในอนาคต  

 สวนที่สาม TQC หรือ Total Quality Control หมายถึง คนที่เกี่ยวของกับการ
ปรับปรุงคุณภาพนั้นมีทั่วองคการ ทุกระดับและทุกคน ความรับผิดชอบในการปรับปรุง
คุณภาพไมใชเปนของใครโดยเฉพาะ ขณะเดียวกันก็ไมอาจปดความรับผิดชอบได 

 สวนที่ส่ีสวนสุดทาย ซ่ึงสําคัญที่สุด คือ กลุม QC หรือ Quality Circle หมายถึง 
กลุมคนงานกลุมเล็กๆ รวมตัวกันเองดวยความสมัครใจเพื่อชวยกันแกไขปญหาของ
โรงงาน โดยไดรับมอบอํานาจและสิ่งอํานวยความสะดวกจากโรงงาน ในญี่ปุนผูบริหาร
ไววางใจกลุม QC มาก กลุม QC สามารถคิดแนวทางปรับปรุงการทํางานกันเอง ซ่ึงจะทํา
นอกเวลางาน ตอนหลังกลุม QC ไปยุงกับงานประจําดวย เชน กําหนดเวลาเขา-ออกงาน 
กําหนดตารางการทํางาน หรือบางแหงมีอํานาจกระทั่งพิจารณาความดีความชอบและ
ตัดสินใจรับคนเขาทํางาน กลุม QC น้ีเองที่เปนพื้นฐานของทีมจัดการตนเอง (self-managed 
team) และการจัดองคการตามกลุมภารกิจ (cluster organization) สมัยปจจุบัน กลุม QC มี
ประโยชนมาก เพราะเปนตัวเช่ือมโยงการทํางานทุกระดับในองคการ เปนเครือขายที่
พัฒนาความสัมพันธทั้งที่เปนทางการและไมเปนทางการ รวมท้ังเปนแหลงฝกหัด ปฏิบัติ
และพัฒนาตนเองของคนระดับลาง 

 ตามประวัติน้ัน TQM มาจาก TQC กลาวคือ ความสําเร็จของญี่ปุนชวงตน
ทศวรรษ 1970 เปนแรงดลใจใหตะวันตกสนใจศึกษาการปรับปรุงคุณภาพของญี่ปุนและนํา
กลับไปเผยแพรยังฝงตะวันตก แตฝายที่นําไปเผยแพรตองการตั้งช่ือใหตางไป ประการหนึ่ง 
กับอีกประการหนึ่ง คือ ตองการใหมีลักษณะวิชาการยิ่งข้ึน สวนทางปฏิบัติ TQM เร่ิมใชครั้ง
แรกในกองทัพเรือสหรัฐอเมริกา ป 1985 (Martinex-Lorente, Dewhurst, & Dale, 1998, 
p. 380) อยางไรก็ตาม TQC ของญี่ปุนก็มีลักษณะเดนเฉพาะตัวที่ตางไปจาก TQM คือ การ
ปรับปรุงคุณภาพโดยกลุม QC ซ่ึงยากที่ใดจะเลียนแบบได   

 ปจจุบันมีผูรวบรวมความรูของ TQM เอาไวเปนตําราและสรุปหลักการ เอาไวใน
รางวัลคุณภาพตางๆ อาทิ  รางวัลคุณภาพแหงยุโรป  รางวัลคุณภาพแหงสหรัฐอเมริกา
หรือรางวัลมัลคอลม บอลดริจ (Malcolm Baldrige)   รางวัลคุณภาพแหงญี่ปุนหรือรางวัล
เดมมิง  รวมทั้งระบบมาตรฐานตางๆ โดยเฉพาะระบบมาตรฐาน BS 5750 แหงอังกฤษ 
และระบบมาตรฐาน ISO 9000 
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 การพัฒนาความรูของ TQM เปนการแลกรับความรูกันระหวางฝายตะวันตก
กับญี่ปุน เพราะชาวตะวันตกเปนผูนําความรูดานคุณภาพไปเผยแพรที่ญ่ีปุน คนที่ไดรับ
การยกยองเร่ืองน้ีมากที่สุด ไดแก ดับเบิลยู เอดเวิดส เดมมิง (W. Edwards Deming) 
รองลงมา คือ โจเซฟ โมเสส  จูราน (Joseph Moses Juran) เน่ืองจากเดมมิงเปนคนแรกที่
เขาไปอบรมความรูเร่ืองคุณภาพใหกับญี่ปุนเม่ือป 1950 สวนจูรานเปนผูเขาไปบรรยาย
เสริมในตอนหลัง นอกน้ันก็ยังมีนักคิดอื่นๆ ที่ไดรับการยกยองวาเปน “กูรู” (Guru) 3 ของ 
TQM ไดแก  คาโอรุ อิชิกาวา (Kaoru Ishikawa)   ฟลลิป เบยารด ครอสบี (Phillip Bayard 
Crosby)    อามันด วาลลิน เฟเกนบาม (Armand Vallin Feigenbaum)    ทั้งน้ีอาจรวมไป
ถึงนักคิดคนอื่นในรุนหลัง อาทิ  มาซาอากิ อิมาอิ (Masaaki Imai)  เกนิชิ ทากูชิ (Genishi 
Tagushi) และวิลเลียม อี คอนเวย (William E. Conway) (ดู Kruger, 2001, pp. 146-154; 
Dale, Boaden, & Lascelles, 1994, pp. 21-23; และ Bank, 1992, pp. 80-83) 

จุดเนนของการนําเอา TQM ไปใช 

 การนําเอา TQM ไปใชน้ัน ตองการใหเกิดการเปลี่ยนแปลง เพราะถือวา TQM 
เปนกระบวนทัศนใหม (new paradigm) ที่เขามาเปลี่ยนแปลงคานิยมและวัฒนธรรม
องคการ  ในที่ สุดจึงเกิดความผูกพันรวมกัน  (commitment)  และการมีสวนรวม 
(participation) เพ่ือชวยกันแกปญหาโดยอาศัยขอเท็จจริงและใชเคร่ืองมือและเทคนิคซึ่ง
เปนวิธีการที่อาศัยความรูเชิงวิทยาศาสตร (scientific knowledge) (Logothetis, 1992, pp. 
3 - 10) 

 สําหรับการนําเอา TQM เขาไปใชในระบบราชการ  นักวิชาการบางคนเชื่อวา
จะเปนการปฏิวัติการจัดการเลยทีเดียว เหตุผลก็เพราะ TQM จะทําใหระบบราชการหันมา
ใหความสําคัญกับหนวยผลิต รูจักใชเทคนิคที่ซับซอนวิเคราะหปญหา ลดช้ันการบังคับ
บัญชา ใชคนระดับลางชวยวิเคราะหปญหาและมีสวนรวมในการตัดสินใจ   ทั้งน้ีเน่ืองจาก 
TQM เปนแนวคิดของการใชกลุมระดับลางทํางาน ซ่ึงเนนความเขาใจและความรวมมือกัน 
จุดสําคัญที่สุดอยูที่ TQM เปนแนวคิดที่บูรณาการความรูและเทคนิค 2 ดานเขาดวยกัน 
ดานหนึ่ง คือ ดานแข็ง (hard) หรือดานกลไก ไดแก เทคนิคการควบคุมกระบวนการเชิง
สถิติ (statistical process control) หรือ SPC และการจัดการขอมูลในระดับปฏิบัติการ กับ

                                                        
3 กูรู ก็คือ ครุหรือครูในศาสนาฮินดู ตางจากครูในภาษาไทยตรงที่ครูของศาสนาฮินดูนั้น นอกจากเปนผูสอน
แลว ตองเปน “ผูนํา” ในทางดานการปฏิบัติและความคิด รวมถึงการปกครองดวย กูรูจึงมีความหมายเฉพาะ
และแตกตางจากคําวา “ครู” ในภาษาไทย ดังนั้นในที่นี้จึงขอเรียกทับศัพทวา “กูรู” 
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อีกดานหนึ่ง คือ ดานละมุน (soft) ซ่ึงเปนดานที่เกี่ยวกับความมีชีวิตของมนุษย ไดแก การ
เรียนรูในกลุม การอภัยใหกัน การขจัดความกลัวออกไป และการมีสวนรวมในกระบวนการ
วิเคราะหปญหาและการปรับปรุงคุณภาพ (Cohen & Brand, 1993, p. 55) 

 พ้ืนฐานทางดานคานิยมและวัฒนธรรมของ TQM ที่ตองสรางกอนน้ันมีหลาย
ดาน ยกตัวอยาง (Hellsten & Klefsjo, 2000, p. 240) 
 1.  การมุงตอบสนองลูกคา (customer-driven) ถือวาลูกคา คือ พระราชา 
เพราะอํานาจซื้ออยูที่ลูกคา ลูกคารูขอมูลและมีทางเลือก 
 2. การมุงสูความเปนผูนํา (leadership) เพ่ือความเปนเลิศในการผลิตหรือ
บริการในดานนั้นๆ ทั้งในระดับทองถิ่น ระดับชาติและระดับโลก 
 3. การปรับปรุงและการเรียนรูอยางตอเน่ือง (continuous improvement and 
learning) สามารถพัฒนาและสรางนิสัยใหคนรูสึกทนไมไดกับปญหาคุณภาพและตองการแกไข
อยูตลอด ไมยอมปลอยใหกลายเปนปญหาเรื้อรัง ซ่ึงก็คือ การสรางวัฒนธรรมไคเซ็นน่ันเอง 
 4. การใหความสําคัญกับพนักงาน (valuing employees) ถือวาพนักงานรู
ปญหาและสามารถแกไขได ประกอบกับมีความสามารถและมีความรับผิดชอบ จึงตองให
พนักงานมีอํานาจพอที่จะจัดการกับปญหา 
 5. การตอบสนองอันรวดเร็ว (fast response) มุงตอบสนองตอการ
เปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็วของสภาพแวดลอม โดยเฉพาะความตองการของลูกคา คูแขง
และสถานการณทางดานการตลาด 
 6. การออกแบบและหาทางปองกันปญหาเอาไวลวงหนา (design and 
prevention) การออกแบบใหมเปนการแกปญหาทั้งระบบ สามารถปองกันปญหาลวงหนา
ได การผลิตและการบริการจึงตองหาทางคิดออกแบบ โดยมองเปนระบบ 
 7. การมองภาพระยะยาวในอนาคต (long-range view of the future)  ผูนํามี
วิสัยทัศน คือ มองเห็นภาพในระยะยาวกอน และนํามาเปลี่ยนแปลงองคการ โดยการสราง
ความเขาใจและสามารถเปลี่ยนแปลงในระดับที่ลึกถึงวัฒนธรรม 
 8. การบริหารตามขอเท็จจริง (management by fact) อาศัยขอเท็จจริงเปน
พ้ืนฐานของการคิดและตัดสินใจ ไมใชใชสามัญสํานึก ผูบริหารจึงตองมีขอมูลสนับสนุนการ
ตัดสินใจ 
 9. การพัฒนาความเปนหุนสวน (partnership development) ใหทุกคนมีสวน
รวมเปนเจาของและมีสวนตัดสินใจ บาปกรรมที่ผูบริหารกระทํากับลูกนองมากที่สุด คือ 
การเรียกลูกนองมาประชุมโดยไมใหโอกาสแสดงความเห็น  
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 10. ความรับผิดชอบตอสาธารณะและสิทธิพลเมือง (public responsibility and 
citizenship) องคการตองมีความรับผิดชอบตอสาธารณะและคํานึงถึงสิทธิประโยชนของ
ประชาชนในฐานะที่เปนพลเมือง เชน ไมทิ้งของเสียลงแมนํ้าลําคลอง ไมเอาเปรียบ
ผูบริโภค ไมหลอกลวงดวยการโฆษณาชวนเชื่อ 
 11. การมุงไปที่ผลลัพธ (results) ผลลัพธสําคัญกวากฎระเบียบ ปญหาที่ระบบ
ราชการพัฒนายากก็เพราะมีขนาดใหญ จึงรวมอํานาจและมีกฎระเบียบมาก เจาหนาที่กลัว
ทําผิดจึงยึดกฎระเบียบเปนหลัก แตในที่สุดการทํางานก็ไมยืดหยุน ไมมองเปาหมายและ
ผลลัพธสุดทายที่ตองการ เชน เจาหนาที่ทะเบียนลืมคิดไปวาตนมีหนาที่อํานวยความ
สะดวกแกนักศึกษา ไมใชคอยจับผิด 

 สรุปประเด็นสําคัญไดวาการนําเอา TQM ไปใช ตองสรางคานิยมและ
วัฒนธรรมองคการ พรอมกับชวยกันปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง การสรางคานิยมน้ีตอง
ใชเวลา แตเปนพื้นฐานที่ทําใหระบบคุณภาพอยูไดอยางมั่นคง หากยังไมสามารถทําใหคน
เปลี่ยนไปสนใจและมุงม่ันตอการปรับปรุงคุณภาพแลว การปรับปรุงคุณภาพก็ไมเกิด ที่ทํา
อยูน้ันไมใชการปรับปรุงคุณภาพแตเปนการทําตามระเบียบ เปนคนละวิธีกับ TQM เพราะ 
TQM เนนการขับเคลื่อนดวยพลังกลุมของคนระดับลาง ไมใชออกคําสั่ง หรือทํางานตาม
ข้ันตอนและเนนสายการบังคับบัญชา ขอสําคัญการนําเอา TQM มาใชก็หวังที่จะลดช้ันการ
บังคับบัญชาและความเปนระบบราชการ ไมใชยิ่งเพิ่มระเบียบกฎเกณฑ ถา TQM ไมชวยให
เกิดการสรางสรรค ก็นับวายังหางไกลจากความสําเร็จ เพราะนอกจากไมชวยเพิ่ม
ประสิทธิภาพแลว การทําตามระเบียบดังกลาวยังเปนตัวถวงความเจริญอีกดวย 

 บางครั้งองคการที่นําเอา TQM ไปใชก็ประสบกับความลมเหลว สาเหตุมาจาก
การใชเปนพักๆ หรือนิยมกันเปนครั้งคราว (management fads) ประกอบกับขาด
ตัวกระตุนจากการแขงขันและการมีลูกคาไมชัดเจน โดยเฉพาะเปนปญหาที่เกิดกับภาครัฐ
ซ่ึงนิยมใชวิธีบังคับและสั่งการ ผูปฏิบัติจึงไมเขาใจ รีบทําโดยยึดคําสั่ง เพ่ือตองการผลงาน
และไดช่ือวาเปนผูเร่ิมกอน นอกนั้นยังติดที่กฎระเบียบและขั้นตอน หรือเทคนิค เชน การ
วัดผลหรือประเมินผล จึงขาดการสรางสรรคและการปรับปรุงคุณภาพ โดยเฉพาะการแกที่
ตัวปญหาจริงๆ ซ่ึงเปนหัวใจของ TQM (Reavill, 1999, pp. 292-297) 

สาเหตุที่ TQM ไดรับความนิยม 

 สาเหตุที่ TQM ไดรับความนิยมน้ันเปนเพราะความคิดทางการบริหารเปลี่ยนไป 
เดิมเช่ือวาการปรับปรุงคุณภาพจะทําใหตนทุนเพิ่ม จึงยอมทนกับปญหาคุณภาพ ถือวาการ
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มีคุณภาพไมดีอยูบางเปนเร่ืองธรรมดา เชน การผลิตโทรทัศน 10,000 เครื่อง อาจบกพรอง
บางสัก 1,000 เครื่อง เปนตน แตไมนานมานี้ องคการหลายแหงเร่ิมรูวาการกําจัดของเสีย
หรือส่ิงที่บกพรองน้ันใหคุณคามากกวาตนทุนที่จาย เพราะถาแกไขขอบกพรองใหหมดไป
ไดต้ังแตเน่ินๆ แลว ความเสียหายตอไปก็จะมีไมมากหรือไมมีเลย ตรงกันขามหากปลอย
ใหเสียหายมากเขา การแกไขก็ยากและยิ่งส้ินเปลือง การแกไขใหถูกตองต้ังแตแรกจึงเปน
หัวใจของการจัดการคุณภาพสมัยใหมและเปนหลักการที่สําคัญที่สุดของ TQM ปจจุบัน 
ความคิดทางการบริหารเปลี่ยนไปหลายอยางและเปนสาเหตุใหองคการตางๆ นิยมใช TQM 
กันเปนอยางมาก ความคิดที่เปลี่ยนไป ไดแก (Hodgetts, 1999, p.194) 
 1. ถือวาการสรางผลลัพธใหมีคุณภาพนั้นเปนงานของทุก ๆ คน 
 2. ความคิดที่วา “ดีพอสมควร” น้ันยังไมพอ ตองเปลี่ยนไปยึดความคิดใหมวา 
“จะตองดีข้ึนๆ กวาเดิม” 
 3. ปจจุบันสามารถทํางานใหเร็วข้ึนได โดยไมจําเปนตองลดคุณภาพลง 
 4. คนทุกคนที่เกี่ยวของกับองคการตองเปนสวนหน่ึงในการจัดการคุณภาพ 
ไมวาจะเปนผูบริหารระดับสูง คนงานระดับลาง ผูปอนวัตถุดิบหรือลูกคา 

 ทุกวันน้ีบริษัทหลายพันแหงในสหรัฐอเมริกากําลังใชโปรแกรม TQM อยู เพ่ือ
ปรับปรุงคุณภาพสินคาและบริการใหมีราคาถูกลง ข้ันตอนที่สําคัญที่มักกําหนด ไดแก 
(Hodgetts,1999, p.194) 
 1. กําหนดความตั้งใจที่จะจัดการคุณภาพ 
 2. ออกแบบโครงสรางองคการและฝกอบรม 
 3. มุงเนนไปที่การเพิ่มมูลคาเพิ่มใหแกลูกคา 
 4. หาจุดเปรียบเทียบ (benchmark) และปรับปรุงอยางตอเน่ือง 
 5. วัดผลลัพธที่เกิดจากการปฏิบัติ 

ประโยชนของ TQM 

 ประโยชนของการนําเอา TQM ไปใชในองคการในระดับจุลภาค ก็คือ กิจการ
แตละแหงสามารถปรับปรุงคุณภาพใหดีข้ึน ซ่ึงกอใหเกิดผลตามมาเปนปฏิกิริยาลูกโซ 
(chain reaction) และจากผลในระดับจุลภาคนี้จะสงผลตอระดับมหภาค คือ ระดับชาติและ
ระดับโลกตอไป 

 ในหนังสือช่ือ “Out of The Crisis” ของเดมมิง เขียนวาบริษัทญี่ปุนรูมาตั้งแตป 
1948 และ 1949 แลววา การปรับปรุงคุณภาพจะทําใหเกิดการปรับปรุงประสิทธิภาพการ
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ผลิต วิศวกรญี่ปุนจํานวนมากศึกษาเรื่องน้ีจากประสบการณของหองทดลองของบริษัทเบลล
ในสหรัฐอเมริกา โดยเฉพาะจากผลงานของวอลเตอร เอ ชูเวิรต (Walter A. Shewhart) ที่
อธิบายวา ประสิทธิภาพจริงๆ เกิดขึ้นเม่ือความแปรปรวน (variation) ลดลง   หลังจากที่เดม
มิงไปบรรยายใหผูบริหารญี่ปุนฟงเม่ือป 1950 คนญี่ปุนจึงนําเอาหลักนี้ไปปฏิบัติเปนวิถี
ชีวิตและนําปฏิกิริยาลูกโซน้ีมาคุยกันในหมูผูบริหารทุกครั้งที่มีการประชุม ดังรูปที่ 1 

รูปที่ 1 ปฏิกิริยาลูกโซของคุณภาพ 
 
 
 
 
 
 

ที่มา (Deming, 1986, p.3) 

 ความหมายในรูปที่ 1 คือ เม่ือปรับปรุงคุณภาพแลวตนทุนจะลด เพราะงานที่
ตองทําซ้ํา หรือผิดพลาด ลาชา และอุปสรรคในการทํางานมีนอยลง ขณะที่การใชเครื่องจักร
และวัตถุดิบรวดเร็วข้ึน ผลที่ตามมาคือการปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต เม่ือมีการปรับปรุง
ประสิทธิภาพการผลิตก็จะทําใหเจาะตลาดไดดีข้ึน เพราะสินคามีคุณภาพดีข้ึน แตราคาถูก
ลง ในที่สุดทําใหธุรกิจอยูได  มีงานทําและไดงานมากขึ้น  

การปรับปรุงคุณภาพตองมองเปนระบบ การอบรมผูบริหารญี่ปุนครั้งแรกเมื่อ
เดือนสิงหาคม  ป 1950 ที่โรงแรม de Yama เทือกเขา Hakone ที่ญ่ีปุน  เดมมิงสอนให
มองสายการผลิตทั้งระบบและเนนที่ลูกคา  เพราะคุณภาพตองตอบสนองตอความตองการ
ของลูกคา ทั้งที่เปนความตองการในปจจุบันและในอนาคต รูปที่เดมมิงเขียนเปนดังรูปที่ 2 
 รูปที่ 2 เดมมิงอธิบายวาการปรับปรุงคุณภาพตองทํามาตั้งแตที่ยังเปนวัตถุดิบ
ที่จะนํามาใชผลิต บริษัทตองมีความสัมพันธอันดีกับผูสงวัตถุดิบ เช่ือถือและไววางใจกันวา
เขาจะหาทางปรับปรุงคุณภาพมากอนแลว ตามเสนทางการผลิตน้ัน ลูกคาเปนสวนที่สําคัญ
ที่สุด คุณภาพตองตรงตามที่ลูกคาตองการ เดมมิง อธิบายวา คุณภาพตองเร่ิมจากความ
ต้ังใจซ่ึงผูบริหารเปนคนกําหนด ความตั้งใจน้ีจะถูกแปลความไปยังวิศวกรและคนอื่นๆ เพื่อ
นําไปจัดทําเปนแผน กําหนดคุณลักษณะ ทดสอบและทําการผลิตตอไป 
 

ปรับปรุงคุณภาพ ตนทุนลด เจาะตลาดไดดีข้ึน 

ธุรกิจอยูได มีงานทําและไดงานมากขึ้น 

ปรับปรุงประสิทธิภาพการผลิต 
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รูปที่ 2 การปรับปรุงคุณภาพตองมองทั้งระบบ 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ที่มา (Deming, 1986, p. 4) 

 ผูบริหารตองเรียนรูความรับผิดชอบในการปรับปรุงคุณภาพของตัวเองทุก
ข้ันตอน สวนวิศวกรก็ตองเรียนรูเทคนิคงายๆ แตมีประสิทธิภาพ เพ่ือสืบคนสาเหตุที่ทําให
เกิดความแปรปรวนและปรับปรุงคุณภาพกระบวนการอยางตอเน่ือง เม่ือเปนดังน้ี คุณภาพ
ก็จะเปนความผูกพันรวมกันของคนทั้งหมด ซ่ึงหมายถึงคนทุกระดับในบริษัท ในชาติและ
กิจกรรมทุกๆ กิจกรรม 

 ดวยเหตุน้ี คุณภาพจึงทําใหญ่ีปุนกาวผงาดขึ้นมาเปนประเทศอุตสาหกรรมยักษ
ใหญในตลาดโลกเมื่อทศวรรษ 1970 ทั้งที่เพ่ิงแพสงครามโลกครั้งที่สอง แนละวาความสําเร็จ
ของญ่ีปุนยังข้ึนอยูกับปจจัยอื่นอีก แตคุณภาพก็นับเปนแรงผลักดันที่สําคัญ เพราะโดย
ขอเท็จจริงกอนการพัฒนาคุณภาพในชวงป 1950 ญ่ีปุนแทบจะไมมีอะไรเหลือเลย 
ทรัพยากรธรรมชาติก็ไมมี ญี่ปุนไมมีนํ้ามัน ถานหิน เหล็ก ทองแดง สังกะสี หรือไมมีแมแต
ไม ญ่ีปุนเลือกเอาดีทางการผลิตสินคาบริโภคที่ราคาถูกแตมีคุณภาพ ความมั่งคั่งของชาติ
จึงไมไดข้ึนอยูกับการมีทรัพยากรที่ลนเหลือ แตข้ึนอยูกับคน การจัดการ และรัฐบาลเปน
สําคัญ (Deming, 1986, pp. 2-6)  

หลัก TQM 

 โจทยของ TQM มี 2 ขอ คือ ทําอยางไรจึงจะทําใหเกิดการปรับปรุงคุณภาพ 
และทําอยางไรจึงจะทําใหการปรับปรุงคุณภาพดังกลาวเกิดขึ้นอยางตอเน่ืองและสม่ําเสมอ 

การออกแบบและ
การออกแบบใหม การวิจัย

ลูกคา ผูสงวัตถุดิบและ 
เครื่องมือ 

การรับและ 
ทดสอบวัตถุดิบ 

A 

D 

B 

C 

การผลิต การรวบรวม 

การกระจายสินคา 

การตรวจสอบ

การทดสอบกระบวนการ 
เครื่องจักร วิธีทํางานและคาใชจาย 
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 ผูที่ตอบคําถามนี้ คือ บรรดากู รูทั้งหลายของ TQM โดยเฉพาะเดมมิง 
(Deming)  จูราน (Juran) อิชิกาวา (Ishikawa) และครอสบี (Crosby) ซ่ึงไดกําหนดหลัก 
TQM จากประสบการณของตัวเอง หลัก TQM  จึงมาจากตําราของกูรู นอกน้ันก็ประมวล
และสรุปยออีกช้ันหน่ึงซ่ึงปรากฏอยูในระบบรางวัลคุณภาพและระบบมาตรฐานคุณภาพ
ตางๆ หรืออีกทางหนึ่ง อาจสรุปจากการปฏิบัติของบริษัทตางๆ ที่ประสบความสําเร็จจาก
การนํา TQM ไปปฏิบัติ ซ่ึงอาจจําแนกไดดังตอไปนี้ 
 1. เดมมิง 
 เดมมิงเปนคนเขียนสรุปคําสอนของเขาดวยตัวเองมีอยู 3 เร่ือง คือ หลัก
คุณภาพ 14 ขอ - บาปรายแรง 7 อยาง  - และทฤษฎีความรูที่ลึกซึ้ง  (Willborn & Cheng, 
1994, pp. 46-47) 
  1.1 หลักคุณภาพ 14 ขอ ไดแก 
   1. สรางความสม่ําเสมอในการปรับปรุงคุณภาพ 
   2. ยอมรับปรัชญาใหมๆ 
   3. เลิกใชวิธีตรวจสอบคุณภาพ (inspection) เปนวิธีปรับปรุงคุณภาพ 
   4. ลดตนทุนรวมโดยหันมาใชผูสงวัตถุดิบรายเดียว อยาเห็นแกไดโดย
ดูจากราคาอยางเดียว 
   5. ปรับปรุงทุกกระบวนการอยางสม่ําเสมอและตลอดไป 
   6. จัดฝกอบรมเกี่ยวกบัการทํางานใหแนนอน 
   7. ยอมรับหลักการและสรางความเปนผูนําในธุรกิจ 
   8. ขจัดความกลัวออกไป 
   9. ทําลายกําแพงที่ขวางกั้นระหวางหนวยงาน 
   10. ขจัดคําขวัญ คําแนะนําและเปาหมายที่กําหนดใหคนงานทํา (เดมมิง
ตองการใหคนงานกําหนดกันเอง เหมือนที่ทําในญี่ปุน) 
   11. ขจัดโควตาที่ใหคนงานทําและขจัดเปาหมายที่เปนตัวเลขทางการ
บริหาร (เดมมิงตองการใหเนนเชิงคุณภาพมากกวาปริมาณ) 
   12. ขจัดอุปสรรคที่ทําลายความภาคภูมิใจของคนงานและขจดัการประเมินผล
ประจําป เพราะจะทําใหคนมุงไปที่การประเมินผลมากกวาการตั้งใจทํางานอยางสม่ําเสมอ 
   13. จัดทําแผนการฝกอบรมและการปรับปรุงตัวเองใหแกทุกคน 
   14. ใหทุกคนในบริษัททํางานบรรลุเปาหมายของการเปลี่ยนแปลง 
   1.2  บาปที่รายแรง 7 อยาง ไดแก  
   1. เปาหมายไมคงที่ 
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   2. เนนกําไรระยะสั้น หรือคิดสั้นๆ 
   3. การตรวจสอบผลการปฏิบัติงานประจําป (เดมมิงมองวาจะทําให
คนมุงไปที่เปาหมายระยะสั้น) 
   4. การยายของผูบริหาร หรือการทํางานที่กระโดดไปกระโดดมา 
    5. การใชตัวเลขที่มองเห็นไดอยางเดียว ไมมองเชิงคุณภาพ 
    6. ตนทุนสวัสดิการมากเกินไป 
    7. ตนทุนจากภาระหนี้มากเกินไป 
   1.3  ทฤษฎีความรูที่ลึกซ้ึง ไดแก 
   ก. ความรูเกี่ยวกับระบบ 
   1. รูจุดการผลิตที่ดีที่สุด 
   2. รูจักตอบสนองตอการแขงขัน 
   3. รูขอเท็จจริง 
   ข. ความรูเกี่ยวกับทฤษฎีสถิติ 
   1. รูเร่ืองความแปรปรวน 
   2. รูเร่ืองเสถียรภาพของกระบวนการ 
   3. รูเร่ืองการปรับระดับความแตกตาง 
   ค. ทฤษฎีความรู 
   1. มีความรูเกี่ยวกับการพยากรณ 
   2. มีความรูเกี่ยวกับการตัดสินใจ 
   ง. จิตวิทยา 
   1. มีความเปนผูนํา 
    2.  รูจักจูงใจ 

   คนสวนใหญรูจักเดมมิงในแงของกระบวนการปรับปรุงคุณภาพตามวงจร
คุณภาพ PDCA ทั้งที่เดมมิงไมไดคิดโดยตรง เขาเปนเพียงคนนําความคิดเรื่องน้ีของ 
ชูเวิรต (Shewhart) มาเผยแพร แตกลับเปนที่รูจักกันในนาม “วงจรเดมมิง” (Deming Cycle) 
หลักของวงจร PDCA คือ การปรับปรุงคุณภาพเปนการเดินทาง ไมใชเปาหมาย เพราะการ
ปรับปรุงคุณภาพไมมีวันสิ้นสุด วงจรคุณภาพประกอบดวยกระบวนการ 4 ข้ัน คือ (Melnyk 
& Denzler, 1996, p. 305) 
   P คือ Plan หมายถึง การวางแผน โดยใชขอมูลที่มีอยูหรืออาจตองเก็บ
รวบรวมขึ้นมาใหม อาจทดสอบเพื่อนํารองกอนก็ได 
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   D คือ Do หมายถึง ลงมือทํา เอาแผนไปปฏิบัติ อาจทําในพื้นที่เล็กๆ เพ่ือ
ทดลองกอน 
  C คือ Check หมายถึง การตรวจสอบ คือ สังเกตถึงผลที่เกิดขึ้นวามีการ
เปลี่ยนแปลงมากนอยเพียงใดและเปนไปในทางใด 
  A คือ Act หรือ corrective action หมายถึง การแกไข หลังจากที่ตรวจสอบ
แลวอาจพบปญหาหรือเห็นวาผลลัพธไมเปนไปตามเปาหมายก็ตองแกไข จากนั้นก็สรุป
บทเรียนและพยากรณเพ่ือเปนพื้นฐานของการคิดหาวิธีการใหมๆ ตอไป วงจรเดมมิงแสดง 
ไดดังรูปที่ 3 

รูปที่ 3 วงจรเดมมิง 
 

       การปรับปรุงไมมีวันสิ้นสุด                      
 
          
 
 
ที่มา (Melnyk & Denzler, 1996, 308) 

  เดมมิงเนนที่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการโดยใชสไตลการบริหาร
แบบมีสวนรวม ซ่ึงจะนําไปสูการปรับปรุงคุณภาพทั่วองคการ สวนความสนใจทางดาน
เทคนิคนั้น   เดมมิงเนนการลดความแปรปรวน คือ ลดปญหาความผิดปกติที่เบี่ยงเบน
ออกไปจากมาตรฐาน จากประสบการณในญี่ปุน เดมมิงเห็นวาผูบริหารระดับสูงมีบทบาท
สําคัญที่สุดในการปรับปรุงคุณภาพ เดมมิงไดรับการยอมรับในญี่ปุนเปนเวลาเกือบ 30 ป 
จึงมีช่ือเสียงในสหรัฐอเมริกาเมื่อโทรทัศนเอ็นบีซีต้ังประเด็นวา “ถาญี่ปุนทําได แลวทําไม
เราจะทําไมได” (Willborn & Cheng, 1994, p. 47) 

 2. จูราน  
   จูรานเนนที่บทบาทของผูบริหารระดับสูง   และมองวาคุณภาพก็คือวินัย

ทางการบริหาร เปรียบไดกับวินัยทางดานการเงิน กระบวนการจัดการคุณภาพของจูรานมี 
3 ข้ัน คือ (1) วางแผน (2) ควบคุม และ (3) ปรับปรุง   ความกาวหนาจะเกิดเมื่อมีการ
ปรับปรุงคุณภาพเปนประจํา  ปแลวปเลา ผูบริหารระดับสูงใชความเปนผูนําในทางปฏิบัติ 
โดยการกําหนดนโยบาย จุดมุงหมาย แผน มาตรการและการควบคุม สวนการฝกอบรม
ตองทําทั้งองคการ ไมใชเฉพาะฝายคุณภาพ จูรานเนนการใชโครงการเปนเคร่ืองมือ

P           D 
A          C 
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ปรับปรุงคุณภาพ ข้ันตอนการบริหาร  โครงการของจูรานมี 10 ข้ัน คือ (Willborn & 
Cheng, 1994, p. 48) 

  1. สรางการยอมรับความจําเปนและโอกาสสําหรับการปรับปรุงคุณภาพ 
  2. กําหนดจุดมุงหมายของการปรับปรุงคุณภาพ 
  3. จัดองคการเพื่อการปรับปรุงคุณภาพ 
  4. จัดฝกอบรม 
  5. จัดทําโครงการเพื่อแกปญหา 
  6. รายงานความกาวหนา 
  7. สรางการยอมรับความสําคัญของโครงการ 
  8. ส่ือสารใหทราบถึงผลลัพธของโครงการ 
  9. เก็บขอมูลเพ่ือการปรับปรุงโครงการ 
  10.รักษาระดับความสําเร็จในการปรับปรุงคุณภาพ 

  3. อิชิกาวา 
   อิชิกาวาเปนผูนําในสหภาพนักวิทยาศาสตรและวิศวกรแหงญี่ปุนที่นําการ

ควบคุมคุณภาพไปใชในระดับลาง เขาปรับเทคนิคใหงาย จนกระทั่งคนงานเขาใจและสามารถ 
นําไปใชได เครื่องมือ 7 อยางของเขา ไดแก แผนภูมิพาเรโต (Pareto charts)     แผนผัง
วิเคราะหสาเหตุและผล (cause-effect diagrams)    ฮิสโตแกรม (Historgram)    กระดาษ
ตรวจสอบ (check sheets)    แผนผังการกระจาย (scatter diagrams)    แผนภาพแสดงการ
ไหลเวียนของงาน (flow charts) และแผนภูมิการควบคุม (control charts)  หลักการที่อิชิกาวา
เนน คือ (Willborn & Cheng, 1994, p. 49) 

  1. ปญหาสวนใหญแกไดดวยเครื่องมือ 7 อยางที่กลาว 
  2. ทุกคนตองมีสวนรับผิดชอบในการปรับปรุงคุณภาพ 
  3. การศึกษาและการฝกอบรมเปนกลไกสําคัญของการปรับปรุงคุณภาพ 
  4. การปรับปรุงคุณภาพเริ่มมาจากการเอาใจใสศึกษาถึงความตองการของลูกคา 

  5. ตองแกที่สาเหตุไมใชอาการ 
  6. ผูบริหารควรกระตุนใหคนกลาพูดถึงปญหาและกลาใหคําแนะนํา 

  4. ครอสบี 
   เม่ือเทียบกับคนอื่นแลว ครอสบีเขียนถึงคุณภาพในสไตลของนักหนังสือ 
พิมพมากกวาจุดที่เขาเนน คือ การจัดทําโครงการที่ดีจะชวยลดหรือขจัดตนทุนที่เกิดจาก 
ของเสีย เชน การทําซ้ํา ของเหลือเศษ การเสียเวลาตรวจสอบซ้ํา เขาไดสรางตารางขึ้นมา
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อธิบายพัฒนาการของการปรับปรุงคุณภาพเพื่อใหเห็นวาองคการตางๆ กําลังอยูในข้ันใด 
ครอสบี เห็นวา ถาผูบริหารไมเช่ือวาสามารถขจัดของเสียหรือความบกพรองออกไปได
หมด (zero defects) ก็ไมมีทางปรับปรุงคุณภาพได เขาไดวางหลักคุณภาพเอาไว 4 ขอ คือ 
  1. คุณภาพ ก็คือ การทําตามขอกําหนดของมาตรฐาน 
  2. ระบบคุณภาพ คือ ระบบที่แกปญหาที่มีอยูในปจจุบันและหาทางปองกัน
ไวลวงหนา 
  3. มาตรฐานคุณภาพ คือ การขจัดของเสียหรือขอบกพรองออกไปใหหมด 
  4. การวัดความสําเร็จของการปรับปรุงคุณภาพ ดูไดจากผลจากการไมทํา
ตามมาตรฐาน พูดงายๆ วาใหเปรียบเทียบระหวางการปรับปรุงกับไมปรับปรุง อันไหนจะ
เกิดประโยชนกวากัน เชน ถาปรับปรุงแลว ไมมีผลดีอะไร การปรับปรุงก็ไมเกิดประโยชน 
หรือตรงกันขาม หากปลอยไวไมปรับปรุงแลวจะเกิดความเสียหายมากขึ้น การปรับปรุง
ยอมดีกวา ความสําเร็จของการปรับปรุงคุณภาพจึงดูไดจากการเปรียบเทียบระหวางกอน
กับหลังการปรับปรุง 

หลัก TQM ในระบบรางวัลคุณภาพ 

  ระบบรางวัลคุณภาพเปนระบบที่ต้ังข้ึนมาเพื่อสงเสริมใหเกิดการปรับปรุง
คุณภาพและไดตัวอยางบริษัทที่มีคุณภาพเปนแบบอยางในการพัฒนา รางวัลคุณภาพจึง
เปนตัวเสริมแรงใหกับบริษัทและเปนผลพลอยไดจากการปรับปรุงคุณภาพ ทําใหบริษัทมี
ช่ือเสียง ไดรับการยอมรับและความเชื่อถือ ซ่ึงสงผลตอยอดขาย ตลาดและการเงิน 
  ระบบรางวัลคุณภาพในโลกมีจํานวนมาก รางวัลที่มีช่ือเสียงมาก ไดแก รางวัล
เดมมิงในญี่ปุน   รางวัลมัลคอลม บอลดริจในสหรัฐอเมริกา   รางวัลคุณภาพแหงยุโรป 
รางวัลมาซิง (Masing) แหงเยอรมนี รางวัลเหลานี้สวนใหญไดยากเพราะกําหนดมาตรฐาน
ไวสูง บริษัทที่สมัครขอรับรางวัลตองทําตามมาตรฐานกอน จากนั้นก็ยื่นขอรับรางวัล บาง
รางวัลจะใหนอยมากและกําหนดจํานวนรางวัลเอาไวแนนอน เชน รางวัลมัลคอลม บอลด
ริจ รางวัลคุณภาพแหงยุโรป แตบางรางวัลก็ใหไดไมจํากัดจํานวน แลวแตจะมีบริษัทยื่นขอ 
เชน รางวัลเดมมิง แตทั้งน้ีก็ไมไดหมายความวาจะไดงายๆ บริษัทตองทําตามเกณฑ
มาตรฐานของรางวัลที่กําหนด และมีการตรวจประเมินพรอมกับตรวจเยี่ยมในสถานที่จริง 
รวมถึงการสอบถามจากลูกคา ผูรับบริการและผูที่เกี่ยวของ 

  ระบบรางวัลแตละแหงจะกําหนดมาตรฐานเอาไว  ซ่ึงที่จริงก็คือการแปลความหลัก 
TQM ออกมาเปนเกณฑที่ชัดเจนนั่นเอง ยกตัวอยาง รางวัลมัลคอลม บอลดริจ กําหนด
เกณฑการใหรางวัลในป 1990 เอาไว 7 ขอ คือ (Willborn & Cheng, 1994, pp. 55-56) 
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  1. ความเปนผูนํา (leadership) ผูบริหารระดับอาวุโสตองประสบความสําเร็จ
ในการสรางคานิยมคุณภาพและนําคานิยมน้ีไปปฏิบัติจริงในบริษัท 
  2. ขอมูลและการวิเคราะห (information and analysis) บริษัทที่ประสบความ 
สําเร็จตองมีการเก็บรวบรวม และวิเคราะหขอมูลเพื่อใชปรับปรุงคุณภาพและวางแผนคุณภาพ 
  3. การวางแผนคุณภาพเชิงกลยุทธ (strategic quality planning) บริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จตองนําความตองการดานคุณภาพของลูกคาไปจัดทําเปนแผนธุรกิจของ
องคการ 
  4. การใชทรัพยากรมนุษย (human resource utilization) บริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จตองมีการใชกําลังคนเพื่อการปรับปรุงคุณภาพอยางเต็มที่ 
  5. การประกันคุณภาพผลิตภัณฑและการบริการ (quality assurance of  products 
and services) บริษัทที่ประสบความสําเร็จตองมีการควบคุม คุณภาพระบบปฏิบัติการทั้งหมด
และมีการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง 
  6. ผลลัพธเชิงคุณภาพ (quality results) การปรับปรุงคุณภาพและความเปน
เลิศดานคุณภาพแสดงออกใหเห็นไดจากการวัดคุณภาพ 
  7. ความพึงพอใจของลูกคา (customer satisfaction) บริษัทที่ประสบ
ความสําเร็จตองระบุถึงความตองการของลูกคาและแสดงใหเห็นวาประสบความสําเร็จใน
การตอบสนองตอความตองการดังกลาว 
  เกณฑทั้งหมดนี้สรางขึ้นโดยอาศัยหลักการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ืองและ
เนนการปองกันลวงหนา แตละเกณฑยังแยกออกเปนขอยอย และตองมีการประเมินตนเอง
กอน   แนวคิดของระบบมัลคอลม บอลดริจ  ก็คือ ความเปนผูนําของผูบริหารเปนแรงขับ
หรือแรงผลักดัน  สวนขอมูลการวางแผนคุณภาพ การใชทรัพยากรมนุษยและการประกัน
คุณภาพเปนตัวระบบคุณภาพหรือเปนกระบวนการที่จะกอใหเกิดคุณภาพ   สวนผลลัพธ ก็
คือ ผลลัพธเชิงคุณภาพและความพึงพอใจของลูกคา    ตอมาป 1992 ไดเปลี่ยนเกณฑขอ
ที่ 5 คือ การประกันคุณภาพผลิตภัณฑและการบริการ     มาเปนการจัดการคุณภาพ
กระบวนการ (management of process quality) เน่ืองจากตองการเนนใหเห็นถึง
ความสําคัญของการปรับปรุงที่กระบวนการ ซ่ึงตองพัฒนากระบวนการใหมีคุณภาพสูงข้ึน 
เพ่ือที่จะใหผลลัพธออกมามีคุณภาพสูงข้ึนตามไปดวย สําหรับเกณฑการประกันคุณภาพ
เดิมยังแบงออกเปนเกณฑยอยๆ เชน คุณภาพการออกแบบ การผลิต และการบริการ การ
สนับสนุนการบริการ คุณภาพของผูปอนวัตถุดิบ  และการประเมินคุณภาพ เปนตน 
 หลัก TQM ของระบบรางวัลมัลคอลม บอลดริจ แสดงไดดังรูปที่ 4 
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รูปที่ 4 หลัก TQM ของระบบรางวัลมัลคอลม บอลดริจ 

   
 
 
 
 
                                                                                      
                                                                                      
                                                                                                                            
                                                                                                                           
    
                                                                                           
  
        
           
                                                        
                                                                                                                               
                                                                                                                               
                                                                                                                               
 
              
                 
            
ที่มา: (Ghobadian & Woo, 1996, p. 22) 

หลัก TQM ในระบบมาตรฐานคุณภาพ 

  หลัก TQM ที่เจาะจงกวานั้นอีก คือ หลัก TQM ที่กําหนดไวในระบบมาตรฐาน    
คุณภาพ ซ่ึงมีความมุงหมายที่จะอธิบายถึงแนวทางในการนําไปใชในทางปฏิบัติ เชน ใน
ระบบมาตรฐาน ISO 9000 จะเขียนคําอธิบายเปนแนวทาง (guidelines) เอาไวใน ISO 
9004 โดยเฉพาะระบบมาตรฐานฉบับใหม คือ ระบบมาตรฐาน ISO 9000:2000 จะเขียน

ความเปน 
ผูนําของ 
ผูบริหารอาวุโส 

คุณภาพและผล
การปฏิบัติงาน 

การสนใจ 
ลูกคาและ
ความพึงพอใจ
ของลูกคา 

ขอมูลและการวิเคราะห 

การพัฒนาและ
การจัดการ 
ทรัพยากร
มนุษย 

การจัดการ 
คุณภาพ 
กระบวนการ 

ระบบ 

การวัดความกาวหนา 

จุดมุงหมาย 

แรงขับ  ความพึงพอใจของลูกคา 
 ความพึงพอใจของลูกคา 

   เม่ือเทียบกับคูแขง 
 การรักษาลูกคา 
 สวนแบงการตลาดที่ได 

 คุณภาพของสินคาและ
บริการ 

 การปรับปรุง
ประสิทธิภาพการผลิต 

 การลดและกาํจัดของเสีย 

 คุณภาพของผูปอน
วัตถุดิบ 

การวางแผน 
คุณภาพเชิง 
กลยุทธ 
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อธิบายไวใน  ISO 9001:2000 และ ISO 9004:2000   ซ่ึงกําหนดหลัก TQM เอาไว 8 ขอ 
คือ (ISO 9000, 2002) 
  1. การมุงลูกคา (customer focus)  หมายความวา องคการอาศัยลูกคาจึงตอง
เขาใจความตองการของลูกคาในปจจุบันและในอนาคต มุงตอบสนองตอความตองการของ
ลูกคา และพยายามทําใหเกินกวาที่ลูกคาคาดหวัง 
  2. ความเปนผูนํา (leadership) หมายความวา ผูนําตองกําหนดความเปน
เอกภาพของเปาหมายและทิศทางขององคการ ผูนําควรสรางและรักษาสภาพแวดลอมที่
คนไดมีสวนเกี่ยวของอยางเต็มที่เพ่ือใหเกิดการทําตามวัตถุประสงคขององคการ 
  3. การมีสวนรวมของคน (involvement of people) หมายความวาคนทุก
ระดับเปนสวนสําคัญขององคการ การมีสวนรวมทําใหไดใชประโยชนจากความสามารถ
ของคน ซ่ึงเปนสิ่งที่มีประโยชนตอองคการ 
  4. การเนนที่กระบวนการ (process approach) หมายความวาผลลัพธที่พึง
ปรารถนาจะบรรลุไดอยางมีประสิทธิภาพ ก็ตอเม่ือไดใชกระบวนการตางๆ เปนเคร่ืองมือ
ในการจัดทํากิจกรรมและใชทรัพยากร 
  5. การเนนความเปนระบบในการจัดการ (system approach to management)  
หมายความวา มีการระบุ ทําความเขาใจและจัดการกระบวนการตางๆ อยางเปนระบบ ซ่ึง
ทําใหบรรลุวัตถุประสงคขององคการอยางมีประสิทธิภาพและประสิทธิผล 
  6. การปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง (continual improvement) หมายความวา 
กําหนดใหการปรับปรุงการปฏิบัติงานทั้งหมดขององคการอยางตอเน่ืองเปนวัตถุประสงค
อันถาวรขององคการ 
  7. การเนนการตัดสินใจตามขอเท็จจริง (factual approach to decision making)      
หมายความวา การตัดสินใจตองกระทําอยางมีประสิทธิผล โดยอาศัยการวิเคราะหขอมูล
และขาวสาร 
  8. ความสัมพันธในลักษณะที่มีผลประโยชนรวมกันกับผูปอนวัตถุดิบ (mutually 
beneficial supplier relationships) หมายความวา องคการและผูปอนวัตถุดิบตองพ่ึงพา
อาศัยและมีความสัมพันธในลักษณะที่มีผลประโยชนรวมกัน โดยหาทางเพิ่มความสามารถ
สรางคุณคาใหแกกันทั้งสองฝาย 

หลัก TQM จากการปฏิบัติของบริษัทที่ประสบความสําเร็จ 

  นอกเหนือจากตําราของกูรู ระบบรางวัลและระบบมาตรฐานคุณภาพที่เปน
สากลแลว หลัก TQM อาจปรากฏอยูในที่อื่นๆ อีก เชน ระบบมาตรฐานเฉพาะที่บริษัท
สรางขึ้นเอง  ตัวอยาง กรณีบริษัท 3M ที่สรางมาตรฐานขึ้นเองเรียกวา “การจัดการคุณภาพ
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ทั้งหมด” (Managing Total Quality) ซ่ึงประกอบดวยสวนประกอบใหญๆ 3 สวน ไดแก 
การวางแผน (planning) การใหการศึกษา (education) และการใหคําปรึกษา (consulting) 

  สวนอีกทางหนึ่งที่สามารถศึกษาหลัก TQM ได คือ การศึกษาจากการปฏิบัติ
ของบริษัทตางๆ ที่ประสบความสําเร็จคลายกันและมีผูรวบรวมเอาไว เชน การวิน 
(Garvin) สรปุหลัก TQM เอาไว 9 ขอ คือ (cited in Willborn & Cheng, 1994, pp. 57-58) 
  1. ผูบริหารและคนระดับลางมีความผูกพันอยางมากกับการปรับปรุงคุณภาพ 
  2. คนในหนวยงานเปนผูริเร่ิมโครงการปรับปรุงคุณภาพขึ้นมาเอง 
  3. การปรับปรุงคุณภาพมีเปาหมายที่ชัดเจน 
  4. ใหความสําคัญกับการปฏิบัติที่กอใหเกิดคุณภาพ 
  5. มีขอมูลคุณภาพอยางละเอียด ตอบสนองไดเร็ว และรายงานใหผูบริหารที่
อยูสูงกวาไดรับทราบ 
  6. มีการทดสอบคุณภาพของสินคาโดยวิธีที่ทันสมัย 
  7. การตรวจสอบคุณภาพสินคากระทําอยางสรางสรรคและสมบูรณแบบ 
  8. ใหความสําคัญกับการออกแบบ มีการสุมตรวจขณะรับสินคา มีการระบุ
ปญหาจากผูขาย มีการควบคุมวัตถุดิบจากผูปอนวัตถุดิบ มีสายการผลิตที่ส้ันและผลิตมา
เปนเวลานาน 
  9. ยึดความคิดที่แนนอนเปนหลัก ไมกลับไปกลับมา 

  การศึกษาจากการปฏิบัติจึงนับเปนสิ่งที่มีประโยชนตอผูที่กําลังเร่ิมปรับปรุง
คุณภาพ    นอกจากนี้การประชุมสัมมนาที่จัดโดยองคการคุณภาพตางๆ ในระดับประเทศ
และระดับนานาชาติก็เปนประโยชน บางทีก็มีผูไดรับรางวัลตางๆ มาเลาถึงรายละเอียดของ
การปรับปรุงคุณภาพที่ไมเคยไดยินมากอน แตการปฏิบัติจริงน้ันไมควรคาดหวังวาจะประสบ
ความสําเร็จเหมือนตัวอยาง เพราะปจจัยตางๆ แตกตางกัน โดยเฉพาะพนักงานและผูปฏิบัติ
อื่นๆ ยังมีขอสงสัยและตองเรียนรู รวมท้ังตองพัฒนาทักษะใหมๆ อีกหลายดาน การปรับปรุง
คุณภาพจะคอยๆ ดีข้ึนทีละนิด แตตองไมเขาใจผิดวาการปฏิบัติตามหลัก TQM กับการ
ประกันคุณภาพเปนอยางเดียวกัน ซ่ึงขอน้ีมีผูเขาใจผิดเปนอันมาก 

ความสัมพนัธระหวาง TQM กับการประกันคุณภาพ 

  ประเด็นความสัมพันธระหวาง  TQM กับการประกันคุณภาพ  (quality 
assurance) ที่ยึดถือกันอยูในปจจุบัน ก็คือ การประกันคุณภาพเปนสวนหนึ่งและเปน
ข้ันตอนขั้นตนของ TQM หรือกลาวไดวา การกําหนดมาตรฐานและการทําตามมาตรฐาน
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เปนสวนหน่ึงของ TQM กระน้ัน ก็ยังมีคนไมนอยตกอยูในกับดักของความคิดที่วา
มาตรฐานเปนเปาหมายในตัวเอง อันเปนการมองแบบเกาที่แยกการประกันคุณภาพออก
จาก TQM (traditional isolation of quality assurance) ซ่ึงเนนเฉพาะทางดานเทคนิค 

 การประกันคุณภาพมีมาตั้งแตสมัยโบราณแลว แตสมัยน้ันยังไมมีรูปแบบที่
แนนอน การประกันคุณภาพเปนกิจกรรมตางๆ ที่หนวยงานทําไปเพื่อใหลูกคาแนใจวาเขา
ไดสินคาตรงกับที่ตองการและคาดหวัง เชน รานทองออกใบรับประกันใหลูกคา หรือแมคา
ที่กําลังขายผักรองวา “ผักสดๆ  รับประกันได” เปนตน การประกันคุณภาพจึงเปนความ
มุงหวังที่จะการสรางความเชื่อม่ันใหกับลูกคา  

 ตอมาในชวงกอนสงครามโลกครั้งที่หน่ึง การประกันคุณภาพเปนระบบท่ี
แนนอน เม่ือประเทศตะวันตกคิดวิธีประกันคุณภาพที่มีลักษณะเฉพาะเจาะจงได สวนใหญ
เปนการตรวจสอบกระบวนการผลิตและสินคาในโรงงานใหดีกอนออกจําหนาย จึงโอนหนาที่
การประกันคุณภาพไปใหเจาหนาที่ที่ชํานาญงานโดยตรง ซ่ึงเรียกช่ือตางๆ กัน เชน หัวหนา
คุณภาพ (quality supervisor) วิศวกรคุณภาพ (quality engineering) หรือผูตรวจสอบ
คุณภาพ (quality inspector) แตก็มีผลเสีย คือ ทําใหการประกันคุณภาพแยกออกไปจาก
การจัดการอื่นๆ และไมเกิดความกาวหนาในทางทฤษฎี ยกเวนการพัฒนาเทคนิคการ
ตรวจสอบตางๆ เชน เทคนิคการสุมตรวจ หรือการควบคุมกระบวนการเชิงสถิติ   

 จนกระทั่งถึงตนทศวรรษ 1950 ญ่ีปุนซ่ึงนําโดยผูบริหารระดับสูงของบริษัทตางๆ            
ทั่วประเทศไดเขามาปฏิวัติคุณภาพ (quality revolution) โดยบูรณาการหนาที่การประกัน
คุณภาพเขากับหนาที่คุณภาพอื่นๆ ทั้งหมดทุกหนาที่และทุกระดับ ภายใตช่ือที่เรียกวา 
TQC (Total Quality Control) 

 ตอมา เม่ือตะวันตกนํา TQC กลับไปเผยแพรจึงเปล่ียนช่ือใหมเปน TQM 
เร่ิมตนต้ังแตชวงทศวรรษ 1980 ชวงน้ีน่ีเองที่ TQM กับการประกันคุณภาพเริ่มแยกออก
จากกันอีกครั้ง สาเหตุมาจากขบวนการคุณภาพทํางานไดผลดีเกินคาด ความรูเร่ืองคุณภาพ
เผยแพรออกไปอยางรวดเร็ว และประการสําคัญที่สุดคือตะวันตกตองการแขงขันใหทันญี่ปุน 
ซ่ึงตอนนั้นเร่ิมล้ําหนาตะวันตกไปแลว  
 ตะวันตกตองเรงพัฒนาคุณภาพ หากไปมัวใชหลัก TQM อยูก็จะชา ประการ
หน่ึง สวนอีกประการหนึ่ง คือการคาเริ่มแพรไปทั่วโลกอยางรวดเร็วตามกระแสโลกาภิวัตน 
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ตะวันตกจึงต้ังมาตรฐานชุดใหมออกมาในป 1987 เรียกวา “มาตรฐาน ISO 9000”4 ที่จริงก็
เปนเพียงการนําเอามาตรฐาน BS 5750 ของอังกฤษมาปรับใช ประเทศที่ผลักดันใหกําหนด
มาตรฐานชุดนี้ คือยุโรปตะวันตก ดังน้ัน วัตถุประสงคตอนแรกคือการบังคับผูสงสินคาไป
ขายยังตลาดรวมยุโรปตองผานการรับรองจาก ISO 9000 กอน ตอมาแนวคิดเดียวกันน้ีก็
เผยแพรออกไป เชน ญ่ีปุนและฮองกงเริ่มเอาไปใชบังคับบาง จนในที่สุดการประกันคุณภาพ
ตามแนว ISO 9000 ก็กระจายออกไปทั่วโลก 

  อันที่จริง ISO 9000 ก็ยังยึดหลัก TQM แตเกรงวาจะไมส่ือความหมาย จึง
เปลี่ยนไปเรียกช่ือใหมวา “การจัดการคุณภาพ (quality management)” ระบบการจัดการ
คุณภาพของ ISO 9000 ที่อธิบายไวก็ยังเปนหลัก TQM อยู โดยแบงออกเปน 2 สวน ดัง
รูปที่ 6 

รูปที่ 6 ระบบการจัดการคุณภาพของ ISO 9000 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา (Willborn & Cheng, 1994, p. 62) 

 รูปที่ 6 ระบบการจัดการคุณภาพของ ISO 9000 แยกออกเปน 2 สวน สวน
แรก คือ การประกันคุณภาพ และสวนที่สอง คือ การปรับปรุงคุณภาพ ตามระบบ ISO 
9000 จะกําหนดมาตรฐานกลางเอาไว โดยผูเช่ียวชาญซึ่งเปนคณะทํางานจากประเทศตางๆ 

                                                        
4
  องคการ ISO (International Standard Organization) มีฐานะเปนองคการอิสระ มีสํานักงานใหญอยูที่กรุงเจนีวา 

กอต้ังมาตั้งแตป 1947 เพ่ือกําหนดมาตรฐานใหกับโลก ISO 9000 เปนมาตรฐานชุดหนึ่งจากทั้งหมดที่ ISO 
ออกมา 12,000 กวามาตรฐาน  

การจัดการคุณภาพ 

(quality management) 

การประกันคุณภาพ 
(quality assurance) 

การปรับปรุงคุณภาพ 
(quality improvement) 

การควบคุมคุณภาพ 
(quality control) 

การออกแบบคุณภาพ 
(quality design) 

การทํางานเปนทีม 
(teamwork) 

การตรวจประเมิน 
(audits) 
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ที่ ISO แตงต้ัง  ตอนแรกในป 1987 มาตรฐานมี 3 ชุด ตอนหลังป 2000 ยุบรวมเปนชุด
เดียว มาตรฐานกลางนี้เรียกวา “ระบบประกันคุณภาพ (quality assurance system)” 

 บริษัทที่สนใจประกันคุณภาพตองไปศึกษาจากแนวทาง (guidelines) ซ่ึงจะ
เขียนอธิบายแยกออกมาโดยเฉพาะ แนวทางนี้เหมือนสลากกํากับยา ผูที่สนใจตองอานให
เขาใจ เม่ือเขาใจแลวก็เลือกชุดมาตรฐานและนําไปปฏิบัติ ตอมาเมื่อปฏิบัติไดผลดีแลว ก็ขอ
สมัครจดทะเบียนกับตัวแทนของ ISO ซ่ึงเปนบริษัทเอกชนที่ถือวาเปนคนกลาง (the third 
party) บริษัทเหลานี้จะอยูภายใตการกํากับของ ISO หรือตัวแทน ตอมาบริษัทก็จะมาให
คําปรึกษาเพื่อวางระบบประกันคุณภาพและตรวจประเมิน จากนั้นก็ออกใบรับรองให 
ข้ันตอนจะเปนดังรูปที่ 7 

รูปที่ 7 ระบบการรับรองคุณภาพของ ISO 9000 

  
 
                 ควบคุมโดยการรับรองระบบงานบริษัทที่รับประกันคุณภาพ 
 
 
 
                      ตรวจประเมิน (audits)   และออกใบรับรอง (certification) 
 
 
 
 
 ในรูปที่ 7   ISO หรือตัวแทนในประเทศสมาชิกมีฐานะเปนองคกรผูรับรอง
ระบบงาน (accreditation body) คอยควบคุมบริษัทที่เปนตัวแทน มีอํานาจถอนใบอนุญาต
บริษัท และบริษัทตองถูกประเมินใหมทุกๆ 3 ป 
 บริษัทที่เปนตัวแทน ISO มีฐานะเปนผูรับรองหนวยงานที่ขอ  ISO 9000 
(certification body) ทําหนาที่ใหคําปรึกษาหนวยงานที่ขอ ISO 9000 เขามาชวยจัดวาง
ระบบ ตรวจประเมินและออกใบรับรอง และจะตองตรวจประเมินใหมทุกๆ 3 ปเชนกัน 
 หนวยงานที่ขอ ISO 9000 มีหนาที่ศึกษามาตรฐาน ปรับปรุง ตรวจสอบตนเอง 
ยื่นคําขอใหบริษัทที่เปนตัวแทนเขามาตรวจและออกใบรับรอง 

หนวยงานที่ขอ ISO 9000 

ISO หรือตัวแทน 

บริษัทที่เปนคนกลาง 
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 ตามหลักการในเชิงทฤษฎีน้ัน ISO 9000 ก็ตองการใหเกิดการปรับปรุง
คุณภาพอยางตอเน่ืองและทั่วทั้งองคการ ดังเห็นไดจากระบบมาตรฐานของ ISO 9000 ซ่ึง
เปนมาตรฐานเชิงระบบที่ควบคุมทุกสวน และกําหนดใหมีการตรวจประเมินเปนระยะ ๆ 
รวมทั้งการทํางานเปนทีม ความมุงหวัง ก็คือ เม่ือหนวยงานประเมินตนเองก็จะพบปญหาที่
ไมตรงตามมาตรฐาน   หนวยงานก็ตองแกไขไปช้ันหน่ึง และเมื่อบริษัทตัวแทนไปตรวจก็
อาจพบปญหาและแนะนําใหแกไขอีกช้ันหน่ึง การตรวจประเมินมีอยูตลอด โดยเฉพาะการ
ตรวจสอบในสถานที่จริงน้ัน นาจะกระตุนใหเกิดการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ืองตาม
หลัก TQM 
 แตความจริงไมเปนอยางนั้น ระบบ ISO 9000 กลับทําใหคนมุงประโยชนใน
ระยะสั้น คือ มุงไปที่การไดรับการรับรองมากกวาการปรับปรุงคุณภาพ แมการตรวจสอบ
ภายนอกจะไดผลดีเพียงใด แตถาหนวยงานขาดความเขาใจและความมุงม่ันในการปรับปรุง
คุณภาพแลว   การประกันคุณภาพก็กลายเปนการเสแสรง หนวยงานสามารถจัดทําเอกสาร
ใดๆ ก็ไดตามที่ผูตรวจสอบภายนอกตองการ ขณะที่ผูตรวจก็ไมมีทางรูได การประกัน
คุณภาพจึงกลายเปนการทําบนกระดาษหรือตรวจบนโตะหรือหองประชุม ซ่ึงจบลงพรอม
กับเสียงปรบมือและรอยย้ิมที่เปยมดวยความสุขเยี่ยงกัลยาณมิตร ทุกฝายสมประสงคหมด 
ยกเวนการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง 

จุดแข็งและจุดออนของ ISO 9000 

 ISO 9000 มีจุดแข็ง-จุดออนและแนวทางการปรับปรุง ISO 9000 ดังน้ี 
(Willborn & Cheng, 1994, p. 103) 
 1. จุดแข็งของ ISO 9000 ไดแก 
   1. กําหนดมาตรฐานหรือแนวทางเอาไวใหเลือกอยางชัดเจน 
   2. กําหนดทั้งมาตรฐานและแนวทาง ทําใหรูวาจะทําอะไรบางและจะทํา
อยางไร 
   3. อธิบายถึงแนวทางปฏิบัติในการจัดการคุณภาพในระดับโลก 
  4. เปนรูปแบบทั่วไปที่ยินยอมใหตัดทอนใหส้ันลงหรือเพ่ิมเติมใหยาวขึ้น 
ซ่ึงสามารถกระทําไดทั้งสองทาง 
  5. กําหนดมาตรฐานขั้นตํ่าเอาไว ซ่ึงหนวยงานขนาดเล็กก็สามารถนําไปใชได 
  6. การนําเอา ISO 9000 ไปปฏิบัติตองมีการลงทะเบียนและตรวจสอบกอน 
จึงจะไดรับการรับรองจาก ISO 
 2. จุดออนของ ISO 9000 ไดแก 
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 1. ไมไดกําหนดไวอยางชัดเจนวาจะตองมีการปรับปรุงอยางตอเน่ืองตาม
หลัก TQM  
 2. ไมสมบูรณแบบเทา TQM 
 3. ไมไดกําหนดใหมีการตรวจสอบตนทุนคุณภาพ (quality cost) ดวย 
 4. เปนวิธีการที่นํามาจากโรงงานอุตสาหกรรม จึงถูกครอบงําตามกรอบ
ความคิดของโรงงานอุตสาหกรรม 
 5. การมุงทําตามมาตรฐาน ทําใหตามไมทันการพัฒนาใหมๆ ในการบริหาร 

การปรับปรุงระบบประกันคุณภาพในป 2000 

 เน่ืองจากระบบประกันคุณภาพตาม ISO 9000 น้ันมีจุดออนมาก โดยเฉพาะ
ในทางปฏิบัติมุงที่ใบรับรองเปนหลัก จึงเกิดการวิจารณและหาทางปรับปรุงใหม แนวทาง
ปรับปรุงที่สําคัญที่เสนอสวนใหญ ไดแก 
 1. ISO 9000 ตองนําหลัก TQM ไปใชจริงดวย 
 2. มาตรฐานขั้นตํ่าของ ISO 9000 ยังไมเพียงพอตอการทําใหเกิดการปรับปรุง
คุณภาพ จําเปนตองเพิ่มระดับมาตรฐานใหสูงข้ึน 
 3. ISO 9000 ตองพัฒนาไปสูความเปนผูนําในธุรกิจดานนั้นๆ ดวย 

 เหตุผลก็เปนเพราะมาตรฐาน ISO 9000 เปนมาตรฐานขั้นตํ่า จึงไมไดกําหนด
คุณสมบัติข้ันสูงของหลัก TQM เอาไวโดยตรง เชน การปรับปรุงคุณภาพ การแสดงใหเห็น
ถึงผลสําเร็จ การวัดความพึงพอใจของลูกคา เปนตน องคการหลายแหงในชวงป 1987-
2000 ซ่ึงเปนชวงที่ ISO 9000 ยังไมไดปรับปรุง จึงเร่ิมกระทํากอนโดยพยายามบูรณาการ
เอาหลัก TQM และหลักการของระบบรางวัลคุณภาพตางๆ มาใชเอง เพ่ือทําใหไดตาม
มาตรฐาน ISO 9000 กอน  ข้ันถัดมาจากนั้นก็ยึดแนวทางระบบรางวัลคุณภาพและยื่นขอรับ
รางวัลตอไป ซ่ึงทําใหไดมาตรฐานคุณภาพสูงข้ึน 

 นักวิชาการที่สนใจศึกษาคุณภาพทานหนึ่ง คือ นูแลนด (Nuland) อธิบายถึง
สาเหตุที่การประกันคุณภาพไมกอใหเกิดการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง จากการใช
มาตรฐาน ISO 9000 ในชวงแรกวา (cited in Willborn & Cheng, 1994, p. 64) 

“ความตองการเริ่มมาจากการอยากไดใบรับรองเร็วๆ  จึงเปนเหตุใหไมมี
องคประกอบครบทั้ง 3 ดาน คือปจจัยนําเขาในเชิงเทคนิค (technical inputs)   การบริหาร
ที่มีความผูกพัน (committed management)    และการมีทัศนคติที่ถูกตอง (right attitude) 
การประกันคุณภาพที่จะกอใหเกิดการปรับปรุงคุณภาพ จะขาดองคประกอบใดองคประกอบ
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หน่ึงไมได และไมควรเนนองคประกอบใดๆ เพียงอยางเดียว โดยเฉพาะปจจัยนําเขาในเชิง
เทคนิค ไดแก วิธีการประกันคุณภาพที่เปนเครื่องมือตามที่อธิบายไวในมาตรฐานและ
วิธีการทางสถิติตางๆ” 

 สาเหตุหลักของความลมเหลวของการประกันคุณภาพมาจากการยึดเทคนิค
มากเกินไปจึงกลายเปนงานของผูเช่ียวชาญ ลืมมองแนวคิดของ TQM คือ การปรับปรุง
คุณภาพอยางตอเน่ืองที่เนนการเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรมองคการ อันเปนแนวคิดที่กวางกวา 
ปญหาการเนนเทคนิคนี้ยังทําใหเกิดวงจรอุบาทวในการประกันคุณภาพ ดังรูปที่ 8 

รูปที่ 8 วงจรอุบาทวของการประกันคุณภาพ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ที่มา (Karapetrovic, 1999, p. 114) 

 รูปที่ 8 วงจรอุบาทวของการประกันคุณภาพเกิดขึ้น เม่ือมุงใหไดการรับรอง
มากเกินไป จึงมุงไปที่การจัดทําเอกสารที่เปนหลักฐานไวรอการตรวจสอบจากภายนอก ซ่ึง
ยิ่งเปนภาระในการจัดทําเอกสารและการควบคุมเอกสาร นําไปสูการรวมอํานาจและยิ่ง
กลายเปนระบบราชการ การประกันคุณภาพจึงกลายเปนงานประจํา ไมสมกับความหวัง
ของ TQM ที่ตองการใหเกิดการคิดริเร่ิมสรางสรรค 

 การประกันคุณภาพตองการความเขาใจและการเนนในมิติมนุษย จึงจําเปน 
ตองเปลี่ยนแนวที่เนนเทคนิคไปเปนแนวที่เนนวัฒนธรรม ดังรูปที่ 9    

หลักฐาน 
ตรวจสอบ 

ระบบราชการ ยิ่งแย 

ยิ่งแย 

ยิ่งเพิ่ม 

ยิ่งเพิ่ม 

การจัดทํา
เอกสาร 

คุมเอกสาร 

รวมอํานาจ 
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รูปที่ 9 การเปลี่ยนแนวเทคนิคไปเปนแนววัฒนธรรม 
  
 
 
 
     
 
 
 
 
 
      
 
 

ที่มา (Laszlo, 2000, p. 337) 

 ปญหาของ ISO 9000 มาจากการเนนเทคนิคมากเกินไป ประกอบกับมาตรฐาน
ซับซอนและเขาใจยาก พอถึงป 2000    ISO 9000 ไดเปลี่ยนมาเปนระบบ ISO 
9000:2000 โดยยุบรวมมาตรฐาน 3 ชุดเหลือชุดเดียว   และเนนหลัก TQM เพ่ิมเขาไปอีก 
เพ่ือใหเห็นความสําคัญของการปรับปรุงอยางตอเน่ือง เชน การมุงลูกคา ความเปนผูนํา 
การมีสวนรวม การเนนกระบวนการ เนนระบบการปรับปรุงอยางตอเน่ือง การตัดสินใจตาม
ขอเท็จจริง และการใหความสําคัญกับการปรับปรุงคุณภาพวัตถุดิบต้ังแตข้ันที่ยังมาไมถึง
บริษัท ทั้งน้ี ตองการลดความสับสนและการพึ่งผูเช่ียวชาญ  รวมทั้งหันมาปรับปรุง
คุณภาพอยางจริงจังมากกวาการรับรอง  

 การปรับปรุงน้ีจึงมีผลทําใหหลัก TQM  กับการประกันคุณภาพกลับมาบรรจบ
กันอีก  สรุปแลวตามทฤษฎีคุณภาพในปจจุบันถือวาการประกันคุณภาพเปนสวนหน่ึงของ 
TQM  เน่ืองจากการมุงทําตามมาตรฐานเปนเพียงบันไดขั้นตนที่จะนําไปสูการปรับปรุง
คุณภาพอยางตอเน่ือง แตกลับกัน หากการทําตามมาตรฐานไมกอใหเกิดการปรับปรุง
คุณภาพแลว ก็ยอมเปนการกระทําที่ไรคา เพราะบรรลุเพียงมรรควิธี (means) แตไมบรรลุ
เปาหมาย (ends) จัดวาเปนความลมเหลวทางทฤษฎี (theoretical failure) เพราะทําตาม

 

P         D 
A         C 

เทคนิค 

 ความเปนผูนํา (leadership) 
 คน (people) 
 ผลลัพธ (results) 

TQM 

ISO 
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ข้ันตอนของมาตรฐานจนหมดแลว แตไมเกิดผลดี เปรียบไดกับการผาตัดสําเร็จ แตคนไข
ตาย ซ่ึงไมมีประโยชนอะไร 

แนวคิดเร่ืองมาตรฐานตามหลัก TQM 

 ตามหลัก TQM มาตรฐานไมใชเปาหมาย เปนเพียง “เครื่องมือ” ที่จะนําไปสู
เปาหมาย  เปาหมายจริงๆ ของการปรับปรุงคุณภาพอยางตอเน่ือง ก็คือ การตอบสนองตอ
ความตองการของลูกคาอยูตลอดเวลา การปรับปรุงคุณภาพจึงเปนพลวัต มีความยืดหยุน
และยึดหลักมนุษยนิยม (humanitarianism) ทั้งตอลูกคาและพนักงาน 

 ในโรงงาน การปรับปรุงคุณภาพตองเริ่มจากความตองการของลูกคา เชน การ
ออกแบบผลิตรถยนตตองสอบถามลูกคาที่เปนเปาหมายกอนวาชอบรถแบบใด สมมติ
ลูกคาตอบวา “ชอบรถสวย ขับงาย” ผูผลิตก็ตองเอามาออกแบบและผลิตตามนั้น สําหรับ
รายละเอียดในทางวิศวกรรมยุงยากกวานั้นอีก เพราะตองมาตีความกันวา “รถสวยและ 
ขับงาย” หมายถึงอะไร มีอะไรบางที่จะทําใหเกิดผลลัพธเชนน้ัน ตองทดสอบวาปจจัยตางๆ 
ที่ออกแบบ เชน ตัวถัง ประตู กระจก สีรถสัมพันธกับลักษณะรถสวยและขับงายหรือไม 
เทคนิคการตีความและทดสอบคุณสมบัติของการผลิตใหตรงกับความตองการของลูกคานี้ 
ในทางวิศวกรรม เรียกวา “การกระจายหนาที่คุณภาพ” (Quality Function Deployment) 
หรือ QFD 

 ความตองการของลูกคาเปนที่มาของการออกแบบและการผลิต สําหรับมาตรฐาน 
อันที่จริงก็ไมใชส่ิงอื่น มาตรฐาน ก็คือ ตัวสะทอนถึงความตองการของลูกคานั่นเอง เพียงแต
มีคนกลาง คือ ผูเช่ียวชาญเปนคนคิดแทนลูกคาและผูผลิต เชน มาตรฐานของกระดาษที่
ลูกคาตองการ คือ ความเหนียว ไมขาดงาย หมึกไมซึม ผูเช่ียวชาญก็จะมาแปลความวา
ลักษณะที่ลูกคาตองการนั้นจะกําหนดออกมาเปนคุณลักษณะ (specification) ของกระดาษ
อยางไร เชน กําหนดความกวาง ความหนา ความทนทานตอการฉีกขาด การดูดซับหมึก 
เน่ืองจากคุณลักษณะเฉพาะเหลานี้ผูเช่ียวชาญตีความไดดีกวาคนทั่วไป 

 มาตรฐานจึงเปนเพียงสื่อที่ทําใหบรรลุเปาหมาย คือ การตอบสนองตอความ
ตองการของลูกคา แตมาตรฐานมีอยู 2 ประเภท คือ มาตรฐานที่สะทอนความเปนจริง กับ
มาตรฐานที่ไมสะทอนความเปนจริง ตัวอยาง อิชิกาวาไดยินเจาของโรงงานกระดาษบนให
ฟงวา เวลาที่ทําตามมาตรฐานกลับโดนรองเรียนตลอด แตพอไมทําตามมาตรฐานไมเห็น
เปนอะไร อิชิกาวา อธิบายวานี่แหละ คือ ตัวอยางของมาตรฐานที่ไมสะทอนความจริง อาจ
เปนเพราะไมไดศึกษาจากความตองการลูกคา หรืออาจเปนเพราะแปลความความตองการ
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ของลูกคาผิดพลาด นอกจากนั้นมาตรฐานที่กําหนดจะตองชัด เชน ควรมีจุดที่คุม มีหนวย
นับ เปนตน (Ishikawa, 1985, pp. 44-57) 

ISO 9000 กับการประกันคุณภาพของระบบราชการ 

 ในทางทฤษฎีน้ัน การประกันคุณภาพของระบบราชการมาจาก ISO 9000 
เพราะมาตรฐานการประกันคุณภาพของ ISO 9000 เปนมาตรฐานพื้นฐานระดับโลกซึ่ง
สามารถนําไปสรางระบบประกันคุณภาพและนําไปปฏิบัติได ดังน้ัน ระบบมาตรฐานการ
ประกันคุณภาพอื่นและการประกันคุณภาพระบบราชการหรือการศึกษาของประเทศตางๆ 
สวนใหญในภายหลังสรางตามแนวของ ISO 9000 อาทิ มีการกําหนดใหมีองคการหรือสภา
รับรองระบบงานการประกันคุณภาพระบบราชการหรือการศึกษา การตรวจสอบภายนอก 
การใหคําแนะนําและการใหการรับรอง เปนตน 

 มาตรฐาน ISO 9000 ชุดแรก ในสวนของ ISO 9001 และ ISO 9004-2 ไดวาง
เคาโครง องคประกอบระบบประกันคุณภาพเอาไวซ่ึงสามารถนําปรับไปใชกับระบบราชการ
ได  ยกตัวอยาง กรณีระบบประกันคุณภาพการศึกษา ซ่ึงประกอบดวยมาตรฐาน 17 มาตรฐาน 
คือ (ISO 9000, 2002) 
 1. ความรับผิดชอบทางการบริหาร 
 2. ระบบคุณภาพ 
 3. การออกแบบหลักสูตรและโปรแกรม 
 4. การทบทวนขอตกลง 
 5. การควบคุมเอกสาร 
 6. การจัดหาทรัพยากร 
 7. ระบบการรับนักศึกษาและการสนับสนุน 
 8. การควบคุมกระบวนการการสอนและการเรียน 
 9. การตรวจสอบและการทดสอบ 
 10. การพิสูจนความถูกตองของการทดสอบและการสอบไล 
 11. การบันทึกผลการเรียนของนักศึกษา 
 12. การควบคุมความลมเหลวของนักศึกษา 
 13. การแกไข 
 14. การตรวจสอบคุณภาพภายใน 
 15. ส่ิงอํานวยความสะดวกและสภาพแวดลอม 
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 16. เทคนิคทางสถิติ 
 17. ระบบความปลอดภัยและความมั่นคง 

 แตละมาตรฐานก็จะมีขอบงช้ีที่เปนรายละเอียดเพิ่มเติม เชน มาตรฐานระบบ
คุณภาพ ตองมีการเตรียมการจัดทําเอกสารและคําช้ีแจงตามขอกําหนดของมาตรฐาน และ
มีการนําไปปฏิบัติอยางมีประสิทธิผล หรือมาตรฐาน การทบทวนขอตกลง ระบุวานักศึกษา
ไมจําเปนตองลงนามในขอตกลง แตเม่ือกําหนดขอตกลงแลว ทั้งฝายนักศึกษาและฝาย
สถาบันการศึกษาตองยอมรับ อีกทั้งตองเปนขอตกลงที่เขียนไวเปนลายลักษณอักษรและ
สถาบันการศึกษาสามารถปฏิบัติไดจริง 

 สถาบันการศึกษาสามารถนํามาตรฐานเหลานี้ไปปฏิบัติและใชรวมกับระเบียบ
หรือคําสั่งอื่นๆ ซ่ึงตองเขียนออกมาใหชัด มุงสรางความเชื่อม่ันและเคารพความเปนมนุษย
ของผูเกี่ยวของ สถาบันที่ขอการรับรองตองเช่ือการตัดสินใจของหนวยรับรอง ทวา ISO 
9000 ไมตองการกําหนดลึกลงไปทุกอยาง เพราะไมตองการเปนองคการเดียวในการจัดทํา
แผนการรับรองคุณภาพใหกับสถาบันการศึกษา ในทางกลับกัน ISO 9000 ตองการใหมี
องคการที่ทําหนาที่เปนหนวยรับรองระบบงานทางดานการประกันคุณภาพการศึกษา
โดยเฉพาะ ซ่ึงปจจุบันองคการกลางที่ทําหนาที่ประกันคุณภาพการศึกษาโดยตรงนี้ก็ได
แยกออกมาเปนอิสระแลว สถาบันการศึกษาจึงสามารถเลือกไดวาจะนํามาตรฐานจาก ISO 
9000 หรือองคการกลางอื่นไปใช หรือกรณีของการประกันคุณภาพของระบบราชการ
หนวยอื่นก็เชนกัน นอกเหนือจากนั้น แตละประเทศอาจจัดระบบคุณภาพตามความเหมาะสม 
เชน กรณีของไทยมีสํานักรับรองมาตรฐานและประเมินคุณภาพการศึกษา หรือเรียกยอๆ 
วา “สมศ.” ซ่ึงต้ังข้ึนตามพระราชบัญญัติการศึกษาแหงชาติ พ.ศ. 2542 (ดิเรก พรสีมา, 
2543, pp. 124-125) หรือกรณีที่มีระบบมาตรฐานการจัดการภาครัฐที่เรียกช่ือเต็มๆ วา 
“ระบบมาตรฐานสากลของประเทศไทยดานการจัดการและสัมฤทธิ์ผลของงานภาครัฐ” 
(Thailand International Public Sector Standard Management System and 
Outcomes) หรือเรียกยอๆ วาระบบ “P.S.O.” ซ่ึงตามขอเสนอของ ก.พ. เม่ือป พ.ศ. 2541 
(วรเดช จันทรศร และไพโรจน ภัทรนรากุล, 2544) 

บทสรุป 

 สรุปแลว หลัก TQM มุงที่การเปลี่ยนแปลงวัฒนธรรม โดยกระบวนการกลุม
และใชเทคนิคบางอยางเปนสื่อนําทาง เชน การปรับปรุงคุณภาพและการประกันคุณภาพ 
ในสวนของการประกันคุณภาพใชกันมากทั้งภาครัฐและเอกชน  ขอสําคัญที่สุดคือตอง
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เขาใจวาระบบประกันคุณภาพตองใชมาตรฐานเปนเคร่ืองมือที่สําคัญ แตมาตรฐานก็ไมใช
เปาหมายหลัก   เปาหมายจริงๆ อยูที่การเปลี่ยนแปลงและการปรับปรุงอยางตอเน่ือง ปญหา
คุณภาพทุกวันน้ีเกิดจากการไมเขาใจแกนของความคิด แตไปยึดวิธีปฏิบัติ เชน ปญหาใน
ประเทศไทยที่ไปยึดมาตรฐานเปนเปาหมาย  จึงกลายเปนการแทนที่กันของเปาหมาย 
(displacement of goals) และเนนเทคนิคกันมากจนกระทั่งลืมเปาหมายที่แทจริง ดังน้ัน 
จึงตองดูดวยวามาตรฐานที่ใชกันน้ันสะทอนความจริงหรือไม โดยดูจากผลของการ
แกปญหาและการปรับปรุงคุณภาพเปนหลัก เพราะการแกปญหาและการปรับปรุงคุณภาพ
สําคัญกวาการทําตามมาตรฐานมาก โดยเฉพาะการประกันคุณภาพในระบบราชการหรือ
การประกันคุณภาพการศึกษามีเทคนิควิธีการมากมาย    ไมไดจํากัดเฉพาะแคการทําตาม
มาตรฐาน เชน ในการใหบริการนั้นหนวยงานยอมหาทางปรับปรุงการบริการไดโดยตลอด 
หลักสําคัญอยูที่คนในหนวยงานตองมุงม่ันซ่ึงมาจากการเขาใจและยอมรับเหตุผลของการ
ปรับปรุง รวมทั้งวิธีการ เทคนิค และระบบรางวัลที่จะไดจากการปรับปรุง 
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          งคกรภาครัฐกับการพัฒนางคกรภาครัฐกับการพัฒนา  

คุณภาพการบริหารจดัการคุณภาพการบริหารจดัการ  
 

นาตยา ชวงฉ่ํา1 
  

 การประกาศผลรางวัลคุณภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award - TQA) 
ประจําป2548 เม่ือวันที่ 5 กรกฎาคม 2549 ผานไปดวยความชื่นชมยินดีตอผูไดรับรางวัล
ทุกองคกร คือ รางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ (Thailand Quality Class – TQC) ไดแก 
บริษัทชัยบูรณ บราเดอรส จํากัด, บริษัท ซี.พี. คาปลีกและการตลาด จํากัด (กิจการอาหาร
สําเร็จรูปแชเยือกแข็ง) บริษัทซี.พี. คาปลีกและการตลาด จํากัด (กิจการเบเกอรี่) และโรง
แยกกาซธรรมชาติ ระยอง บริษัท ปตท. จํากัด (มหาชน)   ผูเขียนขอเปนกําลังใจใหมุงม่ัน
พัฒนาองคกรตอไปและไดรับการยกยองในเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติในไมชา 

 การดําเนินงานของรางวัลพัฒนาคุณภาพแหงชาติผานไปหลายปแลว เร่ิม
ประกาศผูไดรับรางวัลต้ังแตป พ.ศ. 2545 แตเปนที่นาสังเกตวาองคกรที่ไดรับรางวัลทั้งที่
เปนระดับรางวัลคุณภาพแหงชาติ (TQA) หรือรางวัลการบริหารสูความเปนเลิศ (TQC) 
ลวนเปนองคกรจากภาคเอกชนทั้งสิ้น มีเพียงศูนยการศึกษาตอเน่ืองแหงจุฬาลงกรณ
มหาวิทยาลัย ที่ไดรับรางวัล TQC ในป พ.ศ. 2545 และ พ.ศ. 2546 เพียงองคกรเดียวที่มา
จากองคกรภาครัฐ 

                                                 
1 กรรมการบริษัทโมเมนตั้ม คอนซัลทต้ิง จํากัด, ผูตรวจประเมนิรางวัลคุณภาพแหงชาติ ป 2546 – 2548 
   e-mail: nataya@ anet.net.th  และ nataya@momentum.co.th 
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 แมวาเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติจะมีพ้ืนฐานทางดานเทคนิคและกระบวนการ
ตัดสินรางวัลเชนเดียวกับรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศสหรัฐอเมริกา (The Malcom 
Baldrige National Quality Award – MBNQA) ซ่ึงใชเกณฑสําหรับองคกรภาคธุรกิจ 
(Business Criteria) เปนหลัก แตคุณสมบัติเบื้องตนขององคกรผูสมัครสําหรับ TQA ก็เปน
คุณสมบัติที่เปดโอกาสใหองคกรภาครัฐสามารถสมัครเขารวมโครงการได เชนเดียวกับ
องคกรภาคเอกชน 

 หรือในความเปนจริง มีองคกรภาครัฐสมัครเขารวมโครงการ แตคะแนนการ
ประเมินไมผานเกณฑรางวัล? (เพราะไมมีการเปดเผยขอมูลรายช่ือและจํานวนองคกรที่
สมัครในแตละป) 

              หรือยังไมมีองคกรภาครัฐใหความสนใจตอรางวัลน้ี ?  

              หรือองคกรภาครัฐกําลังรอใหมีเกณฑสําหรับรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ  [Public Sector Management Quality Award: PMQA] เปนการเฉพาะ ? 

 หากคาํตอบสาํหรับคาํถามแรกของผูเขียน คอื ใช คําถามที่จะตามมากค็ือ 
องคกรภาครัฐลวนมีประวัติการกอต้ัง และการพัฒนาองคกรยาวนานกวาองคกรภาคธรุกิจ
หลายรายที่ไดรับรางวัล TQA และ TQC เหตุใดคะแนนประเมินองคกรจึงไมผานเกณฑรางวัล 
ถาเชนน้ัน เราตองใชเวลาอีกนานเทาใด ประชาชนชาวไทยจึงจะเกิดความรูสึกเช่ือม่ันใน
องคกรภาครัฐวาเปนองคกรที่มีการบริหารจัดการอยางมีคุณภาพ 

 หากคําตอบสําหรับคําถามขอที่สอง คือ ใช คําถามที่จะตามมาก็คือ เหตุใด 
ผูบริหารองคกรภาครัฐจึงไมใหความสนใจ เพราะแมแตการสัมมนาในหัวขอที่เกี่ยวของกับ
รางวัลคุณภาพแหงชาติก็มีรายช่ือตัวแทนจากองคกรภาครัฐเขารวมนอยมาก เม่ือเทียบกับ
สัดสวนจํานวนผูเขารวมทั้งหมด โครงการรางวัลคุณภาพแหงชาติน้ันไดรับการบรรจุไวใน
แผนยุทธศาสตรการเพิ่มผลผลิตของประเทศ เปนสวนหน่ึงของแผนพัฒนาเศรษฐกิจและ
สังคมแหงชาติ ฉบับที่ 9 แตดูเหมือนวาองคกรภาครัฐกําลังจะผลักดันใหองคกรภาคเอกชน
เรงพัฒนาขีดความสามารถในการแขงขันในตลาดการคาโลก มีองคกรภาครัฐพักเหน่ือยสง
เสียงเชียรอยูขอบสนาม โดยไมลงมาชวยทีมดวยกระนั้นหรือ ? 

หากคําตอบสําหรับคําถามขอที่สาม คือ ใช คําถามที่ตามมาก็คือ ถาอยางนั้น 
เม่ือไหรจะไดเห็นเกณฑรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (PMQA) ประกาศใชอยาง
เปนทางการ เพ่ือใชเปนกรอบแนวทางการประเมินและปรับปรุงกระบวนการทํางานและ 
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ผลการดําเนินงานของหนวยงานภาครัฐ สงเสริมใหเกิดการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการสูระดับมาตรฐานสากลตอไป 

 ผูเขียนต้ังคําถามสําหรับผูบริหารองคกรภาครัฐแลว ขอต้ังคําถามถามทาน 
ผูอานบทความนี้บาง วาทานรูจักเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติและเกณฑรางวัลคุณภาพ
การบริหารจัดการภาครัฐดีหรือยัง 

 จากเอกสารเผยแพรของสํานักงาน กพร. เกี่ยวกับการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ พบวาโครงสรางเกณฑรางวัลคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐน้ัน มี
โครงสรางที่คลายกันกับเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ คือประกอบดวยสองสวนหลัก ไดแก 
ลักษณะสําคัญขององคกร และเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ 7 เกณฑ ไดแก  

 หมวด  1: การนําองคกร 
 หมวด  2: การวางแผนเชิงยุทธศาสตรและกลยุทธ 
 หมวด 3: การใหความสําคัญกับผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 
 หมวด 4: การวัด วิเคราะหและการจัดการความรู 
 หมวด 5: การมุงเนนทรัพยากรบุคคล 
 หมวด 6: การจัดการกระบวนการ  
 หมวด 7: ผลลัพธการดําเนินการ 

 ในเกณฑทั้ง 7 หมวดนั้น หมวด 1, 2 และ 3 จัดเปนกลุมการนําองคกร ซ่ึง
มุงเนนใหผูบริหารตองนําองคกร ดวยการกาํหนดทศิทางของสวนราชการในดานยุทธศาสตร
และกลยุทธ และใหความสําคัญแกผูรับบริการและผูมีสวนไดสวนเสีย 

หมวด 4 เปนการเนนเร่ืองการบริหารจัดการที่มีประสิทธิผล และปรับปรุงผล
การดําเนินการโดยใชขอมูลจริงและองคความรูเปนแรงผลักดัน 

 หมวด 5 และหมวด 6 เปนการเนนในเรื่องของบุคลากรและกระบวนการเพื่อให
การดําเนินงานสําเร็จและนําไปสูผลลัพธการดําเนินงานของสวนราชการ 

 รางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ เปนเร่ืองของความสมัครใจขององคกร
ภาครัฐที่จะสมัครเขาสูระบบการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ และรับการตรวจ
ประเมินเพื่อรับรางวัลดังกลาว ซ่ึงคนในองคกรอาจรูสึกกังวลและหวาดวิตก วาจะเปนการ
เพ่ิมภาระใหตนเอง แตในทางกลับกัน หากคนในองคกรทําความรูจักและเขาใจความหมาย
ที่แทจริง ตลอดจนประโยชนที่องคกร คนในองคกรและผูมีสวนเกี่ยวของ ซ่ึงก็คือคนไทย
ทุกคนจะไดรับแลว บุคลากรขององคกรภาครัฐก็นาจะมีกําลังใจท่ีจะมุงม่ันพัฒนาองคกร ให
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เปนองคกรที่ยึดหลักการบริหารจัดการบานเมืองที่ดี และทํางานเชิงรุกแบบบูรณาการ 
คลองตัว รวดเร็ว มีขีดสมรรถนะและสรางผลงานสูง เปดเผย โปรงใส ตรวจสอบได เปน
องคกรแหงการเรียนรูและปรับตัวไดอยางเหมาะสมเพื่อความอยูรอดในระยะยาว 

 ผูบริหารและพนักงานในองคกรภาคเอกชนที่ไดรับรางวัลการบริหารสูความ
เปนเลิศและรางวัลคุณภาพแหงชาติ ลวนผานชวงเวลาของอุปสรรค ปญหานานาประการ
ในการพัฒนาองคกรตามแนวทางเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ เสนทางสูองคกรแหง
ความเปนเลิศนั้น มิไดโรยไวดวยกลีบกุหลาบอยางแนนอน แตความสําเร็จที่ไดเดินทางถึง
จุดหมายที่ไดรับการยอมรับวาเปนเลิศในการบริหารจัดการทุกดาน มีผลประกอบการที่ดี 
เทียบเทาองคกรที่ไดรับการยอมรับในโลกนั้นคุมคายิ่ง 

 ผูเขียนขอเปนกําลังใจใหกับองคกรภาครัฐทุกแหงและบุคลากรทุกคน ขอใหมี
ความมุงม่ันในการพัฒนา เกิดการเรียนรูทั้งในระดับบุคคลและองคกร แลกเปลี่ยน
ประสบการณในการพัฒนาองคกรกับองคกรภาครัฐดวยกัน และจากภาคเอกชนที่มี
ประสบการณตามแนวทางของเกณฑรางวัลคุณภาพแหงชาติ ขอฝากความหวังในฐานะ
ประชาชนผูรับการบริการจากภาครัฐ วาจะไดรวมแสดงความยินดีกับองคกรภาครัฐที่จะ
ไดรับรางวัลคุณภาพแหงชาติ หรือรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐในเวลาอันใกลน้ี 

  
 
 

 



สําสํา  

  
  
  
  
  
  

                              นักงานปลดักระทรวงมหาดไทยกับนักงานปลดักระทรวงมหาดไทยกับ  

การพัฒนาคณุภาพการบรหิารจดัการภาครัฐการพัฒนาคณุภาพการบรหิารจดัการภาครัฐ  

 
กลุมงานวิจัยและพัฒนา 1 

 

นโยบายของรัฐในเร่ืองการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ 

 ประเทศที่พัฒนาแลวหลายประเทศ ไดนําระบบมาตรฐานการบริหารจัดการมา
ใชในภาครัฐและเอกชน เพ่ือใหมีการปรับปรุงกระบวนงานอยางตอเน่ือง  

 ในประเทศไทย ไดเร่ิมนําเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการมาใชเปนครั้งแรก
กับภาคเอกชน โดยนําเทคนิคและกระบวนการของรางวัลคุณภาพแหงชาติของประเทศ
สหรัฐอเมริกามาปรับใช และไดมีการมอบรางวัลคณุภาพแหงชาติ (Thailand Quality Award) 
ใหแกองคกรที่มีวิธีปฏิบัติและผลการดําเนินงานตามเกณฑมาตรฐาน ต้ังแตป พ.ศ. 2545 
เปนตนมา 

 สําหรับภาคราชการนั้น ในแผนการบริหารราชการแผนดิน พ.ศ. 2548 – 2551 
ประเด็นยุทธศาสตรที่ 6 ดานการพัฒนาระบบราชการ และแผนยุทธศาสตรการพัฒนา
ระบบราชการไทย (พ.ศ. 2546 – 2550) ตองการใหหนวยงานภาครัฐมีการยกระดับคุณภาพ
มาตรฐานการทํางานไปสูระดับมาตรฐานสากล (High Performance)    

 ดังน้ัน สํานักงาน ก.พ.ร. จึงรวมกับสถาบันเพิ่มผลผลิตแหงชาติ กําหนด
เกณฑรางวัลคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ (Public Sector Management Quality 

                                                           
1 สถาบันดํารงราชานุภาพ สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 
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Award - PMQA) ข้ึน  และกําหนดให “ระดับความสําเร็จของการดําเนินงานตามขั้นตอน
การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ”  เปนตัวช้ีวัดหนึ่ง ที่ใหเลือกใช ในการจัดทํา
คํารับรองการปฏิบัติราชการ ในปงบประมาณ 2549  (ในปงบประมาณ 2549 กําหนดเปน
ตัวช้ีวัดเลือก ตัวที่ 18 ในระดับกรม ตัวที่ 14 ในระดับจังหวัด และตัวที่ 17 ในสถาบัน-
การศึกษาระดับอุดมศึกษา คาดวาปงบประมาณตอไป จะเปนตัวช้ีวัดบังคับใหทุกสวน
ราชการตองดําเนินการ) 

 สําหรับสวนราชการที่เลือกตัวช้ีวัดนี้ตองทําคํารับรองการปฏิบัติราชการ ซ่ึง ป 
2549 สํานักงาน ก.พ.ร. ไดกําหนดเกณฑคะแนนความสําเร็จตามขั้นตอน มี 5 ข้ันตอน คือ 

ข้ันตอน รายละเอียด ระดับคะแนน 

ข้ันตอนที่ 1 จัดประชุมช้ีแจงใหความรูเร่ืองการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐแกเจาหนาที่ของสวนราชการ 

1 

ข้ันตอนที่ 2 จัดต้ังคณะทํางานดําเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหาร
จัดการภาครัฐของสวนราชการ และจัดทําแผนดําเนิน-
การพรอมกําหนดผูรับผิดชอบในแตละหมวดตามเกณฑ
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ พรอมขออนุมัติแผน
ดําเนินการตอผูบังคับบัญชา 

2 

ข้ันตอนที่ 3 จัดอบรมคณะทํางานเพื่อเตรียมความพรอมในการประ-
เมินองคกรดวยตนเอง 

3 

ข้ันตอนที่ 4 ความครบถวนของการจัดทําลักษณะสําคัญขององคกร
ตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ 

4 

ข้ันตอนที่ 5 ความครบถวนของการจัดทําเอกสารรายงานผลการ 
ดําเนินการเบื้องตน ตามเกณฑคุณภาพการการบริหาร
จัดการภาครัฐ  

5 

ประสบการณและขอคิด จากการพัฒนาคุณภาพการทํางาน (PMQA) 
ของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย 

                 ⊗   เลือกตัวช้ีวัดนี้สําหรับคํารับรองการปฏิบัติราชการ 
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 ในปงบประมาณ 2549 สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยไดเลือกตัวช้ีวัดนี้ 
เปนตัวช้ีวัดหนึ่งในคํารับรองการปฏิบัติราชการ  โดยไดมอบใหสถาบันดํารงราชานุภาพ 
เปนหนวยงานรับผิดชอบหลัก ดําเนินการรวมกับทุกสวนราชการ  

                 ⊗   การเตรียม และเร่ิมดําเนินงานในเบื้องตน 

 สถาบันดํารงราชานุภาพ โดยกลุมงานวิจัยและพัฒนา และเจาหนาที่จากสํานัก 
/ศูนย/กองตางๆ ในสังกัดสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย จึงไดดําเนินการตามแนวคิด
ของ PMQA  และตามขั้นตอนที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด ซ่ึงสรุปความกาวหนาถึงขณะน้ี 
และแนวทางที่จะดําเนินการตอไปใหเสร็จส้ินในปงบประมาณนี้ ดังน้ี 

 (1)  กลุมงานวิจัยและพัฒนา ศึกษาทําความเขาใจแนวคิดเร่ืองน้ี  พิจารณา
แนวทางดําเนินการ  และวางแผนดําเนินงานตอไป 

(2) เดือนกุมภาพันธ สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยไดมีคําสั่งที่ 66/2549 
ลงวันที่ 15 กุมภาพันธ 2549 แตงต้ัง “คณะทํางานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของ
สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย” ข้ึนเพื่อเตรียมดําเนินงานตอไป  (แตตอมาตองยกเลิก
คําสั่งน้ี และออกคําสั่งใหมที่ 176/2549 ลงวันที่ 4 เมษายน 2549 เพ่ือใหเปนไปตาม
รูปแบบแนวทางที่เจาหนาที่สํานักงาน ก.พ.ร. มาช้ีแจงที่กระทรวงมหาดไทย เม่ือวันที่ 17 
มีนาคม 2549  ในกิจกรรม “คลินิกสัญจรของสํานักงาน ก.พ.ร.”)  

หลังจากแตงต้ังคณะทํางานแลว สถาบันดํารงราชานุภาพไดจัดประชุมช้ีแจงให
ความรู เ ร่ืองการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐแกหนวยงานในสังกัด
กระทรวงมหาดไทย   โดยไดเชิญนายสมบัติ   อิศรานุรักษ   (ผูเช่ียวชาญเฉพาะดานการ
พัฒนาระบบราชการ  สํานักงาน ก.พ.ร.)  มาเปนวิทยากร  เม่ือวันที่  16  กุมภาพันธ 2549   

(3)  เดือนพฤษภาคม 2549 สํานักงาน ก.พ.ร.  ไดแจงคูมือฯ แนวทาง
ดําเนินการตามตัวช้ีวัดระดับความสําเร็จของการดําเนินงานตามขั้นตอนการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ พ.ศ. 2549   ใหสวนราชการดําเนินการตอไป สรุปดังน้ี 

 ⊗   การดําเนินงานตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด 

 ข้ันตอนที่ 1 สํานกงาน ก.พ.ร. กําหนดใหดําเนินการดังน้ี  “จัดประชุมช้ีแจงให
ความรูเร่ือง การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  แกเจาหนาที่ของสวนราชการ “ 
 สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ไดจัดบรรยายใหความรูไปแลวต้ังแตวันที่  
16 กุมภาพันธ 2549  (เชิญนายสมบัติ อิศรานุรักษ มาเปนวิทยากร)   โดยไดสรุปเน้ือหา



 60 

จัดทําเปน ”เอกสารความรู สดร.” เผยแพรใหขาราชการไดศึกษา รวมทั้งนําเอกสารความรู
ดังกลาว ลงเผยแพรในเว็ปไซตของสถาบันดํารงราชานุภาพ (stabundamrong.go.th) ดวย 

 ข้ันตอนที่ 2  สํานกงาน ก.พ.ร. กําหนดใหดําเนินการดังน้ี  “จัดตั้งคณะทํางาน
ดําเนินการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของสวนราชการ และจัดทําแผน
ดําเนินการพรอมกําหนดผูรับผิดชอบในแตละหมวดตามเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐ พรอมขออนุมัติแผนดําเนินการตอปลัดกระทรวงมหาดไทย” 
 สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ไดมีคําสั่งที่ 176/2549 ลงวันที่ 4 เมษายน 
2549 แตงต้ัง “คณะกรรมการและคณะทํางานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของสํานักงาน
ปลัดกระทรวงมหาดไทย” ข้ึน ตามแนวทางที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด (โดยยกเลิกคําสั่งที่  
66/2549 ดังกลาวแลว) โดยประกอบดวย  “คณะกรรมการติดตามและกํากับดูแลการพัฒนา
คุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย” และ “คณะทํางาน 
พัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ” 
 คณะกรรมการติดตามและกํากับดูแลการพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ
ภาครัฐของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย หรือ Steering Committee รวม 16 คน 
ประกอบดวย ปลัดกระทรวงมหาดไทย เปนประธาน รองปลัดกระทรวงมหาดไทยฝาย
บริหาร เปนรองประธาน ผูอํานวยการสํานัก/กองที่เกี่ยวของเปนกรรมการ ผูอํานวยการ
สถาบันดํารงราชานุภาพ เปนกรรมการและเลขานุการ     คณะกรรมการฯ มีหนาที่กําหนด
นโยบาย แนวทางดําเนินงาน ติดตามการดําเนินงานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการของ
สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย รวมทั้งสงเสริม สนับสนุน ใหคาํปรึกษาแนะนํา เพ่ือให
การดําเนินงานดังกลาว เกิดประสิทธิภาพและประสิทธิผล 

 คณะทํางานพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ หรือ Working Team 
ประกอบดวย รองปลัดกระทรวงมหาดไทยฝายบริหาร เปนประธาน ผูอํานวยการสํานัก/
กอง และเจาหนาที่ที่เกี่ยวของในแตละหมวด จํานวน 7 หมวดๆ ละ 3 – 4 คน   
คณะทํางานฯ มีหนาที่ศึกษาวิเคราะห จัดทําขอสรุปลักษณะสําคัญขององคกร ประเมิน
องคกรตามเกณฑคุณภาพการบริหารจดัการภาครัฐ 7 หมวด รวม 90 คําถาม รวมทั้ง
จัดทําแผนพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการ 

 ขอสังเกต : 

 สําหรับการจัดทําแผนดําเนินการ  พรอมกําหนดผูรับผิดชอบในแตละหมวด
ตามเกณฑคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ  รวมท้ังขออนุมัติแผนดําเนินการตอ
ผูบังคับบัญชา น้ัน  สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ไดจัดทําแผนเสร็จเรียบรอยแลว 
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แตมีขอสังเกตวาแนวทางไดกําหนดใหมีการจัดทําแผนดําเนินการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการของหนวยงานในรอบ 3 ป (พ.ศ. 2549 – 2551)  กอนที่จะมีการประเมิน
องคกร ซ่ึงเปนสวนสําคัญที่จะทําใหทราบจุดแข็งจุดออน เพ่ือนําไปกําหนดเปนแนวทาง/
แผนปรับปรุงแกไขตามผลการวิเคราะหหาโอกาสในการพัฒนาองคกรใหมีคุณภาพตอไป  
ทําใหการจัดทําแผนไมมีความสมบูรณ 

 ข้ันตอนที่  3 สํานกงาน ก.พ.ร. กําหนดใหดําเนินการดังน้ี “จัดอบรมคณะทํางาน
เพ่ือเตรียมความพรอมในการประเมินองคกรดวยตนเอง” 
 กอนเร่ิมดําเนินการ สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย ไดจัดทําโครงการ
ฝกอบรมเชิงปฏิบัติการเกี่ยวกับเร่ืองน้ี โดยเชิญ น.พ. สิทธิศักดิ์ พฤกษปติกุล กรรมการ
ผูจัดการบริษัท ADLI เปนวิทยากร มาบรรยายใหความรูเร่ืองหลักความคิดและแนวทางใน
การพัฒนาคุณภาพการบริหารจัดการภาครัฐ แกคณะกรรมการ คณะทํางาน และเจาหนาที่
ที่เกี่ยวของของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย รวมทั้งไดดําเนินโครงการฝกปฏิบัติการ
จัดทําลักษณะสําคัญขององคกร การประเมินองคกร ในชวงเดือนเมษายน - กันยายน 
2549 รวม 7 วัน ดวย 

 ตอมา สํานักงาน ก.พ.ร. แจงใหสวนราชการคัดเลือกตัวแทนคณะทํางาน 
หมวดละ 1 คน รวม 6 คน  เขารับการอบรมตามหลักสูตรที่สํานักงาน ก.พ.ร. รวมกับ
สถาบันเพ่ิมผลผลิตแหงชาติ จัดขึ้นระหวางวันที่ 15 – 18 พฤษภาคม 2549   โดยกําหนด
วาผูเขารับการอบรมดังกลาวตองเขารับการอบรมตามเวลาที่กําหนด รวมแลวไมนอยกวา
รอยละ 80  สํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทยจึงจะไดคะแนนในสวนน้ี 0.75 คะแนน    
รวมทั้งกําหนดใหตัวแทนคณะทํางานดังกลาว ตองไปบรรยายใหคณะทํางานฯ ทานอื่นๆ 
ทราบ เพ่ือคณะทํางานจะไดมีความรูเทาเทียมและเปนไปในแนวทางเดียวกัน  จึงจะได
คะแนน 0.25 คะแนน   (สํานักงาน ก.พ.ร. ตองการใหผูเขาอบรม ไดรับการอบรมครบตาม
หลักสูตร) 

 ขอสังเกต : 

                ตัวแทนคณะทํางานฯ ของสํานักงานปลัดกระทรวงมหาดไทย เขารับการ
อบรมครบถวน ตามที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนด  สวนการไปบรรยายตอจะไดผลจริงจัง
เฉพาะในการประชุมกลุมยอย ในลักษณะการชี้แจงแสดงความคดิเห็น แลกเปลี่ยนกัน ซ่ึง
เปนการเผยแพรแลกเปลี่ยนความรูในกระบวนการดําเนินงานตามปกติ  มากกวารูปแบบ
การจัดบรรยายเปนพิธีการเรื่องน้ี    



 62 

 ข้ันตอนที่ 4 สํานกงาน ก.พ.ร. กําหนดการพิจารณาใหคะแนนดังน้ี “ความ
ครบถวนของการจัดทําลักษณะสําคัญขององคกรตามแนวทางการพัฒนาคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ”    

 สถาบันดํารงราชานุภาพ ไดดําเนินการศึกษาจัดทําลักษณะสําคัญขององคกรฯ 
โดยเชิญคณะทํางานแตละหมวดมาประชุม และอธิบายความหมาย วัตถุประสงคของ
เกณฑการประเมินแตละขอกอนการประชุม   รวมท้ังไดจัดประชุมเชิงปฏิบัติการ และ
ประชุมกลุมยอย ถึงขณะนี้ ไดมีการประชุมไปแลว  20 คร้ัง      

 ขอสังเกต : 

 การดําเนินงานเรื่องน้ี เกี่ยวของกับทุกหนวยในองคกร  จึงตองอาศัยความ
รวมมือและการมีสวนรวมเปนอยางสูงจากทุกหนวย  แตเทาที่ผานมาพบวาเจาหนาที่/
ผูแทนสํานัก/ศูนย/กอง บางหนวยไมไดเขารวมดําเนินการอยางตอเน่ืองและจริงจัง
เทาที่ควร ซ่ึงอาจเนื่องมาจากมีภารกิจมาก  รวมทั้งมีปญหาในการทําความเขาใจ 
เน่ืองจากประเด็นคําถามและแบบฟอรมในแตละขอ ที่สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนดใหใช  
หลายสวนมีความคลุมเครือ ความหมายไมชัดเจน ตองอาศัยการตีความ  และรายละเอียด
การถามมีมากมายอยางยิ่ง  

 ข้ันตอนที่ 5  สํานักงาน ก.พ.ร. กําหนดการพิจารณาใหคะแนน ดังน้ี  “ความ
ครบถวนของการจัดทําเอกสารรายงานผลการดําเนินการเบื้องตน ตามเกณฑคุณภาพการ
บริหารจัดการภาครัฐ” (การตอบขอคําถามประเมินองคกรครบถวน 7 หมวด 90 คําถาม)  

 ขอสังเกต : 

 ปญหาอุปสรรคตอการดําเนินงานที่ผานมา 
1. PMQA เปนเร่ืองใหม ตองใชเวลาและความพยายามในการทําความเขาใจ

และเผยแพรความคิด   เพ่ือเตรียมความพรอมของบุคลากรทุกระดับในหนวยงาน 
โดยเฉพาะอยางยิ่ง ระดับผูบริหาร ยังมีบางสวนที่ยังมิไดตระหนักในความสําคัญจําเปน
ของการปรับปรุงงานดานนี้ 

2. เปนการพัฒนาที่องคกรตองดําเนินการอยางตอเน่ืองไมรูจบ  และตอง
ดําเนินการพรอมๆ กัน ทุกสวนในองคกรมีความเกี่ยวของและสงผลกระทบในวงกวาง 
ดังน้ัน จึงมีความยากในการที่จะส่ือความเขาใจ จูงใจ และระดมความรวมมือจากบุคลากร
ในองคกร ใหทุกคนเขามามีสวนรวมอยางจริงจัง   

 



 
 
 
 
 
 

                                           eerrffoorrmmaannccee  DDiiaaggnnoossiiss::    

แนวทางการวิเคราะหผลงานเพื่อการพัฒนาแนวทางการวิเคราะหผลงานเพื่อการพัฒนา  
 

ณรงควิทย แสนทอง 1 
 
 ปญหาการประเมินผลการปฏิบัติงานหลายเรื่องขององคกรในบานเรา ที่เคย
เกิดขึ้นในอดีต เชน การประเมินที่ไมชัดเจน ไมสัมพันธกับลักษณะงานที่ทํา วัดไมได ใช
ความรูสึกมากเกินไป วัดแตพฤติกรรม มีการกําหนดโควตาของผลงาน ปรับเงินเดือนไม
สัมพันธกับผลงาน ฯลฯ  กําลังไดรับการเยียวยา ไมวาจะเปนยาขนานที่เรียกวา Balanced 
Scorecard หรือ KPI (Key Performance Indicator) หรือแมกระทั่ง Competency ดูทีทา
วานาจะทําใหระบบการประเมินผลงานในบานเราดูดีและมีประสิทธิภาพมากยิ่งข้ึนแลว จึง
ทําใหผูที่เกี่ยวของนาจะหมดหวงกับเร่ืองการประเมินผลงานไดแลว  
 หลายองคกรเริ่มประชาสัมพันธใหสังคมภายในและภายนอกรับทราบวาองคกร
ของเขามีระบบการประเมินผลงานที่มีประสิทธิภาพ วัดได โปรงใสและเปนธรรม  
 แต โดยสวนตัวผมคิดวาปญหาที่นาเปนหวงอีกอยางหน่ึง และนาจะสําคัญไม
แพกับประสิทธิภาพในการประเมินผลงานนั่นก็คือ ระบบการนําผลการประเมินไปใชอยาง
มีประสิทธิภาพ ซ่ึงผมไมไดหมายถึง การนําผลงานไปใชในการปรับคาจางหรือจายโบนัส 
แตผมกําลังจะหมายถึง การนําผลงานไปใชในการพัฒนาปรับปรุงงานและการนําไปใชใน
การพัฒนาบุคลากร  

                                                        
1  วิทยากร และท่ีปรึกษาดานการบริหารและพัฒนาทรัพยากรมนุษย กรรมการผูจัดการบริษัท พีเพิล แวลูว  

จํากัด  narongwit_s@hotmail.com 
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 ทําไมจึงคิดวาประเด็นการนําผลการประเมินไปใชงานจึงสําคัญ ก็เพราะวา
ถึงแมวาเราจะมีระบบประเมินผลงานที่ดีมีประสิทธิภาพมากเพียงใดก็ตาม แตถาขาดการ
นําเอาผลที่ไดไปใชในการปดรูร่ัว เสริมความแข็งใหกับองคกร ระบบการทํางานและ
บุคลากรแลว ระบบการประเมินผลงานนั้นก็คงจะไมมีความหมายในสายตาของนักบริหาร
มืออาชีพเทาไหรนัก เพราะการประเมินผลงานบอกเพียงวาเราทําไดดีกวา เทากับ หรือ
นอยกวาเปาหมายที่ไดกําหนดไว แตอาจจะไมบอกเราวาทําไมเราจึงไดผลงานเชนน้ัน 
ปจจัยที่ทําใหเราประสบความสําเร็จหรือลมเหลวคืออะไร แลวมีอะไรจะการันตีใหเราไดวาป
หนาหรือปตอๆ ไปผลงานที่เคยภูมิใจยังจะคงอยูกับเราตลอดไป หรือความลมเหลวในปที่
ผานมาจะไดรับการแกไขปรับปรุงหรือพัฒนาใหดีข้ึน  

 อยากจะใหผูบริหารองคกรตางๆ ที่กําลังวุนวายอยูกับการพัฒนาระบบประเมิน 
ผลงานบนพื้นฐานของตัวช้ีวัดตางๆ ชวยคิดและวางแผนขามชอตไปอีกหนึ่งข้ัน โดยการให
นโยบายหรือแนวทางแกผูที่รับผิดชอบในการพัฒนา ออกแบบระบบประเมินผลการปฏิบัติ 
งานใหมน้ีไปอีกหนึ่งเร่ืองคือ แนวทางการนําผลการประเมินไปใชในการพัฒนาปรับปรุง
งานและการพัฒนาความสามารถของบุคลากร   เพ่ือชวยใหทานผูบริหารในองคกรตางๆ ได
มีแนวทางในการกําหนดนโยบายเกี่ยวกับการพัฒนาระบบการประเมินผลงานใหมีประสิทธิภาพ
มากยิ่งข้ึน ผมจึงขอเสนอแนะแนวทางการนําผลการประเมินไปใชในการพัฒนาคนและ
ปรับปรุงงานดังน้ี  
 1.  กําหนดใหทุกหนวยงานและตําแหนงงาน มีการวิเคราะหเชิงวินิจฉัย (Diag-
nosis) ผลการประเมินในรอบปที่ผานมาวาเปนอยางไร โดยใหแบงออกเปน 2 ประเด็น
หลักดังน้ี  

    1.1 วิเคราะหทรัพยากร (Input)    
  ผลงานทุกขอหรือทุกตัวช้ีวัดฯ จะตองวิเคราะหวาทําไมผลงานจึงตํ่า

กวา เทากับ หรือดีกวาเปาหมาย  โดยใหวิเคราะหวาปญหาหรือส่ิงสนับสนุนน้ันเกิดจาก
ทรัพยากรอะไรบาง เชน   

• บุคลากร ใหวิเคราะหวาผลงานที่เกิดขึ้นน้ันมีผลมาจากความสามารถ
ของบุคลากร จํานวน ตนทุนของบุคลากรที่ใชในการทํางานหรือไม 
อยางไร    

• เครื่องมืออุปกรณ ใหวิเคราะหวาผลงานที่เกิดขึ้นนั้นมีผลมาจาก
ความพรอม ประสิทธิภาพของเครื่องไมเครื่องมือในการทํางาน
หรือไม อยางไร   
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• วัตถุดิบ ถาเปนเร่ืองของกระบวนการผลิตสินคาอาจจะตองดูวา
ผลงานที่เกิดขึ้นน้ันไดรับผลมาจากคุณภาพ ปริมาณ ตนทุน ความ
ตอเน่ืองของวัตถุดิบหรือไม อยางไร   

• งบประมาณ    ใหวิเคราะหดูวาที่ผลงานดี หรือแยน้ันเกิดจาก
งบประมาณที่ไมเพียงพอ หรือมีงบประมาณสนับสนุนดีหรือไม
อยางไร    

  นอกจากนี้อาจจะพิจารณาปจจัยอื่นๆ   ที่เกี่ยวของกับส่ิงนําเขาใน
กระบวนการทํางาน (Input) เชน ปจจัยภายนอก หนวยงานภายในองคกร    
 1.2 วิเคราะหกระบวนการ (Process)   
  ปจจัยหน่ึงที่ควรจะนํามาวิเคราะหหลังจากผลงานเกิดขึ้นแลวคือ 
กระบวนการในการบริหารระบบผลงาน ไมวาจะเปนกลยุทธ (Strategy) กระบวนการ 
(Procedure) วิธีปฏิบัติงาน (Work Instruction) หรือแมกระทั่งรูปแบบการบริหารจัดการ
ตางๆ ที่นํามาใชในระหวางป เพ่ือวิเคราะหดูวาผลงานที่ดีหรือไมดีน้ัน มีความสัมพันธหรือ
เกิดมาจากกระบวนการทํางานหรือไม อยางไร    
 2. กําหนดใหผูประเมินทุกคนรวมกับผูถูกประเมิน วิเคราะหเชิงวินิจฉัยผลงาน
รวมกันและมีการพูดคุยกันในระหวางการประเมินผลงานประจําป เน่ืองจากการพูดคุยเพื่อ
สรุปผลงานประจําป   สวนใหญมักจะพูดกันเพียงวาผลงานในปที่ผานมาของแตละคนเปน
อยางไร      ตอไปน้ีจะตองมีการพูดคุยกันลึกซึ้งกวานี้วาทําไมผลงานถึงตํ่ากวาเปาหมาย 
เทากับเปาหมาย หรือดีกวาเปาหมาย   
 3. กําหนดใหทุกหนวยงานนําเสนอสรุปผลการวิเคราะหเชิงวินิจฉัยตอที่ประชุม
ผูบริหาร การกําหนดแบบนี้จะชวยใหหัวหนาหนวยงานทุกหนวยทําการบานเกี่ยวกับการ
ประเมินผลที่รอบคอบมากยิ่งข้ึน รวมถึงจะชวยเพิ่มประสิทธิภาพในการทบทวนการวาง 
แผนกลยุทธขององคกรไดอีกทางหนึ่งดวย   
 4. จัดทําแผนการพัฒนาบุคลากรและการปรับปรุงงานในปตอไป หลังจากการ
นําเสนอผลการวิเคราะหผลงานเชิงวินิจฉัยแลว ควรจะมอบหมายใหแตละหนวยงานกลับ 
ไปจัดทําแผนเพ่ือดําเนินการแกไขปรับปรุง รักษา หรือพัฒนา ทั้งระบบการทํางานและ
บุคลากร ตอไป    
 5.  ควรมีการกําหนดตัวช้ีวัดเกี่ยวกับการนําผลงานปที่ผานไป มาดําเนินการ
แกไขปรับปรุงหรือพัฒนา    ถาองคกรตองการใหเกิดความมั่นใจวาสิ่งที่ไดวิเคราะหหรือ
มอบหมายใหไปจัดทําแผนดังกลาวจะเปนจริงหรือไม ก็อาจจะกําหนดตัวช้ีวัดผลงานหลัก 
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(KPI) ของปตอไปเพ่ิมอีกสักหนึ่งตัวคือ  “เปอรเซ็นตความสําเร็จในการแกไขปรับปรุง 
รักษาหรือพัฒนาบุคลากรตามที่ไดกําหนดไว”   

 ทั้งหมดนี้ก็นาจะพอเปนแนวทางใหกับผูบริหารในองคกรตางๆ ไดนําไปบรรจุ
ไวเปนวาระสําคัญอยางหน่ึงของระบบการบริหารผลงาน (Performance Management 
System) ได เพราะการไปมุงเนนวัดผลงานที่ปลายทางเพียงอยางเดียว (Ended Results) 
โดยไมเหลียวหลังกลับมามองอดีตน้ัน อาจจะทําใหเกิดปญหาในเชิงการบริหารจัดการ
ผลงานในระยะยาวได  ถาองคกรตองการใหม่ันใจวาผลงานดีที่เกิดขึ้นน้ันเปนของจริงไมใช
โชคชวย ก็ควรจะนําเอาระบบการวิเคราะหเชิงวินิจฉัยมาใชในการวิเคราะหทบทวน
ความสัมพันธระหวางผลงาน (Performance) กับส่ิงนําเขา (Input) และกระบวนการ 
(Process) ในทุกๆ ปดวย  

 

 

 

 
 

 
 



 
 
 
 
 
 

                   ารพัฒนาการเรียนรูและการปฏิบัตงิาน ารพัฒนาการเรียนรูและการปฏิบัตงิาน   
Workplace Learning and Performance (WLP) 

 
อาภรณ ภูวิทยพันธุ 1  

 
 หากถามวา ทําไมจึงตองมีการพัฒนาองคการ (Organization Development) 
เกิดขึ้น คําตอบก็คือ ความตองการขององคการที่จะรักษาและสรางรายได/กําไรใหมากที่สุด 
รวมถึงการสรางความไดเปรียบในเชิงการแขงขันกับคูแขงภายนอกใหได (Competitive 
Advantage)  มีผลทําใหองคการนั้นๆ สามารถเจริญเติบโตตอไปไดอยางยั่งยืน ไมลมสลาย
หรือหายจากไป  

 ความทาทายขององคการจึงอยูที่ จะทําอยางไรใหองคการเกิดการพัฒนา ควร
มุงเนนไปที่ “ตัวคน (People)” หรือ “ตัวระบบ (System)”  ขอใหลองนึกภาพดูวา หากเรา
เดินเขาไปรานอาหารสักแหง เจอะเจอกับเด็กเสิรฟที่ทําสีหนาไมอยากจะใหบริการ ไมสนใจ
ที่จะสอบถามความตองการของลูกคา พูดจาไมสุภาพกับลูกคา  คุณในฐานะลูกคาจะรูสึก
อยางไร แนนอนวาในสถานการณเชนน้ี ไมมีลูกคาคนไหนที่จะรูสึกประทับใจกบัการใหบริการ
ของพนักงานขายผูน้ี ภาพลักษณที่ลูกคามองจะไมกระทบเพียงแคพนักงานขายคนนี้เทานั้น 
เขาจะมองไปที่รานอาหารแหงน้ัน บางคนอาจจะถึงขนาดไมขอเขารานอาหารแหงน้ีอีก
ตอไปเลยก็เปนได 

 ในทางตรงกันขาม หากคุณไปรานอาหารแหงหน่ึง ซ่ึงคุณเองไดส่ังอาหารมา
นานแลว น่ังรออยูต้ังนานกวาอาหารจะมาถึง อันเน่ืองจากวารานอาหารแหงน้ีไมมีการ

                                                 
1  โครงการบัณฑิตศึกษา หลักสูตรนานาชาติ สาขาการพัฒนาทรัพยากรมนุษย มหาวิทยาลัยบูรพา 
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จัดระบบท่ีดีในการบันทึกเมนูอาหารที่ลูกคาสั่ง จึงทําใหเกิดการผิดคิว ทําอาหารใหลูกคา
ที่มาทีหลังกอน คุณเองจะรูสึกอยางไร ทั้งๆ ที่ตัวคุณก็ช่ืนชอบในการใหบริการของเด็กเสิรฟ 
เน่ืองจากลักษณะการพูดจา การวางตัวของเด็กเสิรฟที่คุณรูสึกประทับใจมาก มีโอกาส
เปนไปไดวาคุณเองอาจจะไมเขารานอาหารแหงน้ีอีก เพราะไมสามารถทนรออาหารที่ส่ังไวได
หรือไมสามารถรอการเก็บเงินที่กวาจะเก็บเงินไดแตละคร้ังจะตองใชเวลาเกือบคร่ึงช่ัวโมง 

 ดังน้ันการพัฒนาองคการจึงควรจะมุงเนนไปท่ีการปรับปรุงและพัฒนา ทั้งตัว
บุคคลและตัวระบบไปพรอมๆ กัน พบวาพื้นฐานสําคัญที่จะทําใหระบบตางๆ ที่มีอยูน้ันเกิด
การปรับปรุงและพัฒนาไดน้ันจะอยูที่ “การพัฒนาตัวบุคคล” กอน   จะเห็นไดวาผูบริหาร
ระดับสูงขององคการหลายๆ แหงเร่ิมกลับมาใสใจและสนใจที่จะพัฒนาตัวคนใหมากขึ้น  มิใช
มองเพียงแคการบริหารธุรกิจใหไดผลกําไรเพียงอยางเดียว “ทรัพยากรมนุษยจึงถือไดวา
เปนสินทรัพย (Assets) ที่มีคามากที่สุด”  ดวยเหตุน้ีจึงทําใหผูบริหารระดับสูงเร่ิมมองหา
เครื่องมือที่จะพัฒนาความสามารถและศักยภาพของพนักงาน เพ่ือคนหาและดงึความสามารถ
ของพนักงานที่มีอยูนํามาใชใหเกิดประโยชนอยางเต็มที่ 

 การฝกอบรม (Training) จึงเปนเครื่องมือ (Intervention) หน่ึงที่เกิดขึ้นมา
ประมาณ 60 ปแลว โดยมีจุดเนนไปที่การกําหนดและการพัฒนาความสามารถหลักๆ ที่
สงผลใหพนักงานเกิดการพัฒนาและปรับปรุงงานที่ทําอยูในปจจุบันใหดียิ่งข้ึน ถือไดวาเปน
เครื่องมือที่ทําใหเกิดการเรียนรูระยะสั้น (Short-Term Learning) และถูกนํามาใชเปน
เครื่องมือในหลายๆ วัตถุประสงคที่เฉพาะเจาะจง อาทิเชน การเตรียมความพรอมสําหรับ
พนักงานใหม หรือฝกอบรมใหพนักงานมีความรูในงานที่ไดรับมอบหมายเฉพาะดานหรือ
เปนงานโครงการ เปนตน 

 ปญหาอยูที่วาการฝกอบรมมิใชเปนเครื่องมือที่ใชเพ่ือการเตรียมความพรอมหรือ
โอกาสความกาวหนาในสายอาชีพของพนักงานในองคการ ดังน้ันแนวคิดของการพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย (Human Resource Development : HRD) จึงเกิดขึ้น เปนแนวคิดที่
เกิดขึ้นจากการบูรณาการการฝกอบรม การพัฒนาทรัพยากรมนุษย การพัฒนาองคการ 
(Organization Development) และการพัฒนาสายอาชีพ (Career Development) เขา
ดวยกัน ผานกระบวนการเรียนรูที่มีแบบแผน (Planned Learning) โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือ
การปรับปรุงประสิทธิภาพการทํางานของบุคคล กลุมงาน และองคการ รวมถึงการเตรียม
โอกาส และความพรอมของพนักงานในการเติบโตในตําแหนงหนาที่การงานที่สูงข้ึน พัฒนา
ใหพนักงานสามารถบริหารงานที่รับผิดชอบดวยวิธีการที่ชาญฉลาด (Work Smart) มากกวา
การทํางานหามรุงหามค่ํา หรือการทํางานหนัก (Work Hard) 
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 จะเห็นไดวาขั้นตอนของการพัฒนาทรัพยากรมนุษยจึงมิใชเปนเพียงแคการ
ฝกอบรมและการพัฒนาอีกตอไป แนวคิดการพัฒนาทรัพยากรมนุษยจึงรวมไปถึงการ 
ผสมผสานระหวางการพัฒนาสายอาชีพและการพัฒนาองคการ ซ่ึงการพัฒนาสายอาชีพ
จะมุงเนนไปท่ีการเชื่อมโยงการวางแผนอาชีพของพนักงาน (Career Planning) เปน
รายบุคคล กบักระบวนการบริหารจัดการอาชีพขององคการ (Career Management) เพ่ือ
ประสานความตองการระหวางพนักงานและองคการใหเปนไปในทิศทางเดียวกัน  สําหรับ
การพัฒนาองคการน้ัน จะเนนไปที่การพัฒนากลุมหรือทีมงานใหเกิดความคิดริเร่ิมที่จะ
เปลี่ยนแปลงและบริหารการเปลี่ยนแปลง (Change Management) เพ่ือใหการทํางานมี
ประสิทธิภาพและประสิทธิผลมากขึ้น 

 แนวโนมถัดไปเร็วๆ น้ี พบวากรอบแนวคิดของการพัฒนาทรัพยากรมนุษยได
เปลี่ยนรูปโฉมไป มุงเนนไปที่การเรียนรูและการปฏิบัติงานใหเกิดผลงานอยางแทจริง หรือ
ที่เรียกวา Workplace Learning and Performance : WLP  เปนแนวคดิทีเ่กดิขึ้นจากการ
เรียนรู (Learning) ทําใหเกิดการทํางาน (Performance) อันนําไปสูผลลัพธที่เกิดขึ้น 
(Results) อยางมีคุณภาพและไดมาตรฐานตามที่ตองการ   แนวคิดดังกลาวพบวาสมาพันธ
การฝกอบรมและพัฒนาแหงอเมริกา หรือ American Society for Training and Develop-
ment (ASTD) ไดใหคํานิยามไววา  

 “WLP เปนเครื่องมือที่บูรณาการแนวคิดของการเรียนรู และเคร่ืองมืออื่นๆ เพ่ือ
ปรับปรุงผลการทํางานของพนักงาน และการวิเคราะหหาความตองการของพนักงานและ
องคการ  เปนกระบวนการวิเคราะหอยางมีระบบ มีระบบการติดตามและใหขอมูลปอนกลับ
แกพนักงาน หนวยงาน และองคการ ถึงผลการปฏิบัติงานที่เกิดขึ้น  พบวาแนวคิดของ WLP 
จะสงเสริมใหเกิดการเปลี่ยนแปลงอยางสรางสรรคในเชิงรุกภายในองคกร ทําใหเกิดความ
สมดุลหรือความเหมาะสมสอดคลองกันทั้งในเร่ืองของตัวบุคคล จริยธรรมการทํางาน เทค-
โนโลยี  และระบบการปฏิบัติงานตางๆ” 

 ทั้งน้ีการนําเอา WLP มาประยุกตใชในองคกรนั้น พนักงานและผูบริหารใน
องคการควรจะมีสวนรวมรับผิดชอบในการวางแผน และการนําแผน WLP มาใช ซ่ึง
ผูบริหารเองควรจะสนับสนุนและผลักดันใหเกิดบรรยากาศที่ดีในการเรียนรู พบวาเปาหมาย
ของการออกแบบ WLP ในองคกรนั้นก็เพ่ือ 

♦ ปรับปรุงผลการปฏิบัติงานของพนักงานใหดีข้ึน 

♦ ทําใหเกิดการเชื่อมโยงความตองการของพนักงาน และความตองการของ
องคการเปนไปในทิศทางเดียวกัน 
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♦ สรางองคความรูและการถายโยงการเรียนรู ในกลุม ทีมงาน และองคการ ให
เกิดขึ้น 

♦ สรางใหเกิดผลตอบแทนที่ไดจากการลงทุนในรูปของตัวเงิน (Finance Return) 

 ความนาสนใจของแนวคิด WLP ยังไมจบเพียงเทานั้น ยังพบตอไปอีกวาปจจัย
หลักที่ควรจะพิจารณาในกรณีของการนําเอาแนวคิดของ WLP มาปรับใชในองคกรนั้น น่ันก็
คือการกําหนดบทบาทของผูปฏิบัติงาน (Roles) ความสามารถ (Competency) และผลลัพธ 
(Outputs) ใหชัดเจน  

 บทบาท (Role) และความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่จะมีสวนรวม 
และผลลัพธที่เกิดขึ้นจากการนํา WLP มาใชในองคการ  พบวาบทบาทของกลุมคนที่จะเขา
มามีสวนรวมในการนําแนวคิด WLP มาปรับใชในองคการนั้น มีอยูดวยกัน 7 บทบาท 
ไดแก 

 1.  Manager Role : บทบาทผูจัดการ 
 บทบาททั่วไปของ Manager น่ันก็คือ 1) การวางแผนงาน (Planning) เปน

การกาํหนดเปาหมายและทิศทางในการทํางาน  2) การจัดวางระบบงาน (Organization) เปน
การกําหนดกิจกรรมและขั้นตอนการทํางานในรายละเอียด 3) การชี้นํา (Leading) เปนการ
จัดคนใหเหมาะสมกับงานและทักษะที่พนักงานแตละคนมี รวมถึงการสงเสริมความกาวหนา
ในอาชีพของกลุมคนเหลานั้น 4) การควบคุม (Controlling) เปนการกํากับดูแลกิจกรรม
ทั้งหมดเพื่อใหเปาหมายที่กําหนดขึ้นบรรลุผลสําเร็จ 

 สมาพันธการฝกอบรมและพัฒนาแหงอเมริกา หรือ American Society for 
Training and Development (ASTD) กลาวถึงความสําคัญของบทบาทการเปน Manager 
น่ันก็คือ การสนับสนุนและผลักดันใหบุคคลที่รับผิดชอบในบทบาทอื่นๆ ซ่ึงไมใช Manager 
ใหเขาเหลานั้นประสานงานและรวมมือกันในการนํา WLP มาประยุกตใช ทั้งน้ี Manager 
จะตองทําหนาที่ในการตัดสินใจพิจารณาเลือกเครื่องมือ (Intervention) ที่เหมาะสมในการ
สรางบรรยากาศใหเกิดการเรียนรูในองคการ รวมถึงการจัดสรรงบประมาณไวสําหรับการ
จัดหาเครื่องมือตางๆ ที่กระตุนใหเกิดการเรียนรูในองคการขึ้น จะเห็นไดวาบุคคลที่มีบทบาท 
“ผูจัดการ” โดยมากจะมักจะดํารงตําแหนง “ผูอํานวยการฝกอบรม,” “ผูอํานวยการฝายพัฒนา
ทรัพยากรมนุษย”, “Chief Learning Officer,” “Chief Knowledge Officer,” “Vice 
President of Organizational Effectiveness,”  “President of the Corporate University” 
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  ความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่มีบทบาทของ Manager ใน
การนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะประกอบดวยความสามารถหลักๆ 
ดังตอไปนี้ 

1. Analytical Competencies – ความสามารถในการคิดริเร่ิมวิธีการและ
ข้ันตอนการทํางานใหมๆ ผานกระบวนการคิดอยางเปนระบบ เปนการคาดการณถึงปญหา
และอุปสรรคที่อาจจะเกิดขึ้นลวงหนา เปนผูมองเห็นความสําคัญของการเปลี่ยนแปลง และ
การนําเอาเครื่องมือตางๆ ที่ทําใหเกิดการเรียนรูในองคการมาประยุกตใชเพ่ือเปาหมาย
สูงสุดขององคการ 

2. Business Competencies – ผูที่รับบทบาทของการเปนผูจัดการนั้นควร
จะตองเขาใจถึงความตองการและเปาหมายของธุรกิจ เหตุเพราะความเขาใจดังกลาวจะ
สงผลใหเกิดการออกแบบ และคัดเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมมาใชสรางระบบการเรียนรูให
เกิดขึ้นในองคกร 

3. Interpersonal Competencies – ผูจัดการที่มีความสามารถในดาน
ปฏิสัมพันธควรจะตองมีเวลาในการสื่อสารและพูดคุยกับพนักงานประมาณ 80%  เพ่ือการ
ช้ีแจง ทําความเขาใจ และจูงใจใหพนักงานทุกคนและทุกระดับตําแหนงงานมีสวนรวมใน
การนํา WLP มาใชในองคการ 

4. Leadership Competencies – ความสามารถในการเปนผูนํานั้นเปน
ทักษะที่สําคัญของการเปนผูจัดการ ซ่ึงผูจัดการเองจะตองสามารถจูงใจหรือผลักดันให
พนักงานในองคการเห็นดวย ยอมรับ และปฏิบัติตามขั้นตอนที่เปนเคร่ืองมือในการทําให
เกิด WLP ในองคการขึ้น 

5. Technical Competencies – ผูจัดการจําเปนจะตองมีความรูทางเทคนิค
เฉพาะดาน เพ่ือการอํานวยการ (Facilitate) และการใหขอมูลปอนกลับ (Feedback) ถึงการ
รับรูและการเรียนรูของพนักงาน รวมถึงผลการดําเนินงานที่เกิดขึ้นจากการเรียนรูของ
พนักงานในองคการ 

6. Technological Competencies –  ความสามารถในการใชเทคโนโลยีเพ่ือ
พัฒนาการเรียนรูใหเกิดขึ้นในองคการ ซ่ึงผูจัดการควรเขาใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่
เกิดขึ้นอยางรวดเร็ว ดังน้ันผูที่มีบทบาทของการเปนผูจัดการจะตองสามารถเลือกใช
เทคโนโลยีที่เหมาะสมกับองคการแตละแหงที่มีวัฒนธรรมที่แตกตางกันไป 

 2.  Analyst  Role : บทบาทของนักวิเคราะห 
 การเปนนักวิเคราะห ก็คือการกําหนดบริเวณหรือขอบเขตของพื้นที่ที่จะตอง

ปรับปรุงการปฏิบัติงาน โดยสวนใหญบุคคลที่มีบทบาทของการเปนนักวิเคราะหน้ัน จะมี
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ตําแหนงเปนนักฝกอบรม (Trainer), นักพัฒนาทรัพยากรมนุษย (HR Developer) ที่ปรึกษา
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Consultant) หรือผูประสานงานประสิทธิภาพในองคการ 
(Organization Effectiveness Coordinator)  ทั้งน้ีหนาที่ที่สําคัญของการเปนนักวิเคราะหก็
คือ การวิเคราะหถึงความตองการในการเรียนรู การทบทวนเครื่องมือที่นํามาใชใหเกิดการ
เรียนรูในปจจุบันขององคการ การประเมินหาทักษะของพนักงานในปจจุบัน การหาเครื่องมือ
ที่เหมาะสมในการพัฒนาการเรียนรูใหเกิดขึ้นในองคการ รวมถึงการติดตามผลการนําระบบ
และแนวคิดของ WLP มาใช และการรายงานผลจากการเรียนรูที่มีตอผลการปฏิบัติงานของ
พนักงาน ทีมงาน และองคการตอผูบริหารระดับสูง  

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่มีบทบาทของ Analyst ใน
การนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะประกอบดวยความสามารถหลักๆ 
ดังตอไปนี้ 

1. Analytical Competencies – พบวา Competency ที่สําคัญและจําเปน
อยางมากของผูที่มีบทบาทของการเปนนักวิเคราะหก็คือ ความสามารถในการวิเคราะหถึง
ผลการปฏิบัติงาน (Performance Analysis) เพ่ือวิเคราะหหาความตองการหรือความ
จําเปนในการเลือกเครื่องมือที่เหมาะสม ในการพัฒนาใหเกิดระบบการเรียนรูในองคการ 

2. Business Competencies – จําเปนอยางยิ่งที่นักวิเคราะหควรจะเปน
พันธมิตร (Partner) ที่ดีกับผูบังคับบัญชาของหนวยงานตางๆ (Line Manager) เพ่ือรวมกัน
วิเคราะหหาความจําเปนในการเรียนรูและการฝกอบรม กอนที่นักวิเคราะหจะเลือกเครื่องมือ
ที่เหมาะสมเพื่อการพัฒนาระบบการเรียนรูใหเกิดขึ้น นักวิเคราะหที่ดีควรรวบรวมขอมูล
ปอนกลับ (Feedback) จากหนวยงานตางๆ กอน เพ่ือนํามาใชเปนขอมูลประกอบการ
พิจารณาหาโปรแกรมหรือเครื่องมือในการสรางระบบการเรียนรูของพนักงาน 

3. Interpersonal Competencies – พบวาการสื่อสารและการสราง 
สัมพันธภาพที่ดีตอคนในองคการนั้น เปนความสามารถที่สําคัญที่นักวิเคราะหควรจะพัฒนา
ใหมีข้ึน โดยเนนไปท่ีการเปดใจรับฟงไอเดียและความคิดเห็นใหมๆ การสรางเครือขาย และ
การสรางความคุนเคยกับพนักงานในองคการ 

4. Leadership Competencies – ผูที่มีบทบาทของการเปนนักวิเคราะหน้ัน 
จําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีความสามารถในการเปนผูนํา สามารถทําใหผูบริหารของหนวยงาน
ตางๆ ยอมรับ (Buy-In) และมีสวนรวมในขั้นตอนและกระบวนการของ WLP   

3. Intervention Selector Role : บทบาทของการเปนผูคัดเลือกหา
เครื่องมือที่เหมาะสม 
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 ผูที่แสดงบทบาทของการเปนผูคัดเลือกหาเครื่องมือที่เหมาะสม ที่จะทําให
เกิด WLP ข้ึนในองคการ จําเปนอยางยิ่งที่จะตองทํางานใกลชิดกับนักวิเคราะห (Analyst)  
เพราะนักวิเคราะหจะทําหนาที่ในการคนหาสาเหตุของปญหาที่เกิดขึ้น และเม่ือทราบถึง
ตนเหตุของปญหาที่เกิดขึ้นแลว หลังจากนั้น Intervention Selector จะเขามามีสวนเกี่ยวของ
ในการคัดเลือกเครื่องมือ (Intervention) ที่เหมาะสมที่สุด ซ่ึงเคร่ืองมือที่เหมาะสมและมี
ประสิทธิภาพนั้นควรจะเปนเครื่องมือที่ประหยัดทั้งเร่ืองงบประมาณ เวลา และความพยายาม
หรือการมีสวนรวมในการใชเครื่องมือน้ันๆ 

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่มีบทบาทของ Intervention 
Sector ในการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะประกอบดวยความสามารถ
หลัก ๆ ดังตอไปนี้ 

1. Analytical Competencies –  การคัดเลือกเครื่องมือที่จะถูกนํามาใชให
เกิดการเรียนรูและการปฏิบัติงานในองคการนั้น จะตองอยูบนพื้นฐานของการประยุกตใช
แนวคิด หลักการ และทฤษฎีที่เกี่ยวของกับแนวคิดของ WLP ซ่ึงทฤษฏีที่สามารถนํามาใช
อางอิงน้ัน ไดแก Career Development Theory, Organization Development Theory, 
Reward System Theory, Performance Theory, Staff Selection Theory และ Training 
Theory.  

2. Business Competencies – การคัดเลือกเครื่องมือที่จะถูกนํามาใชสราง
แนวคิด WLP ข้ึนในองคการนั้น พบวาผูคัดเลือกควรจะวิเคราะหถึงตนทุน/คาตอบแทนที่
ไดรับ โดยพิจารณาวาการนําเอา WLP มาใชน้ันมีจุดคุมทุนที่เกิดขึ้นเปนอยางไรบาง 

3. Interpersonal Competencies –  ความสามารถดังกลาวนี้จะประกอบ 
ดวยความสามารถยอยๆ ไดแก การสื่อสารใหกับพนักงานเขาใจถึงเคร่ืองมือที่ถูกคัดเลือก
ข้ึนมา เปนความสามารถในการสรางความสัมพันธกับพนักงานในระดับตางๆ เพ่ือให
พนักงานเขามามีสวนรวมในการนําแนวคิดของ WLP มาใช 

 4. Leadership Competencies – ความสามารถในการทําใหผูบริหาร
ยอมรับฟงถึงกระบวนการ หรือเคร่ืองมือที่นํามาใชในการสรางการเรียนรูใหเกิดขึ้นภายใน
องคการ รวมถึงผลลัพธและความคืบหนาของการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใช 

 5. Technical Competencies – การคัดเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมเพื่อ
นํามาใชในการสรางและพัฒนาการเรียนรูใหเกิดขึ้นภายในองคการนั้น ผูคัดเลือกจําเปน
จะตองเขาใจถึงแนวคิดการเรียนรูแบบผูใหญ (Adult Learning) พบวาผูใหญจะเรียนรูอะไร
ก็ตอเม่ือพวกเขามีความเขาใจถึงความจําเปนที่จะตองเปลี่ยนแปลงและพัฒนาตนเอง ซ่ึง 
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ผูคัดเลือกเครือ่งมือที่เหมาะสมนั้นจําเปนจะตองช้ีแจงถึงเหตุผลความจําเปนของการเปลี่ยนแปลง 
เพ่ือใหพนักงานเขาใจและยอมรับที่จะเปลี่ยนแปลงตนเองดวยการเรียนรูส่ิงใหมๆ อยูเสมอ 

6. Technological Competencies –  ความสามารถในดานสุดทายของผูที่มี
บทบาทในการคัดเลือกเครื่องมือที่เหมาะสมนั่นก็คือ การเปนผูรูแหลงหรือวิธีการใหมๆ 
โดยเฉพาะการนําระบบเทคโนโลยีมาใชในการพัฒนา และสรางแบบการเรียนรูใหเกิดขึ้นใน
องคการ 

4. Intervention Designer and Developer Role : บทบาทของการเปน
ผูออกแบบและพฒันาเครื่องมือ 
 นักออกแบบและนักพัฒนาจะตองทํางานใกลชิดกับผูเปนหุนสวนของบริษัท 
(Stakeholders) ซ่ึงนักออกแบบและนักพัฒนาทั้งหลายจะเปนผูบูรณาการรูปแบบการเรียนรู
ตางๆ เพ่ือเปนเครื่องมือหน่ึงในการปรับปรุงผลการปฏิบัติงานใหดีข้ึน โดยทั่วไปพบวา
ผูออกแบบและพัฒนาเครื่องมือน้ันจะมีหนาที่หลักที่สําคัญคือ การออกแบบเนื้อหาและ
หลักสูตรการฝกอบรมใหเหมาะสมสอดรับกับเปาหมายของการดําเนินธุรกิจ การออกแบบ
แผนการสอน รวมถึงการจัดเตรียมและจัดหาอุปกรณตางๆ ที่ใชในการฝกอบรมพัฒนา
พนักงาน  

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่มีบทบาทของ Intervention 
Designer and Developer Role  ในการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะ
ประกอบดวยความสามารถหลักๆ ดังตอไปนี้ 

1. Analytical Competencies –    การออกแบบและพัฒนาโปรแกรมการ
สอนที่จะตองอยูบนพื้นฐานของการประยุกตใชแนวคิด หลักการ และทฤษฎีที่เกี่ยวของกับ
แนวคิดของ WLP ซ่ึงทฤษฏีที่สามารถนํามาใชอางอิงน้ันมีอยูดวยกันประมาณ 11 ทฤษฎี/
แนวคิด ไดแก Performance Data, Career Development Theory and Application, 
Intervention Selection, Knowledge Management, Model Building, Organization 
Development Theory and Application, Performance Theory, Reward System Theory 
and Application, Standards Identification, System Thinking และ Training Theory and 
Application. 

2. Business Competencies – นักออกแบบและนักพัฒนาโปรแกรมการ
ฝกอบรมเพื่อใหเกิดการเรียนรูใหไดน้ัน จําเปนจะตองเขาใจถึงลักษณะธุรกิจของบริษัท 
(Industry Awareness) และความรูเกี่ยวกับการบริหารโครงการ (Project Manager) 
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3. Interpersonal Competencies –  ความสามารถดังกลาวนี้จะมุงเนนไปท่ี
ความสามารถในการติดตอส่ือสาร  และการสรางสัมพันธภาพที่ดีกับบุคคลตางๆ  โดยเนนที่
การสื่อสารเพื่อกระตุนใหพนักงานเกิดการเรียนรูในองคการมากที่สุด 

4.  Leadership Competencies –  ความสามารถในการเปนผูนําในที่น้ีจะ
เนน 2 เร่ืองหลักๆ ไดแก การตระหนักถึงการเรียนรูที่แตกตางกันระหวางบุคคล  รวมถึง
การสรางเครื่องมือการเรียนรูโดยการคํานึงถึงจริยธรรมการทํางานดวย 

5. Technical Competencies –   นักออกแบบและพัฒนาโปรแกรมการ
เรียนรูที่ดีจะตองคํานึงถึงรูปแบบการเรียนรูของผูใหญ และการสํารวจความคิดเห็นของ
พนักงานในองคการ โดยมีวัตถุประสงคเพ่ือออกแบบโปรแกรมใหเหมาะสมกับความจําเปน
ในการเรียนรูของพนักงาน 

6. Technological Competencies – ความสามารถดังกลาวนี้จะรวม
ความสามารถยอยๆ ใน 4 เร่ืองหลักๆ ไดแก ความสามารถในการใชคอมพิวเตอรเพ่ือการ
เรียนรู  ความเขาใจถึงรูปแบบการศึกษาทางไกล ความเขาใจในระบบตางๆ ที่เอื้อตอการ
ปฏิบัติงาน และความเขาใจถึงศัพทเทคนิคที่เกี่ยวของกับเทคโนโลยีตาง ๆ 

5. Intervention Implementor Role : บทบาทของผูนําเครื่องมือมา
ประยุกตใช 

 เครื่องมือที่ถูกออกแบบขึ้นมาอันนําไปสูการเรียนรูในองคการนั้น นักปฏิบัติ 
หรือ Implementor จึงเปนบุคคลสําคัญที่ทําใหเกิดการนําไปใชไดจริง ตําแหนงงานของกลุม
คนที่มีบทบาทเปนนักประยุกตหรือนักปฏิบัติ โดยสวนใหญจะถูกเรียกเปน Instructor, 
Administrator, Facilitator, Organization Development Practitioner หรือ Career 
Development Specialist ซ่ึง Pinto และ Walker ไดกลาวถึงบทบาทของการเปนนักปฏิบัติ
โดยเขียนไวใน Training and Development Journal  ป  ค.ศ 1978 ไววา  “นักปฏิบัติ
จะตองทําหนาที่ในการประสานงานในเรื่องตางๆ เพ่ือใหการฝกอบรมเปนไปอยางมี
ประสิทธิภาพ ไมวาจะเปนการจัดเตรียมสถานที่ อุปกรณการสอน จัดหาวิทยากร และ
จัดเตรียมแบบประเมินผลการฝกอบรม  รวมถึงการจัดเก็บประวัติการฝกอบรม  การสรุป
และรายงานผลการฝกอบรมใหผูบริหารหนวยงานตางๆ รับรู” 

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลที่มีบทบาทของ Intervention 
Implementor ในการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะประกอบดวย
ความสามารถหลักๆ ดังตอไปนี้ 

 1. Analytical Competencies – นักปฏิบัติที่ดีจะตองรูจักวิเคราะหวิธีการ 
และกระบวนการทํางานตางๆ วา มีประสิทธิภาพหรือไม เพ่ือนําไปสูการพัฒนาและปรับปรุง
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วิธีการ และข้ันตอนตางๆ ที่นํามาใชใหเกิดการเรียนรู อันนําไปสูเปาหมายหรือผลผลติที่
เกิดขึ้น 

2. Interpersonal Competencies –  การเปนผูนําเครื่องมือการเรียนรูไป
ประยุกตใชไดจริงน้ัน จะตองเปนผูที่มีความสามารถในการนําเสนอไอเดียหรือความคิดเห็น
ในการปรับปรุงและเปลี่ยนแปลงขั้นตอน และวิธีการตางๆ แกกลุมบุคคลที่เกี่ยวของ รวมถึง
ความสามารถในการเปนที่ปรึกษาโดยสามารถใหคําปรึกษาแนะนําในการพัฒนาการเรียนรู
ของตนเองแกพนักงานทั่วไปในองคการได 
 3. Leadership Competencies –  การประยุกตใชแนวคิดของ WLP ใน
องคการนั้น จําเปนอยางยิ่งที่นักปฏิบัติจะตองมีความสามารถในการจูงใจและช้ีนําใหผูบริหาร
ของหนวยงานตางๆ เขาใจ และยอมรับถึงแนวคิดและวิธีการพัฒนาตนเองใหเกิดผลการ
ปฏิบัติงานดวยการเรียนรู 

4. Technical Competencies –  การนําเครื่องมือตางๆ  มาประยุกตใชน้ัน 
นักปฏิบัติที่ดีจะตองเขาใจถึงรูปแบบการเรียนรูแบบผูใหญ สามารถสรางเครื่องมือการ
เรียนรูที่เช่ือมโยงเปาหมายไปสูเปาหมายการดําเนินธุรกิจของบริษัทได 

5. Technological Competencies –    เปนความเขาใจและตระหนักถึง
ความสําคัญของการนําโปรแกรมคอมพิวเตอรมาใช ชวยทําใหเกิดการเรียนรูข้ึนในองคการ 
รวมถึงการจัดหาอุปกรณเครื่องมือตางๆ  เพ่ือปรับปรุงและพัฒนาการเรียนรูใหเกิดขึ้น 

      6.  Change Agent Role : บทบาทของผูนําการเปลี่ยนแปลง 
 บทบาทที่สําคัญของการนําแนวคิด  WLP มาใชในองคการนั้น คือ การเปน

ผูริเร่ิมและเปนผูนําใหเกิดการเปลี่ยนแปลงสิ่งใหมๆ เน่ืองจากในโลกทุกวันน้ีองคการจะตอง
เผชิญกับการเปลี่ยนแปลงอยางรวดเร็ว ไมวาจะเปนการเปลี่ยนแปลงในเรื่องตางๆ  ไดแก 1) 
ดานธุรกิจ (Business Change) เปนการเปลี่ยนแปลงที่เกี่ยวของกับระบบการจัดการภายใน
องคการ และผลิตภัณฑของบริษัท  2) ดานความเปนเลิศ (Talent Change) เปนการแยงชิง
บุคลากรที่มีความรูความสามารถ จึงทําใหเกิดการซื้อตัวกลุมคนที่มีผลงานดีเดน 3) ดาน
เทคโนโลยี (Technology Change) เปนกระบวนการ วิธีการบริหารจัดการงานภายในแตละ
ฟงกช่ันงาน และ 4) ดานวัฒนธรรม (Culture Change) เปนการเปลี่ยนแปลงรูปแบบ หรือ
วิถีความคิด มุมมอง และความเชื่อของกลุมคนในองคการ 

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลทีม่ีบทบาทของ Change 
Agent ในการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้น จะประกอบดวยความสามารถ
หลักๆ ดังตอไปน้ี 
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1. Analytical Competencies – ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองมีความสามารถใน
การคิดอยางเปนระบบ สามารถวิเคราะหและเช่ือมโยงเครื่องมือการเรียนรูกับปญหา และ
ผลลัพธที่คาดวาจะเกิดขึ้นได 

2. Business Competencies –  เปนความสามารถในการเขาถึงลักษณะ
ธุรกิจ มองภาพกวางในเชิงของธุรกิจได สามารถประเมินผลลัพธที่ไดจากการเรียนรูที่มีตอ
เปาหมายขององคการ รวมถึงสามารถชี้ชัดไดถึงประเด็นหรือปญหาที่อาจจะมีผลตอการ
ดําเนินธุรกิจขององคการได 

3. Interpersonal Competencies –   ผูนําการเปลี่ยนแปลงจะตองสามารถ
ส่ือสารใหบุคคลตางๆ เขาใจและยอมรับการเปลี่ยนแปลงที่จะเกิดขึ้น รวมถึงความสามารถ
ในการเชื่อมสัมพันธภาพกับผูอื่นในองคการ เพ่ือใหพวกเขาเหลานั้นมีสวนรวมกับการ
เปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้นเพื่อการเรียนรูในองคการ 

4. Leadership Competencies – ผูนําใหเกิดการเปลีย่นแปลงจะตองเขาถึง
กลุมคนในระดับตําแหนงงานที่แตกตางกันได รวมท้ังจะตองสามารถจูงใจใหผูอื่นเห็นดวย
และพรอมที่จะเปลี่ยนแปลง 

5. Technical Competencies –    เปนความสามารถในการเขาถึงการเรียนรูที่
เกิดขึ้นของบุคคลตางๆ  ภายในองคการ สามารถมองเห็นความสัมพันธและการเชื่อมโยง
ของระบบการเรียนรูที่มีตอกลยุทธทางธุรกิจขององคการ 

 7.  Evaluator  Role : บทบาทของผูประเมิน 
 เครื่องมือการเรียนรูที่ถูกนํามาใชภายในองคการนั้น จําเปนจะตองมีการ

ประเมินถึงกระบวนที่ใช และผลลัพธจากการเรียนรูที่เกิดขึ้น ทั้งน้ีวิธีการประเมินเคร่ืองมือที่
นํามาใชใหเกิด WLP ข้ึนในองคการ จะประกอบไปดวยวิธีการประเมินทั้ง 3 รูปแบบ ไดแก 
1) Summative Evaluation : เปนการประเมินเพื่อตอบคําถามวาเครื่องมือที่นํามาใชน้ัน
สงผลลัพธในทางบวกตอองคการหรือไม  2) Formative Evaluation : เปนการประเมินถึง
ความพยายามในแตละข้ันตอนการสรางใหเกิด WLP ข้ึนในองคการนั้นเปนไปตามเปาหมาย
ที่กําหนดไวหรือไมกอนที่จะถูกนํามาใชปฏิบัติทั่วทั้งองคการ และ 3) Longitudinal Evaluation : 
เปนการประเมินภายหลังจากการนําเครื่องมือตางๆ มาใชปฏิบัติเรียบรอยแลว เพ่ือใหม่ันใจ
วาเคร่ืองมือที่นํามาใชยังสามารถใชได และเช่ือมโยงกับเปาหมายและทิศทางการดําเนินงาน
ของบริษัท 

 ความสามารถ (Competency) ของบุคคลทีม่ีบทบาทของ Evaluator 
ในการนําแนวคิด WLP มาประยุกตใชในองคการนั้นจะประกอบดวยความสามารถหลักๆ 
ดังตอไปนี้ 
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1. Analytical Competencies –  เปนความสามารถในการวิเคราะหและ
ประเมินผลลัพธที่เกิดขึ้นจากการนําเครื่องมือตางๆ มาใชใหเกิดการเรียนรูข้ึนในองคการ   

2. Business Competencies –  ผูประเมินที่ดีจะตองเขาใจวาเครื่องมือที่ถูก
นํามาใชน้ันคุมคากับการลงทุนมากนอยแคไหน และเครื่องมือน้ันสามารถตอบสนองตอ
เปาหมายขององคการหรือไม 

3. Interpersonal Competencies –  ผูประเมินจะตองสามารถชี้แจงและ
อธิบายถึงผลลัพธที่เกิดขึ้นจากการนําเครื่องมือตางๆ มาใชใหผูบริหารรับรูและเขาใจได   
เนนการสื่อสารเพื่อสรางสัมพันธภาพที่ดีระหวางพนักงานและผูบริหารของหนวยงานตางๆ 

4. Technical Competencies –   ความสามารถในดานเทคนิค ไดแก 
ความรูและความเขาใจถึงวิธีการและรูปแบบการประเมิน การใหขอมูลปอนกลับ และ
ความสามารถในการตั้งคําถามเพื่อรวบรวมประเด็นปญหาและขอมูลที่จําเปนเพื่อใชประกอบ 
การออกแบบเครื่องมือการเรียนรูใหเหมาะสม 

5. Technological Competencies –   ผูประเมินควรจะสามารถเลือกใช
เทคโนโลยีเพ่ือออกแบบ พัฒนา และปรับปรุงแนวทางการเรียนรู เพ่ือใหเกิดผลลัพธเปนไป
ตามเปาหมายและความตองการขององคการ 

สรุปวา แนวคิดของการพัฒนาการเรียนรูและการปฏิบัติงาน หรือ Workplace 
Learning and Performance (WLP) น้ัน บุคคลที่รับผิดชอบและนําแนวคิดดังกลาวนี้ 
มาใชไดอยางมีประสิทธิภาพนั้นจําเปนอยางยิ่งที่จะตองมีบทบาททั้งเจ็ดประการนี้ ซ่ึงอาจจะ
มอบหมายใหคนๆ เดียวหรือจะกระจายผูรับผิดชอบไปยังบุคคลอื่นๆ ในองคการรับบทบาท
ทั้งเจ็ดประการนี้ข้ึนอยูกับความเหมาะสมขององคการแตละแหง 
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                    eenncchhmmaarrkkiinngg  สูความเปนเลศิสูความเปนเลศิ  

ของสถานศึกษาของสถานศึกษา  
        

ดํารง  มาตี๋ 1 
 

 การเติบโตขององคการการคาโลก(World Trade Organization) หรือ WTO  
ทําใหการคาและการแขงขันระหวางประเทศทวีความสําคัญและซับซอนข้ึน องคกรธุรกิจ
แหงอนาคตตองรูจักตัวเอง การแขงขันและพัฒนาตนเองอยางตอเน่ือง จึงเปนแรงกระตุน
ใหองคกรธุรกิจจํานวนไมนอยตองปรับเปลี่ยนกลยุทธของตนเอง สงผลใหองคกรตางๆ สรรหา
เครื่องมือและความรูใหมๆ เขามาประยุกตใชปรับปรุงตนเองอยูเสมอ เพ่ือปรับสภาพให
องคกรแขงขันได และ Benchmark (Benchmarking Process) เปนเคร่ืองมือหน่ึงที่ถูก
นํามาใชเพ่ือพัฒนาศักยภาพขององคกรอยางเปนรูปธรรมและตอเน่ือง 

ความเปนมาของ Benchmarking  

  ในประเทศไทย คําวา Benchmark หรือ Benchmarking ยังเปนเร่ืองคอนขาง
ใหม  ซ่ึงณัฏฐพันธ  เขจรนันทน (2544: 52) ใหความเห็นวา Benchmark มิใชศัพทใหมที่
เพ่ิงกําหนดขึ้น แตเปนศัพทในการสํารวจทางธรณีวิทยาที่ใชในการวัดระยะโดยเปรียบเทียบกับ
จุดอางอิง ซ่ึงถูกยืมมาใชในการพัฒนาระบบการบริหารงานที่ถูกพัฒนาขึ้นในทศวรรษที่ 
1980 และตอเน่ืองมาถึงปจจุบัน  ซ่ึงสอดคลองกับความคิดเห็นของ พอลล เจมส โรแบร 
(2543:10-11) ที่กลาวเพิ่มเติมวา มีการนํา Benchmark มาใชในการสํารวจธรณีวิทยาของ
ประเทศสหรัฐอเมริกา (U.S. Geological Survey) เปนการวัดระยะโดยเปรียบเทียบกับจุดที่

                                                           
1 ร.ร.บานกองแขก อ.แมแจม จ.เชียงใหม 

BB  
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ใชอางอิง และผูบุกเบิกการทํา Benchmark ที่ประสบความสําเร็จมากที่สุดรายหนึ่ง คือ
บริษัท Xerox ประเทศสหรัฐอเมริกา 

  เชนเดียวกับความคิดเห็นของ บุญดี  บุญญากิจ และกมลวรรณ  ศิริพานิช
(2545:3-4) ซ่ึงกลาววา สาเหตุสําคัญที่บริษัทนําเครื่องมือดังกลาวมาใช เน่ืองจาก Xerox 
เปนบริษัทช้ันนําในเรื่องการผลิตเคร่ืองถายเอกสาร ประสบปญหาดานการตลาดอยาง
รุนแรง บริษัทสูญเสียความสามารถในการแขงขัน ใหแกบริษัทเคร่ืองถายเอกสารของประเทศ
ญ่ีปุน ที่เขามาตีตลาดดวยราคาสินคาที่ตํ่ากวาและคุณภาพดีกวา Xerox จึงตองคนหา
เครื่องมือและปรับปรุงองคกรที่จะชวยใหบริษัทสามารถกลับมาแขงขันในตลาดไดอีกครั้ง 
และ Benchmarking คือเคร่ืองมือหลักที่ Xerox เลือกมาใชปรับปรุงองคกรของตน 

  จากความคิดเห็นของนักวิชาการอาจพอสรุปไดวา Benchmarking มีมานาน
กวา 50 ปแลว แตยังไมนํามาใชเปนแนวทางในการศึกษา และนําหลักการ Benchmark มา
ใชใหเปนรูปธรรมและจริงจังในประเทศไทย 

ความหมายของ Benchmarking  

  มีนักวิชาการหลายทานใหคํานิยามคําวา Benchmarking หลายคําจํากัดความ 
และในตําราบางเลมไดเพ่ิมเติมคําวา Benchmark และ Best Practices ซ่ึงมีความหมาย
เกี่ยวของสัมพันธกัน  โดยบุญดี  บุญญากิจ และกมลวรรณ  ศิริพานิช (2545: 9-11) ไดให
ความหมายทั้งสามคําไววา Benchmark หมายถึง Best-in-class คือเกงที่สุดหรือดีที่สุด
ระดับโลกอันจะเปนตนแบบที่จะใชวัดเพื่อเปรียบเทียบความสามารถของตนเอง สวน 
Benchmarking คือวิธีการในการวัดและเปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ และวิธีการปฏิบัติ
กับองคกรที่สามารถทําไดดีกวา เพ่ือนําผลการเปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของ
ตนเพ่ือมุงความเปนเลิศทางธุรกิจ และ Best Practices คือวิธีการปฏิบัติที่ทําใหองคกร
ประสบความสําเร็จ หรืออาจกลาวไดวาคือวิธีการที่ทําใหองคกรสูความเปนเลิศ กลาวคือ
กระบวนการทํา Benchmarking นําไปสูการคนพบผูที่เปน Benchmark หรือผูปฏิบัติไดดี
ที่สุดวาเปนใคร และผูที่เปน Benchmark สามารถตอบคําถามเราไดวา Best Practices 
หรือวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดที่นําไปสูความเปนเลิศนั้นเขาทําไดอยางไร ซ่ึงแสดงความสัมพันธ
ไดดังน้ี 
          Benchmarking                        Benchmark                        Best Practices  
 

ที่มา: บุญดี บุญญากิจและกมลวรรณ  ศิริพานิช, 2545: 11 
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 เชนเดียวกับความคิดเห็นของ พอลล เจมส โรแบร (2543: 11-13) ที่กลาวโดย
สรุปวา Benchmark หมายถึงข้ันตอนที่เปนระบบในการคนหาวิธีการ แนวปฏิบัติ และ
กระบวนการ ที่ดีที่สุด อยางตอเน่ือง และนําสวนที่ดีมาใชปรับและดําเนินการตามสิ่งที่ดีที่สุด
น้ัน ซ่ึง David T.Kearns (ณัฏฐพันธ เขจรนันทน, 2544: 52-54) อดีตหัวหนาคณะผูบริหาร 
(Chief Executive Officer, CEO) ของบริษัท  Xerox  ซ่ึงเปนผูนําในการทํา  Benchmark 
ก็มีความคิดเห็นเชนเดียวกันวา การทํา Benchmark เปนกระบวนการตอเน่ืองในการวัด
ผลิตภัณฑ บริการ และการดําเนินงานของธุรกิจ เปรียบเทียบกับคูแขงที่เขมแข็งที่สุด 
(Toughest) หรือบริษัทที่ไดรับการยอมรับวาเปนผูนําในอุตสาหกรรม (Industry  Leader)   ซ่ึง
จะ มีส วนประกอบที่ สํ าคัญ  (Key Elements) 3 ด านคือ  การวัด  (Measuring) การ
เปรียบเทียบ (Comparison)   และความตอเน่ือง (Continuos)  

 สวน เบ็ง  คารลอฟ (2544: 21-22) ใชคําวา  “การเทียบเคียง - แขงดี” แทน 
Benchmarking ซ่ึงก็ใหความหมายสอดคลองกัน โดยกลาววาเปนกระบวนการที่เกี่ยวของ
กับปจจัย 3 ประการ คือ 

1. การเปรียบเทียบประสิทธิภาพและกระบวนการกับตัวอยางที่ดี รวมถึงการ 
   เรียนรูที่โดดเดนจากตัวอยางนั้นๆ 
2. การสนับสนุนใหเกิดกระบวนการเรียนรูที่จะนําไปสูการสรางคุณคาแกลูกคา 

ดวยการพัฒนาและปรับปรุงอยางตอเน่ือง 
3. หัวใจสําคัญที่จะชวยใหองคกรสามารถเล็งเห็นโอกาสที่จะสรางความเติบโต

ทางธุรกิจดวยการเปรียบเทียบกระบวนการทํางานกับตัวอยางที่ดี 

จากความคิดเห็นของนักวิชาการหลายทาน สรุปไดวา Benchmarking นาจะ
หมายถึงกระบวนการวัดและเปรียบเทียบกับองคกรที่สามารถทําไดดีกวา และนําผลการ 
เปรียบเทียบมาใชในการปรับปรุงองคกรของตน เพ่ือชวยพัฒนาศักยภาพของธุรกิจ อยาง
เปนรูปธรรม และตอเน่ือง 

ความเขาใจที่ถูกตองของการทํา Benchmarking 

อาจจะยังมีการเขาใจที่คาดเคลื่อนในเรื่องของ Benchmarking ซ่ึงบุญดี บุญญากิจ
และกมลวรรณ ศิริพานิช (2545: 11-12) ใหความเห็นวา  Benchmarking มิใชการไป
ลอกเลียนแบบจากผูอื่นมา หรือไปดูตัวเลขเปรียบเทียบกับคูแขง หรือที่เรียกวา Competitive  
analysis เทานั้น แตจะเปนกระบวนการเรียนรูการปฏิบัติจากผูอื่น ซ่ึงเปนการกระทําอยาง
เปดเผย เปนระบบ และมีจุดประสงคไมใชเพียงแตการลอกเลียนแบบ แตเปนการนําวิธีการ
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ที่เปนเลิศที่ไดเรียนรูมาประยุกตใหเหมาะสมกับตัวเราเอง  ทั้งน้ี Benchmarking ไมจําเปน 
ตองทําเฉพาะกับคูแขงเทานั้น เราสามารถที่จะทํากับใครก็ไดที่มีวิธีการปฏิบัติที่เปนเลิศและ
เราตองการที่จะเรียนรูจากเขา โดยเนนการศึกษาวิธีการปฏิบัติที่ดีที่สุดจากผูอื่น แลวนํา
วิธีการปฏิบัติน้ันมาใชปรับปรุงตนเอง มากกวาการเปรียบเทียบกับตัววัดนั้น 

เชนเดียวกับแนวความคิดของ พอลล เจมส  โรแบร (2543: 15-16)  ซ่ึงกลาววา      
Benchmark เปนการปรับใชขอมูลที่ได ใหเหมาะสมกับความตองการ วัฒนธรรม และระบบ
ของตัวเราเอง  เปนการศึกษาแนวปฏิบัติในธุรกิจขององคกรอื่นอยางเปดเผย จริงใจ 
ถูกตองตามกฎหมาย และอยางตอเน่ือง มีการเปรียบเทียบอยูตลอดเวลา  ซ่ึงสอดคลองกับ
ความคิดเห็นของ พีรศักดิ์ วรสุนทโรสถ (2544: 13) ที่กลาววา  Benchmarking เปน
กระบวนการในการดําเนินธุรกิจที่ทําใหเรารูจักตัวเราเอง พิจารณาวิเคราะหวาตัวของเราเอง
เปนอยางไร อยูที่ใด เม่ือเปรียบเทียบกับคนที่ดีที่สุดในอุตสาหกรรมหรือในโลก วาตางกัน
ราวฟากับดินเพียงใด แลวกําหนดการเดินทาง  กรรมวิธีที่จะปรับสภาพกระบวนการตางๆ 
ทางธุรกิจ เพ่ือใหอยูในแนวเทากันหรือดีกวาคนที่เกงที่สุดในปจจุบัน 

จากความคิดเห็นของนักวิชาการที่กลาวมา อาจสรุปไดวา Benchmarking ไมใช
การวิเคราะหคูแขงหรือศึกษาขอมูลในเชิงปริมาณเทานั้น แตเปนวิธีการที่ทําใหเห็นถึงความ
แตกตางในกระบวนการปฏิบัติงาน และปจจัยที่กอใหเกิดความสําเร็จ ดวยการวิเคราะหวา
ผูอื่นหรือคูแขงของเรา เขาทําในสิ่งที่แตกตางไปจากเราอยางไรเปนสําคัญ แลวเราจะทํา 
ใหองคกรสามารถพัฒนาตนเองไปสูความเปนสุดยอดอยางตอเน่ืองน้ันไดอยางไร 

ประโยชนของการทํา Benchmarking 

 เน่ืองจาก Benchmarking  เปนการเนนความสําคัญไปยังกระบวนการ (Process) 
ที่สําคัญๆ ในทางธุรกิจของแตละองคกร ซ่ึง พอลล เจมส โรแบร (2543: 20-21) ใหเหตุผล
ในการทํา Benchmarking วา Benchmark จะชวยปรับปรุงผลการปฏิบัติงานขององคกรได
เปนอยางดี การวิจัยและการเปรียบเทียบกระบวนการทางธุรกิจกับองคกรที่ไดรับการยอมรับ
วาดีที่สุด (best-in-class) จะใหประโยชนมหาศาลในระยะเวลาอันสั้น เชนเดียวกับ ณัฏฐพันธ  
เขจรนันทน (2544: 55-56) ที่มีความคิดเห็นสอดคลองกันวา Benchmark จะมีความสําคัญ
ตอองคกรธุรกิจ 4 ประการ คือ 

1. การ Benchmark  ทําใหธุรกิจรูจักตนเอง จากการวัดผลการดําเนินงาน  
เปรียบเทียบกับองคกรอื่นที่มีการดําเนินงานที่ดี (ที่สุด) 

2. การ Benchmark เปนแนวทางในการพัฒนาตนเองอยางเปนระบบตอเน่ือง 
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และเปนรูปธรรมที่สามารถวัดและตรวจสอบได มิใชแคเพียงนึกหรือคิดเอา
เองเทานั้น 

3. การ Benchmark เปนการสั่งสมความรู ทักษะ และประสบการณที่จะเปน
ประโยชนในการแกปญหาขององคกรในอนาคต 

4. การ Benchmark  มิใชเทคนิคการปฏิบัติการเพื่อสรางคุณภาพ ประสิทธิภาพ
และผลิตภาพในการผลิตและบริการเทานั้น แตจะเปนเครื่องมือในระดับ 
กลยุทธที่จะพัฒนาศักยภาพและขีดความสามารถในการแขงขันขององคกร  

ซ่ึงสอดคลองกับความคิดเห็นของ พีรศักดิ์ วรสุนทโรสถ (2544: 240) ที่กลาววา
การทํา Benchmarking เปนกระบวนการปรับปรุงธุรกิจที่งาย ทําไดทันที และไดรับการ
พิสูจนแลว และขยายวงกวางออกไปเรื่อยๆ ในประชาคมโลก เติบโตขึ้นอยางรวดเร็วในทุก
ประเทศโดยเฉพาะประเทศที่พัฒนาแลว 

 จากความคิดเห็นของนักวิชาการที่กลาวมาอาจสรุปไดวา การทํา Benchmarking 
มิควรจํากัดอยูเพียงแตองคกรธุรกิจเทานั้น แตทุกองคกรไมวาจะเปนองคกรที่ไมหวังกําไร  
รัฐวิสาหกิจ องคการบริหารสวนทองถิ่น หนวยงานราชการ แมกระทั่งประเทศ ตางก็สมควร
จะตองทํา Benchmarking เพ่ือการพัฒนาตนเองอยางตอเน่ืองและยั่งยืน  

ประเภทของ Benchmarking 

 การแสดงความนิยมของการทํา Benchmarking ในประเทศตางๆ ทั่วโลก ทําให
มีผูศึกษาและพยายามพัฒนารูปแบบและเทคนิคในการทํา Benchmarking  อยางหลากหลาย 
ซ่ึง ณัฎฐพันธ เขจรนันทน (2544: 56-58) ไดแบงประเภทของการทํา Benchmarking 
ออกเปน 4 ลักษณะไดแก  

 1.  การทํา Benchmark ภายในองคกร (Internal Benchmarking) โดยการทํา 
Benchmark เปรียบเทียบกันระหวางหนวยงานหรือกระบวนการตางๆ ภายในองคกร เพ่ือ
ทําการศึกษาและวิเคราะหปญหา เพ่ือใหเปนตนแบบ (Prototype)   ในการพัฒนาการ 
Benchmark ในรูปแบบอื่นตอไป 

2. การ Benchmark  กับคูแขงขัน (Competitive Benchmarking)    เปนการ
เปรียบเทียบผลิตภัณฑ บริการ  การดําเนินงาน และขอมูลในมิติตางๆ ระหวางองคการกับ
คูแขงขันที่มีศักยภาพโดยตรง เพ่ือที่ผูบริหารจะเห็นจุดออนของตน  ความแตกตางในความ 
สามารถและศักยภาพ ตลอดจนวิธีการดําเนินงาน  เพ่ือที่ธุรกิจจะสามารถพัฒนาตนเองให
เทาเทียมหรือเหนือกวาคูแขงที่ดีที่สุดได 
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3 การ Benchmark ตามหนาที่ (Functional Benchmarking)     เปนการ
เปรียบเทียบการดําเนินงานในแตละหนาที่ (Funct ion)  ที่เราสนใจ โดยไมคํานึงถึงความ
แตกตางของอุตสาหกรรม และการปฏิบัติทั่วทั้งองคการ เน่ืองจากการ Benchmark  ตาม
หนาที่  จะชวยลดความยุงยากในการหาคูเปรียบเทียบ (Benchmarking  Partner)   ซ่ึงเรา
สามารถคัดเลือกคูเปรียบเทียบไดกับธุรกิจที่ไมใชคูแขงโดยตรงในอุตสาหกรรม   สะดวกใน
การกําหนด  และตัดสินใจเลือกองคกรที่มีการปฏิบัติงานดีที่สุด (Best Practice) ในแตละ
หนาที่ และสามารถกําหนดความสําคัญและเลือกหนาที่หลักๆ ที่มีอิทธิพลตออนาคตทาง 
ธุรกิจ มาพัฒนาใหเขมแข็ง กอนกระจายหรือขยายผลไปยังสวนอื่นขององคกร 

4. การ Benchmark ทั่วไป (Generic Benchmarking) เปนการดําเนินงานที่ให
ความสําคัญกับกระบวนการเฉพาะ (Specific Process) ที่ใชกันอยางทั่วไปในอุตสาหกรรม
ตางๆ โดยกระบวนการตางๆ อาจเกี่ยวของกับหลายหนาที่ การ Benchmark ทั่วไปจะเปน
ประโยชนในการบริหารและพัฒนากระบวนการตางๆ ของธุรกิจใหทันสมัย และมี
ประสิทธิภาพอยูเสมอ   โดยไมจํากัดกรอบความคิดในอุตสาหกรรม ที่ทําใหหลงนึกไปวา
รูปแบบการดําเนินงานและการใหบริการลูกคาของตนเองดีที่สุดแลว  

 ซ่ึงสอดคลองกับความคิดเห็นของ พอลล เจมส โรแบร (2543: 22-30) ที่ไดแบง
การทํา Benchmark ออกเปน 4 ประเภทเชนเดียวกัน 

 สวน เบ็ง  คารลอฟ (2544: 28-32) ไดแบงการทํา Benchmark หรือที่เรียกวา 
การเทียบเคียง-แขงดี ไว 3 ประเภท คือ 

1. การเทียบเคียง-แขงดีภายใน (Internal Benchmarking) เปนการเทียบเคียง/
เปรียบเทียบกันระหวางหนวยงานตางๆ ภายในองคกรเดียวกัน 

2. การเทียบเคียง-แขงดีภายนอก (External Benchmarking) เปนการเทียบเคียง 
/เปรียบเทียบกันระหวางเรากับองคกรอื่นๆ ที่มีลักษณะหรือกระบวนการ
ปฏิบัติงานใกลเคียงกับเรา   โดยมากคูเปรียบเทียบในลักษณะน้ีมักจะเปน
บริษัทคูแขงโดยตรง หรืออาจจะเปนบริษัทที่เปนแนวทางการคาเหมือนกับ
เรา แตมีกลุมเปาหมาย (Target Customer) แตกตางกับเรา    นิยมใชกัน
อยางแพรหลายสําหรับแวดวงธุรกิจ 

3. การเทียบเคียง-แขงดีตามหนาที่งาน (Functional Benchmarking) เปนการ
เทียบเคียง/เปรียบเทียบตัวสินคา ผลิตภัณฑและบริการ หนาที่งาน รวมทั้ง
กระบวนการกับองคกรอื่นๆ ที่ควรคาแกการศึกษาและเรียนรู โดยไมสนใจ



 85 

วาองคกรนั้นๆ เขาทําธุรกิจอะไร จะเนนเพียงแตวาถาเราสามารถเทียบเคียง
กันไดก็ถือวาเพียงพอ 

 บุญดี  บุญญากิจ  และกมลวรรณ ศิริพานิช (2545: 14-18)   ไดแบงการทํา 
Benchmark  ออกเปน 2 ประเภท ที่มีความชัดเจนและครอบคลุมประเภทของ Benchmarking 
ไดอยางเหมาะสมครบถวน ดังน้ี 

1. แบงตามวัตถุประสงคของการทํา Benchmarking ซ่ึงแบงโดยคํานึงถึง
ลักษณะการทํา Benchmark วาเรามีความตองการที่จะเปรียบเทียบกับองคกรอื่นหรือ
หนวยงานอื่นในเรื่องอะไร โดยจะครอบคลุมในดาน 

- Performance Benchmarking หรือ Result Benchmarking โดยการ
เปรียบเทียบเฉพาะผลการปฏิบัติงาน   หรือตัวช้ีวัดระหวางเราและคู
เปรียบเทียบ  เพ่ือดูความสามารถในการปฏิบัติของกิจกรรม หรือ
ผลลัพธการทํางานของกระบวนการตางๆ วาเปนอยางไร 

- Process Benchmarking เปนการทํา Benchmark โดยการเปรียบเทียบ
กระบวนการทํางาน หรือวิธีการปฏิบัติงานระหวางองคกรเรากับองคกร
อื่น เพ่ือนํามาปรับปรุงองคกรของเรา ซ่ึงเปนวิธีที่นิยมมากที่สุด 

- Product Benchmarking หรือ Customer Satisfaction Benchmarking 
เปนการเปรียบเทียบความพึงพอใจของลูกคา วาลูกคามีความพึงพอใจ
สูงสุดในสินคาลักษณะใด 

- Strategy Benchmarking เปนการทํา Benchmark ที่ศึกษาเปรียบเทียบ
กลยุทธระหวางองคกรเรากับองคกรที่ประสบความสําเร็จในดานการวาง
กลยุทธ โดยมากจะมีผลกระทบอยางรุนแรงซึ่งอาจจะเปนการพลิกโฉม
หนาขององคกรไปเลย 

2. แบงตามผูที่เราไปเปรียบเทียบดวย อันเปนการแบงโดยคํานึงถึงกลุมที่เปน
คูเปรียบเทียบของเราวา กลุมที่เปนคูเปรียบเทียบของเราคือใคร เปนบริษัทที่อยูในเครือ
เดียวกัน บริษัทที่เปนคูแขง หรือบริษัทที่อยูตางธุรกิจออกไป ซ่ึงครอบคลุมในดาน 

- Internal Benchmarking เปนการเปรียบเทียบวัดความสามารถกับผูที่
อยูภายในองคกรเดียวกัน หรือภายใตกลุมบริษัทในเครือเดียวกัน 

- Competitive Benchmarking เปนการทํา Benchmark กับผูที่เปนคูแขง
ของเราโดยตรง 
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- Industry Benchmarking เปนการเปรียบเทียบกับผูที่อยูในอุตสาหกรรม
เดียวกัน แตไมใชผูที่เปนคูแขงกันโดยตรง 

- Generic Benchmarking หรือ Functional Benchmarking โดยมุง
คนหาผูที่มีความเปนเลิศ (Best Practices) จริงๆ ของกระบวนการจาก
ธุรกิจทั้งหมด ซ่ึงในทางปฏิบัติน้ันทําไดคอนขางยาก 

 จากความคิดเห็นของนักวิชาการหลายทาน พบวาการทํา Benchmark มีหลาย
ประเภท ซ่ึงสรุปไดวา ผูที่ตองการจะนํา Benchmark ไปใชจะตองตัดสินใจเลือกปฏิบัติให
เหมาะสมกับความตองการและสอดคลองกับสภาพแวดลอม สินคา การบริการ ทรัพยากร 
วัฒนธรรม และการดําเนินการดานคุณภาพที่เปนอยูปจจุบันขององคกรตนเองดวย 

กระบวนการทํา Benchmarking  

 การทํา Benchmark เปนงานที่ไมงายนักเนื่องจากจะตองเกี่ยวของกับกลุม
บุคคลตางๆ มีความซับซอน จึงตองดําเนินงานอยางเปนระบบและตอเน่ือง มีนักวิชาการ
กลาวถึงวิธีการและขั้นตอนการทํา Benchmark ตามความคิดของตนเอง เชน Robert Camp 
(ณัฏฐพันธ เขจรนันทน, 2544: 58-62) ไดกลาวถึงข้ันตอนในการ Benchmark วา ประกอบ 
ดวยชวงเวลา (Phase) ที่สําคัญ 5 ระยะ ไดแก 
 

 
 
 

 
 
 

 
 
                 ที่มา : ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2544: 59 

 ซ่ึงอธิบายความหมายในแตละระยะ ไดวา  
 ระยะที่ 1  การวางแผน (Planning) เปนการกําหนดขอบเขตพื้นที่ในการ
ดําเนินงาน ซ่ึงเปนการกําหนดขอบเขต วางแผน และระดับความสําคัญในการดําเนินงาน 

การโตเต็มที่ 

การปฏิบัติ 

การวางแผน 

การบูรณาการ 

การวิเคราะห 
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 ระยะที่ 2  การวิเคราะห (Analysis) เปนการสรางความเขาใจในเชิงลึกเกี่ยวกับ
การปฏิบัติงาน หรือกระบวนการขององคกรและธุรกิจที่นํามาเปรียบเทียบ 
 ระยะที่ 3  การบูรณาการ (Integration) เปนการกําหนดเปาหมายในการเปลี่ยนแปลง
และพัฒนา ซ่ึงจะสอดคลองกับกลยุทธและการวางแผนขององคกร 
 ระยะที่ 4 การปฏิบัติ (Action) เปนการแปลงแนวคิดและผลการศึกษาใหเปนการ
ดําเนินงานที่เปนรูปธรรมซ่ึงเปนหัวใจสําคัญของกระบวนการพัฒนาตามแนวทาง Benchmark  
 ระยะที่ 5 การเติบโตเต็มที่ (Maturity) เปนการนํา Benchmark เขาไปในทุก
กระบวนการ ซ่ึงจะตองปฏิบัติอยางตอเน่ืองอันสืบเน่ืองมาจากที่ธุรกิจกาวขึ้นเปนผูนําแลว 

 เบ็ง คารลอฟ (2544: 33-35) มีความคดิเห็นเชนเดียวกันวา การทํา Benchmark 
ควรเกิดจากทุกๆ คนในองคกรที่มีความมุงม่ันรวมกัน ซ่ึงมีข้ันตอนในการทํา Benchmark 
อยู 5 ข้ันตอน ดังน้ี 

1. ตัดสินใจเลือกวาจะทํา Benchmark เร่ืองใด โดยระบุถึงความตองการและ
เปาหมายขององคกร กระบวนการเทียบเคียงในเร่ือง Benchmarking 

2. ระบุช่ือคูเปรียบเทียบในการ Benchmark    เปนการตัดสินใจเลือกบริษัทที่
คูควรเปนแมแบบ 

3. การรวบรวมขอมูลสําคัญตางๆ  ทั้งองคกรของเราและองคกรของคูเปรียบ 
เทียบ  และตรวจสอบความนาเช่ือถือ 

4. การวิเคราะห เปนการจัดลําดับและเรียบเรียงประเภทของขอมูล วิเคราะห
ชวงหาง (Gap) ของสมรรถนะตางๆ พรอมสาเหตุที่เกิดขึ้น 

5. การปฏิบัติเพ่ือกอใหเกิดผลลัพธ เปนการสรางการยอมรับเปนการภายใน     
สําหรับผลลัพธที่ดี ที่ไดจากการศึกษาและการประยุกตใชกับองคกรของตน 

 นอกจากนั้น บุญดี บุญญากิจ  และกมลวรรณ  ศิริพานิช (2545: 20-21)   ไดให
ขอคิดเห็นเพิ่มเติมวา ข้ันตอนของการทํา Benchmark น้ันแตกตางกัน ข้ึนอยูกับจุดเนนของ
แตละองคกรวาใหความสําคัญกับข้ันตอนใดเปนพิเศษ ก็จะยอยข้ันตอนลงรายละเอียด
สําหรับเร่ืองน้ันโดยเฉพาะ แตโดยหลักแลวพบวาทุกรูปแบบจะมีพ้ืนฐานใกลเคียงกันและ
ยึดถือตามกรอบแนวคิดที่เหมือนกัน คือ แนวคิดการใชวงจรเดมม่ิง หรือ PDCA Cycle น่ัน
คือ การวางแผน (Plan) การปฏิบัติ (Do)  การตรวจสอบ (Check) และการปรับปรุง (Act)  
เขามาใชในการกําหนดรูปแบบของการทํา Benchmarking 
 เชนเดียวกับความคิดเห็นของ พอลล เจมส โรแบร (2543: 91) ซ่ึงกลาววาการ
ทํา Benchmark ในแตละรูปแบบนั้นจะมีประโยชนโดยรวมของตัวมันเอง ใหยึดรูปแบบใด
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รูปแบบหน่ึงที่ชอบและดําเนินการตามรูปแบบน้ันตลอดไป ถาขามขั้นตอนใดขั้นตอนหน่ึง
อาจทําใหเกิดความเสียหายได 

 จากแนวความคิดของนักวิชาการที่มีตอข้ันตอนการทํา Benchmark น้ันสรุปไดวา 
ข้ันตอนตางๆ ในกระบวนการทํา Benchmark ลวนมีความสําคัญตอความสําเร็จในการทํา 
Benchmarking ในองคกรทั้งสิ้น ทั้งน้ีผูปฏิบัติจะตองศึกษาและทาํความเขาใจแตละรูป
แบบอยางแทจริง จึงจะสามารถนําไปใชงานไดอยางมีประสิทธิภาพ ซ่ึงควรจะปรับเปลี่ยนให
เขากับสภาพองคกรของตนใหมากที่สุด 

การนํา Benchmarking มาใชในสถานศึกษา 

 ในวงการตางๆ ทั้งวงการธุรกิจ รัฐวิสาหกิจ รัฐบาล หรือแมกระทั่งรานคาทั่วๆ 
ไป จําเปนตองมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงไปสูส่ิงที่ดีข้ึนอยูตลอดเวลา ในการนี้จําเปนตอง
เร่ิมตนจากกระบวนการ Benchmark กับผูที่ดีกวาหรือดีที่สุดเปนอันดับแรก ซ่ึงวงการ
บริหารทั่วไปตางยอมรับวา Benchmark เปนข้ันตอนมาตรฐานสากลที่ทําไดโดยงาย     
วงการศึกษาก็เชนเดียวกัน สถานศึกษาเปนหนวยงานที่รับผิดชอบจัดการศึกษา และเพื่อให
การพัฒนางานใหเขาสูมาตรฐานทั้ง 3 ดาน คือ มาตรฐานดานการบริหารโรงเรียน 
มาตรฐานดานการเรียนการสอน  และมาตรฐานดานคุณภาพนักเรียน ไดอยางมีคุณภาพ 
ผูบริหารโรงเรียน ครู คณะกรรมการสถานศึกษา และผูเกี่ยวของ จึงควรแสวงหาเทคนิค 
วิธีการที่ถูกตองมาประยุกตใชใหเหมาะสมกับสถานการณตามสภาพแวดลอมของแตละ
ทองถิ่น   และ Benchmark คือวิธีการหนึ่งที่จะนํามาประยุกตใชในสถานศึกษาเพื่อเขาสู
มาตรฐานที่กําหนดได 

บทบาทของผูบริหารสถานศึกษาในการทํา Benchmarking 

 ผูบริหารเปนบุคคลที่มีความสําคัญตอการดํารงอยูและพัฒนาการของสถานศึกษา 
สถานศึกษาจะเขาสูมาตรฐานทั้ง 3 ดานหรือลมเหลว ข้ึนอยูกับความรูความสามารถของ
ผูบริหารสถานศึกษาโดยตรง เพราะการตัดสินใจและแกไขปญหาของผูบริหารจะกระทบใน
วงกวางแกสถานศึกษา เชนเดียวกับงานอื่นๆ ภายในสถานศึกษา การทํา Benchmark จะ
ประสบผลสําเร็จไมไดหากขาดความเขาใจและการสงเสริมจากผูบริหาร ซ่ึงผูบริหารควรมี
บทบาทสําคัญดังน้ี (ณัฏฐพันธ  เขจรนันทน, 2544: 107-109)  

1. การริเร่ิม ผูบริหารสถานศึกษาจะตองเปนผูนําในการเปลี่ยนแปลงและสราง
นวัตกรรมของสถานศึกษา 
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2. การมีสวนรวม ผูบริหารสถานศึกษาควรมีสวนรวมทั้งทางตรงและทางออม 
ในการสรางองคการเรียนรู โดยเฉพาะการเปนสวนสําคัญในการวางแผน
และดําเนินการของสถานศึกษา 

3. การสงเสริม ผูบริหารสถานศึกษาตองสงเสริมและสนับสนุนการดําเนินการ
ของโครงการพัฒนาสถานศึกษาอยางเต็มที่ ทั้งทางตรงและทางออม  โดย
การสนับสนุนทั้งในดานงบประมาณ ทรัพยากร การใหความสําคัญและ
กําลังใจแกบุคลากรในสถานศึกษา 

4. การเปนตนแบบ ผูบริหารสถานศึกษาตองประพฤติตนเปนแบบอยางที่ดีใน
การดําเนินการและการนําแนวทางใหมมาปฏิบัติ มิเชนน้ันบุคลากรใน
สถานศึกษาอาจมองไมเห็นภาพที่เปนรูปธรรม หรือไมกลาที่จะปฏิบัติงาน
ตามแนวใหม 

5. เปดโอกาส ผูบริหารสถานศึกษาตองใหโอกาสแกบุคลากรในการสรางความ
เปลี่ยนแปลงและทดลองสิ่งใหมๆ ตลอดจนยอมรับตอความผิดพลาดที่อาจ
เกิดขึ้นซ่ึงจะเปนสวนสําคัญของการเรียนรูและประสบการณของสถานศึกษา 

6. ติดตามผล ผูบริหารสถานศึกษาตองแสดงความใสใจ และมุงม่ันในการสราง
องคการเรียนรู ติดตามผลการดําเนินงานอยางตอเน่ือง เพ่ือที่จะสามารถให
คําแนะนําการปรับปรุงไดอยางเหมาะสม ตลอดจนสรางความเชื่อม่ันในเชิง
จิตวิทยาแกบุคลากรในสถานศึกษา 

7. การใหขอมูลยอนกลับ เปนการใหขอมูลสําคัญที่ใชในการแกไขปญหาและ
ขอเสนอแนะของผูเกี่ยวของ โดยเฉพาะผูบริหารสถานศึกษา ซ่ึงจะเปน
ประโยชนตอการพัฒนาระบบการเรียนรูของสถานศึกษา 

จึงสรุปไดวา การทํา Benchmark จะมีผลในทางบวกและมีความสําคัญตอการ
ดํารงอยูและการรักษาความสามารถในการแขงขันของสถานศึกษาในระยะยาว ดังน้ัน
ผูบริหารสถานศึกษามีหนาที่โดยตรงที่จะกําหนดแนวทาง และเปนผูนําสถานศึกษา ที่มีการ
เปดรับการเปลี่ยนแปลงในทิศทางที่สรางสรรคตอไป 

กระบวนการทํา Benchmarking ในสถานศึกษา 

 เน่ืองจากมีนักวิชาการหลายทานไดกลาวถึงกระบวนการทํา Benchmark ใน
องคกรไวหลายรูปแบบ ซ่ึงแตละรูปแบบก็มีความสมบูรณในตัวเอง จากการศึกษาพบวา
องคกรสวนใหญเปนกลุมธุรกิจ และกลุมอุตสาหกรรม ยังไมมีการนํา Benchmark มาใชใน
สถานศึกษามากนัก ดังน้ันจึงไมปรากฏกระบวนการทํา Benchmarking อยางชัดเจน 
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ผูเขียนจึงขอยึดกระบวนการทํา  Benchmarking    ในลักษณะของวงจรชูฮารท ที่ดัดแปลง
สําหรับการทํา Benchmark (พีรศักดิ์ วรสุนทโรสถ, 2544: 283-255) ที่คอนขางชัดเจนและ
เขาใจงาย นอกจากนั้นยังไดประยุกตแนวความคิดในการทํา Benchmark ของเบ็ง คารลอฟ 
(2544: 37-137) ที่มีแนวการปฏิบัติและรายละเอียดสอดคลองกัน มาบูรณาการใหมเพ่ือ
ตอบสนองการนําไปใชในสถานศึกษาอยางเปนรูปธรรม ซ่ึงแบงออกเปน 4 ข้ันตอนที่
ตอเน่ืองกัน ดังน้ี 

1. การวางแผน (ทําอะไร) 
2. การคนควาวิจัยและเก็บขอมูล (ดูเรา-ดูเขา) 
3. การวิเคราะหหาสาเหตุของขอแตกตาง (ของเรา-ของเขา) 
4. ลงมือปฏิบัติปรับปรุงกระบวนการใหมและแกไขขอบกพรองตางๆ และกลับ 

ไปข้ันที่ 1 ในดานอื่นๆ ใหม เพราะเปนกระบวนการตอเน่ือง 

ข้ันที่ 1 การวางแผน มีข้ันตอนที่สําคัญดังน้ี  
1.1 ผูบริหารสถานศึกษาตองเขาใจถึงประโยชนของการทํา Benchmark 

และคณะกรรมการสถานศึกษา ครู และผูเกี่ยวของทุกฝาย จะตองยินยอม
พรอมใจที่จะสนับสนุน 

1.2 หาจุดออนในสถานศึกษาของเรา มีสวนไหนบางที่ควรตองดู ตองหาทาง
ปรับปรุง โดยระบุถึงวิสัยทัศนและเปาหมายของสถานศึกษา สํารวจผัง
การปฏิบัติงานโดยรวมภายในสถานศึกษา วิเคราะหและศึกษากระบวนการ
ที่สําคัญที่จะมีผลลัพธในการทํา Benchmark รวมถึงวิธีการวัดคาสิ่งตางๆ 
ในกระบวนการนั้นๆ และตัดสินใจวาสถานศึกษาตองการรายละเอียดใน
เร่ืองใดบางสําหรับการทํา Benchmark 

1.3 พิจารณากําหนดหัวขอที่จะทํา Benchmark กําหนดขอบเขตของการที่
จะทําการศึกษาวิจัยเปรียบเทียบโดยการตัดสินใจวาจะทําการ Benchmark 
ในลักษณะใด (ภายนอก หรือภายใน หรือตามหนาที่) เฟนหาสถานศึกษา
ที่คูควรแกการนํามาเปนแมแบบ ติดตอสถานศึกษาที่เปนคูเปรียบเทียบ    
เพ่ือขอความชวยเหลือในการทําโครงการ Benchmark รวมกัน และให
ความสนใจเปนพิเศษกับขอวิจารณทั้งปวงที่อาจจะเกิดขึ้นกับสถานศึกษา
ในชวงเวลานั้น 

1.4 จัดทีมงาน ซ่ึงทีมงานเปนสิ่งสําคัญมากในการที่จะทําใหกระบวนการ 
Benchmarking น้ันประสบผลสําเร็จหรือลมเหลว โดยคัดเลือกทีมงาน
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ตามทักษะ ความรูความสามารถ และความเต็มใจของแตละคน จาก
หลายๆ สวน ในสถานศึกษา ซ่ึงรวมถึงเจาของ (Owner) ของสถานศึกษา
คูเปรียบเทียบที่จะศึกษาไวดวย   นอกจากนั้นจะตองมีทรัพยากรที่
เหมาะสมและเอื้อตอการดําเนินการอยางเพียงพอ เชน เวลา งบประมาณ 
บุคลากร และกระบวนการสนับสนุนในดานตางๆ เปนตน 

1.5 กําหนดขอบเขตวางแผนการทํา Benchmark โดยเริ่มตนหมุนวงจร 
PDCA ใหละเอียดรัดกุม วาวงจร PDCA ที่หมุนอันแรกจะตองปรับปรุง
แกไขในพารามิเตอรใดบาง ทําไม อยางไร ฯลฯ โดยการตอกย้ํา-ซํ้า-
ทวน อยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง     เพ่ือใหไดความชัดเจนของทีมงาน 
ใหมองภาพรวมเดียวกันและไมมีขอกังขา รูเทากัน เหมือนกัน และมี
จุดมุงหมายเดียวกัน ดังภาพ 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                               ที่มา: พีรศักดิ์   วรสุนทโรสถ, 2544: 244 
 
 ข้ันที่ 2 เก็บขอมูลและทําการวิจัย มีข้ันตอนที่สําคัญดังน้ี 

2.1 ดูภาพสถานศึกษาของเราใหชัด คือจะตองวิเคราะหและจดบันทึก
กระบวนการภายในสถานศึกษาของเราเองที่เราเลือกจะทํา Benchmark 
กับสถานศึกษาคูเปรียบเทียบ เพ่ือใหเขาใจและมองถึงจุดออนจุดแข็งใน
สถานศึกษาของเราใหไดภาพที่ถูกตอง 
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2.2 หาสถานศึกษาคูเปรียบเทียบที่มีจุดแข็งกวาสถานศึกษาของเรา หรือมี    
จุดแข็งที่เดนที่สุดในดานนั้นๆ   เพ่ือที่จะใชเปนตนแบบของการทํา 
Benchmark ซ่ึงอาจอาศัยขอมูลจากเอกสาร รายงานผลการปฏิบัติงาน
ประจําป (SSR)  อินเตอรเน็ท แบบสอบถาม การสัมภาษณ ฯลฯ  การ
รวบรวมขอมูลน้ันมักจะเริ่มตนต้ังแตข้ันตอนแรกๆ อยางหยาบๆ และ
ดําเนินไปสูการวิเคราะหในรายละเอียดอยางตอเน่ือง 

2.3 ศึกษาขอมูลเบื้องตนใหถี่ถวน แลวจึงเตรียมเพื่อเขาเยี่ยมชม แลกเปลี่ยน
ความคิดเห็นในหัวขอที่เราวางแผนกําหนดทํา Benchmark เพ่ือแลก 
เปลี่ยนเอกสารขอมูลกัน ที่ต้ังอยูบนพื้นฐานของความเชื่อใจกัน การ
พ่ึงพา และแลกเปลี่ยนขอมูลที่ตางฝายตางตองการทราบซึ่งกันและกัน 
และขอมูลสําคัญของคูเปรียบเทียบที่จะตองเก็บเปนความลับ นอกจาก
จะมีการตกลงรวมกันเปนอยางอื่น 

ในการทําการเก็บขอมูลและการวิจัยของสถานศึกษา  เม่ือเราหา
สถานศึกษาคูเปรียบเทียบวาจะ Benchmark ในสวนใดแลว เชนเดียวกับ
ข้ันตอนน้ีที่ตองมีการหมุนวงจร PDCA สวน D ใหละเอียดรัดกุม โดย
การตั้งคําถามลักษณะเดียวกัน ตอกย้ํา-ซํ้า-ทวน ลงไป เพ่ือใหครบวงจร 
และแนใจวาไดภาพชัด ขอมูลที่ถูกตองทั้งสถานศึกษาของเราและของ
สถานศึกษาคูเปรียบเทียบ เพ่ือนํามาวิเคราะหในข้ันตอไป 

 ข้ันที่ 3 การวิเคราะห  มีข้ันตอนที่สําคัญดังน้ี 
3.1 ตองทําขอมูลที่ใชใหอยูในรูปแบบเดียวกัน เปรียบเทียบในสิ่งที่เหมือนกัน 

เพราะการเก็บขอมูลในแตละสถานศึกษา ไมอาจอยูในรูปแบบเดียวกัน 
ไมสามารถนํามาใชไดโดยทันที จึงตองปรับใหขอมูลมีฐานอยางเดียวกัน 
จึงจะเปรียบเทียบภาพไดถูกตอง ขอมูลใดที่ไมสามารถเปรียบเทียบกัน
ได ไมวาจะเปนความแตกตางกันในเนื้อหาของงาน ขอบเขตของงาน 
เชน การแบงหมวด/ฝายตางๆ วัฒนธรรมองคการ กฎระเบียบ แนว
ปฏิบัติตางๆ รวมถึงสถานการณของสถานศึกษา เชน จํานวนครู  
จํานวนนักเรียน สถานการณทางดานงบประมาณที่สถานศึกษาไดรับ 
เชน ในเขตเมือง ตางอําเภอ 

3.2 เร่ิมตนการเปรียบเทียบระหวางสิ่งที่สถานศึกษาของเราทําอยูใน
ปจ จุบัน  กับสถานศึกษาคู เป รียบเทียบ  ซ่ึ งในการวัดเพื่ อการ
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เปรียบเทียบที่ดีตองมีการตรวจสอบและตัดตัวแปรที่ไมสามารถ
เปรียบเทียบกันไดออกเสีย   ความแตกตางที่ไดจะแสดงใหเห็นถึงชวง
หาง (Gap) ของสมรรถนะ (Performance) ที่ใกลเคียงกับความเปนจริง
มากที่สุด เม่ือมองเห็นภาพขอแตกตางที่ชัดเจนแลว ก็จะเริ่มมอง
วิเคราะหลงไปในรายละเอียด หาสาเหตุที่ทําใหสถานศึกษาของเราถูก
ทิ้งหางจากสถานศึกษาคูเปรียบเทียบ และมองหาชองทางในการ
ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงในดานตางๆ ใหดีข้ึน 

3.3 วางเปาหมายเข็มทิศ  เพ่ือที่จะทําใหเราเขยงกาวกระโดดใหขามและ
สามารถแซงหนาเขาใหได การวางเปาหมายเปนสิ่งสําคัญ ถามีวิธีมุงสู
เปาหมายได แตถาเปนการวางเปาหมายลอยๆ จะเปนบอนทําลาย
ทีมงานและเสียเวลาในการทาํ Benchmark 

3.4 วางรูปแบบการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงในสวนของเราและมีการทบทวน
กระบวนการทํางานใหละเอียด เพ่ือสรางความมั่นใจในเบื้องตน 

ในทุกขั้นตอนจะตองมีการตอกย้ํา-ซํ้า-ทวน ในคําถามเดิม ใหครบ
วงจร PDCA อยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง เชนเดียวกับข้ันตอนที่ผานมา 

ข้ันที่ 4 การลงมือปฏิบัติปรับปรุงกระบวนการใหมและแกไขขอบกพรอง
ตางๆ  มีข้ันตอนที่สําคัญดังน้ี 
4.1 จัดทําแผนการดําเนินการตอจากขั้นที่ 3 ใหมีรูปรางสมบูรณในระดับ

หน่ึง แลวสงใหประธานคณะกรรมการสถานศึกษา หรือผูมีอํานาจใน
การตัดสินใจ ซ่ึงทานไดตกลงรับหลักการไวแลวในขั้นตอนที่ 1 อนุมัติ
แผนการดําเนินการใหเรียบรอยเสียกอน 

4.2 จัดเตรียมทีมงานในการวางแผน เพราะในตอนนี้อาจตองใชทีมงาน
เสริมจากสวนอื่นๆ เขามาชวยโครงการเพิ่มเติม หลังจากทีมงานเดิม
เร่ิมวางแผน ทําการกระจายแผนลงไปสูทีมงานทั้งหมด ใหเขาถึง
จุดมุงหมายประโยชนที่ควรจะไดรับ และใหมอง ใหเห็น ใหรูสึก ใหมี
ความรูทัดเทียมกับทีมงานเดิม เพ่ือใหเดินหนาไปในทิศทางเดียวกัน 
ประสบผลสําเร็จ โดยปจจัยที่ควรใหความสนใจมี 7 ประการ ไดแก 
1) พยายามใหทกุคนมีสวนรวม 
2)   การนําเขาไปใชปฏิบัติใหสําเร็จน้ัน ตองมีพันธสัญญา 
3)   เปาหมายและกลยุทธจะตองเปนที่เขาใจ 
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4)   จะตองมีการวางแผนสําหรับการเขาใชปฏิบัติ 
5)   ผูบริหารสถานศึกษาตองใหความสําคัญกับโครงการนี้ 
6)   มีขอมูลครบถวนสมบูรณ 
7)   ทุมเทบากบั่น 

4.3 ปฏิบัติตามแผนใหม ปรับปรุงเปลี่ยนแปลงสถานศึกษาของเราใหดีข้ึน
ในทุกดานตามแนวทางใหมที่วางไว โดยมีการติดตามประเมินผลเปน
ระยะๆ และอาจตองมีการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงแผนใหเขากับสถานการณ 
และใหเดินทางเขาหา Benchmark ใหมที่เราวางไว ซ่ึงเปนกระบวนการ
ตอเน่ืองและตองมีขวัญกําลังใจ ความมุงม่ัน และที่สําคัญที่สุดตองมี
องคความรูในวิธีการ  

 ในการเดินเขาสูการเปลี่ยนแปลงปรับปรุงใหม โดยมีการตอกย้ํา-ซํ้า-ทวน ตัวเรา
เองและทีมงาน ในวงจร PDCA อยางสม่ําเสมอและตอเน่ือง เพ่ือใหสถานศึกษาของเรา
ทัดเทียมแขงขันในระดับแนวหนาและคงอยูแนวหนาตลอดไป ดังที่ พีรศักดิ์ วรสุนทโรสถ 
กลาวไวในหนังสือ “วัดรอยเทาชาง” ถึงการทํา Benchmarking วาสิ่งที่สําคัญที่สุดในการทํา 
Benchmarking ก็คือการทํา Benchmark น่ันเอง ซ่ึงหมายความวากระบวนการ Benchmark 
เปนกระบวนการปรับปรุงเปลี่ยนแปลงอยางตอเน่ืองมีระบบ เม่ือทําเสร็จอันหน่ึงแลวจะ
คอยๆ มีความเขาใจมากขึ้น และเร่ิมสตารทที่วงจรที่ 2 ของ Benchmark ตอไป 3 – 4 และ 
5  เร่ือยๆ จะตอเน่ืองตลอดไปไมมีที่ส้ินสุด 
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                  ารารประกันคุณภาพอุดมศึกษาประกันคุณภาพอุดมศึกษา  
 

รศ.ดร.ศิริรัตน ชุณหคลาย1  
 

                   ทานเคยมีคําถามเกี่ยวกับสถาบันอุดมศึกษาบางหรือไม  สถาบันอุดมศึกษา
จัดการศึกษามีคุณภาพเพียงใด หรือทานกําลังช่ืนชมสถาบันอุดมศึกษาในเรื่องใด  ความมี
ช่ือเสียงที่สังคมยอมรับ การถูกจัดอันดับในตําแหนงที่ดี ความเปนสากล การมีงบประมาณ
และรายได จํานวนมาก มีอาจารยที่ มี ช่ือเสียง หรือช่ืนชมคุณภาพบัณฑิต ช่ืนชม 
ผลการศึกษาดานการจัดการเรียนการสอน การวิจัย และการบริการวิชาการ และในอีกทาง
หน่ึงสถาบันอุดมศึกษาเคยถามตนเองหรือประเมินตนเองในผลสําเร็จทางการศึกษาหรือไม 
สังคมไดรับทราบและพึงพอใจกับผลงานของสถาบันเพียงใด ฯลฯ คําตอบเหลานั้น
เกี่ยวของกับการกําหนดมาตรฐานคณุภาพอุดมศึกษาทั้งส้ิน 

                  หลายคนอาจมีมุมมองดาน “คุณภาพ” อุดมศึกษาแตกตางกัน บางคนเขาใจ
วา “คุณภาพ” อุดมศึกษา คือ ความมีช่ือเสียง มีงบประมาณและรายไดจํานวนมาก เปน
สถาบันเกาแก และมีความพรอมตอการแขงขันสูง บางคนอาจมอง “คุณภาพ” อุดมศึกษา 
คือ ผลสําเร็จตามเปาหมายภารกิจของสถาบัน หรือบางคนมอง “คุณภาพ” อุดมศึกษา คือ 
ผลงานที่สรางคุณคาและรับผิดชอบตอสังคม โดยไมจําเปนตองมีการแขงขันสูง หรือเปน
สถาบันเกาแก 

                   มุมมองไหนจะถูกตองคงตองพิจารณาถึงความหมายของ “คุณภาพ" 
การศึกษา ซ่ึงมีผูใหคํานิยามไว เชน หมายถึง “ความตรงตามเกณฑ” กลาวคือ ผลิตภัณฑ
หรือการใหบริการมีการออกแบบรายละเอียดหรือวิธีการตรงตามเกณฑมาตรฐาน
ผลิตภัณฑหรือการใหบริการนั้นๆ หรือหมายถึง “ความเหมาะสมกับการใชงาน” กลาวคือ 
ผลิตภัณฑหรือการใหบริการสามารถสรางความพึงพอใจใหกับลูกคาหรือเปนไปตามความ

                                                 
1
 คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

กก  
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คาดหวังของผูใชบริการ หรือหมายถึง “การบรรลุผลสําเร็จตามเปาหมายและภารกิจของ
แตละหนวยงาน”   และงานการศึกษาจะมีคุณภาพตองมีการพัฒนาและปรับปรุงอยู
ตลอดเวลา ทั้งน้ีสถาบันตองสรางบรรยากาศองคการใหพรอมตอการปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
อยูเสมอ ส่ิงสําคัญที่ขาดไมได คือ “คุณภาพ” การศึกษาตองรวมถึงความนาเช่ือถือ การมี
จรรยาบรรณ และความรับผิดชอบตอสังคมดวย 

เม่ือพิจารณาความหมายที่กลาวไปจะเห็นวา ไมวาจะมองจากมุมไหนก็ยัง
พบ “คุณภาพ” แฝงอยูในตัว เพราะทั้ง 3 แนวคิดเปนสิ่งที่หลายสถาบันนํามากําหนด
มาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษา การพัฒนามาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาจําเปนตองบูรณาการ
ทั้ง 3 มุมมองเขาดวยกัน เพราะการบรรลุเปาหมายตามภารกิจของสถาบันโดยขาดการ
แขงขัน ขาดการเปรียบเทียบเกณฑมาตรฐานกับสถาบันการศึกษาแหงอื่นที่ไดรับการ
ยอมรับแลว อาจทําใหขาดแรงจูงใจในการสรางผลงานที่มีความเชี่ยวชาญ และการผลักดัน
ใหเกิดคุณคาตอสังคมอาจเปนไปไดชา  แตส่ิงสําคัญที่สถาบันตองพิจารณาอยางจริงจังคือ 
“มาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษา” จะไปทางไหน จะรวมเอามิติความรับผิดชอบตอสังคม 
มิติคุณภาพผูนํา มิติการจัดการความรู มิติกระบวนการบริหารจัดการองคการ ฯลฯ มา
กําหนดเปนมาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาดวยหรือไม หรือจะใชเกณฑทั่วไปเพียงเพื่อ
ประเมินจัดอันดับความเชี่ยวชาญดานการวิจัย  

ปจจุบันมีสถาบันกําหนดมาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาของโลกหลายแหง
ทําหนาที่เปนผูประเมินและใหรางวัลแกสถาบันการศึกษาที่ขอเขารับการประเมินเพื่อใหได
เครื่องหมายรับรองมาตรฐานคุณภาพ สถาบันรับรองคุณภาพเหลานั้นไดทําการพัฒนาและ
กําหนดมาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาตามความเชี่ยวชาญหรือความสนใจของตนเอง บางแหง
ไดรวมเอามิติที่สามารถสรางคุณคาใหกับสังคมหลายดานเขาไวดวยกัน ไมวาจะเปน มิติ
ดานภาวะผูนํา ดานความรับผิดชอบตอสังคม การบริหารจัดการที่ดี การพัฒนาสังคมแหง
การเรียนรู หรือบางสถาบันใชเพียงมิติดานการใหบริการเพียงอยางเดียว ดังน้ัน หากมี
สถาบันอุดมศึกษาไดรับการรับรองคุณภาพและประชาสัมพันธตนเองถึงคุณภาพสถาบัน 
คงตองดูในรายละเอียดดวยวาผานเกณฑมาตรฐานคุณภาพหรือไดรับการรับรองจาก
สถาบันใด และสถาบนัที่ประเมินไดใหการรับรองในมิติครอบคลุมกวางขวางในเรื่องใดบาง 

ระบบประกันคุณภาพการศึกษา ที่ใชในการประเมินคุณภาพอุดมศึกษาได
มีการพัฒนาใหเหมาะสมกับเปาหมายการประกันคุณภาพการศึกษาของสถาบันแตละแหง 
ซ่ึงครอบคลุมมิติที่กวางขวางและมีระดับความสําเร็จแตกตางกัน แนวทางการประเมิน
คุณภาพอุดมศึกษาในปจจุบัน มีวิธีการอยางนอย 4 วิธี (Bogue, 1998 : 10-12) ดังน้ี 
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1. วิธีการประเมินจากผูเช่ียวชาญ (Traditional Peer Review Evaluations)  
คือ วิธีการประเมินที่ผูเช่ียวชาญหรือสถาบันกําหนดมาตรฐาน ทําหนาที่ประเมินและให
การรับรองคุณภาพมาตรฐานแกสถาบันการศึกษา วิธีการที่ทํากันอยูทั่วไป ไดแก  

1.1 การใหการรับรองคุณภาพ (Accreditation) เปนการประเมินภารกิจ
และความสําเร็จในเปาหมายของหนวยงานตามเกณฑมาตรฐานคุณภาพของสถาบัน
รับรองฯ แลวใหการรับรองดวยสัญลักษณหรือเคร่ืองหมายใบประกาศ วิธีการนี้แมวาจะมี
ขอดีเกี่ยวกับความนาเช่ือถือจากชื่อเสียงของสถาบันที่ใหการรับรอง แตมีจุดออนเกี่ยวกับ
ความไมสมบูรณของขอมูลที่ใชประเมิน เน่ืองจากมาตรฐานคุณภาพที่นํามาใชประเมิน
มักจะขาดมิติสําคัญทางสังคม จึงทําใหพบวา แมสถาบันที่ไดรับการรับรองจะมีคุณภาพ
ดานวิชาการเปนอยางดี แตจริยธรรมทางการบริหารอาจถูกละเลยไป  

1.2 การจัดอันดับความสําคัญ (Rankings and Ratings) คือการจัด
อันดับช่ือเสียงของสถาบัน เปนการประเมินเฉพาะมิติ การประเมินดวยวิธีน้ีจะใชขอมูล
เฉพาะเรื่องมาจัดอันดับสถาบัน เชน คุณภาพงานวิจัย จํานวนบทความหรือผลงานวิชาการ
ที่ไดรับการตีพิมพ เปนตน การประเมินดวยวิธีการนี้มีผลกระทบตอการพัฒนาคุณภาพ
การศึกษาของสถาบันอุดมศึกษาคอนขางนอย เน่ืองจากมาตรฐานคุณภาพที่นํามาใชวัดจะ
มองถึงเฉพาะความสามารถในการแขงขัน ซ่ึงใชไดเฉพาะกับสถาบันที่พรอมดานช่ือเสียง
และงบประมาณ สถาบันการศึกษาหลายแหงที่มีขอจํากัดดานนี้จึงไมสามารถเขาสูการ
จัดลําดับได 

1.3 วิธีการประเมินจากผูเช่ียวชาญ (Peer Evaluation) สวนมากนิยม
นํามาใชในการประเมินหลักสูตร โดยสถาบันอุดมศึกษาตองทําการตรวจสอบและประเมิน
ตนเองกอนขอรับการประเมินจากผูเช่ียวชาญภายนอกในสาขาเดียวกัน การประเมินดวย
วิธีน้ีไดรับความนิยมในสถาบันอุดมศึกษาที่เนนดานการวิจัย แตสถาบันที่ผานการประเมิน
ดวยวิธีการนี้มักขาดคุณภาพทางดานการบริหาร และผลของการประเมินยังขาดความ
สอดคลองกับการตัดสินใจกําหนดนโยบายทางการบริหารและการจัดสรรงบประมาณเพื่อ
การศึกษา 

2. การจัดการคุณภาพแบบองครวม (Total Quality Management - 
TQM) TQM เร่ิมนํามาใชครั้งแรกในทางธุรกิจอุตสาหกรรม กอนนํามาประยุกตใชกับการ
ประกันคุณภาพอุดมศึกษา แนวคิด TQM จะใหความสนใจกับการพัฒนาและปรับปรุง
คุณภาพงานอยางตอเน่ือง และใหความสําคัญกับความพึงพอใจของลูกคาหรือผูรับบริการ  
อยางไรก็ตาม เม่ือนํา TQM มาใชในการประเมินคุณภาพอุดมศึกษา พบวาการใชความ
คิดเห็นหรือความพึงพอใจของนักศึกษา (ในฐานะผู รับบริการ) เปนเกณฑพิจารณา
คุณภาพการศึกษาอาจขัดแยงและสวนทางกับคุณภาพมาตรฐานการศึกษาก็ได เพราะ
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บางครั้งความพึงพอใจของผูรับบริการไมมีความสัมพันธกับมาตรฐานคุณภาพดานการ
เรียนรู นอกจากนี้ในหลายโอกาสนักศึกษาใหความพึงพอใจดานอื่นสูงกวาการจัดการเรียน
การสอน ดังน้ันมหาวิทยาลัยหลายแหงจึงไดนํา TQM ไปใชประเมินดานอื่น เชน การ
บริหารจัดการการดูแลนักศึกษา ต้ังแต วิธกีารรับนักศึกษาเขาเรียน การจัดสิ่งอํานวยความ
สะดวก การดูแลความปลอดภัย แทนการประเมินความพึงพอใจดานการเรียนการสอนของ
ผูเรียน อยางไรก็ตาม ในชวงหลัง ๆ TQM ไดนํามิติคุณภาพ Malcolm Baldrige Criteria 
มาประยุกตใชหลายดาน เชน ดาน Management Support of Quality  ดาน Information 
and Analysis ดาน Human Resources ดาน Process and Quality Results และดาน 
Customer Focus and Satisfaction เพื่อให TQM มีความหมายไดจริงตามการจัดการ
คุณภาพแบบองครวม 

3. การประเมินผลลัพธ (The Assessment  and  Outcome Movement) 
การประเมินผลลัพธเปนวิธีหน่ึงในระบบการประกันคุณภาพการศึกษาที่ใหความสําคัญกับ
ผลความสําเร็จของหลักสูตรตอนักศึกษา และใหความสําคัญกับการประเมินผลงาน
มากกวาช่ือเสียงของสถาบัน เน่ืองจากขอมูลหลักสูตรและขอมูลเกี่ยวกับนักศึกษาตองวัด
หลายดาน ทั้งดานทักษะ ความรู และทัศนคติของผูเรียนทั้งกอนเขาเรียน ระหวางเรียน 
จนกระทั่งจบออกไป  และตองใชขอมูลเกี่ยวกับส่ิงที่ใสเขาไปในเนื้อหาและวิธีการจัดการ
หลักสูตร ขอมูลจํานวนมากเหลานี้ตองอาศัยเทคนิคการวิเคราะหหาความสัมพันธหรือ
เปรียบเทียบอยางเปนระบบ เพ่ือนํามาพิจารณาคุณภาพโดยรวมของสถาบัน หลาย
สถาบันพบวาวิธีการประเมินผลลัพธอุดมศึกษาคอนขางยุงยากในการพัฒนาตัวช้ีวัดเชิง
คุณภาพ จึงกลายเปนจุดออนและหลายสถาบันหันไปใหความสนใจและพัฒนาตัวช้ีวัด
ผลลัพธเชิงปริมาณแทน 

4. ความรับผิดชอบและการรายงานผลงาน (Accountability and Performance 
Indicator Reporting) การรายงานผลงานเปนวิธีการประเมินคุณภาพการศึกษาที่นํามาใช
นอกเหนือจากวิธีการที่กลาวถึงขางตน วิธีการนี้มีลักษณะคลายกับการประเมินผลลัพธ 
เน่ืองจากตองใชตัวช้ีวัดในการประเมินเชนเดียวกัน ไมวาจะเปนตัวช้ีวัดผลการเรียนของ
นักศึกษา อัตราการตกคางและการจบของนักศึกษา อัตราการไดงานทํา ความพึงพอใจ
ของนักศึกษาและศิษยเกา ความพึงพอใจของผูใชบัณฑิต แตมีความแตกตางอยูที่
เปาหมายของตัวช้ีวัดผลงาน เพราะไมวาจะเปนตัวช้ีวัดเชิงปริมาณหรือคุณภาพ ผลการ
ประเมินตองแสดงถึงเปาหมายความสําเร็จของหลักสูตรและสถาบัน และตองมีผลกระทบที่
แสดงถึงความรับผิดชอบตอสังคมที่ตรวจสอบได เชน ขอมูลแสดงผลการประเมินดานการ
ใชจายงบประมาณที่แสดงถึงความรับผิดชอบตอสังคม แสดงถึงการใชจายอยางคุมคา หรือ
ผลการประเมินดานความสําเร็จของหลักสูตร เชน มหาวิทยาลัยที่ทําหนาที่ผลิตแพทย มี
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ผลที่แสดงถึงมหาวิทยาลัยไดผลิตบุคคลที่มีคุณภาพตามที่รัฐและสังคมตองการ หรือสังคม
ไดส่ิงที่คุมคาจากผลผลิตของมหาวิทยาลัยเร่ืองน้ันๆ เพียงใด 

                   มาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาเปนสิ่งที่สถาบันสามารถพัฒนาขึ้นไดเอง โดย
อาจนําแนวคิดหรือทฤษฎี “การประกันคุณภาพ” อันใดอันหน่ึงมาเปนหลักในการกําหนด
มาตรฐานคุณภาพและตัวช้ีวัดของตนเอง ดังน้ันแมวาสถาบันอุดมศึกษาบางแหงที่เนนการ
วิจัย แตยังคํานึงถึงคุณภาพดานอื่นดวย ก็สามารถพัฒนาเกณฑมาตรฐานคุณภาพที่มีมิติ
เชิงคุณภาพดานตาง ๆ มาใชตรวจสอบเพื่อประเมินตนเองใหมีคุณภาพตามความสําคัญ
ของมิติเหลานั้น  ความสําคัญของ “การประกันคุณภาพการศึกษา” ไมไดอยูที่ความ
ขลังหรือความนิยมของทฤษฎีที่เกี่ยวของ เพราะทฤษฎีการประกันคุณภาพการศึกษา
เปนเพียงกรอบแนวคิดที่ควบคุมใหสถาบันมีทิศทางการจัดการศึกษาที่เหมาะสมกับ
เปาหมาย อีกทั้งความสําคัญของ “การประกันคุณภาพ” ไมใชเพียงสัญลักษณจากสถาบัน
รับรองคุณภาพ หรือรายงานการประเมินตนเองฉบับสมบูรณ แต “การประกันคุณภาพ” 
จะตองสรางกระบวนการการมีสวนรวมในทุกสวนขององคการ จะตองทําการประเมิน
ตนเองอยางตอเน่ือง เพ่ือใหอุดมศึกษามีมาตรฐานคุณภาพที่ใหคุณคาตอสังคมตลอดเวลา 
สังคมและผูที่เกี่ยวของกับการศึกษาตองไดรับประโยชนจากความเปนเลิศทางการศึกษาที่
สถาบันอุดมศึกษาตางใฝฝนจะไปใหถึง และสถาบันอุดม ศึกษาตองพรอมรับผิดชอบตอ
ผลกระทบจากการจัดการศึกษาของตนเอง  

                    การสรางมาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาไมใช เ ร่ืองยุงยาก เพียงแต
มหาวิทยาลัยตองต้ังคําถามกับตนเองวาเปาหมาย “คุณภาพ” อุดมศึกษาจะครอบคลุม
กวางขวางเพียงใด การประเมินคุณภาพอุดมศึกษาจะทําทั้งระดับปจจัยนําเขากระบวนการ 
และผลลัพธหรือไม และการวัดถึงผลลัพธจะรวมถึงมูลคาเพิ่มที่มีตอนักศึกษา ผูเกี่ยวของ 
และสังคมหรือไม จะประเมินประสิทธิภาพการใชทรัพยากรถึงผลคุมคาที่เกิดจากการลงทุน
หรือไม  

                    เม่ือสถาบันอุดมศึกษาตอบคําถามเหลานี้ไดแนนอนแลวจึงเลือกใชแนวคิด
หรือทฤษฎีการประกันคุณภาพมาประเมิน เน่ืองจากสถาบันอุดมศึกษาแตละแหงมีลักษณะ
เดนเฉพาะตัว จึงไมอาจบอกไดวาวิธีการและแนวคิดการประกันคุณภาพการศึกษาใดที่
เหมาะสมที่สุด ผูบริหารที่มีความตั้งใจจริง มีความเอาใจใส และมุงม่ันจะสามารถออกแบบ
และพัฒนามาตรฐานคุณภาพอุดมศึกษาใหเหมาะสมกับสถาบันไดดีที่สุด 
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                  ลักการวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรม ลักการวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรม   
             (Conceptual Basis for Evaluation Research of Training Project) 

 
รศ.ดร.ศิริรัตน ชุณหคลาย1 

 
 การวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรมเปนวิธีการหนึ่งสําหรับการพัฒนาองคการ 
เพ่ือประเมินความรู ความสามารถ ทัศนคติ และผลกระทบที่เกิดขึ้นจากกิจกรรมการฝกอบรม
ของผูเขารับการอบรม เพ่ือเปาหมายการสรางเสริมประสิทธิภาพและความเจริญเติบโตใหกับ
องคการ  
 การประเมินโครงการไดรับความสําคัญมานาน ประเทศจีนไดนําระบบประเมินผล
ไปใชกับหนวยงานภาครัฐเมื่อ 2000 ปกอนคริสตกาล ความยาวนานของการประเมินผลทําให
พบวามีความหมายแตกตางไปตามผูใหคํานิยาม ความหมายของการประเมินผลโดยสรุป
หมายถึง “การประยุกตวิธีการทางวิทยาศาสตรในการคนหาและวิเคราะหขอมูลเพ่ือวัดผลลัพธ
การปฏิบัติงานตามที่วางแผนไว เพื่อใชเปนขอมูลประกอบการตัดสินใจปรับปรุงเปลี่ยนแปลง
งานใหดีขึ้น”    
 ความสําคัญของการประเมินผลโครงการขึ้นอยูกับเปาหมายโครงการที่ผูประเมิน
ตองการจะวัด  อยางไรก็ตาม การประเมินผลถือเปนสวนหน่ึงของโครงการ และเปนสวนหน่ึง
ของกระบวนการบริหารงานขององคการ  

              โครงการการฝกอบรมหรือโครงการการพัฒนาบุคลากรเปนโครงการประเภทหนึ่งที่
จําเปนตองมีการประเมินผล เพื่อนําผลมาปรับปรุงและพัฒนาคุณภาพของบุคลากร การ
                                                 
1 คณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล 

หห  
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ประเมินผลของโครงการจะใหผลลัพธที่อธิบายความกาวหนาของโครงการ ความสําเร็จตาม
เปาหมายและวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวเมื่อเริ่มโครงการ และทําใหติดตามไดวาการบริหาร
โครงการมีประสิทธิภาพ เปนไปตามที่วางแผนไวหรือไมเพียงไร  

 จากแผนภูมิ 1 อธิบายไดถึงความเชื่อมโยงของกระบวนการบริหารโครงการฝก-
อบรม ซ่ึงเริ่มตนจากการวางแผนพัฒนาบุคลากรโดยใชขอมูลจากการประเมินความตองการ
ดานการพัฒนาบุคคลของหนวยงาน แลวนําไปกําหนดเปาหมายและวัตถุประสงคโครงการ 
(กรณีเปนโครงการใหม) กรณีเปนโครงการที่มีอยูเดิม ตองทําการทบทวนและปรับปรงุใหดีขึ้น
ตามผลการประเมินโครงการ หรือวางแผนใหมเพ่ือนําโครงการและกิจกรรมใหมไปปฏิบัติ กอน
ทําการประเมินโครงการ   

แผนภูมิ 1 วงจรกระบวนการบริหารโครงการฝกอบรม (Training Project Cycle) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ทฤษฎกีารประเมินโครงการฝกอบรม   

       แนวคิดและหลักการที่เก่ียวของกับการประเมินโครงการ มีประเด็นสําคัญ ดังนี้ 

 1. ตัวแบบการประเมินโครงการฝกอบรม  
               การประเมินโครงการฝกอบรมและการประเมินโครงการทางการศึกษา กําลัง
ไดรับความสนใจในหลายประเทศ และไดมีการดําเนินการอยางจริงจังในชวงหลายปที่ผานมา 
กระน้ันก็ตาม การประเมินโครงการของหลายหนวยงานมักประสบปญหา เนื่องจากหนวยงาน

การวางแผน/ การปรับปรุงโครงการ การประเมินผล 

การนําโครงการไปปฏบิัต ิ

การประเมินความตองการและจัดเก็บ
ขอมูล 
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ไมมีความชัดเจนในวัตถุประสงคของการประเมิน ทําใหสูญเสียเวลาและงบประมาณกับผลการ
ประเมิน ซ่ึงไมสามารถนําไปใชประโยชนไดจริงจัง 

                การประเมินโครงการมีเปาหมายสําคัญ 2 ประการ คือ 1) เพ่ือใหการใชจาย
งบประมาณเปนไปตามความตองการของสังคม หรือตรงตามปญหาที่ตองการแกไข   2) เพื่อ 
ใหขอมูลและขอเสนอแนะแกผูท่ีเก่ียวของในการตัดสินใจปรับปรงุโครงการใหดีขึ้น ซ่ึงขอมูลท่ี
ไดจากการประเมินฯ จะเปนเครื่องมือประกอบการตัดสินใจปรับปรุงโครงการใหเกิดประโยชนกับ
ผูรับบริการ  ผลการประเมินหลายๆ โครงการจะทําใหไดขอเปรยีบเทียบผลงาน ซึ่งจะชวยให
ผูรับผิดชอบโครงการสามารถปรับปรงุและพัฒนางานใหดีย่ิงขึ้น เพื่อใหการประเมินผลสามารถ
วัดความสําเร็จของเปาหมายและวัตถุประสงคท่ีกําหนดไวได ท้ังน้ีผูทําการประเมินโครงการ
จะตองต้ังคําถามเพื่อหาคําตอบในประเด็นสําคัญ คือ 1) โครงการดําเนินไปแผนหรือตามที่
อยากใหเปนหรอืไม 2) ผูรับบริการหรือกลุมเปาหมายไดรับบริการในสิ่งทีอ่งคการตองการจัดให
หรือไม 3) หนวยงานจะปรับปรุงโครงการหรือวิธีการทํางานใหดีขึ้นกวาเดิมไดอยางไร และ 4) 
การประเมินโครงการ ตองไดผลผลิตท่ีเปนขอคนพบที่นาเชื่อถือ และมีรายงานผลการประเมิน
โครงการเปนที่ปรากฏ  

                   การประเมินผลท่ีสามารถตอบคําถามวัตถุประสงคการประเมินโครงการได
อยางดีนั้น ผูประเมินตองพัฒนาตัวแบบ (Model) การประเมินใหสอดคลองกับวัตถุประสงค  
ตัวแบบท่ีสามารถนํามาใชในการประเมินผลโครงการมีหลายตัวแบบ ดังนี้  

1. ตัวแบบ CIPP คือการประเมินเพ่ือศึกษารายละเอียดของกิจกรรมตางๆ 
นอกเหนือจากการประเมินการบรรลุวัตถุประสงคโครงการ ตัวแบบนี้มีองคประกอบที่ตองศึกษา
คือ 1) การประเมินบริบทหรือสภาวะแวดลอมที่เก่ียวของกับโครงการ (context) เชน แนวโนม
การพัฒนาเศรษฐกิจ สถิติประชากร ฯลฯ   2) การประเมินปจจัยนําเขาโครงการ (inputs) 
ปจจัยนําเขาท่ีสําคัญ คือ ทรัพยากร เชน วัตถุดิบ เงนิ เทคโนโลยี คน ตลอดถงึวิธีการ และเวลา
ท่ีใชไป เพ่ือนําผลการศึกษาขอมูลเหลานี้มาตัดสินใจถึงความเหมาะสมตามแผนที่วางไว 3) 
ประเมินกระบวนการ (process) หมายถึงการศึกษากิจกรรมในข้ันตอนตางๆ ท่ีกําหนดไว อาจ
มีการประสานงานไปมาระหวางกัน โดยมีเปาหมายสูงสุดคือความสําเร็จตามที่ระบบกําหนดไว 
และ  4) ประเมินผลผลิต (products) หมายถึง กิจกรรมและงานบริการที่จัดใหกับผูท่ีเก่ียวของ
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กับโครงการ ซึ่งเปนการประเมินเพ่ือหาขอสรุปความสําเร็จของโครงการ (Hart, editor ,2002 ; 
Isaac & Michael, 1995) 

2. ตัวแบบ IPO คือ การประเมินปจจัยนําเขา (inputs) ประเมินกระบวนการ 
(process) และประเมินผลลัพธ (outcomes)  ผลท่ีเกิดจากกระบวนการทาํงานอกีประเภทหนึง่ 
คือผลลัพธ เชน การมีความรูความสามารถ หรือการมีคุณภาพชีวิตท่ีดีขึ้น ของผูเขารวม
โครงการ เปนตน (Hart, editor, 2002)  

3. ตัวแบบเหตุผล (Logic Model) คือ ตัวแบบที่ประยุกตขึ้นเพ่ือประเมินลําดับ
ขั้นตอนการทํางานที่สามารถใหผลลัพธตามที่ตองการ องคประกอบของตัวแบบน้ีถูกกําหนด
ขึ้นและนํามาประยุกตใชโดย Pankratz (http://www.nationalguild.org/pdfs/ProgramEval.pdf) 
และ Westat (2002)  เม่ือพิจารณาแลวพบวามีลักษณะองคประกอบของตัวแบบคลายกับ 2 
ตัวแบบแรก คือประกอบดวย เปาหมาย (goals) ทรัพยากร หรือปจจัยนําเขา (inputs or 
resources) กิจกรรมหรือกระบวนการ (activities or process) ผลลัพธระยะสั้น (short-term 
outcomes)   และผลลัพธระยะยาว (long-term outcomes/performance)  

                นอกจากนี้ยังมีอีกหลายตัวแบบท่ีมีการพัฒนาตามมา แตละตัวแบบมีองค- 
ประกอบที่ผูประเมินใหความสําคัญกับวัตถุประสงคการประเมินแตกตางกัน  Fieischman & 
Williams, (1996); และ Hart, editor, 2002  อธบิายวา ตัวแบบที่นํามาใชประเมินโครงการ 
เมื่อรวมความสําคัญของปจจัยตางๆ เขาดวยกันแลว จะพบวาการประเมินโครงการอาจใช
เพียง 2 ตัวแบบ คือ การประเมินกระบวนการ (Process Evaluation) และการประเมินผลลัพธ 
(Outcomes Evaluation) ก็ครอบคลุมสิ่งท่ีตองการประเมินไดแลว เพราะตัวแบบ “การประเมิน
กระบวนการ” ไดรวมเอาปจจัยดานสภาวะแวดลอมท่ีเก่ียวของกับโครงการและปจจัยนําเขาอื่น
เขาไวดวย อีกทั้งการกําหนดวัตถุประสงคการประเมินบางโครงการ ก็สามารถนํา “ผลผลิต” 
มาเปนปจจัยองคประกอบของ “ผลลัพธ” ได หรือผูประเมินอาจนํา “ผลผลิต” มาใชเปนปจจัย
กระบวนการเพื่อวัดผลสําเร็จของโครงการได  

                Fieischman & Williams, (1996) ไดใหมุมมองท่ีนาสนใจเกี่ยวกับการประเมิน
โครงการดวยตัวแบบ “การประเมินกระบวนการ” และ “การประเมินผลลัพธ” โดยอธิบายวา 
“การประเมินผลลัพธ” เพ่ือตองการทราบถึงผลสําเร็จตามวัตถุประสงคของโครงการ ในขณะที ่
“การประเมินกระบวนการ” เพ่ืออธิบายถึงวิธีการและปจจัยท่ีเก่ียวของกับการดําเนินโครงการ 
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ซ่ึงจะชวยใหเขาใจปจจัยความสําเร็จของโครงการได ดังน้ัน การประเมินโครงการจึงตองประเมิน
ท้ังสองดาน เพราะหากประเมินเฉพาะผลลัพธ แมจะทราบถึงความสําเร็จของโครงการ แตก็ไม
สามารถอธิบายถึงปจจัยความสําเร็จได หรือการประเมินกระบวนการเพียงอยางเดียว ก็ไมอาจ
ทราบไดวาวัตถุประสงคของโครงการบรรลุผลเพียงใด สาระสําคัญของการประเมินกระบวนการ
และการประเมินผลลัพธ มีดังน้ี 
                    1. การประเมินกระบวนการ (Process Evaluation) คือ การประเมินเพื่อ
ปรับวิธีการทํางาน เพ่ือใหเขาใจอยางชัดเจนวาโครงการดําเนินไปถูกทาง และสามารถให
ผลลัพธตามที่ตองการ การประเมินผลกระบวนการจะเปนประโยชนมากเมื่อโครงการตองใช
ระยะเวลาดําเนินการนาน เพราะจําเปนตองมีการเปลี่ยนแปลงในชวงเวลาตางๆ หากโครงการ
ไมมีประสิทธิภาพ  
                การออกแบบการประเมินกระบวนการมีคําถามสําคัญท่ีตองเตรียมการเพื่อ 
กําหนดปจจัยการประเมิน เชน ทําไมบุคลากรและผูเขารับการอบรมจึงเห็นวาโครงการมีความ
จําเปน ?    เพราะเหตุใดบุคลากรและผูเขารับการอบรมจึงเห็นวาโครงการไมมีความจําเปนอีก
ตอไป ?  มีเงื่อนไขการปฏิบัติงานและการดําเนินโครงการอะไรบาง ?  มีเงือ่นไขสําหรับผูเขา
รับการอบรมในโครงการหรือไม ?    มีแนวทางหรือวิธีการจัดการฝกอบรมใหกับกลุมผูเขารับ
การอบรมอยางไร ? ผูเขารับการอบรมคิดอยางไรกับโครงการฝกอบรม ?  บุคลากรคิดอยางไร
ตอการจัดการฝกอบรม ?  มีขอรองเรียนจากบุคลากรหรือผูเขารับการอบรมหรือไม ? และ
บุคลากรและผูเขารับการอบรมมีขอเสนอแนะเพื่อการปรับปรงุโครงการอยางไรบาง ?  
                ผลของการประเมินกระบวนการจะทําใหเขาใจถึงธรรมชาติของโครงการ 
เชน งานแตละขั้นตอนใหผลอยางไร วิธีการที่ใชมีความเหมาะสมหรือไม การประเมินกระบวนการ
จะเนนการวัดและอธิบายรายละเอียดของโครงการ เชน เน้ือหาวิชา โครงสรางหลักสูตร การ
จัดการเรียนการสอน เอกสารและอุปกรณฝกอบรม วิธีการดําเนินโครงการหรือการจัดการ
ฝกอบรม การใชเครื่องมอืวัดประเมินผล ประสบการณของบุคลากรที่ดําเนินโครงการ ความ
เพียงพอของอุปกรณและงบประมาณ และปจจัยของผูเขารับการอบรม ไดแก ความคิดเห็น
หรือความคาดหวัง (กอนเขาอบรม) ตอโครงการ อายุ ระดับการศึกษา เปนตน 
                    2. การประเมินผลลัพธ (Outcome Evaluation) หมายถึง การประเมินเพือ่
วัดผลสุดทายของโครงการ โดยมองถึงผลกระทบ หรือประโยชน หรือการเปลี่ยนแปลงที่เกิดขึ้น 
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กับผูท่ีเก่ียวของ หรือผูรับบริการจากโครงการ การประเมินผลลัพธสามารถวัดผลของโครงการ
ไดทั้งระยะสั้น ระยะกลาง และระยะยาว  
                การประเมินโครงการของภาครัฐ และขององคการเอกชนที่ไมมุงเนนผล
กําไร มักใหความสําคัญกับ “ผลลัพธ” ของโครงการ เนื่องจากผลลัพธที่ไดจากการประเมิน
โครงการจะบอกถึงผลสําเร็จของโครงการ และอาจรวมถึงผลกระทบที่มีตอหนวยงานและผูรับ 
บริการ ซึ่งจะชวยใหหนวยงานที่เก่ียวของสามารถตัดสินใจไดถูกตองวาโครงการนั้นมีความ
เหมาะสมกับผูรับบริการ ตอสังคม และประชาชนเพียงใด 

                 การประเมินผลลัพธโครงการ สามารถแบงการประเมินออกไดเปน การ
ประเมินในระยะตน ระยะกลาง และระยะยาว การประเมินผลโครงการระยะตนมักดําเนินการ
ในขณะที่โครงการยังไมสิ้นสุด และโครงการยังมีวัตถุประสงคระยะยาวที่ตองการใหบรรลุผล
สําเร็จตอไปน้ัน การประเมินระยะตนทําไดเพียงการวัดจากความรูสึก ความคิดเห็น หรือ
ทัศนคติของผูท่ีเก่ียวของ สวนการประเมินผลในระยะอื่นจะมีเปาหมายและการวัดประเมิน
เฉพาะสถานการณนั้นๆ  

                ตัวช้ีวัดการประเมิน “ผลลัพธ” ของโครงการในระยะตางๆ มีดังน้ี 
2.1 ตัวช้ีวัดการประเมินผลลัพธโครงการฝกอบรมระยะสั้น ไดแก ความ

พึงพอใจของผูเขารับการอบรมเกี่ยวกับผูสอน คุณภาพของอุปกรณการสอน วิธีการนําเสนอ 
บรรยากาศการฝกอบรม และความคิดเห็นผูเขาอบรมตอหลักสูตรฝกอบรม เชน ความสอดคลอง
ของหลักสูตรกับงานที่ทํา ความคิดเหน็ตอกิจกรรมการเรียนการสอน ปฏิกิริยาที่แสดงออกถึง
คุณคาและประโยชนของหลักสูตรฝกอบรม  
 2.2 ตัวช้ีวัดการประเมินผลลัพธโครงการฝกอบรมระยะกลาง ไดแก ความรู
ความเขาใจในเนื้อหาวิชา การนําความรูและทักษะที่เกิดขึ้นใหมมาใชในงาน และพฤติกรรมที่
เปลี่ยนแปลงหลังการฝกอบรม  
 2.3 ตัวช้ีวัดการประเมินผลลัพธโครงการฝกอบรมระยะยาว ไดแก ผลกระทบ
ท่ีเกิดกับหนวยงานท่ีมีผลมาจากการปฏิบัติของผูรับการอบรม ผลลัพธท่ีมีตอผูรับ บริการ และ
ผลกระทบตอชุมชนและสังคม สําหรับความคุมทุนที่เกิดกับหนวยงาน ผูรับบริการ และสังคมก็
อาจประเมินในระดับน้ีได 
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 2. ระดับช้ันของการประเมินโครงการฝกอบรม (Levels of Training 
Evaluation)  
                    การประเมินโครงการฝกอบรมที่มีผลตอการกําหนดนโยบายการปรับเปล่ียน
หรือพัฒนาโครงการใหเกิดผลลัพธและผลกระทบตอสังคมอยางจริงจัง หนวยงานควรทําการ
ประเมินอยางตอเนื่อง โดยกําหนดระดับช้ันของการประเมิน ออกแบบขั้นตอนการประเมินให
สอดคลองกับวัตถุประสงคการประเมินอยางชัดเจน  
                    หนวยงานของสหรัฐอเมริกาชื่อ The American Humane Association – 
AHA ไดสราง Model ระดับช้ันของการประเมินขึ้น โดยแตละระดับช้ันของการประเมินสามารถ
ช้ีถึงปจจัยที่เปนสาเหตุและเปนผลได และสามารถแสดงถึงความสัมพันธระหวางปจจัย 
“กระบวนการ” ฝกอบรมและ “ผลลัพธ” ที่เกิดจากโครงการไดเชนเดียวกัน ท้ังนี้หนวยงานตอง
กําหนดเปาหมาย ระดับช้ัน และระยะเวลาของการประเมินใหชัดเจน  
 ระดับช้ันของการประเมินโครงการฝกอบรม มีความแตกตางดานเปาหมายของ
การประเมิน ดังน้ี (พิจารณาแผนภูมิ 2 ประกอบ) 

การประเมินระดับท่ี 1  คือการประเมินหลักสูตรฝกอบรม หมายถึงการประเมิน
เนื้อหาวิชา โครงสรางหลักสูตร การจัดการเรียนการสอน เอกสารและอุปกรณฝกอบรม การ
จัดการฝกอบรม และการใชเครื่องมือวัดประเมินผล  

การประเมินหลักสูตรมีเปาหมายเพื่อปรับแกไขหลักสูตรใหมีคุณภาพมากขึ้น 
สอดคลองและเหมาะสมกับการพัฒนาศักยภาพและสมรรถนะของผูเขาอบรมมากที่สุด ผลการ
ประเมินในระดับนี้ มักทําในลักษณะการบรรยายและอธิบายรายละเอียดของแตละประเด็นที่ทํา
การประเมิน 

การประเมินระดับที่ 2  คือการประเมินความคิดเห็นและความพึงพอใจของผู
เขาอบรม หลักการของ AHA ไดแยกการประเมินความคิดเห็นและการประเมินความพึงพอใจ
ออกจากกันเปน 2 ขั้นตอน แตหากผูประเมินเห็นวาทั้งความคิดเห็นและความพึงพอใจตาง
แสดงออกดวยทัศนะของผูตอบ ก็อาจนํามาประเมินในขั้นตอนเดียวกันได แตการตั้งคําถาม
ตองมีความชัดเจนระหวางการถามใหแสดงทัศนะและความรูสึกพึงพอใจ  

การประเมินความพึงพอใจจะสะทอนจากความรูสึกของผูเขารับการอบรมตอ
การดําเนินการสอน คุณภาพของเอกสารหรืออปุกรณการสอน กิจกรรมการเรียนการสอน 
บรรยากาศการฝกอบรม  
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สวนการประเมินความคิดเห็น มักจะวัดจากทัศนะของผูเขารับการอบรมตอ
ประโยชนของการฝกอบรม ความสอดคลองของหลักสูตรกับงานที่ทํา ความพรอมรับการ
เปลี่ยนแปลง ความคิดเห็นตอการเรียน ปฏิกิริยาที่แสดงออกถึงคุณคาของหลักสูตรฝกอบรม 
และความคิดเห็นตอสิ่งท่ีไดรับจากการฝกอบรมกับงานที่ปฏิบัติ การประเมินระดับนี้จะวัดจาก
ความคิดเห็นของผูตอบเทานั้น ซึ่งไมมีเหตุผลหรือหลักฐานรองรับ โดยใชเครื่องมือ
แบบสอบถามสํารวจความเห็นจากผูเขาอบรม การประเมินโครงการระดับน้ีมักทําหลังจาก
เสร็จส้ินการฝกอบรม                           

การประเมินระดับที่ 3  เปนการประเมินความรูความเขาใจ เครือ่งมือวัดความรู
อาจใชแบบทดสอบปรนัย เพื่อถามวัดความจําเกี่ยวกับขอเท็จจริงตางๆ สวนความเขาใจอาจใช
วิธีจําลองสถานการณ แนวคิด และความสัมพันธของประเด็นตางๆ หรือสถานการณการ
แกปญหา การฝกปฏิบัติ ลักษณะการถาม อาจใชแนวคําถามใหเลือกตอบแบบปรนัยก็ได 

การประเมินระดับที่ 4 เปนการประเมนิทักษะและการนําทักษะไปใชในงาน  
“การประเมินทักษะ” หมายถึง การประเมินผลงานของผูเขารับการอบรมดวย

การมอบหมายใหทํากิจกรรมในหองเรียน ภายใตบรรยากาศของการฝกอบรม  
สําหรับ “การประเมินการนําไปใช” หมายถึง การวัดการนําความรูและทักษะ

ใหมไปใชนอกหองเรียน ซ่ึงอาจวัดไดจากผลการปฏิบัติงานของผูรับการอบรม เครื่องมือที่ใช
วัดคือการสังเกตการณ การจดบันทึกผลงาน การมีสวนรวมในการวางแผนปฏิบัติการ 

การประเมินระดับที่ 5 เปนการประเมินผลลัพธและผลกระทบตอหนวยงาน ตอ
ผูรับบริการ ตอชุมชน และตอสังคม การประเมินในระดับนี้จะใชหนวยวิเคราะหในระดับ
หนวยงาน ประชาชน และสังคม  

ผลลัพธท่ีแสดงถึงการประเมินท้ัง 3 ระดับ เชน ผลกระทบของการฝกอบรมตอ
งานบริการทีใ่หกับประชาชน รูปแบบของงานบริการที่ใช ความรวมมือภายในหนวยงานของผู
เขารับการอบรม   สําหรับการวิเคราะหความคุมทุนท่ีเกิดกับหนวยงาน ผูรับบริการ และสังคม
อาจตองประเมินในระดับน้ีดวย  

การประเมินระดับนี้ มีเพียงปจจัยกระบวนการฝกอบรมที่มีอิทธิพลตอผลลัพธ
โครงการ ดังน้ันผูประเมินโครงการฝกอบรมควรระมัดระวังผลกระทบที่อาจเกิดขึ้น เพราะ
ผลกระทบตอการเปลี่ยนแปลงดังกลาวอาจไมใชสาเหตุมาจากปจจัยการฝกอบรมเพียงปจจัย
เดียว  ดังนั้นการออกแบบการประเมินโครงการฝกอบรมจะตองทําอยางครอบคลุม เพ่ือชวยให
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ผูประเมินเห็นถึงความเชื่อมโยงของหลักฐานที่แสดงถึงอิทธิพลและบทบาทของปจจัย “กระ-
บวนการ”  ฝกอบรมที่มีตอ “ผลลัพธ” 

แผนภูมิ 2 ระดับช้ันของการประเมินโครงการฝกอบรม 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                
  
 
แหลงขอมูล : ประยุกตจากตัวแบบของ The American Humane Association – AHA อางใน    

Parry, C., & Berdie, J. (1999)  

โครงการการพฒันาและฝกอบรมขาราชการ 

ประเมนิผลลพัธ
หรือผลกระทบตอ

หนวยงาน / 
ผูรับบริการ / 

สังคม 

ประเมนิทักษะและการ
นาํไปใช 

ประเมินความรูความเขาใจ 

ประเมนิความคิดเหน็และความพงึพอใจ 

ประเมินหลักสูตร 
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              ระดับช้ันของการประเมินโครงการตามตัวแบบของ AHA มีความคลายคลึงกับ 
ตัวแบบของ Kirkpatrick เพียงแต Kirkpatrick ไดแบงการประเมินโครงการฝกอบรมออกเปน 4 
ระดับ แนวคิด 4 ระดับของ Kirkpatrick อธิบายถึงความตอเน่ืองและความเชื่อมโยงของการ
ประเมินโครงการ โดยกลาววา การประเมินโครงการฝกอบรมใดๆ ก็ตามตองเริม่จากระดับท่ี 1 
เรื่อยไปเปนระดับท่ี 2, 3 และระดับท่ี 4  การประเมินโครงการฝกอบรมในระดับท่ีสูงข้ึน ตอง
อาศัยขอมูลจากการประเมนิโครงการในระดับตนเปนพ้ืนฐาน ดังนั้นความสําเร็จของการประเมิน
โครงการแตละระดับ จึงข้ึนอยูกับประสิทธิภาพของการประเมินโครงการในระดับท่ีผานมา การ
ประเมินโครงการฝกอบรมทุกระดับตางตองใชเวลาในการดําเนินงาน  

 แนวคิด 4 ระดับของ Kirkpatrick คือ 1) การประเมินปฏิกิริยาของผูเขาอบรม 2) 
การประเมินการเรียนรู ซ่ึงตองใชการทดสอบกอนและหลังโครงการ เพ่ือวัดระดับการเรียนรูท่ี
เพ่ิมขึ้นจากการเขารวมโครงการ  3) การประเมินการนําไปใช และ 4) การประเมินผลลัพธ 
เพ่ือวัดผลสําเร็จของโครงการฝกอบรม  

 3. ข้ันตอนการประเมินโครงการฝกอบรม  
                 กระบวนการวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรม มีขั้นตอนสําคัญ 6 ขั้นตอน คือ  

                 3.1 พัฒนาตัวแบบและกําหนดประเด็นการประเมินโครงการ  เพ่ือใหการ
ประเมินโครงการฝกอบรมมีกรอบการทํางานที่ชัดเจน เจาของโครงการหรือผูประเมินโครงการ
ตองพัฒนาตัวแบบและประเด็นการประเมินโครงการ ทั้งนี้ตองมีความชัดเจนของเปาหมาย 
วัตถุประสงค และขอบเขตของการประเมินโครงการ  
 เปาหมายและวัตถุประสงคการประเมินโครงการฝกอบรมจะแตกตางออกไป 
ขึ้นอยูกับลักษณะหลักสูตรที่จัดอบรม (เชน เปนหลักสูตรนํามาทดลองใชใหม หรือหลักสูตรที่
ไดผานการทดลองใช)  และข้ึนอยูกับชวงเวลาของการฝกอบรม (เชน ระยะตน ระยะกลาง 
หรือระยะยาว)   

 สําหรับขอบเขตของการประเมินโครงการ อาจเปนเรื่องของชวงเวลาที่ประเมิน 
สิ่งที่ตองการประเมิน เชน ประเมินปจจัยนําเขา ประเมินกระบวนการฝกอบรม ประเมิน
ผลผลิต หรือผลลัพธโครงการฝกอบรม ฯลฯ  
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 และยังตองกําหนดกลุมเปาหมายที่ไดรับผลจากการประเมินทุกกลุม เชน
ผูสอนหรือผูฝกอบรม ฝายจัดการโครงการฝกอบรม ผูบริหารทีม่ีอํานาจตัดสินใจ ผูเขารับการ
อบรม เปนตน  

 ดังนั้นตัวแบบและประเดน็การประเมนิจึงพัฒนาขึ้นจากสิ่งเหลาน้ี 

        องคประกอบของตัวแบบและประเด็นการประเมินจะชวยใหผูประเมินทราบถึง
แหลงขอมูลท่ีตองทําการจัดเก็บ การประเมินผลโครงการฝกอบรมอาจจะประเมินเพียงบาง
วัตถุประสงค หรือประเมนิทุกวัตถุประสงคของโครงการ ทั้งนี้ตองพิจารณาถึงความสอดคลอง
กับระยะเวลาและองคประกอบอื่นของโครงการ  

                3.2  กําหนดประเด็นคําถามและกําหนดการวัดกระบวนการและผลลัพธการ
วิจัยประเมินผลโครงการ คําถามการประเมินอาจกําหนดไดจากวัตถุประสงคและขอบเขตของ
การประเมินที่กําหนดไวในขั้นตอนแรก การต้ังคําถามการประเมินผลจะชวยใหผูประเมินมี
ความชัดเจนในขอบเขตของการประเมนิย่ิงข้ึน คําถามการประเมินโครงการที่ดีตองระบุไดถึง
กลุมเปาหมายที่ตองการประเมิน และคําถามตองสามารถตอบวัตถุประสงคของการประเมนิได 
เชน คําถามถึงความเพียงพอของหลักสูตรที่จัดใหกับผูเขาอบรมแตละรุน ประสบการณและ
ความสามารถของทีมวิทยากร ความเหมาะสมของเนื้อหาที่สอน ความสําเร็จตามวัตถุประสงค
ของโครงการ ความรูตามเปาหมายของโครงการ การนําทักษะและความรูท่ีไดไปใชในงาน 
เปนตน 

                หลักการสําคัญของการสรางคําถามการประเมินผลโครงการฝกอบรม คือ 
การศึกษาวัตถุประสงคหลักสูตรฝกอบรมใหเขาใจกอน เมื่อกําหนดคําถามการประเมินผล
โครงการไดแลว ตองนํามาจัดลําดับความสําคัญกับเวลาและทรัพยากรที่มี แลวทําการเลือก
คําถามสําหรบัการประเมินโครงการ คําถามจะถูกนําไปพัฒนาเปนแบบสอบถามและแนวการ
สัมภาษณ ตัวอยางของคําถาม มีดังน้ี  

(1) คําถามเกี่ยวกับผูเขารับการอบรม เชน จํานวนผูเขารับกรอบรมแตละ
หลักสูตร คุณลักษณะของผูเขาอบรม (อายุ เพศ หนวยงาน) ระดับความรูและทักษะพ้ืนฐาน
ของผูเขาอบรม 
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(2) คําถามเกี่ยวกับหลักสูตร เชน ความชัดเจนของวัตถุประสงคของหลักสูตร 
จํานวนช่ัวโมงของการจัดฝกอบรม ประสบการณและคุณสมบัติของผูสอนที่เหมาะสมกับวิชาท่ี
สอน และเหมาะสมกับความตองการของผูเขาอบรม กิจกรรมการเรียนการสอน วิธีการสอน 
และอุปกรณการสอน ฯลฯ 

(3) คําถามปจจัยดานผลลัพธ เชน ระดับความสําเร็จตามวัตถุประสงคโครงการ  
ระดับความรูและทักษะท่ีเพ่ิมขึ้น  ความพึงพอใจของผูบังคับบัญชาและผูรับบริการ 

3.3   ออกแบบการวิจัยประเมนิผลโครงการและวางแผนการจัดเก็บขอมูล คือ
การทํางานเพื่อหาคําตอบใหกับคําถามที่ตั้งไว การทํางานขั้นตอนนี้จะตองระบุแหลงขอมูลท่ี
ตองจัดเก็บของแตละคําถาม ประเภทของขอมูล วิธีการจัดเก็บขอมูล ทรัพยากรที่ตองใช ซึ่ง
การออกแบบการวิจัยประเมินผลโครงการและวางแผนการจัดเก็บขอมูล เปรยีบเสมือนแผนที่
การเดินทางของการประเมินผล สิ่งสําคัญในกระบวนการออกแบบประเมินผล คือผูประเมิน
ตองพัฒนาและเลือกเครื่องมือสําหรับจัดเก็บขอมูล ไดแก แบบจดบันทึก แบบสอบถาม แนว
คําสัมภาษณ แบบทดสอบ แบบวัดประเมิน ฯลฯ สําหรบัเครื่องมือการประเมินหลักสูตร
บางอยาง เชน Standardized Tests อาจจะมีอยูแลว อาจนําไปใชไดเลย หรือบางอยางอาจ
ตองนํามาปรบัใหเหมาะสมกับธรรมชาติของแตละหลักสูตรท่ีตองการประเมิน หรืออาจตอง
สรางเครื่องมือขึ้นใหม ประการสําคัญคือ ออกแบบเครื่องมือจะตองสอดคลองและเหมาะสมกับ
คําถามการประเมินโครงการ 

3.4 การจัดเก็บขอมูล ตองดําเนินการตามแผนที่วางไว และตองมีระบบการ
จัดเก็บที่ถูกตอง เช่ือถือได เพื่อนํามาประมวลและวิเคราะหผลกอนนําไปวิเคราะหและสรุปผล
ในขั้นตอนตอไป 

3.5  การวิเคราะหผลและการจัดทํารายงาน ขอมูลท่ีเก็บรวบรวมไดตองนํามา
ประมวลผลและวิเคราะหผลดวยวิธีการทางสถิติ เพ่ือนําผลการวิเคราะหไปใชในการอภิปรายผล 
การใหขอเสนอแนะและจัดทํารายงาน เพ่ือใหผลการวิจัยประเมินผลโครงการสามารถตอบ
วัตถุประสงคโครงการฝกอบรมไดทั้งหมด ผูประเมินอาจตองตั้งคําถามในขั้นตอนการจัดเตรียม
เขียนรายงานดวย เนื่องจากผูเก่ียวของแตละกลุมตองการขอมูลแตกตางกัน ดังน้ันผูประเมิน
จะตองทราบดวยวาผูที่เก่ียวของเหลาน้ันตองการทราบผลการประเมินเรื่องใด เชน ผูบริหาร
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ตองการทราบขอมูลผลการประเมินโครงการทั้งหมด เพ่ือใชประกอบการตัดสินใจกําหนด
นโยบายใหม  หรือเพ่ือเปล่ียนแปลงหรือปรับปรงุโครงการ สวนครูหรือผูฝกอบรมตองการ
ทราบความคิดเห็นของผูเขาอบรมตอเน้ือหาวิชาท่ีสอนและตอกิจกรรมเก่ียวกับการสอน 
นอกจากนี้ยังตองออกแบบวิธีการนําเสนอผลการประเมินโครงการใหนาสนใจดวย 

3.6   การนําผลการประเมินไปใช การประเมินผลโครงการจะสําเร็จสมบูรณ 
ตอเม่ือไดมีการนําผลการประเมินไปใชปรับปรุงโครงการ ปรบัปรงุวิธีการฝกอบรม เพ่ือใหผู
เขาอบรมประสบผลสําเร็จตามเปาหมายของหลักสูตร ผลการประเมินอาจปรากฏถึงผลลัพธ
ของโครงการหรือกิจกรรมโครงการฝกอบรมที่ดําเนินการ หรือไมมีผลการดําเนินการตามแผน
ท่ีกําหนดไว หรือแสดงวาวัตถุประสงคโครงการฝกอบรมบางขอยังไมบรรลุผล ดังน้ันจึงเปน
หนาท่ีของหนวยงาน ผูสอน และฝายจัดฝกอบรมตองนําไปพิจารณาปรับปรุงแกไข หากหนวยงาน
ตองการใหโครงการประสบผลสําเร็จและมีผลตอสังคมและฝายท่ีเก่ียวของจริง หนวยงานและ
ผูรับผิดชอบโครงการไมควรพอใจเพียงแคผลการประเมิน แตควรปรับปรงุวิธีการทํางานอยาง
ตอเน่ืองอยูตลอดเวลา 

 4.  กรณีตัวอยางการวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรม 
                   สถาบันพัฒนาขาราชการพลเรือน สํานักงาน ก.พ. ดําเนินโครงการพัฒนา
ขาราชการบรรจุใหม (รปูแบบใหม) ระยะท่ี 1 ระหวาง วันท่ี 25 เมษายน – 10 สิงหาคม 2548 
ซ่ึงเปนการพัฒนาขาราชการบรรจุใหมระหวางทดลองปฏิบัติราชการ มีรูปแบบการพัฒนา 4 
รูปแบบ คือ 

                    รูปแบบ 1 (Module 1) ระยะเวลาดําเนินการ 5 วัน โดยแบงเปนการเขารวม
อบรมในหองเรียน 2 วัน และเลือกเขาอบรมในชวงเวลาที่กําหนดอีก 3 วัน เพ่ือใหผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ รูจักระบบราชการ รูจักตนเอง และเรียนรูการทํางานรวมกับผูอื่น วิธีการ
ฝกอบรมประกอบดวยการบรรยาย การจัดกิจกรรมในชั้นเรียน และการศึกษาดูงาน เน้ือหาวิชา
ประกอบดวย การทํางานภายใตระบบบริหารจัดการภาครัฐแนวใหม การเปนขาราชการยุค
ใหมในโลกแหงการเปลี่ยนแปลง การทํางานอยางมีความสุข วินัยขาราชการ สิทธิประโยชน
เก้ือกูล และ กบข.  การเปนขาราชการที่ดีตามรอยพระยุคลบาท ทักษะการทํางานเปนทีม และ
การศึกษาดูงานที่ศูนยศึกษาการพัฒนาหวยทรายอันเน่ืองมาจากพระราชดําร ิ
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                     รูปแบบ 2 (Module 2) มีระยะเวลาการอบรมและพัฒนาท่ียืดหยุน โดย
ขาราชการใหมสามารถสมัครเขารับการอบรมในชวงเวลาที่กําหนด และเลือกเขารับการอบรม
ในเวลาที่เหมาะสม พรอมไปกับการศึกษาดวยตนเองกับชุดฝกอบรมทางไกลของ  Module 3  
หลักสูตรนี้มีวัตถุประสงคเพื่อเสริมสรางกระบวนทัศนและพัฒนาทักษะในการปฏิบัติราชการ 
เนื้อหาวิชาประกอบดวย กระบวนทัศนและคุณลักษณะขาราชการยุคใหม การเพิ่มศักยภาพ
ภายในตน การมุงอนาคต การควบคุมตน การเชื่ออํานาจในตน การสรางแรงจูงใจในการ
ทํางาน การใชเหตุผลเชิงจริยธรรม การเรียนรูตามรอยพระยุคลบาท และการศึกษาดูงานที่
องคการบริหารสวนตําบลราษฎรนิยม ชุมชนไทรนอย จังหวัดนนทบุรี 

                   รูปแบบ 3 (Module 3) มีระยะเวลาดําเนินการ 3 เดือน มีวัตถุประสงคเพื่อ
สรางองคความรูเก่ียวกับการทํางาน เปนลักษณะของรูปแบบการเรียนรูดวยตนเองจากเอกสาร
ชุดฝกอบรมทางไกล จํานวน 4 หมวดวิชา ไดแก การบริหารราชการแผนดิน ระเบียบปฏิบัติ
ราชการ การพัฒนาทักษะการปฏิบัติราชการแนวใหม และการพัฒนาทักษะการทํางานรวมกับ
บุคคลอื่น 

รูปแบบ 4 (Module 4) มีระยะเวลาดําเนินการ 3 วัน มีวัตถุประสงคเพื่อ
เช่ือมโยงความรูสูการกําหนดเปาหมายการปฏิบัติงาน เปนการทบทวนสิ่งท่ีเรียนมากอน โดย
มีวิชาท่ีนํามาฝกอบรมใน Module นี้ คือการเรียนรูแผนที่ความคิดเพื่อการเชื่อมโยงองคความรู
และการประยุกตใช เทคโนโลยีสําคัญที่ขาราชการยุคใหมตองใสใจ การวางแผนความ กาว 
หนาชีวิต  การจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล : กรณีศึกษาปูนซีเมนตไทย  ปรัชญาและอุดมการณใน
การทํางานของขาราชการยุคใหม  และการไขขอของใจกับความรูดานวินัย 

                   สถาบันพัฒนาขาราชการพลเรือน สํานักงาน ก.พ. ไดมอบหมายใหผูวิจัย 
(อาจารยประจําคณะสังคมศาสตรและมนุษยศาสตร มหาวิทยาลัยมหิดล) ทําการประเมินผล
โครงการ โดยมีวัตถุประสงค คือ 1) ประเมินความคิดเห็นและความพงึพอใจของผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ ตอหลักสูตร Module 1–4  2) ประเมินความคิดเห็นของผูเขารวมโครงการ
พัฒนาฯ ตอความสําเร็จตามวัตถุประสงคของโครงการ 3 ดาน คือดานการเสริมสรางสมรรถนะ
ใหแกขาราชการ ดานการเสริมสรางความรูความสามารถในการปฏิบัติราชการ และดานการ
เสริมสรางคานิยมและวัฒนธรรมท่ีพึงประสงคใหแกขาราชการ 3) ประเมินความคิดเห็นของ
ผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ตอความคุมคาและตอประโยชนของโครงการ    ดังนี้ 
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                   (1)  กรอบการวิจัยประเมินผลโครงการพัฒนาขาราชการบรรจุใหม (รปูแบบ
ใหม) ระยะท่ี 1 ไดประยุกตจากแนวคิดของ AHA และของ Kirkpatrick ในระดับช้ันของการ
ประเมินปฏิกิริยาของผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ โดยวัดระดับความคิดเห็นและความพึงพอใจ
ของผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ตอหลักสูตร Module 1 – 4 และตอโครงการฯ ซึ่งตรงกับระดับ
การประเมินของ AHA ระดับที่ 2 (เปนการประเมินเมื่อสิ้นสุดโครงการระยะที่ 1 แลว) หรือตรง
กับระดับที่ 1 ของ Kirkpatrick ตัวแบบการประเมนิใช ตัวแบบกระบวนการ และการประเมิน 
ผลลัพธ โดยมีปจจัยที่เก่ียวของ ดังนี้ 

                      (1.1)  การประเมินกระบวนการ คือการประเมินความคิดเห็นและความ 
พึงพอใจตอหลักสูตร Module 1 – 4 มีปจจัยท่ีนํามาประเมิน คือ วัตถุประสงคของหลักสูตร 
เนื้อหาวิชา โครงสรางหลักสูตร กิจกรรมการเรียนการสอน ความสามารถของผูสอน เอกสาร
การสอน บรรยากาศและสถานที่ และการจัดการโครงการพัฒนาฯ  
 (1.2) การประเมินผลลัพธ คือการประเมินความคิดเห็นและความพึงพอใจ
ตอความสําเร็จตามวัตถุประสงคของโครงการ  มีปจจัยที่นํามาประเมินไดแก ความคิดเห็นและ
ความพึงพอใจของผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ตอการบรรลุวัตถุประสงคของหลักสูตร Module 
1 – 4 ความสอดคลองของหลักสูตรกับงานที่ทํา และความสําเรจ็ตามวัตถุประสงคของโครงการ
ดานการสรางเสริมสมรรถนะ ความรูความสามารถ และการสรางเสริมคานิยมและวัฒนธรรมท่ี
พึงประสงค  

                    การประเมินกระบวนการและประเมินผลลัพธของโครงการตามกรอบการวิจัย 
ไดใชวิธีการสํารวจความคิดเห็นและความพึงพอใจของผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ตอทุกปจจัย 
รายละเอียดของตัวแบบการประเมินไดจัดทําไวในแผนภูมิ 4 
 
 
 
 
 
 
 



 117 

แผนภูมิ 4  กรอบการวิจัยประเมินผลโครงการพัฒนาขาราชการบรรจุใหม (รปูแบบใหม) ระยะที่ 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 

(2)  การดําเนินการวิจัยประเมินผลโครงการฝกอบรม มีองคประกอบ ดังนี้  
 (2.1) วิธีการประเมนิ ใชวิธีการสํารวจเพื่อเก็บรวบรวมขอมูลเชิงปริมาณ 

ดวยเครื่องมือแบบสอบถาม และวิธีการเชิงคุณภาพ ดวยการวิเคราะหเอกสาร การสัมภาษณ 
และการสนทนากลุมยอย 

(2.2) ประชากร หมายถึงกลุมผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ จํานวน 258 คน 
เนื่องจาก ณ วันที่เก็บรวบรวมขอมูลมีผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ไมครบตามจํานวนจริง ทําให

ระดับข้ันการประเมนิปฏิกิริยาดานความคิดเหน็และความพึงพอใจของ
ผูเขารวมโครงการพฒันาฯ ตอหลักสตูรและโครงการ 

การประเมนิกระบวนการ 
การจัดฝกอบรมหลักสูตร 

Module 1 – 4 
 
1. วัตถุประสงคของหลักสูตร 
2. เน้ือหาวชิา  
3. โครงสรางหลักสูตร 
4. กิจกรรมการเรียนการสอน  
5. ผูสอนหรือผูดําเนินกิจกรรม 
6. เอกสารการสอน 
7. บรรยากาศและสถานที ่
8. การจัดการโครงการพฒันาฯ 
 

การประเมนิผลลพัธ 
การสาํรวจความคิดเหน็และ

ความพึงพอใจ 
1. การบรรลวุัตถปุระสงคของ
หลักสูตร Module 1 – 4 

2. ความสอดคลองของหลักสตูร
กับงานที่ทํา  

3. ความสําเรจ็ตามวัตถุประสงค
ของโครงการ 

- ดานการสรางเสริมสมรรถนะ 
- ความรูความสามารถ  
- การสรางเสริมคานิยมและ
วัฒนธรรมท่ีพงึประสงค 
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ไมสามารถเก็บรวบรวมขอมูลไดครบตามจํานวนประชากร จึงตองประเมินจากกลุมตัวอยางที่มี
อยูท้ังหมดในขณะนั้นจํานวน 198 คน คิดเปนรอยละ 77  

(2.3) กลุมเปาหมายอื่น หมายถึงผูใหสัมภาษณขอมูลเพ่ิมเติม เพ่ือนํามาใช
ประกอบการวิเคราะหและสนับสนุนผลการประเมินเชิงปริมาณ และสนับสนุนผลการวิเคราะห
เอกสาร ไดแก กลุมผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ จํานวน 6 คน ผูรับผิดชอบงานบุคคลของ
หนวยงานตนสังกัด จํานวน 10 คน วิทยากร Module 2 จํานวน 3 คน ผูบริหารโครงการและ
เจาหนาท่ีฝายจัดฝกอบรมของสถาบันพัฒนาขาราชการพลเรอืน สํานักงาน ก.พ. จํานวน 2 
คน  และผูเช่ียวชาญตรวจสอบเอกสารการอบรม 
 (2.4) การวิจัยเอกสาร ผูวิจัยไดทําการวิเคราะหหลักสูตร โครงสรางของ
หลักสูตร เนื้อหาวิชา กิจกรรมการเรียนการสอน เอกสารชุดอบรมทางไกล และแบบสอบถาม
หลังการฝกอบรมบาง Module   ท่ีฝายจัดฝกอบรมของสถาบันพัฒนาขาราชการพลเรือน 
สํานักงาน ก.พ.ไดทําการเก็บรวบรวมไว 

(3) สรุปผลการวิจัยประเมินผลโครงการฯ  
(3.1) Module 1 มีประเด็นเน้ือหาวิชาที่สําคัญ คือ การรูจักระบบราชการ 

การรูจักตนเอง และการเรียนรูการทํางานรวมกัน ผลการประเมิน Module 1 มีขอคนพบ คือ 
ผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ มีความพึงพอใจตอหลกัสูตรโดยรวมที่ระดับ “สูง” เน่ืองจากมี
กิจกรรมที่นาสนใจคือ การศึกษาดูงานท่ีหวยทราย การฝกทักษะการทํางานเปนทีม และการ
เรียนรูการทํางานอยางมีความสุข ทําใหไดซึมซับความเปนขาราชการที่ดีตามรอยพระยุคลบาท 
ไดเรียนรูประสบการณที่ดีท่ีนํามาใชในงานและชีวิตประจําวัน โครงสรางของหลักสูตรมีเนื้อหา 
วิชาชวยใหบรรลุวัตถุประสงคไดเปนสวนใหญ และมีการฝกการเรียนรูการทํางานรวมกับผูอื่น 
แตก็พบวามีสิ่งที่ควรนําไปปรับปรุง คือ ตองเพ่ิมเน้ือหาวิชาที่จะชวยใหบรรลุวัตถุประสงคดาน 
“การรูจักตนเอง” มากขึ้น สําหรับวิชาวินัยขาราชการและสิทธิประโยชนเก้ือกูลฯ หลายคนเห็น
วาเปนวิชาท่ีขาราชการจําเปนตองรู แตวิธีการสอนและเอกสารประกอบการสอนซึ่งเก่ียวของ
กับกฎหมาย เปนท่ีเขาใจยากตองใชเวลาในการทําความเขาใจพอสมควร จึงทําใหไมนาสนใจ 

(3.2) Module 2 มีประเด็นเน้ือหาวิชาที่สําคัญ คือ การปลูกฝงกระบวน
ทัศนและคุณลักษณะในการทํางาน ผลการประเมิน Module 2 มีขอคนพบ คือ ผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ มีความพึงพอใจตอหลักสูตรโดยรวมที่ระดับ “ปานกลาง” และความพึงพอใจ
ตอเน้ือหาวิชา กิจกรรมการเรียนการสอน และผูสอนมีคาเฉลี่ยที่ระดับ “ปานกลาง” อาจ
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เนื่องจากวิชาท่ีสอนใน Module น้ีมีจํานวนมาก เน้ือหาวิชาหลายวิชามีความเปนนามธรรม
คอนขางสูง และมีการจัดกิจกรรมการมีสวนรวมนอย รายละเอียดคือโครงสรางของหลักสูตร
ชวยใหบรรลวุัตถุประสงคดานปลูกฝงกระบวนทัศนและคุณลักษณะในการทํางานไดดี เนื้อหา 
วิชาหรือกิจกรรมเกือบทุกวิชามีประโยชน ชวยใหปฏิบัติงานไดดีขึ้น วิชาท่ีเปนประโยชนตอ
งานมากที่สุด คือ วิชาการเรียนรูตามรอยพระยุคลบาท รองลงมาคือการเพิม่ศักยภาพภายใน
ตน การสรางแรงจูงใจในการทํางาน การเชื่ออาํนาจในตน กระบวนทัศนและคุณลักษณะ
ขาราชการยุคใหม และการควบคุมตนเอง ตามลําดับ สวนกิจกรรมที่ไดรับความสนใจและ
บรรลุวัตถุประสงคของหลักสูตรนอยท่ีสุด คือ การศึกษาดูงานที่ อบต. ราษฎรนิยม และการ
บรรยายของวิชาเหตุผลเชิงจริยธรรม  

(3.3) Module 3 มีประเด็นเน้ือหาวิชาท่ีสําคัญ คือ การสรางองคความรู
เก่ียวกับการทํางานดวยตนเอง ผลการประเมิน Module 3 มีขอคนพบ คือ ผูเขารวมโครงการ
พัฒนาฯ มีความพึงพอใจตอหลักสูตรโดยรวมที่ระดับ “สูง” และพบวา เน้ือหาของเอกสารชุด
การสอนทางไกลมีประโยชนตอการปฏิบัติงานมาก มีการแบงหมวดหมูของเนื้อหาไดชัดเจน 
ทําความเขาใจไดงาย แตมีขอสังเกตคือ การเรยีนดวยชุดการสอนทางไกลทําใหผูเรียนไม
สามารถมีปฏิสัมพันธกับผูสอนไดทันทีเมื่อพบขอสงสัย  

(3.4) Module 4 มีประเด็นเนือ้หาวิชาท่ีสําคัญ คือ การเช่ือมโยงความรูสู
การปฏิบัติ และการกําหนดเปาหมายงาน ผลการประเมิน Module 4 มีขอคนพบ คือ ผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ มีความพึงพอใจตอหลักสูตรโดยรวมที่ระดับ “สูง” และพบวา โครงสรางของ
เนื้อหาวิชาของ Module 4 ชวยใหบรรลุวัตถุประสงคการเชื่อมโยงความรูสูการกําหนด
เปาหมายการปฏิบัติงานไดดี การทบทวนเพื่อเช่ือมโยงความรูสูการปฏิบตัแิละการกําหนด
เปาหมายงานมีความจําเปนและมีประโยชนสูง หลายวิชาเปนประโยชนและมีความจําเปนตอ
การปฏิบัติงานของขาราชการ เชน วิชาการจัดทําแผนที่ทางความคิด วิชาไขขอของใจ 
วิชาการจัดทําแผนพัฒนารายบุคคล แตมีขอสังเกตวาการสอน “วิชาการจัดทําแผนพัฒนา
รายบุคคล” ควรใชกรณีศึกษาท่ีเก่ียวของโดยตรงกับกิจการภาครัฐ เพราะจะทําใหผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ สามารถวิเคราะหความเชื่อมโยงกับงานราชการไดชัดเจนยิ่งขึ้น  

(3.5) ผลการประเมินภาพรวมของโครงการฯ มีขอคนพบ คือ ผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ มีความพึงพอใจตอหลักสูตรโดยรวมที่ระดับ “สูง” โครงการมีประโยชนตอ
ขาราชการบรรจุใหมหลายประการ คือ มีความเขาใจระบบราชการมากขึ้น รูจักการทํางานเปน



 120 

ทีม หนวยงานบังคับบัญชาตนสังกัดของผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ เห็นวาโครงการฯ มี
ประโยชนตอขาราชการบรรจุใหม ทําใหเกิดเครือขายความรวมมือของขาราชการตางสาขา
อาชีพอันจะเปนประโยชนในการประสานงานตอไป 
                   (4)  ขอเสนอแนะเพื่อการปรับปรงุแกไข มีดังน้ี 

(4.1) เนื้อหาวิชาสวนใหญมีประโยชนและสอดคลองกับการปฏิบัติงาน แต
ควรออกแบบวิชาแตละ Module ใหบูรณาการเพื่อลดความซ้ําซอนของเน้ือหาบางวิชา และ
ออกแบบโครงสรางหลักสูตรใหมีเน้ือหาวิชาและกิจกรรมสัมพันธกันและเปนประโยชนเก้ือกูล
กัน ซึ่งอาจทําใหจํานวน Module ลดลงและกระชับขึ้น  

(4.2) ควรพัฒนารูปแบบการเรยีนรู ใหมีความสมดุลระหวางการเรียนรู
โดยทางไกลและการเรียนรูในหองเรียน เพ่ือใหผูเขารวมโครงการพัฒนาฯ ไดคุนเคยกับการ
เรียนรูแบบตางๆ คือ  

1) รูปแบบการเรียนรูดวยตนเอง (Self-study Module) โดยการปรับปรุง
วิธีการสอนทางไกลใหผูเรียนไดเขาถึงการเรียนรูมากขึ้น จัดเน้ือหาวิชาใหผูเรียนสามารถเรียนรู
ดวยตนเอง ซ่ึงสามารถทําไดหลายวิธีการ เชน การศึกษาจากเอกสารชุดการสอนทางไกล จาก
สื่อออนไลนที่ผูเรียนและผูสอนสามารถโตตอบถึงกันได โดยจัดทําเครื่องมือการประเมินผล
ผานสื่อออนไลน และสราง websites เพ่ือใหผูเรียนคนหาขอมูล การสื่อสารและเรียนรูเน้ือวิชา
เพ่ิมเติมเพ่ือสรางความเขาใจมากยิ่งข้ึน นอกจากนี้เพ่ือใหขาราชการบรรจุใหมเรียนรูตลอดเวลา 
ควรสนับสนุนใหหนวยงานตนสังกัดพัฒนาและสรางบรรยากาศของสังคมแหงการเรียนรู จัดหา
แหลงคนควาขอมูลและการเรียนรู จัดเวทีแลกเปลี่ยนประสบการณและความรูระหวาง
ขาราชการใหม และระหวางขาราชการทั้งเกาและใหมอยางจริงจัง  

2) รูปแบบการเขาอบรมในหองเรียน (Classroom Module) อาจจัดได
มากกวา 1 Module และควรจัดหลังจากที่กลุมเปาหมายไดใชเวลาศึกษาและทําความเขาใจ
เนื้อหาวิชา เพ่ือใหสามารถนําความรูและขอสงสัยมาเปนขอมูลนําเขาสูกระบวนการพัฒนา 
การจัดเน้ือหาวิชาและกิจกรรมของรูปแบบน้ีควรเนนการฝกทักษะการทํางานเปนทีม การฝก
ใหคิดและฝกปฏิบัติการ การสัมมนากลุม การแสดงบทบาทสมมติ และการศึกษาดูงาน สําหรับ
กิจกรรมการศึกษาดูงานและเนื้อหาวิชาท่ีนํามาพัฒนา ควรใชกรณีศึกษาที่สามารถเชื่อมโยง
กับงานราชการไดโดยตรง   
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(4.3) กรณีรายวิชาที่ตองใชเวลาศึกษาทําความเขาใจนาน หรือยากตอ
การศึกษาดวยตนเอง ควรใชสื่อออนไลนหรือจัดทําเอกสารชุดทางไกลเพิ่มเติม เพ่ือใหผูเขารวม
โครงการพัฒนาฯ ไดศึกษาดวยตนเองกอนเขาหองเรียน และควรใชวิธีการฝกปฏิบัติรวมดวย 
เพ่ือใหไดฝกคิดและฝกแกปญหา และไดแลกเปลี่ยนแบงปนความรู ทักษะ และประสบการณ
ระหวางกัน สวนการปฏบัิติการกลุมในหองเรียนควรนําวิทยากรกระบวนการเขามาใช เพ่ือให
เขาถึงผูเรียนไดดีย่ิงข้ึน นอกเหนือจากการบรรยายโดยวิทยากรเพียงอยางเดียว 
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                      ารบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐารบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐ  
 

รศ.ดร.กองกิติ  พูสวัสดิ์ 
ดร.พรเทพ  อนุสสรนิติสาร 1 

 

บทนํา 

 การบริหารความเสี่ยงเปนกลไกที่สําคัญอยางยิ่งในการผลักดันองคกรภาครัฐให
มีผลการดําเนินงานที่เปนเลิศ (High Performance Public Organization) และเปน
องคประกอบที่สําคัญที่ทําใหเกิดการปรับเปลี่ยนองคกร เพ่ือใหเปนรูปแบบองคกรแหงการ
เรียนรู (Learning Organization) โดยทั่วไปแลว การบริหารความเสี่ยงจะถูกมองวาเปน
แนวทางการจัดการที่ตองอาศัยเทคนิคเฉพาะทาง มีความซับซอน ไมคลองตัว ในบางครั้ง
การสื่อความหมายของการบริหารความเสี่ยงยังผูกติดกับการเงินเปนหลัก ซ่ึงความเปน 
จริงแลว การบริหารความเสี่ยงเปนแนวทางการบริหารงานที่ควรนํามาประยุกตใชตลอดเวลา 
แมกระทั่งในชีวิตประจําวัน เชน หากไมมีเหตุจําเปนเราคงไมอยากเดินคนเดยีวในที่เปลี่ยวๆ 
ตอนกลางคืน หรือเราจะไมขับรถเร็วในชวงที่ฝนตกหนักหรือหมอกลง  เปนตน   

 เน้ือหาในบทความนี้จะเนนที่การบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐ ซ่ึงจะ
นําเสนอคําจํากัดความของความเสี่ยง ความหมายของความเสี่ยง แนวทาง และเคร่ืองมือที่
สามารถนํามาประยุกตใช ซ่ึงจะรวมถึงเคร่ืองมือการประเมินความเสี่ยงตางๆ เครื่องมือ 
Checklist ในการประเมินความเสี่ยงของผูรับจาง แนวทางการคัดเลือกโครงงานหรือ
แผนงานที่จะเขาสูกระบวนการบริหารความเสี่ยง แบบจําลองขีดความสามารถ และ

                                                 
1  โครงการบัณฑิตศึกษานานาชาติ สาขาวิศวกรรมอุตสาหการ คณะวิศวกรรมศาสตร  มหาวิทยาลัยเกษตร- 
ศาสตร 
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ประสบการณในงาน (Capability and Maturity Model) แบบจําลองระบบการบริหาร 
(Management System Model) เปนตน  

คํานิยาม 

 คํานิยามความเสี่ยง มี 2 องคประกอบหลัก คือ โอกาสหรือความเปนไปได 
(Probability) และผลกระทบ (Impacts) โดยองคประกอบทั้ง 2 น้ี อางอิงจาก Ayyub 
(2003) เชน การขับรถยนต 150 กิโลเมตรตอช่ัวโมง ถึงแมโอกาสจะเกิดอุบัติเหตุนอย แต
ถาเหตุการณเกิดขึ้น อาจจะสงผลกระทบตอชีวิตและทรัพยสิน ทําใหการขับรถยนตใน
อัตราความเร็วน้ีมีความเสี่ยงสูง การทําประกันสุขภาพก็จะมีการประยุกตใชคํานิยามนี้
เชนเดียวกัน ถาเรามีนํ้าหนักมาก บริษัทที่จัดทําประกันสุขภาพก็จะมองไดวาตัวเรามีความ
เส่ียงที่สูง เน่ืองจากโอกาสในการเขารักษาตัวที่โรงพยาบาลก็สูง เม่ือเราเขารักษาตัว
คาใชจายก็จะสูงดวย เน่ืองจากโรคภัยตางๆ ที่เกิดจากน้ําหนักตัวมาก ทําใหการรักษาตัว 
และคาใชจายเรื่องยาก็จะสูงตาม สุดทายก็จะสงผลใหคาใชจายในการทํากรมธรรมของเรา
เองจะสูงข้ึน เม่ือทราบถึง 2 องคประกอบนี้ ส่ิงสําคัญตอไปคือ ผูบริหารองคกรจะบริหาร
ความเสี่ยงอยางไรที่จะชวยใหองคกรมีผลการดําเนินงานที่เปนเลิศอยางสม่ําเสมอ 

ขอบเขตการบริหารความเสี่ยง 

 เม่ือนําความเสี่ยงมาอยูภายใตบริบทของการบริหาร กิจกรรมหลักในการ
บริหารความเสี่ยงจําเปนตองประกอบไปดวย (Blanchard, 2004) 

1.  การประเมินระดับความเสี่ยง (Assessment)   
 2.  การวิเคราะหเพ่ือหาสาเหตุของความเสี่ยง (Analysis) 
 3.  การรองรับและควบคุมความเสี่ยง (Abatement)  
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รูปที่ 1  องคประกอบและกิจกรรมหลักในการบริหารความเสี่ยง 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 การนําเสนอ 3 กิจกรรมหลัก (หรือ 3 As) สามารถเปรียบเทียบกับการบริหาร
สโมสรฟุตบอลแหงหน่ึง เชน ตําแหนงศูนยหนาถือไดวาเปนตําแหนงที่มีความเสี่ยงสูง 
ผูจัดการทีมจําเปนตองมีการบริหารความเสี่ยงสําหรับผูเลนในตําแหนงน้ี เน่ืองจากเปน
ตําแหนงที่สําคัญ สงผลตอการไดประตู ซ่ึงหมายถึงการนําไปสูชัยชนะของสโมสร โดย
ความเสี่ยงสูงน้ันเกิดจากโอกาสที่ผูเลนตําแหนงศูนยหนาจะลงเลนทุกนัดตลอดฤดูกาลมีไม
สูงมากนัก การที่ผูเลนตัวจริงไมสามารถลงเลนฟุตบอลไดก็จะสงผลกระทบตอความสามารถ
ในการยิงประตูคูแขงขันของสโมสร หลังจากการประเมินความเสี่ยงแลว กิจกรรมที่สําคัญ
ตอไปคือการวิเคราะหสาเหตุของความเสี่ยง ซ่ึงสาเหตุในการเกิดความเสี่ยงสามารถแยก
เปนสาเหตุที่สโมสรควบคมุได และควบคุมไมได ในสวนของกิจกรรมการรองรับและควบคุม
ความเสี่ยงที่ผูจัดการสโมสรไดนํามาบริหาร รวมถึงการจํากัดจํานวนนัดฟุตบอลที่ศูนยหนา
จะถูกจัดใหลงเลน (เพ่ือควบคุมสาเหตุที่ผูจัดการสโมสรควบคุมได คือจํานวนนัดฟุตบอลที่
จะใหผูเลนศูนยหนาลงเลน) ถาเปนนัดฟุตบอลถวยที่ไมสําคัญผูเลนศูนยหนานั้นก็จะไมได
ลงเลน และแผนการซื้อผูเลนสํารองในตําแหนงศูนยกลางในชวงปดฤดูกาล (เพ่ือรองรับ
สาเหตุที่ผูจัดการสโมสรควบคุมไมได เชน แผนการเลนที่เนนการเขาสกัดที่รุนแรงของฝาย 
ตรงขาม) 

 โดยสวนใหญแลวไมวาจะเปนองคกรในภาครัฐหรือภาคเอกชน การบริหาร
ความเสี่ยงจะนํามาเชื่อมโยงกับการตรวจสอบภายใน เพ่ือเปนการสรางกลไกอยางหน่ึงใน
การปรับปรุงผลการดําเนินงานอยางสม่ําเสมอ เน่ืองจากผลกระทบของการทํางานภาครัฐที่

การประเมินความเสี่ยง 
(Risk Assessment) 

การวิเคราะหความ
เส่ียง (Risk Analysis) 

 

การรองรับความเสี่ยง 

คํานิยามความเสี่ยง : 
โอกาส และผลกระทบ 

(Probability and impacts)  

ระดับความเสี่ยง 
(Risk Level) 

สาเหตุ 
- ปจจัยที่ควบคุมได 
- ปจจัยที่ควบคุมไมได 

การควบคุมความเสี่ยง 
(Risk Control) 

แผนสํารอง 
(Emergency Plan) 

รายงานความเสี่ยง 
(Risk Report) 

การทบทวนความเสี่ยง 
(Risk Review) 

ความถี่ในการทบทวน 
(Review  Frequency) 
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มีตอประชาชน นอกจากนี้แผนงานตางๆ ที่จะตองดําเนินการ จําเปนตองใชงบประมาณทีม่า
จากภาษีของประชาชน ทําใหการคํานงึถึงความเสี่ยงสะทอนถึงการบริหารภาครัฐที่ดี 

ความสัมพันธระหวางการบริหารความเสี่ยงกับการตรวจสอบภายใน 

 ภายใตการบริหารงานในบริบทภาครัฐ การบริหารความเสี่ยงถือไดวาเปน
กิจกรรมที่สําคัญที่ตองทําควบคูไปกับการตรวจสอบภายใน (Internal Audit) ซ่ึงจะมีความ
รับผิดชอบหลักอยางหน่ึงคือการติดตามและประเมินผลการดําเนินงานขององคกร (Monitoring 
and Evaluation) เน่ืองจากการบริหารความเสี่ยงเปนแนวทางการบริหารที่เนนการปองกัน
เปนหลัก จากสาเหตุที่วาความเสี่ยงเปนสิ่งที่ตองคํานึงถึงในอนาคต องคกรจําเปนอยางยิ่ง
ที่จะตองมีการประเมินความเสี่ยงในระหวางการวางแผน และทําการวิเคราะหพรอมกับ
กําหนดแนวทางการควบคุมความเสี่ยงกอนการดําเนินงาน โดยที่เม่ือแผนงานแลวเสรจ็
ฝายตรวจสอบภายในจําเปนตองทําการติดตามและประเมินผล สรุปบทเรียนตางๆ รวมถึง
ศึกษาและสรุปปจจัยที่สงผลตอความสําเร็จของงาน  

 โดยเฉพาะอยางยิ่งในกรณีที่มีการใหระดับความเสี่ยงของโครงการสูง ถา
องคกรสามารถบริหารและผลักดันแผนงานที่มีความเสี่ยงสูงใหเสร็จภายในเงื่อนไขดานเวลา 
งบประมาณ และบรรลุตามเปาหมายและผลที่คาดหวังแลวเสร็จ ฝายตรวจสอบภายในควรจะ
ศึกษาหาปจจัยรวมที่สงผลตอความสําเร็จของแผนงาน (Common Success Factors) หรือ
วิเคราะหและจัดทําเอกสารที่เกี่ยวของกับวิธีการดําเนินงานที่เปนเลิศ (Best–practice) โดย
นําสิ่งที่คนพบมาเผยแพรและสื่อสารภายในองคกร ซ่ึงส่ิงเหลานี้จะสะทอนถึงกลไกที่ทําให
เกิดการเรียนรูขององคกรอยางตอเน่ือง และความพยายามในการผลักดันใหองคกรมีผลการ
ดําเนินงานที่เปนเลิศในที่สุด รูปที่ 2 จะนําเสนอความเชื่อมโยงระหวางการบริหารความ
เส่ียงกับการตรวจสอบภายใน 
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รูปที่ 2   ความเชื่อมโยงระหวางการบริหารความเสี่ยงกับการตรวจสอบภายใน เพ่ือให 
               เกิดองคความรูในองคกร 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

การบริหารความเสี่ยงขององคกรภาครัฐ 

 การบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐ จะมีความแตกตางกับภาคเอกชนใน
หลายๆ ประเด็น รวมถึงสภาพแวดลอมในการดําเนินงาน สถานการณการตลาด ความ
ตองการของผูบริโภค แหลงที่มาของเงินเพื่อลงทุนสนับสนุนการดําเนินงาน สงผลใหประเดน็ 
ความเสี่ยงบางอยางไมไดถูกนํามาพิจารณาอยางแนชัด ภายใตบริบทการดําเนินงานของ
องคกรภาครัฐ  จากตัวอยางดังตอไปน้ี ความเสี่ยงที่มาจากการแขงขัน เน่ืองจากลักษณะ
ผลิตภัณฑขององคกรภาครัฐเปน Public Goods ซ่ึงจะไมมีความสัมพันธระหวางความ
ตองการกับการผลิต (น่ันคือไมมี Elasticity) ทําใหปจจัยความเสี่ยงในเรื่องของตลาด การ
ลงทุนและออกแบบผลิตภัณฑใหม การพยากรณความตองการของผูบริโภค จะไมไดรับ
ความสําคัญและนํามาพิจารณาในการบริหารงานขององคกรภาครัฐ นอกจากนี้องคกร
ภาครัฐจะไมไดใหความสําคัญในเร่ืองความเสี่ยงดานช่ือเสียง (Reputation Risk) เน่ืองจาก
ผูบริโภคจะไมดําเนินการฟองรององคกรภาครัฐ จากเหตุผลที่ไมพอใจในเรื่องคุณภาพการ
บริการ หรือแมกระท่ังความเสี่ยงดานการเงิน (Financial Risk) ซ่ึงในระดับองคกร (เชน

การเร่ิมตน 
แผนใหม 

แผนงาน 
แลวเสร็จ 

การเร่ิมตน 
แผนงานใหม 

การบริหารความเสี่ยง 

การตรวจสอบภายใน 
(มีความอิสระ เนนการศึกษา 
การวิเคราะหเพ่ือหาสาเหตุที่
ส ง ผล ให แผนงานประสบ
ความสําเร็จ หรือการวิเคราะห
อุ ป ส ร ร ค ใ น ก า ร ผ ลั ก ดั น
แผนงาน การปรึกษา เพ่ือให
กระบวนการทํางานสงผลให
องคกรสามารถเพิ่มคุณคา
ใหกับประชาชน การปรับปรุง
กระบวนการทํางานอยางเปน
ระบบ) 

บทเรียนท่ีเรียนรูจาก
การตรวจสอบภายใน 
(“ดี” หรือ “ไมดี” ในทาง
ปฏิบัติ และปจจัยของ
ความสําเร็จและความ
ลมเหลว) 

การบริหารความเสี่ยง 
(การประเมินระดับความ
เส่ียง การวิเคราะหปจจัยที่
สงผลตอความเสี่ยง สาเหตุ
ของการเกิดความเสี่ยง 
และแนวทางในการควบคุม
ความเสี่ยง) 
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ระดับกรมหรือสํานัก) จะไมไดใหความสําคัญตอตนทุนคาใชจาย (Cost of Capital) และ
ผลตอบแทนที่คาดหวังจะไดรับจากการลงทุน ถึงแมวาในบางประเทศจะมีความพยายาม
ในการนําแนวคิดเรื่อง Capital Charge มาใชกับองคกรภาครัฐก็ตาม เพ่ือชวยในการ
บริหารความเสี่ยงที่เกี่ยวของกับสินทรัพย (Asset)  นอกจากนี้ ในหนวยงานที่ไดรับการ
จัดสรรงบประมาณจากสวนกลาง ประเด็นเร่ืองปริมาณเงินและสภาพคลองในหนวยงาน 
(Liquidity) จะไดรับการพิจารณานอยมาก  
 แตถึงกระนั้นกต็าม การบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐก็ยังมีความสําคัญ และ
ในปจจุบันถือไดวาเปนสวนหน่ึงของความรับผิดชอบของภาครัฐ (Public Accountability) 
ที่มีตอประชาชน โดยเฉพาะอยางยิ่งในฐานะผูรับบริการและผูจายภาษี ซ่ึงในตางประเทศ 
เชน ประเทศสหรัฐอเมริกา จะมีการนํากิจกรรมการบริหารความเสี่ยงมาเปนเง่ือนไขเบื้องตน
สําหรับการบริหารกิจการบานเมืองที่ดี และทําการเชื่อมโยงกับการทําขอตกลงผลการ
ดําเนินงานขององคกรภาครัฐ (Performance Agreement) เน่ืองจากถาการบริหารความ
เส่ียงไมไดดําเนินการจัดทําขึ้น ก็จะทําใหแผนงานไมเสร็จตามเปาหมาย (น่ันหมายถึง ผล
การดําเนินงานดานประสิทธิผล) หรืออาจตองขยายเวลา หรือใชงบประมาณเพิ่ม (น่ัน
หมายถึง ผลการดําเนินงานดานประสิทธิภาพ) ซ่ึงทําใหการบริหารความเสี่ยงที่เกี่ยวของ
กับแผนงานและโครงการตางๆ มีการศึกษาวิเคราะห พรอมกับมีการจัดทําเครื่องมือที่
เกี่ยวของ ซ่ึงจะมีการนําเสนอในหัวขอถัดไป 

ระดับการประยุกตแนวทางการบริหารความเสี่ยง 

 โดยปกติการบริหารความเสี่ยงสามารถแยกในแงการนําไปประยุกตใช ไดเปน 
3   ระดับคือ  

 ระดับองคกร (Organization Risk) ประเด็นความเสี่ยงในระดับองคกรจะเปน
เร่ืองการเงิน การตลาด การออกแบบผลิตภัณฑใหม  

 สําหรับในภาคเอกชนยังตองคํานึงถึงความเสี่ยงดานช่ือเสียงและกฎหมาย 
(Reputation และ Legal Risk) ดวย ทําใหตองปฏิบัติตามดานมาตรฐานผลิตภัณฑ 
(Product Standards) รวมไปถึงมาตรฐานการผลิต (Production/manufacturing Standards) 
เพราะจะเชื่อมโยงกับความเสี่ยงและความปลอดภัยของผูบริโภค  

 ตัวอยางที่มีความชัดเจนคือ การที่มาตรฐานผลิตภัณฑรถยนตไดระบุวารถยนต
จําเปนตองมีไฟเบรก (Brake Light) ดวงที่ 3 ที่ติดต้ังอยูกลางกระจกหลัง ซ่ึงจะลดความ
เส่ียงที่เกิดขึ้น ลดอุบัติเหตุจากการที่รถยนตจะถูกชนขางหลัง เปนตน   
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 ขอมูลเพ่ิมเติมของมาตรฐานผลิตภัณฑสามารถศึกษาไดจาก American 
National Standard Institute (ANSI)  และการผลิต (เชน Ergonomic Program ตามกรอบที่
กําหนดขึ้นโดยหนวยงาน Occupational Safety and Health Administration และ National 
Institute for Occupational Safety and Health)   

 นอกจากนี้แลว เครื่องมือที่นํามาประยุกตใชในการลงทุน เชน วิธีการวิเคราะห
กระแสเงินสดไหลกลับ (Discounted Cash Flow Analysis) โดยการศึกษาอัตราผลตอบแทน
ภายใน (Internal Rate Return) หรือมูลคากระแสเงินสดในปปจจุบัน (Present Worth) ก็
ไดนําประเด็นดานความเสี่ยงมาพิจารณาดวย อาทิ การพิจารณาเพื่อกําหนดอัตรา
ผลตอบแทนต่ําสุดที่ผูลงทุนตองการ เพ่ือใชในการยายเงินตามเวลา (Minimum Attractive 
Rate of Return)  

 สําหรับในองคกรภาครัฐ ความเสี่ยงในระดับน้ี จะมุงเนนที่ความเสี่ยงในเชิง
นโยบาย (Policy Risk) ทําใหองคกรภาครัฐตองใหความสําคัญกับการมีสวนรวมจากภาค
ประชาชน (Public Participation) และการทํางานรวมกับองคกรอิสระ (Non–profit 
Organizations) เพ่ือชวยในการจัดทํานโยบายตางๆ สามารถทําใหเกิดการยอมรับ ผลักดัน
การแกไขปญหาที่เกิดขึ้นกับประชาชนและทองถิ่นอยางแทจริง 

 ระดับการดําเนินการ (Operational Risk) ซ่ึงการบริหารความเสี่ยงในระดับน้ี
จะมีการนําไปประยุกตใชอยางกวางขวางทั้งในภาครัฐและเอกชน โดยเฉพาะอยางยิ่ง
องคกรภาครัฐ      การบริหารความเสี่ยงในระดับน้ีจะเนนไปที่การบริหารแผนงานหรือ
โครงการ (Program/Project Risk)  ซ่ึงมีเครื่องมือในการบริหาร เชน การหาเสนทางวิกฤต 
หรือ Critical Path Method (CPM) โดยนํามาเชื่อมโยงกับเทคนิค Program Evaluation 
and Review Technique (PERT) และการจัดทํา Gantt Chart ในสวนของความเสี่ยงใน
งานประจํา (Routine Work)    

 สําหรับในภาคเอกชน จะเนนไปในเรื่องการกําหนดราคาซื้อขายวัตถุดิบ
ลวงหนาเพื่อปองกันการขาดแคลนปจจัยการผลิต การซอมบํารุงเครื่องจักรในเชิงปองกัน 
(Preventive Maintenance) เพ่ือปองกันการหยุดการผลิต การจัดทําปริมาณผลิตภัณฑใน
ระบบคงคลัง (Safety Stock) เพ่ือปองกันการสงมอบที่ลาชา เปนตน นอกจากนี้ การ
บริหารความเสี่ยงในระดับปฏิบัติการยังรวมถึง การบริหารความเสี่ยงที่เกิดจากผูรับจาง
ชวง (Supplier Risk)  

 ระดับบุคลากร (Individual Risk)   องคกรทั้งภาครัฐและเอกชนจะให
ความสําคัญกับอุบัติเหตุ (Accident) ความปลอดภัย (Safety) และสุขภาพ (Health) โดย
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จะนําหลักการดานการจัดเวลาการทํางานหรือ Job Scheduling และ Shift Work มา
ประยุกตใช เชน การจัดเวรการทํางานในสถานที่ราชการที่ตองใหบริการตลอด 24 ช่ัวโมง 
เชน โรงพยาบาล และสถานีตํารวจ   เพ่ือปองกันการขาดแคลนบุคลากรในสถานที่ทํางาน
และทําใหเกิดการสับเปลี่ยนเวลาที่เหมาะสม เพ่ือปองกันปญหาสุขภาพของพนักงานที่ตอง
ทาํงานอยูกะกลางคืนตลอดเวลา    

 ในสวนภาคเอกชน ตัวอยางการประยุกตแนวทางการบริหารความเสี่ยงใน
ระดับบุคลากร เชน บริษัทที่ตองมีการขนสงสินคาก็จะมีการระบุจํานวนชั่วโมงการทํางาน
ของพนักงานขับรถเพื่อปองกันอุบัติเหตุ   

 การบริหารความเสี่ยงในระดับบุคคล ยังเนนไปที่การหมุนเวียนงาน (Job 
Rotation) เพ่ือปองกันการสะดุดในงาน (Work Stoppage)   หรือปองกันการที่ระบบการ
ทํางานจะพึ่งพาหรือยึดติดกับบุคคลเพียงคนเดียว   การจํากัดจํานวนชั่วโมงการทํางาน
ของพนักงานเพื่อปองกันปญหาเรื่องความเมื่อยลา (Fatigue) และความเครียดในงาน (Job 
Stress)   การสนับสนุนใหพนักงานในออฟฟศไดออกกําลังกายเพื่อปองกันปญหาสุขภาพ
ของพนักงานในที่ทํางาน  โดยสวนใหญแลวจะมีกฎหมายตางๆ ออกมารองรับประเด็น
เหลานี้   

 โดยภาพรวมการประยุกตใชแนวทางการบริหารความเสี่ยงจะถูกนําเสนอในรูปที่ 3 

รูปที่ 3  ระดับการประยุกตการบริหารความเสี่ยง 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ระดับองคกร (Organization) 
จะใหความสําคัญดานเศรษฐศาสตรและการเงิน, การ
ลงทุน ชื่อเสียง นโยบาย และอ่ืน ๆ  

ระดับการดําเนินการ (Operation) 

  การปฏิบัติหนาที่  
(Functions) 

แผนงาน 
(Programs) 

โครงการ 
(Projects) 

จะใหความสําคัญดานการเงิน และการบริหารงานใหแลว
เสร็จตามแผน 

 

จะใหความสําคัญดานความปลอดภัย (ลูกคาและคนทํางาน) 
ผูบริโภค การบริหารแรงงานสัมพันธ การหมุนเวียน คุณภาพ
ชีวิตในการทํางาน (Quality of Work Life, QWL) แผนการ
ถายโอนงาน (Succession Plan) เปนตน 

  ระดับกลุมและบุคคล (Groups and Individuals) 



 

 

130 

เคร่ืองมือการบริหารความเสี่ยงในระดับการดําเนินการ ขององคกรภาครัฐ 

 สําหรับการประยุกตใชแนวทางการบริหารความเสี่ยงภายใตบริบทของภาครัฐ 
จะมุงเนนความสําคัญไปที่ระดับการดําเนินการเปนสวนใหญ ซ่ึงไดมีแนวคิด หลักการ และ
เทคนิคตางๆ ซ่ึงสามารถนํามาทดลองและทดสอบใชกับองคกรภาครัฐในเมืองไทยได ซ่ึง
สํานักงานคณะกรรมการพัฒนาระบบราชการ (ก.พ.ร.) กรมบัญชีกลาง และสํานัก
งบประมาณ ไดมีการจัดทําคูมือมาตรฐานรวมถึงการจัดทํา Checklist เพ่ือใหการวางแผน
ไดคํานึงถึงปจจัยที่สงผลตอการบริหารงาน กลยุทธในการผลักดันแผนงาน การทบทวน
และตรวจสอบผลการดําเนินโครงการ รวมถึงผลกระทบที่มีตอประชาชน ยุทธศาสตร 
เปาหมายในแผนดําเนินงานประจําป และขอตกลงผลการดําเนินการ (Performance 
Agreement) ที่ไดมีการทําสัญญาไวระหวางหัวหนาหนวยงานกับผูบังคับบัญชา ซ่ึงถาการ
บริหารความเสี่ยงไมไดถูกนํามาใชเปนสวนหน่ึงของการคํานึงถึงน้ี ก็จะสงผลตอผลการ
ดําเนินงานขององคกรไมวาจะเปนประสิทธิผล ประสิทธิภาพ และนวัตกรรมการดําเนินงาน 
จึงถือไดวาการบริหารความเสี่ยงไดถูกนํามาแฝงใหเปนสวนหน่ึงของกระบวนการบริหาร 
(Management Processes) อยางแทจริง 

 อยางที่กลาวมาในเบื้องตนวาสาเหตุหลักสําหรับการบริหารความเสี่ยงที่มุงเนน
ที่ระดับการดําเนินการนั้น เน่ืองจากลักษณะความเสี่ยงในระดับองคกรในบางประเด็นจะอยู
นอกเหนือขอบเขตการบริหารงานของหัวหนาหนวยงาน หรือองคกรภาครัฐ โดยสวนใหญ
เปนประเด็นที่เกี่ยวกับความเสี่ยงดานการเงิน เชน ระดับหน้ีสาธารณะ ระดับเพดานเงินกู
ของภาครัฐ การออกพันธบัตร นอกจากนี้ ความเสี่ยงดานการเงินและดานนโยบายจะมี
ความเช่ือมโยงกับการเมืองสูง ทําใหความสามารถในการควบคุมความเสี่ยงเกิดขึ้นไดยาก 
โดยเครื่องมือและแนวทางการบริหารความเสี่ยงในระดับการดําเนินการที่จะถูกนําเสนอ
ประกอบดวย เครื่องมือปจจัยความเสี่ยง (Risk Factors)    เครื่องมือ Risk Matrix    
แบบจําลองขีดความสามารถและประสบการณในงาน (Capability and Maturity Model)   
แบบจําลองระบบบริหาร (Management System Model)    เครื่องมือ Checklist ในการ
ประเมินความเสี่ยงของผูรับจาง  เปนตน 

เคร่ืองมือที่ 1 : ปจจัยความเสี่ยง (Risk Factor) 

 การบริหารความเสี่ยงของโครงการไดมีการนําเครื่องมือปจจัยความเสี่ยงมาใช
ในการประเมินระดับความเสี่ยง  ซ่ึงไดมีการประยุกตเน้ือหาและรายละเอียดจาก 
Blanchard (2004)  อางอิงเพิ่มเติมจาก Defense Systems Management College หรือ 
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DSMC  ซ่ึงจะมีการบริหารความเสี่ยงเปน 2 ชวง คือในชวงแรกจะเปนการตั้งเกณฑ
พ้ืนฐานในการคัดเลือก  กอนที่โครงการจะผานการประเมินและวิเคราะหความเสี่ยงอยาง
เปนทางการ    เน่ืองจากการประเมินระดับความเสี่ยงไมสามารถจัดทําไดทุกโครงการหรือ
แผนงาน  ดวยสาเหตุน้ี องคกรภาครัฐจําเปนตองมีการกําหนดเกณฑคัดเลือกเบื้องตน 
(Preliminary Selection) วาโครงการตองมีลักษณะอยางไร ที่จะตองนําเขาสูกระบวนการ
บริหารความเสี่ยง ซ่ึงโดยทั่วไปแลวจะมี 2 เกณฑหลัก คือ โครงการไมเปนลักษณะงาน
ประจํา หรือเปนลักษณะที่มีการดําเนินงานนานๆ ครั้ง (ลักษณะ Non – routine Work)    
เกณฑที่สองคือ โครงการที่ตองมีการจัดจางผูรับจางมาชวยดําเนินงาน หรือผลักดัน
โครงการ โดยผูรับจางจะเปนเจาภาพหลักในการดําเนินงาน (ลักษณะ Outsourced หรือ 
Contracted – out Work)  โดยองคกรภาครัฐจะมีหนาที่กํากับดูแล  เม่ือจัดกลุมลักษณะ
โครงการที่มีลักษณะทั้งสองแลว ทาง DSMC ไดนําเครื่องมือปจจัยความเสี่ยง (Risk Factors) 
มาชวยในการประเมินความเสี่ยงในชวงที่สอง ซ่ึงการเชื่อมโยงกันของทั้ง 2 ชวง สามารถ
นําเสนอโดย รูปที่ 4 

รูปที่ 4  แนวทางการบริหารความเสี่ยงโครงการ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 การใชเครื่องมือปจจัยความเสี่ยงเพื่อการประเมินและกําหนดระดับความเสี่ยง
ไดรับการพัฒนาโดยอางอิงจากคํานิยามความเสี่ยงที่ไดกลาวมาแลวในเบื้องตนคือ โอกาส
ที่โครงการจะลมเหลว (Probability of Failures, Pf)  และผลกระทบจากการที่โครงการ
ลมเหลว (Consequences of Failures,Cf)  ซ่ึงในการประเมินระดับความเสี่ยงโดยใช
เครื่องมือน้ี ทาง DSMC ไดลงรายละเอียดเพิ่มเติมอีกระดับหน่ึงวาการลมเหลวเกิดขึ้น
เน่ืองจากปจจัยอะไร ซ่ึงในเครื่องมือน้ีจะมีการแยกปจจัยสาเหตุออกเปน 3 ดาน คือ 

โครงการที่ 
นําเสนอในแผน 

ชวงแรก: ลักษณะโครงการที่
ควรนําเขาสูกระบวนการ
บริหารความเสี่ยง (Screening) 
     1. ลักษณะงานไมประจํา 
     2. ลักษณะงานที่ตองพ่ึงพา
ผูรับจาง เพ่ือใหโครงการแลว
เสร็จ 

 

ชวงที่สอง: การใช
เครื่องมือปจจัยความ
เส่ียง (Risk Factors) 
มาชวยในการประเมิน
ความเสี่ยง 
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 1.  ปจจัยดานฮารดแวร (Hardware Factors) DSMC จะใหความสําคัญกับ
ความคุนเคย (Maturity) และความซับซอนดานฮารดแวร (Complexity) ถาความคุนเคยต่ํา 
และความซับซอนสูง โอกาสที่โครงการจะลมเหลวก็มีมาก 
 2.  ปจจัยดานซอฟแวร (Software Factors) DSMC จะใหความสําคัญกับ
ความคุนเคย ความซับซอนดานซอฟตแวร ถาความคุนเคยต่ํา และความซับซอนสูงโอกาส
ที่โครงการจะลมเหลวก็มีมาก 
 3.  ปจจัยการพึ่งพาผูรับจาง (Dependency Factors)  DSMC ไดระบุกรอบไว
วา ถาองคกรภาครัฐมีการพึ่งพาผูรับจางมาก เพ่ือใหโครงการแลวเสร็จ หรือถาผูรับจาง
เปนองคกรที่ไมมีประวัติการทํางานรวมกับหนวยงานภาครัฐ โอกาสที่โครงการจะลมเหลว
ก็จะสูงตาม 

 องคประกอบโอกาสที่โครงการจะลมเหลวในเครื่องมือน้ี  ไดมีการแยกรายละเอียด
ในสวนของฮารดแวรที่จะนํามาใชในการดําเนินการของโครงการลงไปอีกระดับหน่ึง คือ 
ความคุนเคยในการใชฮารดแวร (Hardware Maturity) และความซับซอนของฮารดแวร 
(Hardware Complexity) ในสวนของซอฟตแวร (Software) ก็จะมีการกระจายยอยลงไป
เชนเดียวกัน ซ่ึงมีความคลายคลึงกับฮารดแวร น่ันคือความคุนเคยในการใชซอฟตแวร 
(Software Maturity) และความซับซอนของซอฟตแวร (Software Complexity)  

 ในขณะเดียวกันองคประกอบที่สองของความเสี่ยงคือ ผลกระทบ  DSMC ไดมี
การกระจายตอไปเปน 3 ผลกระทบยอย คือ 1) ผลกระทบที่มีตอดานเทคนิคและเปาหมาย 
2) ผลกระทบที่มีตองบประมาณ และ 3) ผลกระทบที่มีตอตารางเวลาการดําเนินงาน ซ่ึง
สามารถแสดงโดยสูตรที่เกี่ยวกับ 2 องคประกอบ ดังตอไปนี้ 

 องคประกอบ 1 : โอกาส 
 Pf = (a)(PMhw) + (b)(PMsw) + (c)(PChw) + (d)(PChw) + (e)(PD) 

 PMhw = โอกาสที่โครงการจะลมเหลวเน่ืองจากความไมคุนเคยในการใชฮารด- 
แวรที่จะนํามาดําเนินงาน (Probability of failure due to degree of hardware maturity) 
      PMsw = โอกาสที่โครงการจะลมเหลวเน่ืองจากความไมคุนเคยในการใชซอฟต- 
แวรที่จะนํามาดําเนินงาน (Probability of failure due to degree of software maturity) 
      PChw = โอกาสที่โครงการจะลมเหลว เน่ืองจากความซับซอนของฮารดแวรที่จะ
นํามาดําเนินงาน  (Probability of failure due to degree of hardware complexity) 
      PCsw = โอกาสที่โครงการจะลมเหลว เน่ืองจากความซับซอนของซอฟตแวรที่
จะนํามาดําเนินงาน  (Probability of failure due to degree of software complexity) 
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      PD    = โอกาสที่โครงการจะลมเหลว เน่ืองจากการพึ่งพาผูรับจางและปจจัยอื่นๆ 
ที่เกี่ยวของกับการดําเนินงาน (Probability of failure due to dependency on others items) 
 โดยคาสัมประสิทธิ์ a, b, c, d และ e จะสะทอนถึงสิ่งที่ผูบริหารใหความสําคัญ 
ซ่ึงคาสัมประสิทธิ์จะอยูในรูปแบบทศนิยม  โดยนํามาบวกกันใหเทากับ 1.0 

 องคประกอบ 2 : ผลกระทบ 
 Cf  = (f)(Ct) + (g)(Cc) + (h)(Cs) 

 Ct  = ผลกระทบจากการที่โครงการลมเหลวที่มีผลตอเทคนิค และเปาหมาย 
(Consequence of failure due to technical factors) 
      Cc = ผลกระทบจากการที่โครงการลมเหลวที่มีผลตองบประมาณ หรือคาใชจาย
ที่ประมาณการไว (Consequence of failure due to changes in cost) 
      Cs = ผลกระทบจากการที่โครงการลมเหลวที่มีผลตอตารางเวลาการดําเนินงาน
ของโครงการ (Consequence of failure due to changes in schedule) 

 โดยคาสัมประสิทธิ์ f, g และ h จะสะทอนถึงสิ่งที่ผูบริหารใหความสําคัญ ซ่ึงคา
สัมประสิทธิ์จะอยูในรูปแบบทศนิยม โดยนํามาบวกกันใหเทากับ 1.0  ปจ จัยความเสี่ ย ง
และองคประกอบยอยอื่นๆ สามารถนําเสนอในรูปที่ 5  

รูปที่ 5  องคประกอบหลักของแนวคิดปจจัยความเสี่ยง 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

ระดับปจจัยความเสี่ยง  
(Risk Factor Level) 

คําจํากัดความ 
(Definition) 

ปจจัย
ความคุนเคยและ
ความซับซอน
ของ Hardware 

ปจจัย
ความคุนเคยและ
ความซับซอน
ของ Software 

 

ปจจัยการพึ่งพา
ผูรับจาง 

ผลกระทบตอ
เทคนิค และ
เปาหมาย 

 

ผลกระทบตอ
งบประมาณ 

 

ผลกระทบตอ
ตารางเวลา
ของโครงการ 

โอกาสที่โครงการจะลมเหลว  
(Probability of Failures) 

   ผลกระทบเมื่อโครงการลมเหลว 
   (Consequences of Failures) 
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 โดยการประเมินระดับความเสี่ยงของโครงการจากสูตรปจจัยความเสี่ยง
สามารถนําเสนอไดดังตอไปนี้ 

ปจจัยความเสี่ยง หรือ Risk Factor หรือ RF = Pf + Cf – [(Pf)(Cf)]  

 เพ่ือใหการประเมินระดับความเสี่ยงในเชิงปริมาณเกิดขึ้นเปนรูปธรรม  โดย 
DSMC ไดนําประสบการณที่ไดจากการทบทวนโครงการในอดีต มาทําการวิเคราะหและ
สังเคราะหพรอมกับนํามาจัดทําเปนตาราง  เพ่ือใชในการใหระดับคะแนน (Rating Table) 
ซ่ึงสามารถนําเสนอไดดังตอไปนี้ 

ตารางที่ 1 : ตารางการใหคะแนนสําหรับองคประกอบ โอกาสที่โครงการจะลมเหลว 
(ประยุกตจาก Blanchard, 2004 และ Defense Systems Management College, USA) 

 

ปจจัยความคุนเคย  (PM) ปจจัยความซับซอน (Pc) ระดับ
คะแนน ฮารดแวร PMhw ซอฟตแวร PMsw ฮารดแวร PChw ซอฟตแวร PCsw 

 ปจจัยการพึ่งพา 
(PD) 

0.1 มีอยูในปจจุบัน 
(Existing) 

มีอยูในปจจุบัน 
(Existing) 

การออกแบบ 
อยางงาย  
(Simple design) 

การออกแบบ 
อยางงาย 
(Simple design) 

โครงการเปนอิสระ
ไมมีการพึ่งพา
ผูรับจางเพื่อให
สําเร็จ (Indepen-
dent associate 
contractor) 

0.3 เปล่ียนรูปแบบ
บางเล็กนอย 
(Minor 
redesign) 

เปล่ียนรูปแบบ
บางเล็กนอย 
(Minor 
redesign) 

ความซับซอนที่
เพ่ิมขึ้นเล็กนอย 
(Minor increases 
in complexity) 

ความซับซอนที่
เพ่ิมขึ้นเล็กนอย 
(Minor 
increases in 
complexity) 

ระยะเวลาการผลัก 
ดันใหโครงการ
แลวเสร็จขึ้นอยูกับ
ผูรับจางที่มี
ประสบการณที่ได
เคยทํางานรวมกับ
องคกร 
(Schedule 
dependent on 
associate 
contractor) 

0.5 มีการเปล่ียน 
แปลงอยางมาก 
(Major change 
feasible) 

มีการเปล่ียน 
แปลงอยางมาก 
(Major change 
feasible) 

ความซับซอน
เพ่ิมขึ้นในระดับ
ปานกลาง 
(Moderate 
increase) 

ความซับซอน
เพ่ิมขึ้นในระดับ
ปานกลาง 
(Moderate 
increase) 

ผลความสําเร็จ
ของโครงการ
ขึ้นอยูกับผูรับจาง
ที่มีประสบการณ
การทํางานรวมกับ
องคกรมากอน 
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ปจจัยความคุนเคย  (PM) ปจจัยความซับซอน (Pc) ระดับ
คะแนน ฮารดแวร PMhw ซอฟตแวร PMsw ฮารดแวร PChw ซอฟตแวร PCsw 

 ปจจัยการพึ่งพา 
(PD) 

(Performance 
dependent on 
associate 
contractor) 

0.7 เทคโนโลยีมีอยู
แลว แตมี
ความซับซอน
เมื่อตองออก 
แบบใหมใหเขา
กับการใชงาน 
(Technology 
available, 
complex 
design) 

ตองนํา
ซอฟตแวรตัว
ใหมมาใช แตมี
รูปแบบและ
วิธีการใชงาน
คลายคลึงกับ
ซอฟตแวรเดิม 
(New software 
similar to 
existing) 

ความซับซอน
เพ่ิมขึ้นอยางมาก 
เมื่อเปรียบเทียบ
กับฮารดแวรเดิม  
(Significant 
increase) 

มีการ
เปล่ียนแปลง 
Modules ใน
ซอฟตแวรมาก
ขึ้นสูงมาก 
(Significant 
Increase/Major 
Increase in # 
of modules) 

ระยะเวลาการ
ผลักดันให
โครงการแลวเสร็จ
ขึ้นอยูกับผูรับจาง
ใหม (Schedule 
dependent on 
new contractor) 

0.9 เปนรูปแบบ
สมัยใหมที่ยัง
ไมมีอยูใน
ทองตลาด 
งานวิจัยดานนี้
มีเสร็จแลวบาง 
แตยังไมครบ
สมบูรณ 
(State of art 
some research 
complete) 

ตองมีการจัดทํา
ซอฟตแวรใหม
ขึ้น เพ่ือรองรับ
โครงการซึ่งยัง
ไมมีซอฟตแวร
แบบนี้สําหรับ
การใชงานตาม
ภารกิจของ
โครงการมากอน 
(State of art 
never done 
before)  

ฮารดแวรมีความ
ซับซอนในระดับที่
สูงมาก 
(Extremely 
complex) 

ซอฟตแวรมี
ความซับซอน
ในระดับที่สูง
มาก 
(Extremely 
complex) 

ผลความสําเร็จ
ของโครงการ
ขึ้นอยูกับผูรับจาง
ใหม 
(Performance 
dependent new 
contractor) 

  สําหรับในการใหระดับคะแนนขององคประกอบ ผลกระทบเนื่องจาก
โครงการลมเหลว DSMC ไดจัดทําตารางเพื่อใชในการใหระดับคะแนน ดังตอไปนี้ 

ตารางที่ 2 : ตารางใหคะแนนสําหรับองคประกอบผลกระทบ เน่ืองจากโครงการลมเหลว 
(ประยุกตจาก Blanchard, 2004 และ Defense Systems Management College, USA) 
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ระดับคะแนน 

ผลกระทบดานเทคนิคและ

เปาหมาย (Cf) 
ผลกระทบ  

ดานงบประมาณ (Cc) 
ผลกระทบ  

ดานตารางเวลา (Cs) 
0.1 (Low) เกือบจะไมมีผลกระทบตอ

เทคนิค และเปาหมาย 
(Minimal or no 
consequences, 
unimportant) 

ไมเกินงบประมาณที่
ประมาณการไว 
(Budget estimates not 
exceeded, come 
transfer of money) 

มีผลกระทบนอยมาก สามารถ
ชดเชยเวลาไดโดยไมตองปรับ
ระยะเวลาการดําเนินงานของ
โครงการ (Negligible impact 
on program, slight 
development schedule 
change compensated by 
available schedule slack) 

0.3 (Minor)  มีผลใหเกิดการลดลง
เล็กนอยในการปฏิบัติตาม
เทคนิค (Small reduction 
in technical performance) 

เกินงบประมาณที่
ประมาณการไว 1 ถึง 5 
เปอรเซ็นต (Cost 
estimates exceed 
budget by 1 to 5 
percent) 

มีผลกระทบนอย โดยทําใหเกิด
ความลาชาไมเกิน 1 เดือนของ
ระยะเวลาการดําเนินงานของ
โครงการ (Minor slip in 
schedule (less than 1 
month), some adjustment 
in milestones required) 

0.5 
(Moderate) 
 

มีการสงผลตอการปฏิบัติ
ทางเทคนิคที่มีการลดลง
อยางเห็นไดชัด (Some 
reduction in technical 
performance) 

เกินงบประมาณที่
ประมาณการไว 5 ถึง 20 
เปอรเซ็นต (Cost 
estimates increased by 
5 to 20 percent) 

มีผลกระทบบาง โดยความ
ลาชาอยูในชวง 1 – 3 เดือน
ของโครงการ (Small slip in 
schedule) 
 

0.7 
(Significant) 

มีการสงผลตอการปฏิบัติ
ทางเทคนิคที่มีการลดลง
อยางมาก (Significant 
degradation in technical 
performance) 

เกินงบประมาณที่
ประมาณการไว 20 ถึง 
50 เปอรเซ็นต (Cost 
estimates increased by 
20 to 50 percent) 

มีผลกระทบตอระยะเวลาการ
ดําเนินงานมาก โดยเกิดความ
ลาชามากกวา 3 เดือนขึ้นไป  
(Development schedule slip 
in excess of 3 months) 

0.9 (High) 
 
 

การปฏิบัติตามเทคนิคไม
สามารถบรรลุผลตาม
เปาหมาย (Technical 
goals cannot be 
achieved) 

เกินงบประมาณที่
ประมาณการไวมากกวา 
50 เปอรเซ็นต (Cost 
estimates increased in 
excess of 50 percent) 

มีผลกระทบตอระยะเวลาการ
ดําเนินงานสงผลใหตองมีการ
แกไขระยะเวลาสิ้นสุดของ
โครงการอยางเปนทางการ
พรอมกับจัดทําตารางเวลา
การดําเนินงานใหม (Large 
schedule slip that affects 
segment milestones or has 
possible effect on system 
milestones) 
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 เพ่ือสาธิตการนําเครื่องมือการประเมินความเสี่ยงน้ีไปประยุกตใช DSMC ได
จัดทําตัวอยางประกอบดังตอไปนี้ (ซ่ึงเน้ือหาที่ปรากฏในบทความนี้จะมีการปรับรายละเอียด
บางสวนใหเหมาะสมกับบริบทหนวยงานภาครัฐในประเทศไทย)      คือในระหวางการ
วางแผนงานที่เปนโครงการวิจัยและพัฒนาเครื่องมือตรวจสอบสารตกคางในอาหาร ซ่ึงเปน
สวนหน่ึงในการสนับสนุนนโยบายรัฐบาลเรื่องครัวไทยสูครัวโลก โดยโครงการนี้เปน
ลักษณะงานที่หนวยงานไมไดดําเนินการอยางสม่ําเสมอ เน่ืองจากเปนงานวิจัยพัฒนา
อุปกรณเฉพาะทาง ในขณะเดียวกันช้ินสวน (Part หรือ Component) ในเครื่องมือน้ีตัวหน่ึง
ตองมีการพัฒนาควบคูกับผูรับจางเพื่อใหระบบมีความสมบูรณในการใชงาน 

 ซ่ึงขอมูลพ้ืนฐานเพิ่มเติมประกอบการวางแผนมีดังตอไปน้ี เครื่องมือน้ีจะมีการ
ใชฮารดแวรซ่ึงมีการใชงานอยูในปจจุบัน เรียกวา “Off–the–shelf” หมายความวา สามารถ
นํามาประยุกตใชงานไดเลย ในขณะเดียวกันตองมีการปรับซอฟแวรใหเขากับวิธีการใชงาน
ของอุปกรณ ซ่ึงถือวาเปนการปรับแคเล็กนอย (Minor Modification) ในสวนของประเด็น
ดานความซับซอนของฮารดแวรและซอฟแวรของเคร่ืองมือ ทีมผูออกแบบเครื่องน้ีจะนํา
ฮารดแวรที่มีมาตรฐานมาออกแบบเพื่อใชงาน แตในสวนของซอฟแวรที่จะนํามาใชในระบบ
น้ันมีความซับซอนมากกวาที่เคยใชอยูถึงแมไมซับซอนกวาเดิมมากนัก เครื่องมือน้ีตอง
อาศัยช้ินสวนหน่ึงซ่ึงพัฒนาโดยผูรับจางบริษัทใหม ซ่ึงไมเคยทํางานรวมกับองคกรภาครัฐ
น้ีมากอน  

 ในระหวางการวางแผนมีการประมาณการเบื้องตนวา  ถาโครงการนี้มีขอผิดพลาด
หรือลมเหลว จะสงผลในแงลบทางดานเทคนิคเล็กนอยในเรื่องความสามารถในการบอกคา
หรือระดับการตกคางของสารเคมี สงผลใหของบประมาณเพิ่มเติมจากเดิม โดยประมาณการ
เพ่ิมข้ึนที่ 8% ของวงเงินที่ไดรับอนุมัติ และจะทําใหเกิดความลาชามากขึ้นกวาเดิม
ประมาณ 2 เดือน จากระยะเวลาการดําเนินงานของโครงการ 

 จากขอมูลดังกลาว ถามีการนําเคร่ืองมือปจจัยความเสี่ยง (Risk Factor) มา
ประเมินระดับความเสี่ยงน้ัน ผลที่จะไดจะเปนดังตอไปนี้ (ขอมูลอางอิงจากตารางที่ 1 และ 
2) 
 PMhw =  0.1 เน่ืองจากเปน “Off–the–shelf” ฮารดแวร ทําใหผูใชมีความคุนเคย
อยูกอนแลว 
 PMsw = 0.3 เน่ืองจากซอฟตแวรตองมีการปรับ ทําใหความไมคุนเคยสูงข้ึน
เล็กนอย 
 PChw =  0.1  เน่ืองจากฮารดแวรเปนมาตรฐานความซับซอนจะไมมี 
 PCsw =  0.3   เน่ืองจากซอฟตแวรมีความซับซอนมากขึ้นกวาเดิมเล็กนอย 
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 PD =  0.9   เน่ืองจากผูรับจางเปนบริษัทใหม 
 Ct =  0.3   เน่ืองจากเกิดผลกระทบดานเทคนิคเล็กนอย 
 Cc =  0.5   เน่ืองจากคาใชจายมีการประมาณการไวสูงกวาเดิม 8% 
 Cs =  0.5   เน่ืองจากความลาชามีการประมาณการไวที่ 2 เดือน 
 
 คาสัมประสิทธิ์ ในองคประกอบโอกาสมีการกําหนดในระหวางการวางแผน ซ่ึง
ทีมผูบริหารโครงการมีความกังวลเร่ืองความซับซอนของฮารดแวรมากที่สุด ดังน้ัน คา
สัมประสิทธิ์ c จะมีการใหระดับนํ้าหนักที่เปนคาจุดทศนิยมสูงสุด โดยคาสัมประสิทธิ์ตางๆ  
ในองคประกอบนี้สามารถนําเสนอไดดังน้ี 
 a = 0.2, b = 0.1, c = 0.4, d = 0.1 และ e = 0.2 

 สําหรับคาสัมประสิทธิ์ในองคประกอบดานผลกระทบ ทางทีมผูบริหารมีความ
กังวลในสวนผลกระทบดานเทคนิคและงบประมาณ  ดังน้ัน คาสัมประสิทธิ์ f และ g จะมี
การใหระดับนํ้าหนักที่เปนคาจุดทศนิยมสูงสุด  โดยคาสัมประสิทธิ์ตางๆ ในองคประกอบนี้
สามารถนําเสนอไดดังน้ี 
               f = 0.4, g = 0.5 และ h = 0.1 

 การใหระดับคาสัมประสิทธิ์ น้ัน ไมมีมาตรฐานหรือแนวทางเฉพาะในการ
กําหนด แตเปนการเปดโอกาสหรือใหอิสระแกผูวางแผนโครงการ  เพ่ือใหเกิดความ
คลองตัว และนําประสบการณของแตละคนมาเกี่ยวของกับการวางแผนโครงการ 

 จากสูตรการคํานวณ ซ่ึงไดมีการนําเสนอไปแลวในเบื้องตน ทางทีมผูบริหาร
โครงการสามารถระบุระดับความเสี่ยงของโครงการวิจัยและพัฒนาน้ีไดดังตอไปนี้ 

 
 
 
 

            

 

ปจจัยความเสีย่ง หรือRisk Factor  
      

 
  

Cf  =  (f)Ct + (g) Cc +  (h)Cs

Pf  =  (a)PMhw + (b)PMsw + (c)PChw  +   (d)PCsw  + (e)PD

=  ((0.2)0.1 + (0.1)0.3 + (0.4)0.1 + (0.1)0.3 + (0.2)0.9
=  0.3

=  ((0.4)0.3 + (0.5)0.5 + (0.1)0.5 

=  0.42

=  Pf  + Cf  - [(Pf)(C)f]
=  0.3 + 0.42 – [(0.3)(0.42)
=  0.594
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 จากการประเมินระดับความเสี่ยงของโครงการวิจัยพัฒนาเครื่องมือตรวจสอบ
สารตกคางในอาหาร จะตกอยูที่ระดับ 0.594 สําหรับการวิเคราะหระดับความเสี่ยงน้ี DSMC 
ไดกําหนดแนวทางมาตรฐานสําหรับการวิเคราะห และการรองรับความเสี่ยงตามรูปที่ 6  

รูปที่ 6 : แนวทางการวิเคราะหและรองรับความเสี่ยง (ประยุกตจาก Blanchard, 2004 และ 
Defense Systems Management College, USA) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 สําหรับโครงการตัวอยางนี้นับไดวามีความเสี่ยงระดับกลาง องคกรภาครัฐควร

กําหนดใหผูบริหารโครงการมีการจัดทํารายงานความเสี่ยง โดยเฉพาะอยางยิ่งการควบคุม
และกํากับดูแลผูรับจาง พรอมกับจัดทําแผนฉุกเฉิน เชน การเตรียมการหาผูรับจางสํารอง
ในกรณีที่ผูรับจางที่เปนคูสัญญาในปจจุบันไมสามารถดําเนินการได เปนตน 

เคร่ืองมือที่ 2 : การจัดทํา Checklist เพื่อใชในการบริหารความเสี่ยง 

 การจัดทํา Checklist ประกอบกับแบบจําลองตางๆ นับไดวาเปนเครื่องมือ
พ้ืนฐานในการบริหารความเสี่ยง ที่ไดมีการนํามาประยุกตใชอยางแพรหลายในองคกร
ภาครัฐ ซ่ึงเคร่ืองมือ Checklist น้ีสามารถนํามาใชในการวางแผนโครงการ และนํามา

ผลจากการหาระดับปจจัยความเสี่ยง 

ความเสี่ยงสูง  
(High Risk) 

ความเสี่ยงระดับกลาง 
(Medium Risk) 

ความเสี่ยงระดับต่ํา 
(Low Risk) 

ระดับปจจัย  
ความเสี่ยงมากกวา 0.3 จนถึง 0.7 

ระดับปจจัย 
ความเสี่ยงนอยกวาหรือเทากับ 0.3 

การรองรับความเสี่ยงจะ
ประกอบดวย 
 - การจัดทํารายงานความเสี่ยง 
ซึ่งจะประกอบดวยแผนและความ
คืบหนาในการควบคุม 
- การจัดทําแผนฉุกเฉิน 
- การจัดทําตารางการทบทวน
ความกาวหนาของโครงการ ซึ่ง
จะตองมีการทบทวนเปนพิเศษ 

การรองรับความเสี่ยงจะ
ประกอบดวย 
 - การจัดทํารายงานความเสี่ยง 
ซึ่งจะประกอบดวยแผนและความ
คืบหนาในการควบคุม 
 - การจัดทําแผนฉุกเฉิน 
 - การทบทวนความกาวหนาของ
โครงการตามตารางความถี่ที่ได
วางแผนตามปกติ 

การรองรับความเสี่ยงจะ
ประกอบดวย 
 - การทบทวน
ความกาวหนาของ
โครงการเปนไปตามปกติ 

 

ระดับปจจัย 
ความเสี่ยงมากกวา 0.7 
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ประกอบการบริหารความเสี่ยงที่มาจากผูรับจาง (Supplier หรือ Contractor Risk) ซ่ึง
นับวาเปนปจจัยหลักอยางหนึ่งที่สงผลใหเกิดความเสี่ยงในแผนงาน โดยการพัฒนาคําถาม
ใน Checklist น้ัน สามารถจัดทําขึ้นโดยการศึกษาโครงการที่ผานมาเพื่อหาปจจัยรวมที่
สงผลตอความสําเร็จและความลมเหลว (ซ่ึงนาจะไดจัดทําขึ้นจากฝายตรวจสอบภายใน) 
เพราะถาผูวางแผนโครงการไดคํานึงถึงปจจัยเหลานี้แลว ก็จะมีโอกาสอยางสูงที่จะสามารถ
ผลักดันใหโครงการแลวเสร็จตอไปได 
 1. ตัวอยาง Checklist ในการวางแผนโครงการ (ซ่ึงมีการดัดแปลงและอางอิง
จากเครื่องมือ Program Assessment Rating Tool หรือ PART, Office of Management 
and Budget, USA) ซ่ึงคําถามในรูปแบบ Checklist น้ีจะมีคําตอบที่เปนลักษณะ Yes หรือ 
No เทานั้น เชน 
 1.1  วัตถุประสงค เหตุผล และปญหาที่โครงการจัดทําขึ้น  มีความชัดเจน
หรือไม 
 1.2  มีการระบุกลุมเปาหมายของโครงการไวอยางชัดเจนหรือไม 
 1.3  การกระจายความรับผิดชอบ บทบาท และหนาที่ไปยังผูดําเนินการ
และผูเกี่ยวของในโครงการไดจัดทําขึ้นอยางชัดเจนหรือไม 
 1.4  บุคลากรรวมถึงผูรับจางที่เปนคูสัญญาในโครงการมีประสบการณและ
ความชํานาญอยางเหมาะสมหรือไม 
 1.5  การจัดทําแผนการประเมินความกาวหนาของงานภายในโครงการมี
การระบุขอมูลและรอบเวลาสําหรับการทบทวนและประเมินอยางชัดเจนหรือไม 

 โดยที่คําตอบจากคําถามใน Checklist เหลานี้เปนรูปแบบ No น้ันหมายถึง
โครงการจะมีความเสี่ยงสูง เน่ืองจากจะมีโอกาสที่จะไมแลวเสร็จตามเปาหมายที่กําหนดไว 
ดวยเหตุผลน้ีคําถาม Checklist ถือไดวาเปนส่ิงเตือนใจผูบริหาร หรือผูเกี่ยวของที่วางแผน
โครงการใหมีการตระหนักถึงกิจกรรมที่สําคัญกอนจะเริ่มนําแผนไปสูการปฏิบัติ 

 2. สําหรับการบริหารความเสี่ยงที่ เกี่ยวของกับผู รับจางนั้น แนวโนมมี
ความสําคัญมากขึ้นตามลําดับ เน่ืองจากการปฏิรูประบบราชการในตางประเทศจะพยายาม
ลดบทบาทและขนาดของภาครัฐ โดยเฉพาะอยางยิ่งในฐานะผูผลิตหรือผูดําเนินการ เชน 
ประเทศสหรัฐอเมริกา ทําใหบทบาทของผูรับจาง  (ซ่ึงสามารถอางอิงไดหลายช่ือ เชน 
Supplier, Contractor หรือ Provider) มีความสําคัญมากขึ้น เพราะตองดําเนินการแทน
องคกรภาครัฐ เชน กิจกรรมการกอสราง (Construction) กิจกรรมการปฏิบัติการ 
(Operation) กิจกรรมการซอม (Maintenance) กิจกรรมการจัดสงหรือสงมอบ (Delivery) 
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เปนตน โดยการปฏิรูปน้ีจะสงผลตอการเปลี่ยนแปลงบทบาทขององคกรภาครัฐ ทําให
กิจกรรมการตรวจสอบผูรับจาง มีความสําคัญและกลายเปนสวนหน่ึงในการบริหารความ
เส่ียงจากผูรับจางไปในที่สุด ถาผูรับจางปฏิบัติตามสัญญาหรือขอตกลงไมได ทางองคกร
ภาครัฐก็จะไมสามารถผลักดันใหแผนงานแลวเสร็จ 
 การตรวจสอบผูรับจางนั้นควรจะดําเนินการเปน 3 ระดับ คือ 1) การตรวจสอบ
คุณภาพของงานตามสัญญา – ผลิตภัณฑหรือการบริการ (Quality of Work)       2) การ
ตรวจสอบคุณภาพของกระบวนการดําเนินงาน (Quality of Working Processes)   และ 3) 
การตรวจสอบคุณภาพของระบบการจัดการของผูรับจาง (Quality of Management 
Systems)   เน่ืองจากคุณภาพของระบบการจัดการที่ดีจะทําใหองคกรภาครัฐในฐานะ 
ผูวาจางมีความมั่นใจในคุณภาพของกระบวนการทํางานของผูรับชวงที่ไดดําเนินการอยู  
ในขณะเดียวกัน ถาองคกรภาครัฐมีความม่ันใจในคุณภาพของกระบวนการทํางาน ความ
ม่ันใจในคุณภาพของงานของผูรับจางก็จะเกิดขึ้นดังแสดงในรูปที่ 7  

รูปที่ 7: แนวคิดในการตรวจสอบผูรับจางสําหรับการบริหารความเสี่ยง 
  
 
 
 
 

 ตามแนวทางในรูปที่ 7 แนวคิดในการบริหารความเสี่ยง ผูรับจางไดมีการ
ประยุกตใชหลักการและเครื่องมือจากหลายๆ ทาง เชน การนําหลักการทางสถิติมาใชใน
การสุมตรวจ การจัดทํา Checklist  

 หลักการการจัดทํา Checklist สามารถประยุกตจากมาตรฐานและคูมือตาง ๆ 
เชน Military Handbook 502 ของ Department of Defense, USA. และ Guideline ใน
การบริหาร Ownership Cost หรือ Life–cycle Cost ของ Office of Federal Procurement 
Policy, USA. เปนตน     

 การนําหลักการแบบจําลองขีดความสามารถและประสบการณในงาน หรือ 
Capability and Maturity Model  รวมกับหลักการ Process Classification Framework 
(PCF)  จาก American Productivity and Quality Center ในการตรวจสอบกระบวนการ
ทํางาน   มีการนําไปประยุกตใชอยางแพรหลาย พรอมกับการนําหลักการแบบจําลอง
ระบบการจัดการ (Kurstedth, 1992) จาก Management System Laboratory ณ 

 

คุณภาพของระบบ
การจัดการ 

คุณภาพของ
กระบวนการ
ดําเนินงาน 

คุณภาพของงานที่
ไดรับมอบหมาย 

สงผลตอ สงผลตอ 
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มหาวิทยาลัย Virginia Polytechnic Institute and State University  หรือ  Virginia Tech 
มาชวยเปนกรอบในการวิเคราะหและตรวจสอบคุณภาพของระบบการจัดการ 
 แนวทางการนําหลักการที่เกี่ยวกับการบริหารความเสี่ยงจากผูรับจางมาใช 
สามารถนําเสนอไดโดยกรณีตัวอยางดังตอไปน้ี  คือองคกรภาครัฐแหงหน่ึงจะมีการจัดจาง
ผูรับจางในการกอสราง ติดต้ัง และบํารุงรักษาอุปกรณในการผลิตของโรงสีขาวชุมชน ซ่ึง
จะกระจายอยูในจังหวัดหนึ่ง ซ่ึงในสถานการณลักษณะดังกลาวนี้ องคกรภาครัฐจําเปนตอง
ตรวจสอบความเสี่ยงจากผูรับจางชวง เพราะถาผูรับจางปฏิบัติงานไมเปนไปตามภารกิจที่
ไดรับมอบหมาย ก็จะสงผลตอการผลักดันยุทธศาสตรการพัฒนาดานเกษตรกรรม ความ
ม่ันคงในอาชีพการเกษตรสําหรับเกษตรกร และงบประมาณที่ไดรับจัดสรรซึ่งการตรวจสอบ
น้ี นอกเหนือจากการตรวจสอบคุณสมบัติพ้ืนฐานแลว (เชน เอกสารการจดทะเบียนการคา 
เปนตน)  องคกรภาครัฐจําเปนตองตรวจสอบในประเด็นอื่นๆ ดวย โดยเฉพาะในกรณีที่ผู
รับจางมีสัญญาครอบคลุมหลายโรงสีขาวชุมชนในจังหวัด  จึงจําเปนตองจัดทําการ
ตรวจสอบขึ้น  โดยนาจะครอบคลุมทั้ง 3 ระดับ ดังที่กลาวมาแลว 
 2.1  ตัวอยางคําถาม Checklist ในการตรวจสอบคุณภาพของงานสามารถ
นําเสนอได ดังน้ี 
 2.1.1 ผูรับจางมีหนวยงานรับผิดชอบเรื่อง การบริการลูกคา (ซ่ึงใน
กรณีน้ีคือโรงสีชุมชน) โดยตรงหรือไม 
 2.1.2 ผูรับจางมีการสนับสนุน ณ จุดปฏิบัติงาน (On–site Field 
Service) ในกรณีจําเปนหรือไม ซ่ึงการสนับสนุนจะรวมถึงปริมาณและคุณภาพของอะไหล 
การตรวจสอบสถานการณใชงานของเครื่องจักร การขนยาย เปนตน 
 2.1.3 ผูรับจางมีปริมาณทรัพยากร (เชน อุปกรณ เครื่องมือ) และ
จํานวนบุคลากรเพียงพอในการสนับสนุนนโยบายการรับประกัน (Warranty) และการ
บริการหลังการขายที่ระบุอยูในสัญญาหรือไม 
 2.1.4 ผูรับจางมีประวัติการทํางานที่ดีในการปฏิบัติตามเงื่อนไขการ
รับประกันที่ไดตกลงกันหรือไม 
 2.1.5 เง่ือนไขการรับประกันของผูรับจางมีมาตรฐานและคุณภาพสูง
กวาเง่ือนไขผูแขงขันในตลาดหรือไม 
 2.2  เพ่ือยืนยันและใหเกิดความมั่นใจในคุณภาพของงาน ซ่ึงรวมถึงการ
บริการและการรับประกันของผูรับจาง องคกรภาครัฐจําเปนตองตรวจสอบคุณภาพของ
กระบวนการทํางาน ซ่ึงหมายความถึงขีดความสามารถ (Capability) และประสบการณใน
งาน (Maturity)  โดยสวนใหญในการตรวจสอบกระบวนการทํางานของผูรับชวงในภาครัฐ
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ของตางประเทศ เชน ประเทศสหรัฐอเมริกา   จะใชแบบจําลองขีดความสามารถและ
ประสบการณในงาน ซ่ึงไดรับการพัฒนาโดยมหาวิทยาลัย Carnegie Mellon จากมลรัฐ 
Pennsylvania เพ่ือตอบสนองความตองการของรัฐบาลกลางของประเทศสหรัฐอเมริกา ใน
การประเมินระดับความเสี่ยงของผูรับจางหรือคูสัญญา ซ่ึงระดับความเสี่ยงจะลดลงถาระดับ
ขีดความสามารถและประสบการณในงานสูงข้ึน  
 เพ่ือเช่ือมโยงกับกรณีศึกษาการจางบริษัทรับจางมาดําเนินการกอสราง ติดต้ัง 
และบํารุงรักษาอุปกรณการผลิตของโรงสีขาวชุมชน การนําเสนอแบบจําลองพรอมกับ
คําอธิบายระดับตางๆ ที่เกี่ยวของน้ี     จะมุงเนนไปที่กระบวนการพัฒนาบุคลากรเพื่อ
ตอบสนองเงื่อนไขการรับประกัน และการบริการหลังการขายของผูรับจางซึ่งสามารถ
อธิบายดังตอไปนี้ 
 ระดับ CMM ที่ 0 :  ไมมีแนวทางและวิธีการในการพัฒนาทักษะใหกับพนักงาน
ซอมบํารุงที่จะทําการบริการหลังการขายใหกับโรงสีขาวชุมชน 
 ระดับ CMM ที่ 1 :  มีการพัฒนาทักษะใหกับพนักงานซอมบํารุงเปนรายบุคคล
อยางไมเปนทางการ 
 ระดับ CMM ที่ 2 :  มีแผนการพัฒนาทักษะใหกับพนักงานซอมบํารุงอยางเปน
ทางการสําหรับทุกคน 
 ระดับ CMM ที่ 3 :  มีการนําแผนงานไปปฏิบัติอยางเปนรูปธรรมหรือเปน
บรรทัดฐาน 
 ระดับ CMM ที่ 4 : มีการบริหารการพัฒนาทักษะของพนักงานซอมบํารุงโดย
เนนที่ขอมูลเชิงปริมาณ (Quantitatively–controlled  และ Managed)  เชน มีดัชนีในเชิง 

ปริมาณที่เกี่ยวกับเปอรเซ็นตของพนักงานที่ผานการพัฒนาทักษะ ไมตํ่ากวา “×” ช่ัวโมง, 
เปอรเซ็นตของลูกคาบริษัทที่รองเรียนเรื่องทักษะของพนักงานซอมบํารุงที่ไปใหการบริการ
เปอรเซ็นตของอุปกรณในโรงสีขาวที่มีคํารองใหไปดําเนินการซอมบํารุงกอนกําหนด 
หลังจากการตรวจเช็คสภาพตามตารางเวลา เปนตน 
 ระดับ CMM ที่ 5 : มีการนําตัวเลขที่ไดจากการวัดผลการบริหารกระบวนการ
มาวิเคราะห เพ่ือนําไปสูการปรับปรุงการบริหารงานอยางสม่ําเสมอ เชน การปรับปรุง
แนวทางการพัฒนาทักษะของพนักงานซอมบํารุง   แนวทางการคัดเลือกพนักงานซอมบํารุง
ใหม เปนตน 
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รูปที่ 8 : แบบจําลองขีดความสามารถและประสบการณในงาน (Capability and Maturity   
          Model, CMM) (ประยุกตจาก มหาวิทยาลัย Carnegie Mellon, USA) 
  
 
  
 
 
 

 
 
 
 
 
 

  การนําแบบจําลองขีดความสามารถและประสบการณในงานมาประยุกตใช
อยางเปนรูปธรรมน้ัน ผูบริหารองคกรหรือหนวยงานจําเปนตองทําความเขาใจใน
ความหมายของแตละระดับในแบบจําลองนี้ เพราะประเทศสหรัฐอเมริกาไดมีการใช
แบบจําลองนี้ในการตรวจสอบกระบวนการออกแบบและพัฒนาซอฟตแวรโดยผูรับจาง การ
ออกแบบหรือผลิตภัณฑใหม การผลิตระบบหรือผลิตภัณฑ และการพัฒนาบุคลากร ซ่ึง
บริษัทในภาคเอกชนที่ถูกจัดกลุมใหอยูที่ระดับ 5 ไดแก Boeing เปนตน 
 2.3 เพ่ือชวยใหองคกรภาครัฐมีความมั่นใจในคุณภาพการบริหาร
กระบวนการทํางานของผูรับจาง  (เชน กระบวนการวางแผนการผลิต การลงทุน การ
พัฒนาบุคลากร เปนตน)  ซ่ึงในกรณีน้ี  ตัวอยางคือ การพัฒนาพนักงานซอมบํารุงที่จะไป
ใหบริการหลังการขายกับโรงสีชุมชน  บุคลากรขององคกรภาครัฐจําเปนตองตรวจสอบเพื่อ
ยืนยันถึงคุณภาพของระบบการจัดการของผูรับจาง โดยสามารถประยุกตใชแบบจําลอง
ระบบการจัดการซึ่งไดรับการพัฒนาจากสถาบันวิจัยช่ือ Management System 
Laboratory ที่มหาวิทยาลัย Virginia Tech ในประเทศสหรัฐอเมริกาได โดยประเด็นหลักๆ 
ในการตรวจสอบสามารถสรุปได ดังน้ี 
  2.3.1 การเชื่อมโยงระหวางการตัดสินใจของผูบริหารกับรายงานผล
การดําเนินงาน (Performance Report) เพ่ือยืนยันวาการตัดสินใจหลักๆ ของผูบริหาร
องคกรอยูบนพื้นฐานของขอมูลและสารสนเทศ จากระบบฐานขอมูลขององคกร 

0 
 

INITIAL 
ไมมีแนวทางและ
วิธีการในการ
พัฒนาทักษะ 

 

1 
 

PERFORMED 
มีการพัฒนา
ทักษะอยางไม
เปนทางการ 

2 
 

MANAGED 
มีแผนการ
พัฒนาทักษะ
อยางเปน
ทางการ 

3 
 

DEFINED 
มีการนํา
แผนงานไป
ปฏิบัติอยาง
เปนรูปธรรม 

4 
 
 

MEASURED 
มีการบริหาร
การพัฒนา
ทักษะโดย
เนนที่ตัวเลข 

 

5 

 
OPTIMIZED 
มีการพัฒนา 
อยางตอเนื่อง 
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การติดตอและ 
การประสานงาน 

   2.3.2 การเชื่อมโยงระหวางการวัดผลการดําเนินงานขององคกรกับ
การตัดสินใจของผูบริหาร เพ่ือยืนยันวาเมื่อผูบริหารไดทําการตัดสินใจที่จะปรับปรุงผลการ
ดําเนินงานแลว ผูบริหารจําเปนตองมี Accountability ตอไป ดวยการกําหนดดัชนีช้ีวัดเพื่อ
เปนแนวทางในการไดมาซึ่งขอมูลยอนกลับ (Feedback) 
   2.3.3 การเชื่อมโยงระหวางการจัดเก็บขอมูลกับดัชนีช้ีวัดผล เพ่ือ
ยืนยันวาเมื่อผูบริหารไดกําหนดดัชนีช้ีวัดผล ผูบริหารจําเปนตองสรางกลไกการเก็บขอมูล
ใหสอดคลองกับดัชนีที่กําหนด 
   2.3.4 การเชื่อมโยงระหวางรายงานผลการดําเนินงานและขอมูล 
เพ่ือยืนยันวาสารสนเทศ หรือผลการดําเนินงานนั้นมาจากขอมูลที่ไดทําการจัดเก็บอยาง
เปนทางการ 

 รายละเอียดที่สะทอนถึงองคประกอบและปจจัยการเชื่อมโยงองคประกอบตางๆ  
ของแบบจําลองระบบการจัดการจะปรากฏอยูในรูปที่ 9  

รูปที่ 9 : แบบจําลองระบบการบริหาร (Management System Model) ประยุกตจาก 
Kurstedth’s Management System Model, Virginia Tech, USA 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

องคกรภายนอก 

รายงานขอมูลขาวสารผลปฏิบัติงานขององคกร 
(Report on Performance) 

ระบบองคกร  
(Organizational System) 

ประกอบดวยปจจัยการดําเนิน 
งาน (Inputs) กระบวนการทํา 
งาน (Processes) และผลผลิต 
(Outputs) 

ขอมูล 

การวัดผล 
การดําเนินงาน 

การตัดสินใจ 

ปฏิบัติงาน 

ทิศทางปกติ (Normal Direction) 

ผูสงมอบ 
(Upstream) 

ผูรับมอบ 
(Downstream) 

ทีมผูบริหาร ระบบขอมูลและสารสนเทศ 
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    ตัวอยางประเด็นคําถามที่บุคลากรหรือผูตรวจสอบจากองคกรภาครัฐ จําเปน 
ตองดําเนินการตรวจสอบ เพ่ือยืนยันคุณภาพของระบบการบริหารจากผูรับจาง โดยอางอิง
จากกรณีตัวอยางที่ไดนําเสนอไปแลวในเบื้องตนในเรื่องโรงสีขาวชุมชน  ไดดังตอไปนี้ 

 ประเด็นที่ 1 : ผูตรวจสอบควรจะสอบถาม และทบทวนรายงานผลการ
ดําเนินงานขององคกรผูรับจาง  ผูตรวจสอบควรจะตรวจทานถึงขอมูลและสารสนเทศจาก
รายงานวาครอบคลุมทั้งดานการเงิน (Financial Performance) และดานที่ไมเกี่ยวของกับ
การเงิน (Non–financial Performance)  เชน ผลิตภาพ (Productivity)  คุณภาพชีวิตการ
ทํางาน (Quality of Work Life)   คุณภาพ (Quality) นวัตกรรม (Innovation)  เปนตน สําหรับ
ในกรณีตัวอยางนี้ ผูตรวจสอบควรจะสังเกตสารสนเทศที่ปรากฏอยูในรายงานการติดตาม
ความกาวหนา และการติดตามประเมินผลการใหการบริการหลังการขายที่มีตอโรงสีขาว
ชุมชน และการพัฒนาทักษะบุคลากรของผูรับจางเพื่อใหสอดคลองกับนโยบายรับประกัน
หลังการขาย 
 ประเด็นที่ 2 : ผูตรวจสอบควรจะสอบถามผลการประชุม หรือการทบทวนจาก
ฝายจัดการของผูรับจาง เพ่ือศึกษาแนวทางการแกจุดออนหรือปญหา หรือแนวทางการ
ตัดสินใจเสริมจุดแข็งของผูรับจางชวง 
 ประเด็นที่ 3 : ผูตรวจสอบควรจะศึกษาถึงดัชนีช้ีวัดผลการดําเนินงานที่ใชใน
องคกรผูรับจาง โดยสังเกตวาดัชนีช้ีวัดที่ผูบริหารของผูรับจางใชอยูในปจจุบัน เชน ดัชนีที่
เกี่ยวของกับคุณภาพการใหการบริการหลังการขายของบริษัท สามารถรูขอมูลยอนกลับ 
(Feedback) ที่ประเมินถึงแนวทางการตัดสินใจที่ผูบริหารดําเนินการในชวงที่ผานมา 
 ประเด็นที่ 4 : ผูตรวจสอบควรจะศึกษาและพิจารณาความสอดคลองระหวาง
ดัชนีการวัดผลการดําเนินงานกับขอมูลที่องคกรผู รับจางจัดเก็บ เชน ขอมูลดาน
ความกาวหนาการกอสราง คุณภาพของการติดตั้ง คุณภาพในการบริการหลังการขาย 
คุณภาพของพนักงานซอม ความพึงพอใจของกลุมสหกรณและเกษตรกรที่บริหารโรงสี
ชุมชน เปนตน 
 ประเด็นที่ 5 : ผูตรวจสอบควรจะศึกษาการเชื่อมโยงระหวางรอบการทบทวน
ของฝายบริหารขององคกรผูรับจางกับรอบความถี่ในการเก็บขอมูล เชน การทบทวน
สารสนเทศ จากขอมูลที่ไดกลาวถึงในข้ันตน จะมีการประชุมโดยทีมผูบริหารจากบริษัท 
ผูรับจางทุกๆ ไตรมาส ทําใหขอมูลจําเปนตองหาจัดเก็บทุกๆ ไตรมาสเชนกัน 
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 ประเด็นที่ 6 : ผูตรวจสอบควรจะศึกษาถึงความถูกตอง และความนาเช่ือถือ
ของขอมูลที่ผูบริหารของผูรับจางใชประกอบการตัดสินใจ เชน บริษัทมีกลไกการตรวจสอบ
หรือไม เปนตน 
 ถาผูตรวจสอบจากองคกรภาครัฐมีความมั่นใจในคุณภาพระบบการบริหารของ
ผูรับจางแลว ความมั่นใจในคุณภาพของกระบวนการดําเนินงานก็จะสูงข้ึน สงผลใหความ
ม่ันใจในคุณภาพงานที่ตองดําเนินการตามสัญญาก็จะเกิดขึ้น ทําใหโครงการที่ไดวางแผน
ไวสามารถดําเนินการแลวเสร็จ ผลักดันนโยบายและยุทธศาสตรขององคกรไดในที่สุด 

เคร่ืองมือ 3 : เคร่ืองมือ Risk Matrix  

 สําหรับเคร่ืองมือที่สามารถนํามาประยุกตใชเพ่ิมเติมในการบริหารความเสี่ยงใน
บริบทภาครัฐของระบบราชการไทย  คือเครื่องมือ Risk Matrix สามารถนําไปใชเพ่ือ
สนับสนุนโครงการที่เกี่ยวของกับการผลักดันยุทธศาสตรดานสังคม เชน ปญหาอุบัติเหตุ
หรืออาชญากรรม โดย Risk Matrix เปนเครื่องมือที่สําคัญที่ไดถูกพัฒนา โดยอางอิงจาก
องคประกอบหลักที่มาจากคํานิยามของความเสี่ยงดังที่กลาวแลวในเบื้องตนโดยสามารถ
นําเสนอจากสูตร ดังตอไปนี้ 

รูปที่ 10: องคประกอบของเครื่องมือ Risk Matrix (ประยุกตจาก Ayyub, 2003) 
 

   Risk = f(probability and impacts) 

    Consequences        =    Events × Consequences 
                                 Time       Time             Events 
 
  
  
         
 
 
 

 เพ่ือสนับสนุนการใชเครื่องมือ Risk Matrix ทางองคกรภาครัฐจําเปนตองอาศัย
ขอมูลเชิงปริมาณที่จัดเก็บในอดีต และนํามาทําการวิเคราะหทางสถิติเพ่ือใชในการ
ประมาณระดับคาโอกาส และยังตองอาศัยประสบการณและความเขาใจพื้นฐานทางสังคม 
เพ่ือใชในการประมาณระดับคาผลกระทบถาเกิดสถานการณข้ึน ดังตัวอยางตอไปนี้ จากรูป
ที่ 11 และ 12 

ผลกระทบตอ 
เวลาการพิจารณา 

โอกาสที่จะเกิดขึ้น
ในชวงเวลา  เชน 
โอกาสอุบัติเหตุใน
ชวงเวลา 3 เดือน 
เปนตน  

ผลกระทบที่เกิดขึ้น 
เชน ถาเกิดอุบัติเหตุ
ขึ้นจริง 1 ครั้ง 
ผลกระทบจะเปน
อยางไรบาง เปนตน 



 

 

148 

รูปที่ 11: ขอมูลประกอบการประเมินความเสี่ยงจากโอกาสที่จะเกิดขึ้น – ในกรณีตัวอยางนี้ 
            คืออุบัติเหตุ (ประยุกตจาก Ayyub, 2003) 

 
 
 
 
  

1     นอยมาก (Rare)        - มีโอกาสเกิดขึ้นในกรณีที่ไมเปนปกติเทานั้น 
 2     นอย (Unlikely)        - มีโอกาสเกิดขึ้นประมาณปละคร้ัง 
 3     เกิดขึ้นได (Possible)       - มีโอกาสเกิดขึ้นประมาณ 6 เดือนคร้ัง 
 4     เกิดขึ้นไดบอย (Likely)       - มีโอกาสเกิดขึ้นประมาณ 3 เดือนคร้ัง 
 5     เกิดขึ้นประจํา (Almost Likely) – มีโอกาสเกิดขึ้นเดือนละคร้ังหรือตํ่ากวา 
 

รูปที่ 12 : ขอมูลประกอบการประเมินความเสี่ยงจากผลกระทบ (ประยุกตจาก Ayyub, 2003) 

 
การกําหนดผลกระทบ (Consequence Determination)  

ผลกระทบดานเงินหรือทรัพยสินและชีวติ (Monetary Values/Humans) 
 

 
      1 นอยมาก (Insignificant)   -  ความเสียหายอยางเปนทางการไมมีน่ันคือ  

ไมมีการบาดเจ็บหรือสูญเสียชีวิต 
 2 นอย (Minor) -  ความเสียหายทางการเงินต่าํ และเกดิการบาดเจ็บ 

ที่ไมตองอาศัยการรักษาพยาบาล 
3 ปานกลาง (Moderate) -  ความเสียหายทางการเงินปานกลาง และเกิด  

                                                          การบาดเจ็บที่ตองการการรักษาพยาบาลขั้นพ้ืนฐาน 
  4 มาก (Major) -  ความเสียหายทางการเงินมาก และเกิดการ 

                                      บาดเจ็บที่ตองรักษาพยาบาล โดยจะมีการ   
                                                          สูญเสียเวลาและทรัพยสิน 
 5 มากที่สุด (Catastrophic) -  ความเสียหายทางทรพัยสินเปนมูลคาการเงิน 

มหาศาล และเกิดการสูญเสยีชีวติ 
  

การกําหนดอัตราการลมเหลว (Failure Determination)  
อัตราการเกิดขึน้ในชวงรอบเวลา  (Occurrence Rate in Time) 

ระดับ โอกาส คําอธิบายประกอบ 

ระดับ โอกาส คําอธิบายประกอบ 
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การสาธิตการใชเครื่องมือ Risk Matrix  จะนําเสนอเพื่อสนับสนุนโครงการที่
เกี่ยวของกับนโยบายดานความปลอดภัย เชน โครงการปองกันการเกิดอุบัติเหตุในการจราจร 
ซ่ึงในกรณีตัวอยางนี้ผูบริหารองคกรภาครัฐสามารถนําแผนที่ของพื้นที่เปาหมาย ในจังหวัด
โดยเฉพาะจุดทางแยก จุดทางตัดระหวางถนนกับทางรถไฟ หรือจุดคนเดินขามถนน มา
จัดทําเปนแผนที่ดังรูปที่ 13 

รูปที่ 13: ตัวอยางแผนที่ถนนในบริเวณเปาหมายพรอมกับทางแยกทั้ง 12 จุด 
 
 
 
 
 
 
 
 เม่ือมีการกําหนดบริเวณเปาหมายแลว (ซ่ึงมี 12 จุดตัด) ผูรับผิดชอบโครงการ
สามารถระบุระดับความเสี่ยงในแตละจุดตอไป โดยอางอิงจากขอมูลในรูปที่ 11 และ 12 

ตารางที่ 3 :  การประเมินความเสี่ยงโดยใชเครื่องมือ Risk Matrix 
 

 
จุดตัด # 

 
ระดับโอกาส 

 
ระดับผลกระทบ 

ความเสี่ยง 
(ผลคูณระหวางโอกาสและผลกระทบ) 

1 2 2 4 
2   1* 3 3 
3 3 2 6 
4 4 4 16 
5 4 5 20 
6 2 2 4 
7 4 3 12 
8    1* 1 1 
9 3 3 9 
10 2 1 2 
11 3 1 3 
12 2 2 4 

หมายเหตุ  * โอกาสที่อุบัติเหตุจะเกิดขึ้นจะเปนกรณีที่ไฟดับ ทําใหสัญญาณไฟจราจรไม
ทํางาน เปนตน 

5 

4 
1 

6 
7 

8 

9 

2 

3 10 

11 

12 
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 เพ่ือใหประเมินระดับความเสี่ยงมีผลเปนรูปธรรม ทางองคกรภาครัฐจําเปนตองมี
การระบุระดับความเสี่ยง เพ่ือจะดําเนินรวมกับการวิเคราะหและหาระดับความเสี่ยงตอไป 
ซ่ึงสามารถนําเสนอเปนตัวอยางประกอบเพิ่มเติม ซ่ึงจะแยกความเสี่ยงเปน 3 ระดับ คือ 
ระดับสูง กลาง และตํ่า ไดดังตอไปนี้ 

ตารางที่ 4: ตัวอยางการกําหนดระดับความเสี่ยงของ Risk Matrix 
 

โอกาส/ผลกระทบ 1 2 3 4 5 

1 1 (ตํ่า) 2 (ตํ่า) 3 (ตํ่า) 4 (ตํ่า) 5 (ตํ่า) 
2 2 (ตํ่า) 4 (ตํ่า) 6 (ตํ่า) 8 (กลาง) 10 (กลาง) 
3 3 (ตํ่า) 6 (ตํ่า) 9 (กลาง) 12 (กลาง) 15 (สูง) 
4 4 (ตํ่า) 8 (กลาง) 12 (กลาง) 16 (สูง) 20 (สูง) 
5 5 (ตํ่า) 10 (กลาง) 15 (สูง) 20 (สูง) 25 (สูง) 

 

 เม่ือนําการประเมินระดับความเสี่ยง จาก 12 จุดตัดในพื้นที่เปาหมายมา
วิเคราะหรวมกับระดับความเสี่ยงที่ปรากฏในตารางที่ 4 องคกรภาครัฐซ่ึงในกรณีน้ีคือ
จังหวัด สามารถระบุระดับความเสี่ยงในพื้นที่เปาหมายไดดังตอไปนี้ โดยจะสรุปไดในรูปที่ 14 

รูปที่ 14 : ผลการประเมินระดับความเสี่ยงของ 12 จุดตัดในบริเวณเปาหมาย 
 
 
 
 
 
 

 

  

 เม่ือมีการระบุวาแยกไหน จุดตัดตรงไหนมีความเสี่ยงสูง กลาง หรือตํ่า 
ผูบริหารสามารถกําหนดวิธี แนวทางควบคุมความเสี่ยง เชน การสรางสะพานลอยเพื่อให
คนเดินขาม การสรางสะพานหรืออุโมงคขามแยก การติดปายเตือน การติดตั้งสัญญาณไฟ
จราจรเพิ่มเติม การเพิ่มความสวางบริเวณทางแยก หรือการติดตั้งสัญญาณเสียงขณะรถไฟ
มีการเคลื่อนผาน เปนตน 

H H L 

L M 
L 

M 
L 

L M 

L L 
H = จุดทางแยกที่มีความเสี่ยง 
        ระดับสูง 
M = จุดทางแยกที่มีความเสี่ยง 
         ระดับกลาง 
L = จุดทางแยกที่มีความเสี่ยง 
        ระดับต่ํา 
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สรุป 

 จากการนําเสนอแนวคิด รวมถึงตัวอยางการใชเครื่องมือตางๆ ที่เกี่ยวกับการ
บริหารความเสี่ยง ส่ิงสําคัญที่ผูเขียนพยายามจะสื่อสารถึงผูอาน คือความเขาใจพื้นฐานใน
การบริหารความเสี่ยงที่วา เม่ือไดมีการประเมินความเสี่ยงเสร็จส้ินแลว แมวาปรากฏผล
การประเมินบงช้ีวามีความเสี่ยงสูง ไมไดหมายความวา ผลการดําเนินงานจะไมสูงหรือจะ
ไมดีในอนาคต เพียงแตวาระดับความเสี่ยงสูง ยิ่งตองทําใหการวางแผนและการผลักดัน
แผนงานตางๆ ยิ่งตองมีความระมัดระวัง มีการทบทวนทําการเตรียมแผนสํารองหรือแผน
ฉุกเฉินอยางตอเน่ือง ถาเกิดสถานการณที่สงผลตอแผนงานที่กําลังดําเนินงานอยู องคกร
ภาครัฐยังมีแผนตางๆ มารองรับเหตุการณเหลานี้ เพราะถาสามารถทําใหแผนงานบรรลุ
ตามวัตถุประสงคหรือเปาหมาย องคกรก็จะมีประสิทธิผลที่ดี ถาแผนงานที่ผลักดันสามารถ
ดําเนินการแลวเสร็จตามเวลาภายในงบประมาณที่ระบุ พรอมกับปริมาณทรัพยากรที่
วางแผนไว องคกรก็จะมีประสิทธิภาพที่ดี  
 ถาการบริหารความเสี่ยงมีความเช่ือมโยงกับการควบคุมและตรวจสอบภายใน
ที่ดี  น่ันคือมีการนําบทเรียนจากโครงงานที่ประสบความสําเร็จและลมเหลวมาเรียนรูทํา
ความเขาใจ เพ่ือใหการบริหารโครงการในอนาคต สามารถหลีกเลี่ยงปจจัยความลมเหลว
และนําปจจัยความสําเร็จมาพิจารณาในระหวางการวางแผนและนํามาเปนแนวทางในการ
บริหารและผลักดัน ก็จะทําใหองคกรมีนวัตกรรมที่ดี เปนองคกรแหงการเรียนรูในที่สุด  
 จากประโยชนดังกลาวนี้ นับไดวาเปนงานทาทายผูบริหารองคกรภาครัฐที่ตอง
ผลักดันใหการบริหารความเสี่ยงเกิดขึ้นไปพรอมกับงานบริหารสวนอื่นๆ และควรจะ
พิจารณาวาการบริหารความเสี่ยงเปนกิจกรรมหลักที่สําคัญอยางหน่ึงในกระบวนการ
บริหารองคกร 

 สุดทายนี้ ถึงแมวาการมุงเนนการบริหารความเสี่ยงในบริบทภาครัฐภายใน
บทความนี้จะอยูที่ระดับการดําเนินการเปนหลัก แตการศึกษาเพิ่มเติม และการสังเกต
ติดตามแนวทางการพัฒนาดานการบริหารความเสี่ยงในระดับอื่นๆ ควรจะเกิดขึ้นอยาง
สม่ําเสมอ ซ่ึงรวมถึงการศึกษาแนวทางการปฏิบัติในภาคเอกชน ที่สามารถนํามา
ประยุกตใชกับภาครัฐได เพราะในที่สุดการบริหารความเสี่ยงที่ดีจะทําใหองคกรภาครัฐ
สามารถบรรลุภารกิจ พันธกิจ และความตองการของประชาชน ภายใตงบประมาณและ
ทรัพยากรที่จําเปน เพ่ือใหเกิดประโยชนสูงสุดของประเทศชาติตอไป 
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